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Uvod

Cilem podnikli v souc¢asné dob¢ neni jen sledovani ekonomickych ukazatelii vykonnosti
subjektu, ale evaluace téchto ukazateltt v koherenci s ukazateli nefinanénimi sméfujici
k predikci piedpokladi ovlivitujicich vykonnost podniku. V sou¢asném globalizovaném
sveté na zaklade rychlého Sifeni informaci pomoci modernich informacnich technologii
dochazi k dynamickému rozvoji podnikl v prostiedi, které je charakterizovano obtiznou
predvidatelnosti a je plné zvrati. Podniky jsou nuceny na zmény podnikatelského

prostfedi pruzné reagovat.

Na vykonnost podniku je potieba pohlizet z hlediska vyrobnich procest, nebot
pozadovaného vysledku je dosazeno 1épe, jsou-li podnikové ¢innosti fizeny jako proces.
Hlavnimi ukazateli vykonnosti podniku je ztohoto pohledu vnimana produktivita,
naklady a kvalita. Podnik musi zlepSovat své procesy, které vedou ke zvySovani
produktivity jednotlivych vyrobnich faktorii, zaméfit se pfitom na snizovani nékladii
a zavadéni Stihlé vyroby a pii zefektiviiovani procesti rovnéz zlepSovat kvalitu svych
vyrobkdu. Je také dulezité do téchto procest zapojit lidi na vSech urovnich a vyuzit jejich
znalosti a schopnosti ve prospéch podniku. Podnik ma v procesech zlepSovani
k dispozici celou fadu metod, jejichz vyuziti vyznamné pfisp&je ke snizeni Casové
narocnosti procest, eliminaci ztrat a rizik. To vSe vede nejen ke splnéni zakladniho cile
podniku, kterym je maximalizace trzni hodnoty podniku, ale rovnéz ke splnéni
alternativnich cilti, kterymi jsou naptiklad spokojenost zakaznika, rist podilu podniku

na trhu, udrzeni zaméstnanosti, udrzeni si dobrého jména ¢i ochrana zivotniho prostiedi.

Globalizace znamend pro podniky zvySeni tlaku na cenu, kvalitu a dodaci terminy
vyrobkli. Podniky vyhleddvaji néstroje na zvySovani produktivity prace a snizovani
nakladl. Veskeré ztraty ve vyrobé¢ snizuji zisk, snizuji 1 konkurenceschopnost podniku
a zamezuji ristu podilu podniku na trhu. Je nutno vSechny tyto ztraty eliminovat
zlepSovanim vSech procesti v podniku s vyuzitim veskerych dostupnych metodik
a nastroji ve vSech oblastech vyrobnich procesli se zaméfenim na maximalizaci zisku
a minimalizaci nakladi. Je dulezité vyuzit v tomto procesu veskerych podnikovych
zdrojii. Zaméfit se na 0Sobnostni vyvoj, vzdélavani, planovani a fizeni, odménovani,
fizeni kvality, logistiku, naklady a organiza¢ni strukturu. Vyuzitim veSkerych

dostupnych nastroju zajistit pro podnik maximalizaci uzitku a finan¢nich pfinost.



1 Cil a metodika diplomové prace

V ramci diplomové prace byly stanoveny nasledujici cile:

definovat zéakladni teoretickd vychodiska pro méfeni a fizeni vykonnosti,
postulovat hlavni ukazatele vykonnosti podniku, kvantifikovat metody méfeni
vykonnosti a identifikovat efektivnost systému neustalého zlepSovani
a zdokonalovani v procesu racionalizace,

analyzovat aktualni situaci na trhu prace ve vztahu K vyrobnim podnikiim,
evaluovat proces ziskdvani, vybéru a udrzeni zaméstnancl Vv soucasné dobé,
zhodnotit socidlni klima na pracovisti a postulovat fizeni pracovniho vykonu
v podniku,

piedstavit zvoleny podnik, zakladni udaje o formé a predmétu podnikani, popsat
jednotlivé ¢innosti podniku a zakladni finan¢ni vysledky,

predikovat metody méfeni vykonnosti pro nasledné stanoveni méfitek
produktivity pracovniki,

kvantifikovat vyvoj na trhu prace a jeho vliv na ziskavani, vybér a udrZeni
zameéstnanct, predikovat atributy motivace,

analyzovat vliv soucasné situace na trhu prace na vykonnost podniku.

Tato prace si klade za cil predikovat vliv aktudlni situace na trhu prace na vykonnost

podniku. Mezi hlavni ukazatele vykonnosti podniku patii produktivita, kvalita

a naklady, to vSe zpohledu vyrobnich procesii. DosaZzeni maximalni produktivity

s minimalnimi naklady je cilem procesu racionalizace pomoci neustalého zlepSovani

a zdokonalovani. Dil¢im cilem prace je identifikace procesu ziskavani, vybéru, udrzeni

a motivace pracovnikli ve vybraném podniku a jejich explicitni vliv na produktivitu,

kvalitu a naklady a nasledna formulace doporuceni pro optimalizaci métitek vykonnosti

a pozitivni motivace pracovniki v pfiznivém socialnim klima na pracovisti.

Pti zpracovani prace byla provedena reSerSe Ceské i zahrani¢ni literatury, piiCemz

prioritné¢ bylo vychazeno z monografickych publikaci a ptispévkid v odbornych

casopisech.



Ugelem prace je selekce metod pro dosaZeni piiznivych vysledki produktivity, kvality
a nakladi jako hlavnich ukazatelii vykonnosti podniku v ekvilibriu se ziskavanim
pracovnikii a jejich motivovanim pro dosazeni pozitivnich hodnot téchto ukazatela
a predstavit sledovany podnik. Vyzkum nabyval podoby desk research, field research,

pozorovani a analyza.

Diplomova prace je roz¢lenéna do nékolika hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti je stanoven cil

a metodika diplomové prace.

rowr

Teoreticka Cast je zaméfena na definovani méfeni vykonnosti podniku a postulovani
hlavnich ukazatell této vykonnosti. Predikuje vhodné metriky a vliv racionalizace na
pozitivni vysledky vykonnosti podniku. Evaluuje proces ziskavani pracovnikil

v koherenci s fizenim pracovniho vykonu.

V praktické casti je pfedstaven zvoleny podnik. Jsou zde do praxe pfeneseny poznatky
Z teoretické casti znazornénim praktické ukazky postulovani meétitek vykonnosti,
posouzeni procesu ziskavani, vyberu a udrzeni pracovnikii ve vybraném podniku a jsou
kvantifikovany moznosti motivace zaméstnanct. Je analyzovana souCasna situace na

trhu prace v Ceské republice a jeji koherence s ekonomickymi vysledky podniku.

V z4véru jsou kvantifikovany navrhy a doporuceni pro podnik a shrnuti dané

problematiky.



2 Vykonnost podniku

., V¥konnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zpuisob, respektive priibeh, jakym
zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zdkladé podobnosti s referencnim
zpusobem vykondvani této cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada
schopnost porovnani zkoumaného 7 referencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni
Skaly* (Wagner 2009, s. 17). Wagner (2009) dale uvadi, ze vykonnost lze chapat jako
cestu k dosazeni prospéchu. Prospéch je zakladnim cilovym principem. Je disledkem

urcité ¢innosti zvysujici kvalitu Zivota.

Fotr s Vacikem (2012) chapou vykonnost jako schopnost firmy co nejlépe zhodnotit
investice vlozené do jejich podnikatelskych aktivit. Tuto definici pak dopliiuje Sulak
s Vacikem (2003) tvrzenim, Ze podnikatelsky vykonna je pouze firma vykazujici dobré
vysledky hospodaieni. Podnikatelskou vykonnost 1ze hodnotit z pohledu:

- zakazniki, podle kterych je vykonny ten podnik, ktery je schopen pruzné
reagovat na jejich ptani a potieby nabidkou kvalitnich produktii. Méfitkem je
kvalita, cena a dodaci terminy,

- manaZeru, ktefi vykonnost hodnoti podle prosperity (likvidni a rentabilni
hospodateni, vyrovnané penézni toky). Méfitkem jsou nové podnikatelské
prilezitosti ¢i rychlost podniku reagovat na zmény vnéjsiho prostiedi,

- vlastnikid podniku, hodnotici vykonnost podle schopnosti v co nejkratsi dobé
dosahnout zhodnoceni vloZzen¢ho kapitdlu. Méfitkem pro posouzeni je
navratnost investic ROI, ekonomické pfidana hodnota EVA a cena akcie (Sulék,

Vacik 2003).

Drucker! (1992) definuje vykonnost jako zavére¢ny test jakékoliv organizace. Tento
autor ve svém dile o tfi roky pozd¢ji tuto myslenku doplnil tvrzenim, ze co je potieba
fidit, je potieba také méefit, neboli postulovat co je potfeba méfit a jak to méfit. V tomto
kontextu je pak pro vykonnost nezbytna jasna a srozumitelna definice. Z toho divodu
byvd pro fadu podniki vykonnost slozitym a tézko uchopitelnym problémem.
Synonymem pro vykonnost je podle Druckera (1995) dosazeni -efektivnosti,

produktivity a hospodarnosti.

1 Peter F. Drucker je svétoznamy odbornik v problematice podnikového managementu.
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Podle Pavelkové a Knapkové (2009) Ize vykonnost spatfovat v zdvislosti na mife
vyuziti konkuren¢ni vyhody podniku, kterd pojimé vSechny oblasti podnikovych
¢innosti, které je potieba vzajemné propojit pro genezi prosperujiciho a perspektivniho
podniku.

Kotler (1984) definuje vykonnost jako schopnost podniku dosahovat svych cilt tim, ze
uspokoji své zakazniky efektivnéji nez konkurence.

Jako zakladni manazerské kritérium pro stanoveni firemnich cili a pro hodnoceni
vykonnosti procestt definuje Ucen (2008) zlepSovani. Nenadal (2004, s. 311) pod
pojmem zlepSovani zahrnuje ,, aktivity, které vedou k dosazeni nové, doposud
nedosazené urovné v jakychkoliv oblastech zivota organizaci”. Proces neustalého
zlepSovani definuje nejen norma ISO 9000:2000, ale i Model Excelence EFQM.
ZlepSovani chapou jako hlavni motor technického rozvoje i rozvoje organizace.
Vykonnost 1ze rovnéz chédpat jako zhodnoceni kapitalu vlastnikt, ktery je véazan
v majetku podniku, kterého by bylo mozno dosdhnout pii jeho stejné rizikovém
alternativnim pouziti (Neumaierovd 2005). Dostate¢nou vykonnosti disponuje pouze
uspéSny podnik, ktery je konkurenceschopnym v soucasnych ekonomickych
podminkach (Marini¢ 2008).

Wagnerova (2008) spojuje vykonnost v souvislosti s tlohou lidskych zdroji. Spojuje
spolu dva pojmy — vykon a vykonnost. Definuje vykon jako vysledek uréité cilevédomé
¢innosti, ktery se uskuteciiuje za urcitych podminek v ur€itém case. Na vykonnost
pracovnika je potfeba nahliZet v konsekvenci chovani celého podniku, ktery je zaméten
na stanovené cile s podporou fizeni vykonnosti managementem, systtmem motivaci
a hodnoceni a zdsadami firemni kultury.

Nenadal (2004) upozoriiuje na problematiku méfeni a monitorovani vykonnosti
procest. Nové normy I1SO 9000:2000 Systém managementu kvality — Pozadavky vsak
pojem vykonnost nedefinuji. Nenadal (2004) tedy vymezeni pojmu vykonnost zaklada
na definici EFQM? (Evropsk4d nadace pro management kvality), kterd vykonnost
kvantifikuje jako dosahované vysledky jednotlivct, skupin, organizaci a procesu.
Vykonnost 1ze méfit pouze v porovnani s definovanou cilovou hodnotou vysledku.

Z vyse uvedenych definic pojmu vykonnost je zfejma nejednotnost a raznorodost

vykladu tohoto pojmu. S pojmem vykonnost, respektive vykon se setkdvame v mnoha

2 Model EFQM je podrobnéji popsan v piiloze A.
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oblastech lidské Cinnosti. Vyjadiuje vykonnost jednotlivct, strojii a zafizeni, organizaci
a finan¢nich investic. Ve spojeni vykonnosti s ulohou lidskych zdrojii jsou pro
dosahovani vykonu dulezit¢ odborné schopnosti, pfedpoklady, ochota, motivace

a vyhovujici pracovni prostiedi.

., V¥konnost podniku ze strategického pohledu neni jen dosazeni jednordzovych dilcich

uspechu, ale jednda se o kontinudlni proces, ktery vede k dlouhodobym uspéchiim*

(Mitagek 2015).

2.1 Hlavni ukazatele vykonnosti podniku

Na vykonnost podniku je potieba pohlizet z hlediska vyrobnich procest, nebot
pozadovaného vysledku je dosazeno 1épe, jsou-li podnikové ¢innosti fizeny jako proces.
Norma ISO 9001:2000 i Model Excelence EFQM vyzaduji méfeni vykonnosti procesu.
Tomuto méfeni by mély byt podrobeny vSechny procesy zafazené do systému
managementu kvality. Hlavnimi ukazateli vykonnosti podniku je z pohledu procest
vnimdna produktivita, ndklady a kvalita. Podnik musi zlepSovat své procesy, které
vedou ke zvySovani produktivity jednotlivych vyrobnich faktord, zaméfit se pfitom na
snizovani nakladii a zavadéni Stihlé vyroby a pii zefektiviiovdni procesi rovnéz

zlepSovat kvalitu svych vyrobkd.

Mezi vykonnosti, produktivitou a kvalitou existuji kauzalni a velmi Gzké vztahy.
Vykonnost jsou dosahované vysledky jednotlived, procesi a organizaci. Kvalita je
soubor inherentnich znak, které spliiuji pozadavky. Produktivita je pomér mezi vstupy

a vystupy.

Ackoliv se tyto definice zdaji byt nesourodé, maji mnoho spole¢ného. Kvalita produktu
vyjadiuje schopnost plnit pozadavky nejen zdkaznikli, ale i managementu podniku
a legislativy. Premisou produktivity je efektivni vyuzivani zdroji nutnych k vykondni
hmotnych zdroji a lidského kapitalu. Jsou-li vystupy smefovany ke splnéni pozadavkl
vSech stakeholderti, pak jsou faktory kvality a produktivity zdsadni pro bezprosttedni

ovlivnéni vykonnosti (Nenadal 2004).
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2.1.1 Proces

Nenadal (2004) definuje proces jako soubor ¢innosti, ktery méni hmotné a informacni
vstupy na hmotné a informacni vystupy v danych podminkéch a s danymi zdroji. Norma
ISO 9001:2000 uvadi, ze vystup z jednoho procesu je zaroven vstupem pro dalsi proces.
Tuto definici pak dopliiuje Hoyle (2009) tvrzenim, Ze proces je soubor vzijemné se
ovlivitujicicch Cinnosti, které preménuji vstupy na vystupy. Na obrazku ¢. 1 jsou

kvantifikovany jednotlivé ukazatele ovliviiujici vykonnost procesi.

Obr. ¢. 1: Definovani ukazateli vykonnosti procest

Kvalita: politika podniku

v
< Kvalita: cile podniku >

A 4

Ukazatele vykonnosti

provozu X

Ukazatele vykonnosti

provozu Y

Ukazatele vykonnosti

provozu Z

A 4

A 4

A 4

Ukazatele vykonnosti

Ukazatele vykonnosti

procesi Y

Ukazatele vykonnosti

procesi Z

procesi X

~ 1

Ukazatele vykonnosti podniku

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2018

Nezbytnymi kroky k vybudovéni struktury procesu je definovat proces, urcit osoby
zodpovédné za proces, proces analyzovat a nasledné¢ provést reengineering, tzn.

radikalni zménu procest v organizaci. Tento proces zdokonalovani je mozno uskutecnit
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prostfednictvim Demingova zlepSovaciho cyklu. Jedna se o metodu PDCA, ktera

vychézi ze 4 zékladnich kroki:

- Plan (planuj) - vSe si nejdiive peclivé piiprav — analyzuj, promysli, naplanuj,
navrhuj feseni,

- Do (udélej) — realizuj feseni a sleduj jeho dopady,

- Check (zkontroluj) — dopady vyhodnot a potvrd’ zlepsSeni jak pro zakazniky, tak
pro organizaci,

- Act (jednej) — uplatni trvale, zajisti stabilizaci a standardizaci feSeni a pokracuj

v dal$im zlepSovani (Linf3 2011).

Vysledky podnikovych procest jsou explicitné urceny zakaznikim, jedna se

o transformaci poZadavki v redlny a uZite¢ny vysledek pro zakaznika (Synek 2002).
2.1.2 Vyrobni proces

Vyrobu lIze kvantifikovat jako transformaci vyrobnich zdrojii do statki® ¢&i sluzeb®.
Zdroje pouzivané v procesu vyroby jsou vyrobni zdroje (téz vyrobni faktory).
Ketkovsky (2009) je rozdéluje do ¢ty hlavnich skupin:

- puda,

- préce,

- kapital,

- informace.

Viachal a Vochozka (2013) tyto Ctyfi skupiny vyrobnich zdrojii dopliuji o kvalitu
managementu. RovnéZ rozdéluji vyrobni zdroje v zavislosti na jejich roli ve vyrobnim
procesu na transformované a transformujici (zobrazené na obrazku ¢. 2). Takovéto
rozdé€leni je relevantni zejména pii hodnoceni efektivnosti jejich vyuziti. Zakladnim
cilem ve vyrobé je efektivni vyuzivani zdroji. Efektivnost vyroby je zakladnim
predpokladem ekonomie a splnéni zédkladniho cile podnikani — maximalizace zisku.
Znamena to zamezeni plytvani s omezenymi zdroji ¢i jejich nevyuzivani. Efektivnost

vyuzivani vyrobnich zdroji 1ze méfit pomérem objemu vystupi k objemu vstupt. Cim

3 Statky jsou v ekonomii oznadovany véci, které se vyrabi pro spotiebu ¢ sménu a piispivaji
k uspokojovani potieb (Vachal, Vochozka 2013).

4 Sluzby jsou oznaCovéany jako nehmotné statky a jedna se o tkony, po kterych existuje poptavka.
(Vachal, Vochozka 2013).
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vy$si je hodnota tohoto poméru, tim vyssi je efektivni vyuzivani vyrobnich zdroji a tim

vyssi je efektivnost vyroby.

V nejuzsim pojeti je dle Synka (2007) vyroba vnimana jako zhotoveni hmotnych
vyrobkd ¢i poskytnuti konkrétnich sluzeb. Vyroba ma rozhodujici vliv na

konkurenceschopnost vyrobkii podniku a velkou mérou ovliviiuje efektivnost podniku.

V procesu vyroby jde pfedevsim o sladéni:

- Casové (doba vyroby, sménnost, vyuziti vyrobnich kapacit, prostoje,
rozpracovand vyroba, ¢asové usporadani vyrobniho procesu),

- prostorové (usporadani pracovist, materidlové toky),

- véené (vyrobni program, vyrobni kapacity, technologické a netechnologické

vyrobni procesy) (Ketkovsky 2009).

Dulezita je rovnéz koordinace vSech Cinitell ptsobicich v tomto procesu. Jednd se
o pracovniky, informace, vyrobni prostory, suroviny, polotovary, technick4 zafizeni,

energie a odpady (Véchal, Vochozka 2013).

Obr. €. 2: Transformované a transformujici vyrobni zdroje

Transformované vyrobni
zdroje:
- material,
- informace,
- zakaznici.
Statky,
Vstupv Vyrobni proces Vvystupy sluzby

Transformujici vyrobni
zdroje:
- technické zarizeni,
- pracovnici.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vachal, Vochozka (2013), 2018
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Zakladni cile fizeni vyroby jsou vytyceny v business strategy podniku. Elementarné se
jednd o uspokojeni potieb zakaznika a efektivni vyuziti vyrobnich zdroja. Dle

Ketrkovského (2009) je mozno fizeni vyroby rozc¢lenit na dalsi dil¢i cile:

- pruznost vyroby, neboli rychle a pozitivné reagovat na pozadavky zékaznik,
- zkracovani doby vyroby,

- vysoka produktivita,

- snizovani nakladu a zasob,

- plynulost materidlovych toki,

- efektivni vyuzivani vyrobnich kapacit,

- kvalita,

- zajisténi informacnich toki.

Rizeni vyrobnich procest a veskeré procesy fizeni jsou zahrnuty v Fizeni vyroby, které

je rozdélovano do tii Grovni:

- strategické Fizeni vyroby — formulace vyrobni strategie, uskute¢novano
vrcholovym managementem,

- taktické Fizeni vyroby — stfednédobé planovani vyroby v souladu s vyrobni
strategii a v sou¢innosti s operativnim fizenim vyroby, uskuteciovano na urovni
celopodnikové plisobnosti,

- operativni Fizeni vyroby — kratkodobé planovani vyroby, dil¢i cile, operativa,

uskuteciiovano pracovniky na niz§ich trovnich (Ketkovsky 2009).

Kazda z téchto urovni fizeni vyroby V sobé zahrnuje veskeré zakladni fidici funkce

— vedeni lidi, kontrolu, organizovani a planovani (Ketkovsky 2009).

Operativni fizeni zaméfené na oblast fizeni vykonnosti lidskych zdrojl je systematicky
proces, ktery sméfuje ke zlepSeni vykonu celé organizace pomoci zlepSovani vykont

jednotlivetd a tyma (Armstrong 2002).

Halevi (2001) se zabyva novymi metodami fizeni vyroby. Uvadi vSak, ze v posledni
dobé nedoslo k zdsadnimu prilomu ve vyvoji algoritmll a metodik fizeni vyroby.

vvvvvv

a systému pro jeji kontrolu a regulaci. Jedinym zplisobem, jak tyto systémy zefektivnit,
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je jejich zjednodusSeni. Neni Sance vytvofit systém pro feSeni problémil ve vyrob¢. Role
pocitacii by méla byt omezena na poskytovani tidajii a role rozhodovani by méla byt

ponechana na lidech.

2.1.3 Produktivita

V ekonomii je pojem produktivita vymezovan jako vztah mezi vysledkem a Casem,
ktery byl potfebny na dosazeni tohoto vysledku. Jednd se o miru zapojeni a vyuziti
zdroji ve vztahu k vysledkim ekonomické ¢innosti (statky, sluzby). Produktivita je
hospodarsky ukazatel, kterym lze méfit vykonnost vyrobnich zdroji (Gregor, Micieta
2010).

Produktivita je urCena pomérem vyrobené produkce k objemu pouzitych zdroji
V urCitém case. Produktivita roste tim, ¢im vice je vyrobené produkce pfi pouziti co
nejmensiho mnozstvi zdroji. Vyrobky musi spliiovat poZzadavky zakaznikd, a proto je
produktivita velmi tzce spojena s kvalitou. Zaroven vysoka produktivita snizuje
celkové néklady podniku (Synek 2007). Na obrazku €. 3 je zndzornén proces zvySovani
produktivity. Vysoka produktivita ve spojeni s bezvadnou kvalitou a nizkymi naklady
pro podnik znamena zvySeni konkurenceschopnosti, maximalizaci zisku a splnéni

dalsich cili podnikani.

Obr. ¢&. 3: Proces zvySovani produktivity

Vg
[~
T

k,

kN
%/ Produktivita =

qc} Vystupy/Vstu
N

Planovani

Zdroj: vlastni zpracovani dle Gregor, Micieta (2010), 2018
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Produktivita je mira efektivnosti transformacniho procesu (pfemény vstupli na
vyrobky). Hodnotit musime pomoci ukazateli nejen interni vykon, ale pomoci
benchmarkingu (porovnani s jinymi podniky) méfit i externi vykon. Systém meéteni

vykonu musi byt zpisobily pro méfeni zlepSovani. ZlepSovani je podstatné v oblastech:

- efektivnost = aktualni vystup / o¢ekavany vystup * 100,

- vykonnost = aktualné vyuzivané zdroje / planované zdroje * 100,
- produktivita = vystupy / vstupy,

- kvalita,

- vysledek (Gregor, Micieta 2010).

Jednim z nejcastéjSich ukazatelll mé&feni produktivity je produktivita prace. Vyrobené
mnozstvi vyrobkl se méfi po¢tem pracovnich hodin, neboli méti se pomér vyrobenych
produktti v kusech za urcity ¢as k poctu pracovnikti. Vysledkem je produktivita jednoho

vvvvv

vynaloZit.

Pro vypocet produktivity prace lze vyuzit vypocet: produktivita prace = pridana hodnota
/ pracovnici, kde pfidana hodnota = hodnota produkce (trzby) — mezispotieba (naklady
na nakupované suroviny, materidl a sluzby). Pfidand hodnota je soucet opera¢niho
piebytku tvofeného odpisy a ziskem (ptfed troky a danémi) ¢i ztratou, souctem mezd

a socidlnich davek (Synek 2007).

ZvysSovani produktivity je hlavnim ukolem podnikového managementu. Jde
o celosvétovy trend v koherenci s globalizaci a prevratnym zavadénim japonskych
manazerskych technik do podnikovych systémi. Tyto systémy jsou zaloZeny na
filozofii Just-In-Time (JIT). Tato filozofie je orientovana na procesy (nejen na
jednotlivé operace) a na procesni fizeni. Cilem je zcela eliminovat ztraty ve vyrobg,
které predstavuji vady, prostoje, poruchy, zasoby. Na principu Gplné eliminace ztrat ve
vyrobé je zalozena filozofie uplného Just-In-Time, ktera predstavuje Stihlost

a bezztratovost procest (Synek 2007).

Autorem konceptu JIT je japonska automobilka Toyota. Zaklady JIT byly poloZeny jiz
v roce 1926. Nejvétsi rozvoj této metody nastal az v 80. letech 20. stoleti v Japonsku

a USA. Metodu JIT podnik pouziva, pokud chce minimalizovat dopravni a skladovaci
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naklady. Aplikovani JIT klade velmi vysoké naroky na naprosto piesnou koordinaci

vSech souvisejicich procest a tokd (ManagementMania 2017).

Pojem JIT v ¢eském piekladu znamena ,,pravé vcas“. JIT je metoda zaméfena na Cas.
Jeji filosofie neni zaméfena pouze na vyrobu, ale 1 na procesy s vyrobou spojené, tzn. na
nakup a logistiku. Tato strategie se musi neustdle pfizpiisobovat ménicim se
podminkam ve spole¢nosti, jedna se tedy o celozivotni strategii podniku (Douglas,

Stock, Ellram 2000).

Hlavnim principem §tihlé vyroby® je omezeni nebo uplné odstranéni vSech forem
plytvani ve vyrobg. Plytvani ve vyrobé se v metodé KAIZEN® oznacuje jako MUDA.
MUDA je kazd4 aktivita, kterd neptfidava hodnotu (Imai 2005). Eliminaci MUDA
z vyrobniho procesu dojde ke snizeni nakladi na vyrobu. Na piidanou hodnotu se
zaroven nabaluji ¢innosti, které do vyrobku hodnotu neptidavaji. MUDA je tfeba chapat

jako vécnou, z procest nikdy nezmizi (Bauer 2012). Existuje 8 kategorii MUDA:

1. Ztraty nadprodukei — vyroba v predstihu vyzaduje vyrobni a skladové plochy
a vznikaji nadmérné zasoby ve vSech stupnich vyroby.

2. Zitraty v disledku drZeni nadmérnych zasob — zasoby nepiidavaji hodnotu,
ale vyzaduji naklady na skladovani a vazou financni prostfedky. Cestou ke
sniZzovani zasob je systém JIT a KANBAN.

3. Ztraty v dusledku oprav a zmetkii — zmetky jsou vyrobky nedosahujici
predepsanou standardni kvalitu. Proto je vhodné provadét kontrolu kvality nejen
na konci procesu, ale i v jeho prab¢hu.

4. Ztraty zpisobené zbytenymi pohyby — kazdy pohyb, ktery neni
bezprostiedné spojen s pfidavanim hodnoty je neproduktivni, predstavuje ztratu.
Jedna se o zbyte¢né ptrechdzeni, manipulace neprovadéna mechanizované, ale
rucné. Je vhodné zavést spravnou organizaci prace, pomoci mize metoda 5S.

5. Ztraty pri vlastnim zpracovani vyrobku — jedna se o nadmérny odpad.

5 Stihl4 vyroba a jeji subsystémy jsou podrobngji evaluovany v piiloze E.

6 KAIZEN je filosofie neustdlého zdokonalovani vyrobnich procesti a efektivity. Piistup ke
zdokonalovani je zaloZen na selském rozumu a nizkych nakladech (Imai 2005). Do procesu neustalého
zlepSovani je potieba zapojit v§echny pracovniky — od manazeri az po délniky (Kosturiak, Frolik 2006).
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6. Ztraty ¢ekanim — dochazi k nim, pokud pracovnici nemohou z technickych ¢i
organiza¢nich davodi pracovat (Spatny piisun materidlu, porucha stroje).

Odstranit tyto ztraty 1ze pomoci metody JIT.

7. Ztraty v dopravé — pokud je doprava ucelnd, ptfinasi hodnotu Casu a mista.

V jiném ptipad¢ pouze zvySuje naklady.

8. Ztrata z nevyuziti tvirciho potencidlu pracovniki — toto je zplsobeno
nevhodnym chovanim vedoucich pracovnikt, ktefi nedokazi nebo nechtéji
vyuzit schopnosti svych podfizenych. Maji pocit, Zze znaji vSe nejlépe
a nepotrebuji radit. Dusledkem jsou nevyuzité schopnosti a tvotfivost lidi

(Vachal, Vochozka 2013).

Kazda z téchto MUDA ma explicitni vztah k produktivité. Evaluuje oblasti, kde lze
plytvani najit. Je nutné pohybovat se po provozu, pozorovat déni kolem sebe, a to nejen
ve vyrobnich halédch, ale i v kancelafich a zaznamenavat zjisténé skute¢nosti. MUDA
nelze zcela odstranit. Cilem je MUDA eliminovat a nahradit jej ¢innosti ptidavajici

hodnotu (Bauer 2012).

ZvySovani produktivity je ukolem vSech manaZerd. VysSi produktivita pfindsi rlst
ptidané hodnoty. V podniku se nejcastéji sleduje produktivita prace, ale z hlediska
celkového dopadu pro podnik je rozhodujici sledovat celkovou produktivitu (Synek

2007).

2.1.4 Kvalita

S pojmem kvalita je mozno se setkat nejen ve vztahu Kk vyprodukovanym statkim
a sluzbam, ale rovnéz i k provadénym ¢innostem a procesum. Hoyle (2009) evaluuje
kvalitu jako stupeni splnéni potifeb a ocekavani souborem inherentnich charakteristik.
Ishikawa (1994) definuje kvalitu v koherenci svyvojem, konstrukci, vyrobou
a zabezpecenim servisu vyrobku, ktery svoji kvalitou uzivatele trvale uspokojuje, je
ekonomicky a uziteCny. Implementace dobré kvality produkti a procesi v podniku
prispiva k eliminaci ztrat a rizik, zabezpecCuje vysokou spolehlivost a vede
k minimalizaci nekvalitni produkce. Podle Linf3e (2011) jsou zasadnimi faktory uspéchu
kazdého podniku kvalita, dodaci terminy a cena. Pro splnéni téchto kritérii je hlavnim

piedpokladem kvalita zavedenych procest v podniku.
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Na kvalitu vyrobkl a sluzeb je mozno pohlizet na zdklad¢ splnéni tii zékladnich
atributl:
- bezvadnost — vyrobky nesmi mit jakékoliv vady ¢i nedostatky,
- kvalitativni parametry — parametry vlastniho produktu (vykon, funkce,
Zivotnost) a parametry kvality doprovodnych sluzeb (montaz, servis),

- stabilita — vyrobky musi mit vyrovnanou a stabilni kvalitu (Veber 2010).

Podniky produkujici vyrobky ¢i sluzby spojuji své ekonomické vysledky s kvalitou
vyrobku a sluzeb, procesli a vyrobnich zdrojl. Dillezitym postuldtem je implementace
systétmu managementu kvality. Je poticba vymezit politiku kvality v podniku,
pravidelné problematiku kvality v podniku sledovat, evaluovat vysledky a tyto vysledky
prezentovat a oceniovat. V oblasti kvality je rovnéz potfeba planovat pro zamezeni rizik
a stanoveni cil v oblasti kvality. Nastavit kompetence, pravomoc a odpovédnost
v oblasti kvality a zabezpecit Cinnosti stanovené legislativou. Zajistit efektivni
fungovani komunikace v podniku a nezbytny tok informaci. Pravidelné pfezkoumavat
efektivnost zaveden¢ho systému, evaluovat vysledky, navrhovat mozné zmény

a zlepSovani a postulovat dalsi cile podniku v oblasti kvality (Veber 2010).

Pro implementaci systému managementu kvality bylo v ISO 9000:2005 kvantifikovano
8 zasad managementu kvality:
- zameéteni na zakaznika — plnit pozadavky zakaznikli, porozumét jeho potfebam
a pfekonavat jeho oc¢ekavani,
- vedeni a fizeni lidi — vytvafet podminky pro dosahovani cili podniku,
- zapojeni lidi — plné zapojeni a vyuziti schopnosti zaméstnanci na vSech
urovnich v podniku jsou klicové pro jeho prosperitu,
- procesni pifistup — podnik musi byt fizen jako proces pro uc¢innéjsi dosazeni
vysledkda,
- systémovy pristup k managementu — fidit procesy jako systém pfispiva
k efektivnosti pii dosahovani cild podniku,
- neustalé zlepSovani — pro dosazeni maximalni vykonnosti,
- pfistup k rozhodovani zakladajici se na faktech — efektivita procesii musi byt
zaloZena na zaklad¢ analyzy dat a informaci,
- vzajemné prospéSné dodavatelské vztahy - dobry vztah s dodavateli

Vv reciprocité s kvalitou predikuje vytvareni hodnoty pro podnik (Veber 2007).
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Kritickymi faktory Gspéchu kazdého podniku jsou: kvalita, ¢as a naklady (Nenadal
2008).

Kvalita vyrobkii, procesti a zdroji je sté¢Zejnim faktorem pro fungovani podniku
z davodu jeji uzké provazanosti s ekonomickymi vysledky podniku. M¢ly by byt
koncipovany a sledovany ukazatele kvality. Sledovani by mélo byt realizovano
v jednotlivych rocich, ale i v casovych fadach, ze kterych lze urcovat trendy.
Vyznamnost kvality v podniku podtrhuje aspekt, Ze se jedna o klicovy faktor budovani
loajality zékaznika k firmé. Je nutno stanovovat cile v oblasti kvality a tyto
zapracovavat do podnikovych strategii. Cile musi byt jasné uréeny a musi byt méfitelné
a kontrolovatelné. Dulezitym faktorem je rovnéz motivace zaméstnancu. Pii fizeni
kvality lze vychazet z 8 zasad managementu kvality a tyto zasady respektovat. Uspéiné
fizeni kvality v podniku se neobejde bez sledovani nakladi na kvalitu. (Hruska,

Jezkova, Hinke 2016).

2.1.5 Naklady

Néklady vyjadiuji spotfebované zdroje pro uskuteénéni vynost vyjadiené v penézni
form¢. Kvantifikuji vstupy do podnikovych procest. Néklady evaluuji restrikei

ekonomického prospéchu podniku (Kovanicova 2004).

Zéakladem evaluace uspéSnosti podniku je pfidand hodnota. Na piidanou hodnotu je
nutné pohliZzet jednak z ekonomického pohledu, ktery reprezentuje diferenci mezi
naklady a vynosy, a jednak z vécného pohledu, ktery reprezentuje adekvatni efekt pro

zakaznika.

Pro naplnéni stanovenych misi a vizi podniku je dilezité predikovat aspekty, které mayji
vliv na jejich splnéni, a je nutné postulovat aspekty ovlivijici schopnost podniku
maximalizovat zisk. Dulezitymi aspekty je udrzeni vysoké ziskovosti, snizovani
nakladli, zamezeni plytvani, ziskavani a udrzeni spokojenych zékazniki, zaméstnavani
kompetentnich zaméstnancli, nalézani levnych zdroja a schopnych dodavateli

a dodrzovani zakona (Hoyle 2009).

Zékladnim predpokladem maximalizace zisku podniku je produkce vyrobki a sluzeb té
nejvyssi kvality, udrzeni konkurenceschopnosti a maximalizace uZzitku pro zékaznika.
Ekonomové musi pii kvantifikaci uspor ndkladi piihlédnout k disledkim, které by

mély explicitni dopad na kvalitu vyrobkt, procesii 1 zdrojui, znamenajici restrikci sluzeb
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pro zékazniky, zasob nahradnich dilti a materidlti, ndkup surovin v nedostate¢né kvalité.
V koherenci stim mulze dojit kpoklesu prodeje, snizeni podilu na trhu

a k nespokojenosti zakaznikd.

Je proto potfeba optimalizovat koherenci mezi minimalizaci ndkladii a maximalizaci
vynost, je nutné postulovat ucel jejich vynakladani. V tomto vztahu ofekava zakaznik
kvalitni produkt za pfijatelnou cenu, zaméstnanec odpovidajici finan¢ni ohodnoceni
a pécCi o zdravi a bezpecnost, dodavatel budovani vzdjemnych vztaht, vlastnik pfiznivy
vysledek hospodateni, spolecnost ochranu zdravi, majetku a zivotniho prostfedi

(Nenadal 2008).

Snahou kazdého podniku je naklady minimalizovat. Jejich vysi mize ovlivnit nejen
management podniku, ale vSichni zaméstnanci. Naklady je mozné tfidit z mnoha
pohledii (druhové, tcelové, podle zavislosti na objemu vyroby, podle pivodu vstupti
apod.) a na zaklad¢ téchto pohledu existuje rovnéz nékolik pristupti k aktivni nakladové

politice podniku. Naklady ¢lenime rovnéz na:

- finanéni — naklady, které jsou piimo realizovatelné,
- ekonomické — zahrnuji obétované prileZitosti, kvantifikuji ztratu vzniklou

volbou konkrétni moznosti (Vachal, Vochozka 2013).

2.2 Méreni vykonnosti

Vykonnost je ¢etnym pojmem, vEétSina autor se zamétuje na jeji méteni, ne vSak na jeji
vymezeni. Neexistuje obecné platnd definice tohoto pojmu, proto je srovnani rizné
mefené vykonnosti problematické, nebot” rizné metody méfeni méti rizn€ pojatou
vykonnost (Suchének, Kralova 2016). Na problematiku méfeni a hodnoceni vykonnosti
je pohlizeno jako na nezbytnou a extrémné uzitecnou Ve&c. ,, Kdyz to nelze zmérit, neni
mozné to ani ridit” (Kaplan, Norton 2007, s. 29). Wagner (2009, s. 35) méfeni
vykonnosti chape jako ,cinnost, pri které dochazi k prifazeni hodnoty urcité
charakteristice zkoumaného objektu”. Vysledkem je hodnota, ktera se k této

charakteristice vztahuje a ktera mize byt pouzita pro jeji popis a interpretaci.

Je nezbytné postulovat otdzky pro koho, pro¢ a kvili komu konkretizujeme méteni

vykonnosti, predikovat koncepci méfeni vykonnosti:

- selektovat uzivatele dat o vykonnosti, el vyuziti téchto informaci,
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- verifikovat faktory motivujici méfeni vykonnosti,

- nastavit systém méfeni vykonnosti,

- postulovat prvky pro vyhodnoceni vykonnosti,

- kvantifikovat faktor ¢asu,

- evaluovat vhodné informace pro popis vykonnosti a jeji interpretaci,
- stanovit osoby zodpovédné za proces méfeni,

- implementovat zpétnou vazbu (Wagner 2009).

Pro tizeni vykonnosti podniku je potiteba pochopit procesy tvorby hodnoty a rovnéz
faktorti, které ji pfimo ovliviluji. Premisou je fizeni vyrobnich procest, stabilni
financovani a uvazliva investicni c¢innost. Verifikaci téchto faktori jsou trzby
a implementace fizeni vykonnosti podniku zalozené na tvorbé hodnot — Value Based
Management’ (Sulak, Vacik 2003). V systému méfeni vykonnosti zobrazeném na
obrazku ¢. 4 je evaluovan proces urceni vykonnosti v aktivitach podniku vedouci az ke

klicovym ukazatelim vykonnosti (KPI).

Obr. ¢&. 4: Systém méfeni vykonnosti podniku

KPI

Méfeni vykonnosti
aktiv (investic)
Méieni vykonnosti
subprocesu
a procesil

Méreni vykonnosti produktovych
skupin

/ Méfeni vykonnosti u dokonéenych celka \
Méreni vykonnosti o -~
/ dileich operaci Méieni produktivity \

Zdroj: vlastni zpracovani dle Sulak, Vacik (2003), 2018

" Value Based Management (VBA) = ekonomické fizeni, jehoZ primarnim cilem je zabezpe&it
maximalizaci tvorby hodnoty pro vlastniky.
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Systémové pojeti méteni a fizeni vykonnosti evaluuje koncepci vykonnosti:

- vykonnost (Performance) — schopnost podniku zabezpecit efektivitu pomoci
urcenych zdroju,

- produktivita (Productivity) — vztahy mezi vstupy a vystupy a pozadavky na né
kladené,

- hospodarnost (Economy) — minimalni naklady pti respektovani kvality,
kvantity, ¢asu a vztahu,

- ucelnost (Purposefulness) — respektovani pozadavki zakaznika,

- méfeni vykonnosti (Performance Measurement) — naplnéni cild a zhodnoceni
zdroju,

- Fizeni vykonnosti (Performance Management) — opatfeni k eliminaci nizké
vykonnosti,

- méritka vykonnosti (Performance Measures) — hodnotici hlediska (Fiala 2002).

2.2.1 Metrika

Jako néstroj pro méfeni vykonnosti a efektivnosti jsou dle Uéné (2008) pouzivany
metriky zaméfujici se na cile, procesy, kritick¢é faktory uspéchu, vykonnost

zameéstnancl a vykonnost zdroju.

Metrika, jejiz anatomie je predikovana v tabulce ¢. 1, je méfitko pro hodnoceni

a méfeni vykonnosti a Ize ji definovat jako:

- ukazatel pro stanoveni kvality, kvantity, ndkladf, ¢asu, urovné zasob apod.,
- explicitné stanovena metoda a rozsah métent,

- ukazatel vykonnosti v koherenci se stanovenymi cili (Ucent 2008).
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Tab. ¢. 1: Anatomie metriky
Metrika - mekka,
- tvrda.
1. Finanéni
- absolutni velié¢iny (obrat, zisk, odpisy, apod.),
- pomérové ukazatele (likvidity, aktivity, zadluzenosti,
vynost, trzni hodnoty).

Ukazatele hodnoceni
vykonnosti
a efektivnosti podniku

2. Nefinané¢ni
- vykony,
- aktivity, Kvalita,
- procesy, naklady,
- kritické faktory tspéchu, cas.
- cile.
- funk¢ni oblast,
Vymezeni - procesy,
- perspektivy BSC.
- nazev a identifikace,
- definice a algoritmus,
- periodicita méfeni,
- interval,
- vlastnik,
- vychozi a cilova hodnota.
- kontrola cilg,
- podpora rozhodovani,
- provazani Urovni fizeni,
- sniZeni rizika,
- optimalizace procest,
- vztahy: dodavatel — podnik,
zakaznik — podnik,
zaméstnanec — podnik.
Zdroj: vlastni zpracovani dle Ucen (2008), 2018

Atributy

Vychodiska

2.2.2 Proces méreni vykonnosti

Pro efektivni fizeni vykonnosti podniku je potfeba implementovat systém pro jeji
verifikaci rozdéleny do nasledujicich postupti:
1. Urcit cilovy stav — explicitné vymezit strategické cile a vize podniku.
2. Kvantifikovat ukazatele vykonnosti — tyto ukazatele zachycuji strategické cile
a postuluji jejich méfitelnost v Case.
3. Monitorovat a pravidelné¢ evaluovat — sledovat a vyhodnocovat pribézné

ukazatele vykonnosti a tyto ukazatele exaktné interpretovat (Suldk, Vacik 2003).

M¢éieni vykonnosti je z pragmatického hlediska vhodné chépat jako proces. Tento

proces sestava z fady navzajem na sebe navazujicich fazi uvedenych v tabulce ¢. 2.
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Tab. €. 2: Faze procesu méreni

Vytvoreni modelu
- urCeni prvki, vztahti a charakteristik zkoumaného objektu. Stanoveni téch
prvkll zkoumaného objektu, které budou méteny pro zajisténi ucelnosti méteni.
Vytvofeni modelu je vybérem spravného thlu pohledu na skutecnost. Vybér
modelu je pak urcujici pro veskeré nasledujici faze méfeni vykonnosti.
Volba metod a nastroji
- postulovani metod, kterymi bude méfeni vykonnosti uskuteciovano a nastroju,
které budou vyuzity. Vytvoteni modelu je klicovou oblasti méteni, nebot’ jsou
stanoveny otazky, které jsou zakladem pro méfeni. Nelze provadét nejprve
méfteni a na jeho zéklad¢ pouzivat ziskané informace. Exaktni v celém procesu
mefeni je preference ucelu nad metodou. Je vSak potieba k vybéru metod
a nastroju pristupovat aktivné s patfiénou invenci.
Ziskani pozadovanych dat
- jedna se o fazi zméfeni. Pro spravné zméfeni jsou podstatné ob¢ predchozi faze.
Je potieba zajistit spolehlivost naméienych dat. Tuto spolehlivost ovliviuji
ruzné faktory:
e definovatelnost zkoumaného objektu ve vztahu k okoli,
e nestabilita objektu,
e vztah mezi zkoumanym objektem a zkoumajicim subjektem,
e mérné veli¢iny — jejich jednoznaéné vymezeni,
e kompetence zkoumajiciho subjektu — znalosti, zkuSenosti a predpoklady.
Zaznamenani a uchovani namérenych dat
- je velmi vyznamna metodicko-technicka faze v procesu méieni vykonnosti.
Faze musi byt provedena vcas, v komparaci s restrikci chyb, s minimalnim
vynalozenym usilim, které umozni zpracovani a bezpe¢né uchovani dat.
Tridéni a interpretace dat
- je pripravou pro interpretaci dat smérem k uzivatelim. Pomoci tfidéni, analyzy,
porovnani €1 syntéze dat jsou zpracovany primarni idaje o zkoumaném objektu.
Nésledné jsou zpracovana data dle kritérii stanovenymi uZivateli navazujici na
vytvofeny model posuzovana. Kvalita posouzeni méa nasledny vliv na
interpretaci samotnym uzivatelem. Méfitel vykonnosti by mél tedy byt zaroven
poradcem uzivatele pro spravné pochopeni a interpretaci dat.
Ovéreni dat
- porovnani vysledkii meétfeni vykonnosti zkoumaného subjektu provedené
riznymi subjekty. Cilem je eliminovat projevy subjektivity v procesu méteni
a zajisSténi objektivity dat smérem k uzivatelim.
Komunikace dat uzivatelim
- je zavrSenim celého procesu méfeni vykonnosti. Cilem je vhodnou formou
a prostfedky komunikace v€as a srozumitelné zprostiedkovat uzivatelim data
o zkoumaném objektu a jeho charakteristikach. Jedna se o reporting,
vykazovani, prezentaci apod.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Wagner (2009), 2018

Pod pojmem meéfeni vykonnosti procesti lze chapat aktivity poskytujici presné

a objektivni informace o procesech za tcelem operativniho fizeni vlastniky podniku



a plnéni vSech pozadavkl na procesy kladené. VétSina podnikd méti vykonnost pouze
ve vyrob€, napiiklad vyrobené mnozstvi, produktivita apod. Méfeni vykonnosti
nevyrobnich procesti se provadi jen ziidka. Jednd se napiiklad o procesy nakupu,

navrhu apod. (Nenadal 2004).

Pfi meéfeni vykonnosti procesti je dllezité postulovat vztah mezi vykonnosti,

produktivitou a kvalitou a rovnéz vydaji k témto procestim se vztahujici.

Proces méfeni vykonnosti je naro¢na ¢innost vyzadujici mnoho casu a usili. Rovnéz
¢innost méfeni vykonnosti mlze byt posuzovana z hlediska své vykonnosti se
zaméfenim na jeji efektivitu a Gc€innost. Pro zajiSténi ucinnosti celého procesu musi
vSechny fdze na sebe navazovat po vécné strance a také svym organizacnim
a technickym zabezpecenim. Realizace jednotlivych fazi musi byt provedena
srozumitelné a musi byt jednoznaéné popsana. Cely proces je tfeba sledovat,

vyhodnocovat a zajistit zpétnou vazbu.

2.2.3 Uzivatelé méfeni vykonnosti

Nelze pti jednom méteni vykonnosti zajistit data pro vSechny uzivatele. Pokud méteni
provadi jeden subjekt je mozné jednotlivé faze procesu prizplisobit uzivatelské
diferenciaci. Provedenim racionalizace Cinnosti Ize fazi meéfeni, zaznamenavani,
uchovavani a tfidéni dat zajistit v jediném integrovaném modelu. Fézi interpretace,

ovéfeni a komunikace 1ze nésledné orientovat na specifické pozadavky uZivatele.

Zékladni Clenéni uzivatel vysledkl méfeni vykonnosti neboli uzivatelli informaci
o vykonnosti je definovano v tabulce €. 3, kde jsou rovnéz kvantifikovany divody, pro¢

se uzivatelé o tyto informace zajimaji.

Pozice uzivatele nezavisi ani tak na jeho vztahu Kk organizaci jako na moznostech
ovliviiovat pribé¢h 1 vystupy procesu meéfeni vykonnosti. Zakladni kvalitativni

charakteristiky informaci pro uzivatele jsou:

- srozumitelnost,
- relevance,
- spolehlivost,

- srovnatelnost (Wagner 2009).
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Tab. ¢. 3: Uzivatelé méfeni vykonnosti

externi

interni

zakladatelé podniku,
poskytovatelé finan¢nich zdrojt,
dodavatel¢ kapitalu a prace,
ptijemci vysledkt ¢innosti
podniku,

konkurence,

subjekty vetejné spravy,
subjekty tzv. ttetiho sektoru,
ostatni subjekty z okoli podniku.

subjekty vykonavaji spravu a fizeni
podniku,

manazeii — na vSech urovnich
podnikové struktury.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Wagner (2009), 2018

2.2.4 Vychodiska méreni vykonnosti

Postupy meéteni vykonnosti jsou zavislé na charakteru procest. Existuji vSak urcita

spole¢na vychodiska:

1. Pokud je potifeba ménit vystup procesu, je nutné zménit jeho vykonnost

a tuto nutnost pochopit.

chapan jako soubor cCinnosti

produktivitou a kvalitou.

2.  Vazat méreni vykonnosti na stanoveni cild.

meénicich vstupy na

rozhodovat o svém vztahu

k podniku,

vymahat svoje prava,
ovliviiovat smétrovani
podniku,

usmeériovat chovani
kompetentnich osob,
porovnat vykonnost podniku
S ostatnimi subjekty.

informacni podpora
strategického, taktického
nebo operativniho fizeni,
informacni podpora pro
planovaci, organiza¢ni

a kontrolni fazi fizeni,
informacni podpora pro
rozhodovani, fizeni

a procesu uceni se.

Toto vychodisko vychazi ze vztahu vykonnost, produktivita, kvalita. Pokud je

ze jakékoliv zmény mnozstvi a kvality vysledkd procesu jsou podminény

zmé&nami mnozstvi a kvality vstupti a zménami vykonnosti procest, ovlivnéné

Zakladni podminkou fizeni procesu je méfit vykonnost procesu.

vystupy
a v managementu kvality jako neustalé zlepsovani procest i vystupti, pak plati,
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Me¢fteni vykonnosti se musi opirat o zakladnu, kterou jsou stanovené cilové

hodnoty vykonnosti. Cil je mozno kvantifikovat jako charakteristiky procesii

a produktl, kterych ma byt dosazeno v urcitém terminu.

Chce-li podnik méfit vykonnost, musi:

postulovat politiku kvality,
definovat cile podniku,
ptrerozdélit tyto cile na vSechny slozky podniku,

stanovit ukazatele vykonnosti (zobrazené na obr. €. 1).

Spliiovat poZadavky pro méreni vykonnosti.

Zakladnimi pozadavky na méteni vykonnosti jsou:

validita mé&feni — je potieba dosahnout divéry k ziskanym informacim,
uplnost méfeni — méteni musi postihovat veskeré aspekty a faktory pribchu
a realizace procest,

dostate¢na podrobnost méfeni — nestaci pouze métit vystupy procesli, meftit
je nutné i na vstupu do procesu, a i v pribéhu vlastniho procesu. Jen tak 1ze
kvantifikovat odchylky od pozadavkd,

dostate¢na frekvence méteni — na pfesnost mefeni ma exaktni vliv 1 Cetnost
méfeni, jejiZz nespravné stanoveni miiZze vést ke zkreslenym udajiim,
pozadovana piesnost méteni — je potieba poznat trendy vyvoje sledovanych
ukazatel,

moznost odhaleni mezer vykonnosti — méfeni projektovat tak, aby bylo
mozné odhalit vétSinu odchylek,

spravné nac¢asovani — rychlost analyzy a interpretace informaci by méla byt
co nejvyssi, nebot’ vystupy slouzi predevsim pro operativni fizeni,

stalost ziskanych dat v ¢ase — vystupy je nutné postulovat v nezavislosti na
sezonnosti a zvolit spravnou srovnavaci zékladnu,

snadnd srozumitelnost informaci — informace musi byt pro uzivatele jasné,
srozumitelné a lehce interpretovatelné,

odpovédnost za vysledky métfeni — postulovat zodpovédnou osobu za priubéh

méfeni a zpracovani vystupti (Nenadal 2004).
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Mezi vychodiska méfeni vykonnosti Ize zahrnout i tvorbu metodiky méteni vykonnosti.
Postup tvorby metodiky: identifikace a mapovani procest >  popis procesu
- analyza dosavadniho systému méfeni vykonnosti procesi —> navrh struktury
ukazateld vykonnosti —> navrh zpusobu sbéru dat - navrh zptusobu zpracovani
a prezentace dat > = prezkoumani vhodnosti systému méfeni vykonnosti
- standardizace systému méfeni vykonnosti >  zlepSovani systému méfeni

vykonnosti (Nenadal 2004).
2.2.5 Ukazatele méreni vykonnosti

Zvyseni vykonnosti vede k vytvoreni prospéchu, ktery je mozno zméfit a postulovat po
ukoncéeni realizace Ccinnosti, coz je zuzivatelského hlediska pozd€. Jednim ze

zékladnich ukazateld pfi méfeni vykonnosti je tedy &as. Cas predstavuje:

- faktor vyznamnosti prospéchu pro uzivatele,
- faktor spolehlivosti v procesu tvorby prospéchu,
- nastroj periodizace pfi métfeni a komunikace dat,

- faktor trvanlivosti informace o vykonnosti (Wagner 2009).

StéZejni pro tvorbu metodik meéfeni vykonnosti je vybér vhodnych ukazateld
charakterizujicich proces. Nenadal (2004) doporucuje dodrZeni postupu pro vybér

téchto ukazatelt:

Precizné definovat proces, u kterého bude méfeni vykonnosti realizovano.
Sestavit tym zkuSenych pracovnikl pro volbu ukazateli.

Pro vybér ukazatelt aplikovat brainstorming moderovany vlastnikem procesu.
Ze 8kaly z brainstormingu navrzenych ukazateli vybrat ty nejvhodné;si.

Postulovat matematické vztahy pro vypocet vybranych ukazatelti.

© o k~ w e

Implementace informacnich vstupli potiebnych pro vypocet ukazateld.

Ukazatele méteni vykonnosti lze identifikovat dle Nenadala (2004) pro vyrobni
1 nevyrobni procesy. Vyrobnim procesem rozumime proces premény vstupli na vystupy
a tyto ukazatele jsou komparovany pro ucéely operativni fizeni. Ze Skaly téchto
ukazatelii se jedna o:

- produktivitu pracovnika, plnéni norem pracovnikd,

- produktivitu stroje, plnéni norem strojd,
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- produktivitu kapitalu, vytéznost vstupd,

- pomér materidlovych naklada k hodnoté vystupi,

- prumérnou ziskovost na pracovnika,

- celkovou efektivnost zafizeni, prostoje a jejich podil na kapacité,

- hodnotu rozpracované vyroby,

- podil neshodnych vyrobki k vystuptiim,

- strukturu prubézné doby procesu, pocet odpracovanych hodin k vykoniim,

- pruznost reakce na zmény ve vyrob¢ apod.

Nevyrobnimi procesy jsou vSechny ostatni procesy zabezpecujici realizaci produktu
vV podniku. Jde o procesy pied samotnou vyrobou (vyvoj, marketingovy prizkum),
Vv pribc¢hu vyroby (udrzba, testovani) i1 po skonceni vyroby (servis, dodéavani).

V kontextu s nevyrobnimi procesy lze kvantifikovat nasledujici ukazatele:

1. Pro méteni vykonnosti ndvrhu a vyvoje produktu:
- podil prodeje,
- doba uvedeni produktu na trh,
- naklady na navrh a vyvoj,
- zména uZitku pro zékazniky,
- podil vydaji na opravy dokumentace navrhu a vyvoje,

- bod zvratu.

2. Pro méfeni vykonnosti procesti udrzby:
- prumé&rna doba trvani jedné tdrzby,
- pocet pracovnikil udrzby k poctu pracovnikl ve vyrobé,
- prumérnd doba od zjisténi poruchy do zah4jeni opravy,
- podil nakladii na adrzbu k vyrobnim nékladim,

- kapacitni vytiZzeni pracovnikil udrzby.

3. Pro méteni vykonnosti procesi nakupt:
- prumérné naklady na vyhledani dodavatele,
- prumé&rna doba reakce na pozadavky vyroby,
- objem vykont na jednoho pracovnika nékupu,

- prumeérnd vazanost zasob.
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4. Pro méfeni vykonnosti procesti poprodejniho servisu:
- rychlost a reakce na oznamenou neshodu zakaznikem,
- prumeérna doba garanci,

- podil splnénych zavazk servisu zakaznikm.
2.2.6 Balanced Scorecard

Analytickym pfistupem k méfeni vykonnosti je rovnéz jeden z nejrozpracovangjSich
a nejznaméjSich systému fizeni firemni vykonnosti — Balanced Scorecard, ktery

vytvofili na zacatku 90. let americti profesoii Kaplan a Norton (Lin3 2011).

Balanced Scorecard (BSC) piedstavuje manazerskou metodu prevedeni strategie a vize
podniku do soustavy cili a méfitek, které postuluji predpoklady celkové uspéSnosti
firmy. Hlavnim rysem je komplexnost téchto cilti a méfitek, které postihuji vSechny
zakladni oblasti predpokladli dosazeni vysledkil. Cile a méfitka BSC vychazeji z vize
a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze ¢ty perspektiv: financni, zakaznicka,
uceni se a rustu a internich procest. Tyto ¢tyfi perspektivy tvofi raimec BSC (Kaplan,

Norton 2007).

BSC tvofi zaklad implementace firemni strategie a procesni architektury, umoZzni
zabudovat funkc¢ni strategie do procesit a prezkoumat dopad strategie na procesni

strukturu firmy (Fotr 2012).

BSC je nastroj, ktery umoziiuje srozumitelné¢ pievést vizi a strategii na vSech
organiza¢nich urovnich podniku do interakce souboru finan¢nich, a hlavné nefinan¢nich

méftitek. Pfevadi strategii do cilii, aktivit a jejich métfeni (Stan€k 2003).
2.2.7 Méreni vykonnosti procest

Existuje celé fada postupti pro méfeni vykonnosti vyrobnich 1 nevyrobnich procest. Lisi
se ruznou urovni ndro¢nosti, logikou ¢i ptesnosti. Nenadadl (2004) kvantifikoval

nasledujici postupy:

1. Méreni vykonnosti procesti pomoci odchylek.

Jedna se o nepfimou metodu meéfeni, vystupem neni stanoveni hodnoty ukazatele.

Postuluje pouze odchylky, pii kterych nebylo mozno splnit planovanou vykonnost
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ur¢itého procesu. Kvantifikuje pficiny nedostate¢né vykonnosti pracovnikii a zatizeni

a nabizi tvahy o moznostech zlepSovani procesu.

Odchylku lze chépat jako odklon od normalnich ¢i planovanych podminek a jedna se
naptiklad o vypadky energii, vady naradi ¢i pomucek, nezpiisobily pracovnik, opozdéné
dodané vstupy. Odchylky evaluuji bezprostfedni pii¢inu neplnéni specifikaci procesu
sdopadem na vySi nakladl, chovani pracovnikd, atmosféru na pracovisti, plnéni

zavazka.

Kli¢ovou premisou této metody je peclivé zaznamenavani vsSech jevi a faktort
evaluované jako odchylky. Kazdé pracovisté i kazdy pracovnik zaznamenava kromée
standardnich procest také veskeré odchylky. Zaznamy provadi bud’ v papirové, nebo
pocitatové formé&. Vhodné je zaznamendvat i odhad dusledk a opakovanost vyskytu
odchylek. V této metod¢ je dulezita predevsim kvalita informaci v zaznamech, rovnéz
tak precizni vycvik. Vzhledem k tomu, Ze se zdznamy kvantifikuji béhem cekaci doby
(prostojit), nepiinasi aplikace této metody naklady ani naroky na pracnost. Vyzaduji
pouze mentalni vyspélost a ochotu upozorfiovat i na zcela bandlni odchylky, které

znepiijemnuji kvalitni praci zaméstnanci.

Jedna se o velmi jednoduchou metodu, ktera vSak vlastnikim procesu postuluje obraz
0 tom, co a jak brani pracovnikim a strojim podavat maximalni vykon. V tabulce

¢. 4 je komparovan mozny formulaf pro zaznam odchylek pro sledovany podnik.

Tab. €. 4: Formula¥r pro zaznam odchylek

prostoje pii Cekani na
dodani spravnych sacki

sklad obalového 15 minut nebo nasledna | moznost

materialu reklamace Spatného | zvySeni
baleni v  dusledku | chybovosti
pouziti nevhodné
velikosti sackill
. rostoje pii cekani .
IT vlastnika | P )¢ pri cokant na opakuje se 2x
obnovu systéma 2,5 | |
procesu tydné

hodiny

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2018
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2. Méreni vykonnosti procesii pomoci indexii vykonnosti.

Tato metoda vyuziva vhodné ukazatele a je potieba evaluovat postupy vypoctu. Metoda
je vhodna v ekvilibriu neustdlého zlepSovani ¢i realizaci napravnych opatifeni.
V korelaci stouto metodou je rovné€z pouzivani formulaie navrzeného V tabulce
¢. 5. Vkazdém formulafi pro urcovani indexu vykonnosti je premisou kvantifikace
nasledujicich udaji:

- obdobi méteni, definice pouzitych ukazateli vykonnosti,

- aktudlni hodnoty ukazatel vykonnosti,

- hodnoty — 10 zakladnich stupnit vykonnosti,

- skore — okamzity stupen dosaZené vykonnosti u danych ukazateld,

- hodnota zavaznosti u kazdého ukazatele vykonnosti,

- hodnota indexu vykonnosti pro sledované obdobi.

Tab. €. 5: Navrh formulaie pro méreni indexu vykonnosti

Ukazatel 1  Ukazatel 2 Ukazatel N

Aktualni vykonnost
Stupeni vykonnosti
10

P NWks oo N 00O

0
Skoére
Viéha
Skoére x vaha
Index vykonnosti:

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2018

Aplikace této metody ma dvé faze — tvorba formuléie a vlastni méfeni vykonnosti. Pti
tvorbé formulare je doporucovan postup: definovani cilti = vybér ukazateli vykonnosti
—> stanoveni vychozi hodnoty pro kazdy ukazatel vykonnosti = stanoveni cilovych

hodnot pro kazdy ukazatel - stanoveni dil¢ich cilt vykonnosti = uréeni minimalni
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unosné hladiny vykonnosti = zapis hodnot ukazateld vykonnosti = stanoveni vahy pro
kazdy ukazatel = ptredani formulafe a vycvik pracovnikti k méfeni vykonnosti. Vlastni
méfeni vykonnosti je realizovano pomoci téchto krokl: sbér dat v pravidelnych
intervalech, vypocet aktudlnich hodnot ukazatelli vykonnosti a zaznamenavani do
formulare do tadku ,,aktualni vykonnost = zakrouzkovat aktualni stupenn vykonnosti
- podle zakrouzkovanych hodnot zdznam do fadku ,skore” pro kazdy ukazatel
- vynasobeni skore vahou ukazatele = zaznam vysledku do pfislusného fadku
- vypocet aktualniho indexu vykonnosti jako soucet piedposledniho fadku tabulky
a zapis této hodnoty do formulafe - komparace vyvoje indexu vykonnosti v Case

pomoci tabulek, diagramt ¢i jinych metod umoznujici operativni rozhodovani.
2.2.8 Vyvojové tendence méieni vykonnosti

Soucasné trendy navazuji na minuld vyvojovd stadia méfeni vykonnosti. Novymi
tendencemi ve vyvoji jsou:

- deziluze ze vSemocnosti trhu — Vv disledku Spatnych informaci v dobé
konjunktury doslo k celosvétové fazi recese na zakladé cenové bubliny nejprve
na trhu s nemovitostmi a posléze i na finan¢nich trzich, hodnoty vykonnosti
odvozené od Spatnych informaci trhu se dostaly vyrazné do zapornych ¢isel,

- presun od formalizovanych systémid méfeni vykonnosti ke koucovani
vykonnosti,

- méfeni vykonnosti jako globalizovand disciplina — vybrat ty nejlepsi svétové

pfistupy a akceptace vystupt uzivateli z celého svéta (Wagner 2009).

2.3 Racionaliza¢ni metody

Pojem racionalizace je kvantifikovan jako kompendium cinnosti sméfujici ke
zdokonalovani vyrobnich systému a v nich probihajicich vyrobnich procest v koherenci
efektivniho vyuzivani vSech jejich elementii. Cilem racionalizace je dosaZzeni maximalni
produktivity pfi soucasné minimalizaci nakladii pomoci procesti neustalého zlepSovani

a zdokonalovani® (Libal 1989).

8 Metoda zlepSovani na zakladé japonskych tradic je metoda KAIZEN zaméfena na postupné zlepSovani
a optimalizaci podnikovych procesi, zlepSovani kvality a ke snizovani nakladt. (Imai 2004).
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Zakladnim predpokladem racionalizace je organizovat vyrobni systém pfi plném vyuziti
kapacit podniku a eliminaci veskerého plytvani. Implementace probiha na zéklad¢ tzv.
kritickych faktori uspéSnosti, kterymi jsou naklady, kvalita a ¢as. Tyto faktory se
navzajem ovliviuji a doplnuji. Ke zlepSeni jednoho faktoru dochazi na tkor faktoru
jiného (Nenadal 2008). Vybér faktoru, ktery je predmétem zlepSovani pak explicitné

ovlivituje vybér racionaliza¢ni metody.

Vlastnosti racionalizace:
- systemati¢nost: Kontrola a zkoumani spravnosti konanych ¢innosti,
- komplexnost: zkoumani dopadu piipadnych zmén ¢asti procesu racionalizace
na ostatni prvky systému,

- univerzalnost: racionalizace probiha ve vSech procesech systému (Libal 1989).

Zakladni postup racionalizace:
- analyza vyrobniho systému,
- posouzeni funk¢énosti souc¢asného systému,
- implementace racionaliza¢nich opatfeni,
- realizace zvolenych premis,

- evaluace pfinosu (Libal 1989).

Diferenciace oblasti racionalizace postuluje vybér odliSnych metod a postupd. Je
potieba verifikovat nejvhodnéjsi metodu pro danou oblast. Spravné zvolend metoda je
nasledné v koherenci rychlého a hospodarného dosaZeni stanoveného cile. Je dulezité
komparovat aplikovatelnost metody, vynaloZzené naklady, kvantifikované piinosy,

stabilitu zvolené metody, divéru v ziskané zavéry, stupen rizik.

V procesu racionalizace jsou sledovany oblasti:
- dé¢lba préce, organizace pracovist, organizace pracovni doby,
- planovani, vybér a rozmisténi pracovnikd,
- zvySovani kvalifikace, bezpecnost prace,
- zdokonalovani pracovnich metod a organizace prace,

- méfeni vykonnosti (pracovniho vykonu), pracovni postupy (Libal 1989).

Racionalizace v podniku probihd na rlznych urovnich zobrazenych v tabulce

¢. 6. K zdkladnim metodam sbéru informaci aplikovanych v praxi patfi:
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1. Casové studie:
a) nepretrzité sledovani:
- snimek pracovniho dne (jednotlivce, tymu, celkovy, stroje),
- snimek operace (plynula a vybérova chronometraz, snimek pribehu prace),
b) pierusované sledovani:
- metoda momentového pozorovani,
- metoda dvoustranného pozorovani,
C) ¢innosti strojd,
d) vypoctové metody:

- vypocet Casu stroje, vypocet Casu operace.

2. Studie pracovné-organizacniho systému:
a) usporadani pracovist’ (modely, zobrazeni — vykresy, fotografie, nacrty),
b) postupové diagramy — prub&hu prace, pohybu pracovniki, manipulace,

¢) mikropohybové metody — cyklogram, diagram (Libal 1989).

Casova studie si klade za cil zjisténi skutecné spotieby ¢asu v koherenci s provadénymi
¢innostmi. Jedna se o tzv. snimkovani prace. V praktické ¢asti diplomové prace je
evaluovan predevs§im snimek pracovniho dne, snimek operace, stanovovani spotieby

Casu a ¢astené rovnéZ dvoustranné pozorovani.

Tab. ¢. 6: Racionalizace podniku

Racionalizace podniku

- zvySovani produktivity prace,

- optimalizace pracovnich operaci,

- vySSi uroven technického zarizeni,

- vySSi urovern Fizeni,

- racionalizace toki materialu a logistiky,
- racionalizace skladovani,

- racionalizace udrzby,

- racionalizace administrativnich ¢innosti,

- zvySeni hospodarnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Libal (1989), 2018



3 Trh prace

Podniky evaluuji vngjsi prostiedi pro planovani, véasnou reakci a preziti v soucasnych

podminkach na trhu prace.

Trh prace integruje prvky ekonomického, pravniho, socialniho a kulturniho systému
spolecnosti (Kuchat 2007). Dle Dvotakové (2007) je trh prace mistem, kde se utvari
podminky zaméstnanosti v€etné mezd a plati prostfednictvim nabidky prace a poptavky
po préaci. Vyvoj na trhu prace postuluje nepruznost poptavky po praci. Zaméstnavatele

omezuji kolektivni smlouvy, zdkony a pracovnépravni vztahy.

Evaluace trhu préace je podrobnéji rozvedena v ptiloze C.
3.1 Proces ziskavani, vybéru a udrZeni zaméstnanci

Armstrong ve své knize (2016) poskytuje premisy potiebné pro ucinné fizeni lidi
a naboru prostfednictvim motivace, vedeni a odménovani. Je potfeba posilovat

angaZovanost zaméstnanctl.
Definoval 7 principt pro jednani s lidmi:

Chovat se k lidem s respektem.

Chovat se k lidem spravedlivé.

Vytvoftit vhodné pracovni prostredi.

Podpotit lidi v rozvijeni jejich schopnosti a dovednosti.
Efektivni vedeni lidi.

Poznat ¢leny pracovniho tymu.

N o g s~ w D Pe

Definovat o¢ekavani a zajistit jejich naplnéni (Armstrong 2016).

Modernim pfistupem v soucasné dobé je v oblasti HR managementu Diversity
Management v prekladu znamenajici ,,fizeni riznorodosti®. Vznika trend zaclenéni do
strategie podniku v kontextu s vyvojem a poctem obyvatel v celosvétovém kontextu
a lze vném spatiovat silny potencial do budoucnosti ¢eskych podnikd. Jedna se
o koncept zvladani odlisnosti v pracovnim prostfedi (Horvathova, Blaha, Copikova

2016). Podrobnéji je tento koncept rozveden V ptiloze B.

Rizeni lidskych zdroji (Human Resource Management) je evaluovano jako meéfeni,

vyhodnocovéani a implementace vysledkii méfeni pro nasledné fizeni. Jde o proces
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méfent lidského kapitalu a poskytovani postulovanych vysledki. Rizeni lidskych zdrojt
vyuziva management podniku ke zvySeni pridané hodnoty, zdrojem které je prave
lidskd c¢innost. Identifikuje partikule znamenajici maximalni piinos lidské prace pro
vykon podniku pro zvySeni ziskovosti, produktivity a celkové efektivity plynouci
Z vybéru, rozmistovani a rozvoje zameéstnancti jako potiebny zdroj pro splnéni svych
cili. Zabyva se kvantifikaci zaméfeni investic do zaméstnanci pifinasejici nejvetsi
navratnost a dosazeni stanovenych cilii. Konkrétné se jedna o fizeni pracovniho vykonu,
programi vzdélavani a rozvoje, odménovani, znalosti a v neposledni fadé vyhledavani

vhodnych zaméstnanct (Armstrong 2007).

Personélni ¢innost v Ceské republice zaznamenala v 90. letech 20. stoleti zasadni
zmény v disledku politickych zmén. Zavedeni trzni ekonomiky znamenalo ptizpisobit
se podminkdm trhu. Vznikla nov4d generace manaZerli pfizpisobenych novym

podminkdm v komparaci standardti vyspélych ekonomik.

Globalizace svétové ekonomiky poskytla transnaciondlnim spolecnostem lokality pro
umisténi svych aktivit, kde se nachazi kompetentni lidské zdroje a kde se investice do
rozvoje pracovnich sil vyplati. V Ceské republice je pracovni sila formovana na
pruznou reakci k rizikim a prileZitostem, které pfinaSi zminéna globalizace. Jsou
vyuzivany vyhody novych forem organizace prace zalozenych na motivaci, flexibilité,
kompetencich, kreativit¢ a integrit¢ pracovniki zaloZené na pifedpokladu schopnosti
a ochoté ucit se. Pro umisténi kapitalu jsou vybirany lokality s moznosti aplikace
progresivni organizace prace, prosazeni organizacni kultury a managementu HR
zalozené na komunikativnosti, kreativité¢ a prevzeti odpovédnosti zaméstnancii za své

vysledky (Dvotakova 2007).

3.1.1 Ziskavani zaméstnancu

Ziskavani zaméstnancii je oblast persondlni ¢innosti cilend na identifikaci, nalakani
a najmuti pracovni sily. Efektivnost procesu spoc¢iva v nalezeni souladu mezi potiebami
podniku a potfebami uchazece. Toho lze dosdahnout pouze tehdy, pokud personalni
oddé€leni poda realisticky obraz o ndplni prace uchazeci, ktery si miiZze srovnat svoje
pracovni priority a o¢ekavani se skutecnosti. To postuluje, aby ze strany zaméstnavatele
byly zvetejnéné korektni, spolehlivé a jasné pozadavky na pracovnika a zaroven je

piedstavena organizacni kultura. Tyto premisy buduji zékladnu pro perspektivni
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pracovni vztah, ktery je stabilni a stimuluje k vysokému pracovnimu vykonu. Proces
ziskavani je dvoustranny proces. Na jedné strané stoji zaméstnavatel v konkurenénim
prostiedi s ostatnimi zameéstnavateli a na strané druhé potencialni zaméstnanci

selektujici rizné pracovni nabidky (Dvoiakova 2007).

Proces =ziskdvani zacind planovanim, které vymezuje potifebu pracovni sily

a nacasovani. Nasleduje analyza:

- vnitinich lidskych zdroji — podle druhu prace, podle kvalifikace, fluktuace
novych zaméstnancu, fluktuace dlouhodobych zaméstnancii, povySeni, vnitini
mobilita,

- vnéjSiho trhu prace — odhad demografické, socidlni, kvalifikacni a profesni

struktura uchazec¢t o zaméstnani (Dvoirakova 2007).

Postup procesu ziskavani:

analyza préce, identifikace schopnosti, znalosti a dovednosti, které jsou od

uchazece pozadovany a planovani lidskych zdroja,

- vytvofeni strategie ziskavani — jakou pracovni silu, pomoci jakych metod,
z jakych zdroju, za jakych nakladd a v jakém casovém obdobi,

- vybér vcetné vytvoreni metodiky vybéru — piedvybér uchazecl, testovani,

assessment centre, vybérovy rozhovor,

- hodnoceni efektivnosti ziskavani a vybéru (Dvotakova 2007).
3.1.2 Vybér zaméstnanci

Proces vybéru je cinnosti personalniho odd€leni nasledujici ihned po procesu
ziskavani. Cilem je identifikovat takové uchazece o zaméstnani, kteti budou vykonni,
nebudou jednat nezddoucim zplisobem, ktery snizuje produktivitu prace a kvalitu
a budou pracovat po ocekavanou dobu. Vybér postuluje proces sbirdni a hodnoceni
informaci pomoci metod vybéru, které dokazi predikovat efektivnost pracovnika
(Dvotakova 2007). Vybér novych pracovnikl je vysoce kvalifikovana a naro¢na prace,
kterou mohou vykonévat pouze osoby, které maji pro tuto ¢innost pfedpoklady, osobni
vlastnosti a odbornou piipravu (Vachal, Vochozka 2013). Hlavni metody vybéru jsou

dotazniky, pohovory a reference. Ty je poté mozno doplnit biodaty, assessment centry
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a psychologickymi testy. Nejméné ucinnou metodou jsou pak pohovory, nebot dle
vysledkii vyzkuml pouze zhruba 10% uchaze¢lii u pohovoru odpovidd poctiveé
a pravdivé. Vyzkum dale ukazuje, Ze assessment centra®, testy pracovni zptsobilosti ¢
biodatal® piedstavuji piesndjsi metody vybéru (Armstrong 2007). Je porovnan profil
uchazece se specifikovanymi pozadavky pracovniho mista. Vybér je provadén pfi
rozhodovéni o pfijeti pracovnika z externich zdrojii, rovnéz tak i pfi internim rozhodnuti

0 rozmisténi ¢i povyseni (Dvorakova 2007).
3.1.3 Udrzeni zaméstnanci

Je potieba nalezitou pé¢i vénovat uvedeni pracovnika do podniku a celému procesu
adaptace pomoci efektivniho programu. Spravné uvedeni pracovnika explicitné snizuje
naklady na fluktuaci nové pfijatych pracovnikl. Tyto naklady byvaji zna¢né a v piipade
operatori se jedna zhruba o 50 % platu a u specialisti je to az 75 % jejich platu. Je
potieba ziskat oddanost pracovnika, ktery chce zistat a usilovné pracovat. Podnik se
musi prezentovat tak, aby v ni uchazeci chtéli dlouhodob¢ a kvalitné pracovat a tento
dojem stale upeviiovat. Novym pracovnikim je nutné poskytnout dostatek cCasu na
zapracovani a uceni se. K tomuto zapracovani musi dochdzet planovité a systematicky
od prvniho dne, aby se co nejrychleji maximalizoval piinos nového pracovnika ke

splnéni cili podniku (Armstrong 2007).

Orientaci a formalizované zalenéni noveého pracovnika do kulturniho, socidlniho
a pracovniho sytému podniku postuluje proces adaptace zaméstnance. Tento proces je
vhodné implementovat v pisemné podobé. Uéelem procesu adaptace je snizit naklady
na fluktuaci zaméstnanct, snizit ztraty na produktivité a zvySit pracovni spokojenost.
Fluktuace novych zaméstnanct pievysuje fluktuaci ostatnich skupin zaméstnanci, proto
je jejich stabilizace klicovou oblasti. Novy zaméstnanec se musi pfizpusobit
pozadavklim prace, socidlnim vztahim na pracovisti a podnikové kultufe. Proces

adaptace a orientace je potfeba implementovat v sou¢innosti personalniho oddéleni

 Assessment centre — ¢eskym ekvivalentem je diagnosticko-vycvikovy program. Jsou tvofeny fadou
hodnoticich postupli, kde je nejvétsi pozornost soustfed’ovana na chovéni, uchazeci jsou hodnoceni
spole¢né. Jsou simulovany rtzné pracovni ukoly, hrani roli, pouzivaji se rovnéz testy a pohovory.
Hodnoceni provadi nékolik hodnotitel pro zachovani objektivnosti (Armstrong 2007).

10 Biodata je vysoce strukturovana metoda selekce uchaze& o praci. Jedna se urcité detaily Zivotopisnych
udaju korespondujici s kritérii vybéru. Tyto detaily jsou bodovany, posuzovany a je predvidano budouci
chovani uchazece (Armstrong 2007).
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a vedoucich pracovnikt. Klicovym zaméstnancim pomaha pii zapracovani individualni
plan adaptace. Kazdy pracovnik ma svého kouce, ktery jej ve spolupraci s vedoucim
pracovnikem provede procesem adaptace. Kazdy ma stanovenu svoji roli. Sleduji pak
vysledky ¢innosti, integraci do pracovni skupiny, existuje-li plan adaptace, sleduji jeho

dodrzovani a zpracuji zavérecné hodnoceni procesu adaptace (Dvorakova 2007).
3.2 Socialni klima na pracovisti

»Za socialni klima je povazovan charakter previddajicich vzajemnych vztahi mezi
jednotlivymi cleny pracovni skupiny, jejich celkové ladéni. Socidlni klima podminuje
pracovni jednani pracovniku, prubeh i vysledky jejich pracovni cinnosti* (Pauknerova

2012, s. 197).

Stres zaméstnance vyvolany neoptimalnimi pracovnimi podminkami explicitné
ovliviiuje produktivitu zaméstnance. Clovék neni schopen vyrovnat se s pozadavky na
n¢j kladenymi, coz se muze projevit fyzickymi, psychickymi ¢i socidlnimi dysfunkcemi.
Jednotlivi zaméstnanci na stejné situace reaguji rozdilné a problémové je zejména
dlouhodobé puisobeni stresovych faktorti. Zakladnimi stresory je vynucené pracovni
tempo, nerovnomérné rozdeleni pracovnich Ukolti v pribéhu smény, Casté stiidani
pracovnich tkont, pfes€asy, prace v noc¢nich sménach, ptechod na novou technologii
apod. Stresové na zaméstnance miiZze plsobit rovnéZ pohybova a tkolovd monotonie,
Casovy tlak, pfeplnéna pracovisté, nadmérny hluk, praSnost, nemoznost vykondvat
zakladni hygienu, nemoznost stravovani na pracovisti a velky vliv ma také ergonomie
pracoviSté. RovnéZ stresujici je 1 nevhodnd organizace prace, napiiklad nizkd motivace
zamé&stnanci, Spatnd komunikace v podniku, stagnace kariérniho rastu, podceniovani ¢i
naopak pfeceniovani zaméstnanct. Vliv miiZze mit i nizka mzda a nizka socidlni hodnota
prace. Stresujici mize byt rovnéZ izolovana pracovisté, Spatné jednani s podiizenymi ¢i
nezadouci socialni klima zpisobené rozdilnymi typy osobnosti, nespravného fizeni
a Spatné komunikace projevujici se slovnim napadanim podtizeného, ostouzenim c¢i

napadanim, Sikanou, vyhroZovanim a diskriminaci na pracovisti.

Mezi zakladni ukoly manazera patii kvantifikace rizik stresu, které je potfeba nasledné
evaluovat, formou dotaznikli ziskat informace a provést analyzu. Nasledné

implementovat efektivni opatfeni — zaradit piestavky, stiidat zaméstnance, prerozdélit
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ukoly, fadné zaskolovat zaméstnance, zajiSténi ochrannych pracovnich pomticek,

vhodného pracovniho prostiedi a ergonomie pracoviste.

Doporucenim pro vedeni podniku je dbat na vhodnou komunikaci, naslouchat,
respektovat zaméstnance, vytvaret pozitivni a zdravou pracovni i zivotni rovnovahu

a dat jasn¢€ najevo, Ze osocovani V podniku neni tolerované.
3.2.1 Ergonomie

Ergonomie je slozena ze slov ,,Ergon* prace a ,,Nomos* zdkon a doslovné ji lze pielozit
jako ,,Uceni z lidské prace. Bullinger (1994, s. 4) postavil definici ergonomie jako
»vedu 0 prizpiisobeni technologie lidem za ucelem ulehceni prace. Cilem je udrzeni
exaktni vyvazenosti pracovni sily s vyuzitim technickych, lékarskych, psychologickych,

socialnich a ekologickych poznatkii*.

3.3 Aktualni situace na trhu prace

Zaméstnanost v ¢eskych firmach se stava opravdu vaznym problémem. V koherenci
rustu ekonomiky se jiz nékolik let vyrazné meéni situace na Ceském trhu prace
pozitivnim smérem. Nezaméstnanost klesa na historickd minima. Ceskym podnikiim
vyrazné chybi zaméstnanci a nedostatek pracovnikl se stava bariérou dalSiho rozvoje

podnikt v Ceské republice.

V minulosti zdstavali lidé v jednom zaméstnani a na jedné pozici fadu let. V soucasné
dobé lze verifikovat situaci zcela opacnou. Piibyva fluktuanti, ktefi nastoupi do
zamé&stnani a pokud se jim cokoli nelibi, tak za par mésicti odchazeji pry¢. Nahrava jim
k tomu i soucasna situace na trhu prace, kdy firmy nabizeji nebyvaly pocet volnych

mist.

Rysem fluktuanta jsou dva a vice pracovnich poméri za méné nez dva roky.
Personalista by si mél v tu chvili rozmyslet, zda takového pracovnika na pracovni
pohovor pozve. Musi pocitat s tim, Ze takovyto ¢lovek se po ndstupu zacne poohlizet po
nové praci a podnik bude nucen znovu hledat pracovnika na danou pozici. Fluktuanti
jsou na trhu prace velkym problémem, ktery na ¢eské pracovnim trhu byl rovnéz pred
nastupem hospodaiské krize v roce 2008. Poté fluktuantii ubylo. V soufasné dobé je

ovSem problém s fluktuaci opét aktualni. Ménit praci ve dvouletém ¢i kratSim intervalu
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neni prospésné pro podnik ani pro samotnou kariéru clovéka. Hledani nového
zaméstnance je pro podnik narocny proces jak =z hlediska organiza¢niho, tak
1 finan¢niho. Vysoka fluktuace narusuje priabéh procest v podniku, snizuje efektivitu
a produktivitu, ma explicitni vliv na vykonnost, kvalitu a naklady podniku. Podle
studii se podnik u nového zaméstnance dostane do zisku az po jednom roce jeho
zapracovani. Fluktuanti nemaji zajem o budovani vztahl, nedokazi se ztotoZnit
s firemni kulturou. Motivaci ke zméné zaméstnani jsou piedev§im penize, dale
nespokojenost s naplni prace a vztahy na pracovisti. V nékterych oborech je ovSem
takova fluktuace pfirozend, neni brana jako negativni stav. Ve vyrobnich firmach
zejména v automotive podnik pruzné reaguje na vyrobni plan a podle néj upravuje
persondlni kapacity. Pracovnici pak méni praci, nebot’ pokryvaji vykyvy ve vyrobé
riznych podnikli a jdou tam, kde jsou v dané chvili potfebni a nikoliv proto, ze jsou

vV daném zaméstnani nespokojeni (iDNES.cz 2017).

V reciprocité se sou¢asnou situaci na trhu prace jsou V podnicich evaluovany v disledku
zvySujici se fluktuace zaméstnanci negativni dopady na kvalitu, vykonnost
a v neposledni fadé i na naklady. Doporué¢enim pro podniky je sledovat pravidelné miru
fluktuace, zamétit se na kvalitni prosSkoleni novych zaméstnancti. Cilem by bylo
zamezit v co nejvyssi mife dasledklim rotujicich zaméstnancti na kvalitu a vykonnost,
nebot’ rotace zaméstnancli omezuje jejich specializaci a tim ptispiva ke zhorSeni kvality
a neplnéni méfitek vykonnosti. Je nutno rovné€z zohlednit naklady s tim souvisejici
a zvazit efektivitu ptipadnych opatfeni. Je dileZité rovné€z podporovat aspekty zvySujici
motivaci zaméstnanci a posilujici jejich loajalitu vi¢i podniku. VétSina podniktl
nekvantifikuje naklady spojené s kvalitou, zaskolovanim a nedodrzovanim norem
vykonnosti. Ditlezité¢ je tyto naklady kvantifikovat, analyzovat a pfijmout ucinna
opatfeni na jejich restrikci. Eliminace negativnich dusledkii ptfispivad ke zvySovani
produktivity a celkové efektivity organizace, ktera se neprojevuje jen v podobé
prvotnich kvantifikovatelnych méfitek, ale rovnéZz ve spokojenosti zdkazniki (Hruska,

Jezkova, Hinke 2016).
3.4 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je Systematicky proces sméfujici ke zlepSovani vykonu

podniku pomoci zlepSovani pracovniho vykonu jednotlived a tymi. Rizeni



pracovniho vykonu je v rukou liniovych manazerd, ktefi jej idi a jsou jeho hnaci silou.
Jedna se o systém podniku, jehoz prostfednictvim se stanovuji pracovni cile, pracovni
vykonnost, pfidéluje a hodnoti prace, poskytuje zpétna vazba, implementuje proces
vzdé€lavani, rozvoje a odménovani (Armstrong 2009). Proces aplikace fizeni pracovniho

vykonu je evaluovan v ptiloze D.

V soucasné situaci na trhu prace je obzvlast’ dalezité pracovni vykon fidit. Podnik, ktery
se zamétfuje na sledovani produktivity a nakladt pii fizeni pracovni vykonnosti je
Z urCité C¢asti omezen moznostmi zaméstnavani pracovnikil, ktefi svédomité plni své
ukoly a plni jednotky vykonnosti. VéEtsi tlak tak v soucasné dobé¢ lezi na liniovych
manazerech, kteti by méli plnéni jednotek vykonnosti a ukoll u svych podtizenych

pravideln¢ a diisledné evaluovat.

Je nezbytné stanovit kritéria pro méfeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Jednd se

o kritéria:

- kvantita prace — pracovnik musi plnit ocekédvané mnozstvi odvedené prace, tj.
vysi pozadovaného vykonu,

- kvalita prace — pracovni vysledky musi odpovidat pozadovanym standardim
kvality, musi byt na minimalné ptijatelné hranici stanovené podnikem,

- pracovni postoje — pracovnik pozitivn¢ a aktivné ovlivituje pfistupy a metody
vykonu ¢innosti stanovené popisem prace,

- samostatnost v praci — chovat se dle pokyni nadfizeného v souladu
s kompetencemi a popisem prace, pracovat samostatné a nést odpoveédnost za

vysledky své prace (Vochozka, Vachal 2013).

Kvalitni syst¢ém hodnoceni pracovniké a jejich vykonu je jeden z ptedpokladi
personalni ¢innosti. Tento zpiisob je efektivni pro rozmistovani pracovnikii, pldnovani
jejich kvalifikace a rozvoje. Vysledky evaluace jsou zékladem pro odménovani

(Mayerova, Riizicka 2000).
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4 Predstaveni subjektu

Obchodni firma: KS-EUROPE s.r.o.

Pravni forma: SpoleCnost s rucenim omezenym

Sidlo spole¢nosti: Stahlavy, Komenského 598, okres Plzei-jih, PSC 332 03
Identifikaéni ¢islo: 63990474

Zakladni kapital: 52 000 000 K¢

Datum zahajeni ¢innosti: 20. Cervence 1995

Vlastnicka struktura: Heinrich Heine Beteiligungs GmbH, Windeckstr.

76135 Karlsruhe, Spolkova republika Némecko

Jednatelé spolecnosti: Friedbert Weisenburger, Peter Ziegler

Piredmét podnikani:

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zékona.

Obor ¢innosti:
e Vydavatelské ¢innosti, polygraficka vyroba, knihatské a kopirovaci prace.
e Zprostfedkovani obchodu a sluZeb.

e Velkoobchod a maloobchod.

15,

e Skladovani, baleni zboZi, manipulace s ndkladem a technické ¢innosti v dopravé.

e Zasilatelstvi a zastupovani v celnim fizeni.

e Poskytovani software, poradenstvi v oblasti informacénich technologii,

zpracovani dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly.

e Reklamni ¢innost, marketing, medialni zastoupeni.

Historie podniku

1972 — vznik spolecnosti pod nazvem KS Katalog Servis v Karlsruhe v Némecku.

Predmétem cinnosti byla kompletace katalogii a reklamni ¢innost.

1995 — byla zalozena dcefina spoleénost v Cechach ve Stahlavech, kterd zacala se

dvéma stroji a patnacti zameéstnanci. Zahy spolecnost ke svym aktivitam pfidala sluzby

v oblasti tiskovych zasilek a o tfi roky pozdéji 1 v oblasti tisku.

2000 - vybudovéni nové velkokapacitni haly ve Stéhlavech.
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2001 - zalozeni druhého provozu spolecnosti V Plzni-Kfimicich se zamétfenim na oblast

zpracovani vracenych zasilek z katalogového prodeje.
2006 - vznik odd€leni Zpracovani dat v provozu v Kiimicich.
31. 12. 2009 - ptfejmenovani spolecnosti na KS-Europe, s.r.o.

2010 - probéhla ve spolecnosti certifikace systému dle ISO 14001, Systému

managementu zivotniho prostredi.

2012 — zvysilo se portfolio sluzeb v provozu v Kifimicich a zvysila se i kapacita ploch

na 12 000 mZ.

2015 - doslo k navyseni ploch o dalsich 9 000 m?.

Provozy spole¢nosti a jejich ¢innosti

Spole¢nost KS-Europe s.r.0. zaméstnava celkem 745 zaméstnancti, z toho 21 vedoucich
pracovnikl. Své sluzby poskytuje ve dvou vyrobnich provozech ve Stéhlavech
a v Kiimicich, centrala spole¢nosti soddélenim prodeje maji sidlo v némeckém

Karlsruhe.
1. Provoz Werbeversand ve Stahlavech

Provoz zaméstnava v prameéru 420 stalych pracovnikl ve tfisménném provozu a v dobé
sezonnich $picek, tedy v obdobi produkce hlavnich katalogi koncernu Otto pro novou

sezonu, se pocet pracovnikl zvysi o zhruba 10-20 brigadnikd.
Tento provoz nabizi své sluzby ve tfech hlavnich odd€lenich:

- Lettershop - zpracovava na falcovacich, kompletovacich a obalkovacich
strojich komplexni reklamni zasilkové akce a katalogy. Jednotlivé soucasti
zasilek se personalizuji, kompletuji, bali a pfipravuji k odeslani.

- Heftshop - provadi $iti personalizovanych nebo nepersonalizovanych katalogt,
brozur a zakaznickych casopisti nezavisle na druhu nebo formatu.

- Printshop — provadi potisk tiskovin, opatfuje adresou a personalizuje. Pouziva

technologie laserového a injektového tisku.
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Ve Stahlavech ma své sidlo i Sprava spole¢nosti. Zaméstnava v praiméru 26 stalych
zamé&stnancl. Je organizacni slozkou spolecnosti, zajiSt'ujici Cinnosti v oblastech
personalistika, ucetnictvi, IT, ndkup a controlling a provadi metodickou, kontrolni

a legislativni ¢innost ve spolecnosti. Tyto aktivity uskutecnuje pro oba dva provozy.

2. Provoz Marketing Logistics v Kitimicich

Provoz zaméstnava v priméru 300 stalych zaméstnanci ve dvousménném provozu
a v dob¢ sezony, ktera je kazdorocné v obdobi od bfezna do srpna, se potfeba persondlu

zvysi o 100-180 brigadnikli na den.
Tento provoz nabizi své sluzby ve ¢tyfech hlavnich oddélenich:

- Oddéleni zpracovani vraceného zboZi — proces zpracovani vracené¢ho zbozi je
kliCovym procesem provozu a jeho vykony tvoii 90 % obratu provozu
v Ktimicich. Toto odd¢€leni zpracuje rocné 27 mil. kusii vraceného zbozi. Denni
kapacita zpracovani je 125.000 ks zboZi ve dvousménném provozu. Precizni
zpracovani vracenych zasilek je jednim z faktorti Uspéchii zésilkového
a internetového obchodu. Proces zacina pfijetim a vybalenim vracenych zésilek
od zakaznika. Déle pokracuje kontrolou uplnosti a funkénosti, vyrovnanim
zékaznickych uctl, ¢isténi, baleni az po opétovné naskladnéni zbozi.

- Oddéleni zpracovani visici konfekce - odd¢leni zpracovava jednak vracené
zasilky visici konfekce a jednak pfipravuje nové zbozi, které do firmy putuje
pfimo od vyrobcili, pro nasledny prodej. Toto zbozi se kontroluje, vési se na
raminka a prochézi procesem napatrovani, Zehleni a baleni do folie.

- Oddéleni zpracovani dat - zpracovava data ve velkych objemech. Jedna se
pfevazné o objednavky zakazniki jednotlivych zasilkovych firem, které
ptichazeji v pisemné ¢i faxové podobé.

- Oddéleni fulfillment — je relativn¢ novym odd€lenim, které poskytuje

komplexni logistické sluzby zakazniktim.

Vyvoj po¢tu zaméstnanci v letech 2009-2016 je zobrazen na obrazku ¢. 5. Nejvetsi
pocet zaméstnancli méla spole¢nost vroce 2011, coz bylo zplsobeno rozsifenim

provozu Vv Kiimicich z divodu stoupajiciho objemu zakazek. V poslednich letech je
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mozné evaluovat snizovani poctu zaméstnancii V disledku soucasné situace na trhu
prace a velmi nizké mife nezaméstnanosti v Plzeniském kraji. K vyraznému poklesu
zaméstnancli dochazi predev§im vroce 2017, bohuzel oficialni data o poctu

zaméstnancl v roce 2017 nejsou do odevzdani této prace k dispozici.

Obr. ¢. 5: Vyvoj poctu zaméstnanct
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy spole¢nosti, 2018

Obrazek ¢. 6 zachycuje vyvoj vysledkt hospodaieni v letech 2009-2016. Nejvyssi
hodnoty spole¢nost dosahla v roce 2013 a to 143.349 tis. K¢. K nejvys§imu narustu
doslo mezi roky 2010 a 2011 o 46.620 tis. K¢. K prudkému poklesu o 37.136 tis. K¢
doslo v roce 2015 v disledku prudkého nértstu nakladi za sluzby a zvySeni mzdovych

nakladi. Trend poklesu vysledku hospodateni pokracoval i v roce 2016.

Obr. ¢. 6: Vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle rozvahy spole¢nosti, 2018
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5 Vykonnost, produktivita a zdravi zaméstnancu

Podniky na ¢eském pracovnim trhu se teprve uéi planovat pracovni dobu s ohledem na
zdravi a vykon zaméstnancti. Na dochazku je kladen vétsi diiraz nez na produktivitu.
Podniky by se mély zaméfovat na hodnoceni svych zaméstnancti podle splnénych
ukolii, dosazené vykonnosti a ristu produktivity. VétSina podnikit vSak své
zameéstnance posuzuje podle toho, zda v dany cas dorazili na své pracovisté a zda jej
v dany cCas také opustili. Popularni jsou rovnéz deseti az dvanactihodinové smény
1 pfesto, ze je zde vySS§i riziko nemocnosti, chybovosti, nepozornosti a nizsi
produktivity. Je dulezité rozclenit pracovni dobu v koherenci s jejim dopadem na
zdravi, spokojenost a produktivitu zaméstnance. Je také dulezité mimo zkracovani
pracovni doby myslet i na pfidavani volna v rdmci roku. Jednd se nejen o statni svatky,
ale celd fada firem nabizi svym zaméstnanciim nejen dovolenou navic, ale nabizeji

i sick days a dalsi formy volna a tento trend bude zajisté dale pokracovat.

(24

Je potieba postulovat meéfitka vykonnosti zaméstnance v ramci pracovni doby,
evaluovat jeho produktivitu a zaméfit se na splnéni stanovenych ukold. Verifikovat
zavislost mezi splnénim meéfitek vykonnosti, zdravim, spokojenosti a produktivitou
zamé&stnance v ramci jeho pracovni doby. Pripravit zaméstnanci na zakladé ergonomie
vhodné a bezpecné pracovni prostiedi, které¢ chrani jeho zdravi a umozituje mu v ramci
stanovenych procesti plnit méfitka vykonnosti. Kvantifikovat zaméstnanci ukoly na
zakladé¢ standardizovanych pracovnich procesii, stanovit exaktni méFitka
vykonnosti, kterda musi zaméstnanec realizovat a zajistit v ramci ergonomického
auditu posouzeni pracovisté v koherenci s faktory ovliviiujicimi pracovni prostiedi,
které na zamé&stnance plsobi, evaluovat nedostatky, které budou eliminovany v rameci

podpory zdravi zaméstnance na pracovisti.

5.1 Systémy méreni vykonnosti

Zakladnim ukolem pro sledovany podnik je stanoveni exaktnich méfitek vykonnosti
zaméstnancl, které budou odpovidat stanovenym pracovnim postuplim, podminkdm

pracovniho prostfedi a ergonomickému uspotadani pracoviste.



Pro tspésnou implementaci systémi méfeni vykonnosti do praxe je vhodné vyuzit deset

zakladnich pravidel postulovanych Wagnerem (2009):

10.

Navazovat vykonnost na cile a strategii — zam¢fit se na to co je tieba fidit
a cil, kterého je tfeba dosahnout. Pfredmét fizeni je rovnéz potfeba umét méfit.
Propojit ¢asti s celkem — pfi plnéni riznych ukolt v podniku jsou stanovena
riznd meftitka vykonnosti, mély by vsak sledovat spolecné cile, vyjadiené
syntetickymi méfitky.

Respektovat vztah pri¢ina — nasledek — subjekt odpovidajici za méfeni
vykonnosti by mél usilovat, aby pro oblast vykonnosti byl schopny odpovédét
na otazku ,,proc¢?*.

MEéFit to, co je tieba, tim, ¢im to mérit lze — méfeni by méelo byt néstrojem,
ktery poméaha poznat skutec¢nost.

Byt racionalni a nebat se intuice — racionalita a intuice jsou projevem dvou
odlisnych c¢innosti, ale tésné spolu spolupracujicich. Je vhodné pii méfeni
vykonnosti vyuzit tyto schopnosti.

Prechod od popisu k akci — pii zavedeni méteni je potieba postulovat, jak toto
meétitko pomulze zlepSit vykonnost. Smyslem meéfitek by mélo byt hledani
oblasti, ve kterych je mozZné realizovat vyzvu ke zlepSeni vykonnosti.

Rozumét a pomahat rozumét — veskeré informace v oblasti vykonnosti by
mély byt prezentovany ve formatu pro béZzné uZivatele.

Nesnazit se pri tvorbé systému méreni uskute¢nit urcitou formu jen proto,
aby byla uskutecnéna.

Clovék je schopen myslet maximalné na sedm véci najednou.

Nikdo neni na poprvé dokonaly — je tieba verifikovat, zda bylo spravné

pochopeno prvnich sedm pravidel a zda je predpoklad je pouzit v praxi.

5.1.1 Standardizace procesi

Proces zpracovani vraceného zboZi zobrazeny na obrazku €. 7 je klicovym procesem ve

sledovaném podniku v provozu v Kfimicich.
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Obr. ¢&. 7: Kli¢ovy proces

I Proces zpracovani vraceného zbozi Il

Rozbalovani

Identifikagni chyba

Fleky a knofliky

Zdroj: vlastni zpracovani (2018)

Kli¢ovy proces zpracovani vraceného zbozi se skladd z dil¢ich procesi. Tyto dilci
procesy jsou rozdéleny na pracovisté s rozdilnou specializaci pracovnikd. Jednotlivé

dil¢i procesy na sebe adekvatné navazuji.
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Sortiment zpracovavaného zbozi:

Poly normal - lezici vrchni oSaceni: damské, panské a détské kalhoty, tricka, mikiny,
topy, bundy, atd.

Poly special - lezici vrchni oSaceni vyzadujici specidlni zabaleni: halenky, kosile,
kostymy, kalhoty atd.

Mieder - spodni pradlo vyzadujici zvlastni zabaleni: kalhotky, podprsenky, plavky,
korzety, natélniky atd.

Hardware - zbozi vyzadujici zvlastni zabaleni: zaclony, damské a panské pasky,
potahy, keramika, lozni potahy, parfémy atd.

Schuhe - boty vyzadujici zvlastni zabaleni: damska, panska a détska obuv.

Schmuck - $perky vyZzadujici zvlastni zabaleni: naramky, zlaté a stiibrné Sperky.

HK - visici konfekce: damské Saty, kostymy, panské obleky atd.

Technika — mobilni telefony, kamery, PC atd.

Elektro - zbozi, které ma elektricky kabel (kulma, fén, kavovar atd.).

DB - objemné zbozi: koberce, piedlozky a rohozky, polstare, ptikryvky, nddobi atd.

Je potfeba zaméstnanci kvantifikovat jeho ukoly v ramci standardizovanych dil¢ich
procesti zpracovani zbozi pro jednotlivé druhy zbozi. Pro adekvatni plnéni jednotek
vykonnosti a pracovnich ukolti je dilezité jasn¢ a piesné specifikovat jednotlivé
pracovni postupy u dil¢ich procesti a vytvofit tak pracovni standardy. Je rovnéz
nezbytné precizni zaSkoleni vSech pracovnikli na jednotlivych pracovistich dle téchto
vytvofenych standardnich postupil zpracovani zbozi. Tyto standardy ve vhodné grafické
upravé umistit na pracovisté, aby byly pracovnikim neustale k dispozici. Dilezitym
atributem v koherenci s vytvofenymi standardy je jejich provedeni ve vSech jazycich, ve

kterych jsou zaméstnanci podniku Skoleni.

5.2 Ergonomicky audit

KaZzda tolerovand ztrata ve vyrob¢ zplisobena nespravnym fizenim pracovniho vykonu,
nestandardizovanymi procesy a neplnénim jednotek vykonnosti sniZuje zisk, sniZuje
konkurenceschopnost podniku pii snaze o ziskani dalSich zakazek. ZvySovani

produktivity a snizovani nakladi 1ze docilit zlepSovanim pracovnich procest ve vyrobé.
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Zde ziskava své opodstatnéni zavadéni modelli a néstroji Lean production — $tihlé
vyroby, ergonomie, 5S a eliminace plytvani, které umoznuji diky své systemati¢nosti
a reprodukovatelnosti pouziti ve vSech oblastech vyrobnich procesti. Pomoci téchto
metodik 1ze dojit ke zvySovani produktivity prace s principem trvalé orientace na
minimélni nadklady a maximalni zisk podniku. Lze tak eliminovat zbyte¢né¢ pohyby,
zamezit neefektivnim ¢innostem, zrychlit a zjednodusit pracovni postup a zefektivnit
pracovisté¢ a tim zaméstnanci dopomoci ke splnéni jednotek vykonnosti a dodrzeni

standardnich pracovnich postupu.

Nejvétsi prinosy lze ocekavat u ruéni a poloautomatické vyroby, a to je ptipad
sledovaného podniku, kde lze témito nastroji vyrobni procesy trvale zlepsit. Pro

optimalizaci a racionalizaci vyrobnich procest ve sledovaném podniku je dulezité:

- jasné definovat ztratové ¢innosti,
- vyrobu zaméfit na pfidanou hodnotu,

- zavést ptimé procesni toky (materialové, vyrobni atd.).

Ukolem ergonomie je vytvofit podminky pro efektivni lidskou praci, snizit pracovni
zatéz, zvySovat pracovni pohodu, omezit podminky pro chyby a zdravotni ohrozeni
pracovnika. Zakladnim ptfedpokladem pro zavedeni ergonomie ve sledovaném podniku
bude uzplsobeni jednotlivych pracovist podle zékladnich ukazateli pii navrhovani
pracoviste, kterymi jsou:

- rozméry pracovnika - pfi praci ve stoje, pti praci v sedu,

- vySka pracovni plochy — V zavislosti na pozadavcich na zrakovou kontrolu

a presnost.

Optimalni usporadani pracovisté by méelo byt takové, aby veskery material a pomticky
byly umistény podle sledu ¢innosti, mezi jednotlivymi pfedméty dodrzovat ty nejmensi
vzdalenosti. Pfedméty ukladat v zavislosti na snadném a rychlém uchopeni. Z hlediska
bezpecnosti prace ma mit pracovnik dobry vyhled a na pracovisté by mélo byt vidét

alespon z jednoho dalSiho pracoviste.
Z pohledu ergonomie je vznik nemoci zpiisobeny opakovanou nadmérnou zatézi.
Kritickymi misty jsou prsty, zapé&sti a lokty. Pficinou je Spatny pracovni postoj, zatéz

a opakované pohyby. To vSe pak ma za nasledek vysokou nemocnost, ktera vede
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k poklesu produkce, nizkou kvalitu v disledku fluktuace zaméstnanct. Je tedy vhodné
ve sledovaném podniku vsSechna pracovisté posoudit z ergonomického hlediska

a provést ergonomicky audit.

Kazdy pracovnik by si sdm m¢l osvojit zaklady ergonomie, aby mohl analyzovat
pusobeni pracovniho prostfedi na jeho zdravi a s pomoci specialistii evaluovat opatfeni

na bazi ergonomickych zasad na svém pracovisti.

Vramci této diplomové prace byl proveden ergonomicky audit na pracovisti
odflekovani. Na tomto pracovisti jsou opravovany nedostatky zboZzi, které byly
zpuisobeny zkousenim zbozi u zakaznika. Jedna se o ¢innosti:

- Cisténi fleku,

- drobné $iti (knofliky apod.),

- kartacovani,

- zehleni, napafovani.

V podniku jsou zavedena dvé pracovisté odflekovani. V ramci ergonomického auditu
byly na zakladé workshopt evaluovany nasledujici nedostatky a také navrhy na jejich

odstranéni:
1. pracovisté odflekovani:

1) Nedostatek: Pracovnice musi pfechazet mezi jednotlivymi stoly v ramci svého
pracovisté — od pracovniho stolu k:

- zehlicce 7 m,

- ¢isticimu zafizeni 5 m,

- k $icim potifebam 5m.
Cistici zatizeni jsou na pracovisti dvé, ale fyzicky se pouZiva pouze jedno. Zehlicka je
umisténa piimo v ulicce.
Navrh: Upravit layout pracovisté tak, aby pracovnice piechazely mezi pracovisti pouze

S minimalnimi vzdalenostmi — maximalnég 2 kroky.

2) Nedostatek: Sttl se Sitim zdstava neustale prazdny. Pracovnice si tam pouze chodi
pro Sici potieby a nosi si je na pracovni stul.
Navrh: Piemistit ici potfeby na pracovni stil. Spulky s nitémi a jehly umistit do

potadact pro lepsi prehled.
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3) Nedostatek: Pii pouzivani Cisticiho zafizeni jsou pifedepsany OOP (0sobni Ochranné
prosttedky), které se nepouzivaji.

Navrh: Dodrzovat pouzivani OOP, proskolit pracovniky ohledné rizik spojenych
s pouzivanim nebezpecnych latek. Vybavit pracovisté odpovidajicimi informativnimi

tabulkami odkazujicimi na OOP.

4) Nedostatek: Skiin na nebezpeéné latky neodpovida piedpisim o téchto skiinich.

Navrh: Vyménit a popsat skiin na nebezpecné latky.

5) Nedostatek: Piihradky na pracovnim stole nejsou popsany dle materialu, ktery je zde
uloZeny.

Navrh: Oznacit jednotlivé prihradky dle druhu a rozméru materialu.

6) Nedostatek: Pracovnice se propléta mezi bednami, kam odklada zbozi, aby se
dostala k té, kterou potiebuje. Pracovnice se mezi bednami vyzna, ale tyto nejsou
dostate¢n¢ popsané.

Navrh: Vytvofit pevna mista pro ulozeni jednotlivych beden a dostate¢né vizualizovat,

popsat jednotlivé bedny.

2. pracovisté odflekovani:

1) Nedostatek: Pracovisté je umisténé v fadé — dlouhé ptechody mezi Zehlenim
a pracovnim stolem (8m / 1 cesta). Pracovisté jsou velice blizko unikového vychodu
— pracovnice prakticky pracuje v tnikovém vychodu.

Navrh: Upravit layout pracovisté tak, aby se zkratily piechody. Na pracovisti je
napatrovaci stll, ktery se pouziva namisto Zehliciho prkna. Nahradit klec s dily na

zpracovani za vozik jako ma pracovnice na 1. pracovisti.

2) Nedostatek: Ne zcela dostateéné viditelna informace o nutnosti kontroly
a dopliovani vody do malého pfistroje u naparovacky — pracovnice si tuto informaci
predavaji ustné a jiz se stalo, ze na to zapomnély.

Navrh: Pouzit dostatecné velké pismo, poptipadé barevné vyznacené informace.

3) Nedostatek: Na pracovisti je k dispozici jen mala tlumici rohoz, ktera se nepouziva.
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Navrh: Vybavit pracovisté¢ dostatecné¢ velkou tlumici rohozi, kterou by pracovnice
vyuzivaly. Mald rohoz neplni zcela svoji funkci a je potencidlnim nebezpecim

zakopnuti.

4) Nedostatek: Skiin na nebezpeéné latky neodpovida piedpisim o téchto skiinich.

Navrh: Vyménit a popsat skiin na nebezpecné latky.

5) Nedostatek: Sacky jsou umisténé v bednach od bot, které nejsou popsané.

Navrh: Oznacit jednotlivé piihradky se sacky.

6) Nedostatek: Pti pouzivani Cisticiho zatizeni jsou predepsany OOP (0sobni ochranné
prostiedky), které se nepouzivaji.

Navrh: Dodrzovat pouzivani OOP, proskolit pracovniky ohledné rizik spojenych
s pouzivanim nebezpecnych latek. Vybavit pracovisté odpovidajicimi informativnimi

tabulkami odkazujicimi na OOP.

7) Nedostatek: Nejsou popsany vSechny piihradky, ackoli jsou témét vSechny plné.
Navrh: Vytvoieni jednotného standardu pro obé pracovisté odflekovani pro snadnou

orientaci pracovnic na pracovistich.

8) Nedostatek: Na pracovnim stole je umisténa bedna se Sicimi potfebami, ktera je vSak
neusporadana.

Navrh: Spulky s nitémi a popiipadé jehly umistit do potadaéi pro lepsi prehled.

9) Nedostatek: Na horni desce pracovniho stolu jsou volné polozené predméty.

Navrh: Odstranit véci z horni desky a pfifadit je na odpovidajici misto.

10) Nedostatek: Pro napafovani jsou na pracovisti 2 pfistroje, pouziva se jen jeden.

Navrh: Zvazit vyuzivani jen jednoho pfistroje.

Ob¢ pracovisté odflekovani maji Castecné¢ shodné uspofadani, proto jsou nékteré
nedostatky shodné. Navrhem pro sledovany podnik je urc€it si jako cil standardizace
pracovist’ odflekovani jednotnost obou pracovist’.

V rdmci ergonomického auditu pracovist’ odflekovani byl evaluovan piehled zjisténych
nedostatkti véetné navrhti na feSeni, které byly koncipovany v ramci workshopu

manazeru V oblasti ergonomie a 5S a jsou kvantifikovany v tabulce ¢. 7.
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Tab. €. 7: Nedostatky a navrhy feSeni v ramci ergonomického auditu

Pracovisté

Zjistény nedostatek

Navrh feSeni

Nepopsané bedny, specialni DEI
pracovnice tiidi zbozi dle zkuSenosti.

Popsat, oznacit bedny dle dalsiho
zpracovani.

Rizna intenzita osvétleni na jednotlivych
pracovistich - pieostieni zraku - namahani
o¢i - nerozpoznani fleku - viceprace.

Sjednoceni intenzity a kvality osvétleni.

Pti obsazeni pracovisté dvéma
pracovnicemi se pracuje jen na jednom

Provétit funkénosti a pouziti druhého
odflekovaciho zatizeni.

:5 odflekovacim zafizeni.
E Nepaadsk v sl Uklid stolu, lepsi usporadani dle Eetnosti
2 : pouziti jednotlivych obalovych materiali.
8 Neuspotddany Suplik s nitémi. Uklid $upliku, sjednoceni dle barev.
S | Nasténka za stolem je neaktudlni. Revize nasténky.
= PI%E = f e
“or s 11ix Zvazit moznost zavéSeni zehliCky na
S | Tezka zehlicka. , 7
s balancér.
:‘ Sktinka na chemicke latky je neoznacena. | Oznacit skiinku na chemické latky.
Kosté neni na svém misté, je polozené za Uklid
stolem. '
Stropni svétla sviti, i kdyz stac¢i denni y .
_TOPRI SVELe . y . LED svétlo, zhasinat.
ptirozené svétlo (uspora energie).
Neuspotadané pracovisté odflekovani - . i s vx
. Zména usporadani pracoviste.
Casté prechody.
Prace v manipulacéni ulicce. Zmeéna uspotadani pracoviste.
Neuspotadané pracovisté odflekovani -
Casté prechody. Zmé&na uspotadani pracoviste.
Bedny se zbozim daleko od pracovisté.
Sktinka na chemicke latky je neoznacena. | Oznacit skiinku na chemické latky.
‘s | Nasténka u stolu je nepiehledna. Revize nasténky.
= [Stropni svétla sviti, i kdyz staéi denn
opni svétla sviti, i kdyz staci denni y .
& " P . . , y ; LED svétlo, zhasinat.
% |pfirozené svétlo (Uspora energie).
% Na pracovisti neni Zehlici prkno, jen Provéfeni funk¢nosti napafovaciho stolu,
> A 14 o . WV
5% | naparovaci stil. vybavit pracoviste.
2 . o Vybavit pracovisté vétraky nebo
S | Vyména vzduchu na pracovisti, horko. Y praco y
= vzduchotechnikou.
& | Standard na tklid neni vyvéSen na Vyvésit standard a stanovit potiebny ¢as na
(g\}

pracovisti.

uklid, nasledna revize.

Nepouzivani BOZP prosttedkd na
pracovisti z divodi: zvladnuti normy,
funkcnost prostredkii.

Zvazit vhodné&jsi ochranné pomticky.

Préace v manipulacni ulic¢ce.

Zména usporadani pracoviste.

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2018

59




Zavérem ergonomického auditu je mozné postulovat ergonomické desatero pro

pracovniky sledovaného podniku:

1.

2
3
4
5.
6
7
8
9

pracovat v neutralnich polohach,
snizovat nadbytecnou silu,

mit vSe snadno na dosah,
pracovat ve vhodnych vyskach,
odstranit nadbyte¢né pohyby,
zmenS§it inavu a statickou zatéz,
odstranit tlakové body,
poskytovat volny prostor,

pohybovat se, cviit, protahovat se,

10. udrzovat pfijemné prostiedi.

Vyrobni proces je z divodu eliminace plytvani vhodné rozclenit a zmapovat na

pridanou hodnotu, na zjevné a rovnéz na skryté plytvani. Rozd¢€leni pracovniho procesu

z hlediska racionalizace:

prace s pridanou hodnotou - ¢innost, diky které ziskava produkt ptidanou
hodnotu, ¢innost, kterou je zakaznik ochoten platit,

skryté plytvani - Cinnost, kterd neptidava hodnotu a kterou Ize eliminovat ¢i
odstranit,

zjevné plytvani — ¢innost, kterd nepfidava hodnotu, ale musi byt vykonana.

Cilem sledovaného podniku by meéla byt maximalizace podilu ¢innosti s pfidanou

J 4

hodnotou. Umoznit pracovnikovi provadét jen ¢innosti, které piinasi zisk. Uvédomit si,

ze nositelem ptidané hodnoty je operator. Ubrat tedy operdtorovi ztratové ¢innosti a tim

navysit Cas straveny na cinnostech S pfidanim hodnoty. Maximalizovat produktivitu

operatora. Stejn¢ jako u ergonomického auditu miize sledovany podnik sepsat seznam

nedostatkll v€etné€ navrhi na jejich odstranéni.

Na tyto optimaliza¢ni a racionaliza¢ni kroky navazuje princip $tihlé vyroby, ktery tyto

kroky podpofti. Doporu¢enim pro sledovany podnik je nadéle se oblasti racionalizace

a optimalizace zabyvat. ZlepSovat své procesy, minimalizovat ztraty a plytvani,

redukovat zbytecné ndklady, maximalizovat ptidanou hodnotu, zefektiviiovat procesy.
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Optimalizace a zlepSovani pracovist nemohou byt GspéSnd, pokud je na pracovistich
nepofddek a neni zavedena standardizace a organizace prace. Pro optimalizaci

pracovisté je tedy vhodné pouzit metodu 5S.

Zakladem pro zavedeni 5S v podniku je rozdéleni na jednotlivé ¢asti, za kazdou tuto
oblast pak odpovidd n¢kdo z managementu. Ve sledovaném podniku je idedlni
rozdéleni podle jednotlivych hal v ramci zodpovédnosti pieddka a liniového manazera
na dané hale. Dale dojde k proskoleni pracovnikii, zavedeni pravidelnych kontrol,
sledovani trendu, PDCA. Tim je cely podnik pod kontrolou dodrzovani zavedeného

principu 5S. Pomoci 5S na halach lze dosdhnout:

-V Cist&j$im prostredi jsou dfive odhaleny problémy,
- usporadani pracovisté je jednodussi,
- jednodussi predavani informaci,

- odhaleni a popis ztrat.

Doporuceni pro sledovany podnik v rdmci zavedeni 5 krokli k ptehledné firmé:
Nejprve je potieba uvédomit si potiebu zmény!

1. Rozlisit potiebné a nepotiebné — za ucasti celého tymu, ktery je na zavedeni 5S
zainteresovany oznacit veSkeré véci v dané oblasti (na hale) — podlahy, stoly, skiiné,
dokumenty, néhradni dily atd. na potfebné a nepotfebné. Vytadit vSechny véci, které
nebyly 8 dni pouZzivané. Nepotfebné véci odstranit ¢1 uloZit na jiném misté na pracovisti

¢1 v podniku. Nasledné je potieba pracovisté zbavit odpadu, Spiny a prachu a zajistit tak

N 24

2. Stabilizovat poiadek — za ucasti pracovnikii na konkrétnim pracovisti najit pro
kazdou potiebnou véc optimalni umisténi. Postupovat dle frekvence pouziti, fazeni
podle funkce, vedle sebe podle poradi pouziti. Vytvotit standardni pracoviste, zakreslit
jej, oznaCit pfimo na pracoviSti a zajistit tak, Ze véci budou stejné¢ rozmistény

i v budoucnu.

3. UKlidit veSkerou §pinu — za tcasti celého tymu odhalit vSechny zdroje Spiny (prach,

etikety, pytliky), najit zpisob eliminace téchto zdroju, naplanovat tklid jako standard
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kazdého dne, vytvofit plan uklidu a kontroly dodrzovani ze strany pfedakt a liniovych

manazeru.

4. Vytvorit pravidla pro dodrZovani prvnich 3 kroku — standardizovat zplsob

udrzovani potadku a provadéni uklidu.

5. Zazit si vSechny principy — pracovnici, pfedaci a manazefi akceptuji principy 58S,

mayji je zazité. Manazeii pak tyto principy prosazuji a hodnoti podle nich pracovniky.

Systém 5S slouZi podniku pro identifikaci a eliminaci ztrat, kterymi jsou nadprodukce,
zasoby, transport, prostoje, manipulace, zmetky, nevyuzity lidsky potencial. V ramci
workshopu evaluace modelu 5S ve sledovaném podniku byly zjistény nasledujici

nedostatky a byly postulovany né€které navrhy na jejich feseni:

1) Nedostatek: Sacky nejsou na pracovistich umistény jednotné. Jsou pouzivany rizné
druhy papirovych beden a ty nejsou na pracoviStich rozmisténé jednotné.

Navrh: Vytvoftit jednotny layout pracovist’.

2) Nedostatek: Lahve s pitim jsou umistény volné na pracovistich. Neni stanoveno
jednotné umisténi.

Navrh: Zvazit vytvoreni drzakl na piti a vytvofit tak jednotny systém uloZeni.

3) Nedostatek: Nejednotné oznaceni beden umisténych na pracovisti. U nékterych
pracovist’ chybi oznaceni zcela.

Navrh: Vytvofit jednotné oznaceni beden korespondujici s ozna¢enim v regalech.

4) Nedostatek: Chybé¢jici oznaceni nadoby na plastovy odpad.
Navrh: Doplnit jednotné oznaceni nadob na plasty, poptipad¢ papir dle stavajici

legislativy.

5) Nedostatek: Nejednotné, a ne zcela vhodné umisténi pomucek na pracovistich.

Navrh: Vytvofit jednotny layout pracovist'.

6) Nedostatek: PC je umistén na ploSe, kde zabira misto.

Navrh: Umistit PC do police — uvolnit misto na pracovnim stole.

7) Nedostatek: Manipulant se prabézné pta, co potiebuji pracovnice, kdyz jde okolo.
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Navrh: Zvazit vytvofeni jednotného systému oznamovani manipulantovi, co dochazi:

vlajecky, svételna signalizace apod.

8) Nedostatek: Neuspofadané pomicky a material na pracovisti.

Navrh: Vytvofit pevny standard pracoviste.

9) Nedostatek: Casti rozbitych zaluzii voln& poloZené na topeni.

Navrh: Opravit zaluzie. Odstranit pasy z topeni.

10) Nedostatek: Bedny voln¢ optené o radiator a hydrant.

Navrh: Zvolit vhodnéjsi umisténi beden.

11) Nedostatek: Uklidové prostiedky volné opiené o sloup.
Navrh: Nastavit jiz existujici standard znaceni a umisténi Uklidovych prostiedk na

pracovisti.
s roli pfi odtrhavani.

Navrh: Vytvofit drzék role s moznosti odfiznuti, nebo rovného odtrhnuti papiru.

13) Nedostatek: Piilohy jsou nejednotné ulozené na pracovistich — leckdy musi
pracovnice hledat v hromadé.
Navrh: Vyuzit pofada¢ na dokumenty, popiipad¢ sjednotit umisténi pifiloh pomoci

vhodnych a dostate¢né oznacenych krabicek.

14) Nedostatek: Pracovnice si méni pytle s plastovym odpadem samy a nékteré si
nechdvaji pytle na pracovisti, aby Sly jen jednou za sménu a ne 2x.

Navrh: Zvazit odvoz pytlu s plastovym odpadem manipulanty.

15) Nedostatek: Bedna na papirovy odpad je ulozena pod pasem — Spatny pfistup.
Casto pak byva odpad pohazen i po zemi.

Navrh: Vhodnéji umistit bednu na papirovy odpad.

16) Nedostatek: Neoznacené sacky a papirové proklady v policich.

Navrh: Nastavit jednotny standard pracovist.
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5.3 Chronometraz

Zékladnim ptedpokladem pro plnéni vykonnostnich jednotek pracovniky je explicitni
nastaveni téchto jednotek. Vykonnostni jednotky mohou byt plnény za soucasného
dodrZeni standardnich pracovnich postupl pouze v ptipad¢€, Ze jsou spravné nastaveny.
Cyklicky se opakujici ¢innosti jsou méteny vybérovou chronometrdzi. Celkova operace
je roz€lenéna na jednotlivé tikony. Béhem meéfeni je rovnéz stanoven vykonnostni
stupeii pracovnika. Pro stanoveni 100% norem spotieby cel¢ pracovni doby
zamgéstnance se, jak bylo dfive Vv této praci uvedeno dle Libala (2009), provede snimek
pracovniho dne. Neustadlym sledovanim veskeré spotieby pracovni doby jsou do
stanovenych norem zaneseny rovnéz Casy ztrat a problému, které se béhem sledovani
vyskytly. Timto zplsobem se stanovi procentudlni vySe sménového piidavku pro
kazdou meéfenou operaci. Sménovy piidavek je soucet vSech casti potiebnych pro
zajisténi vSech pracovnich operaci zaméstnance, které jsou nutné pro provedeni

pracovniho procesu zaméstnancem.

Pozorovatel, ktery provadi métfeni, musi odborné ovladat a posoudit cely proces. Pii
meéfeni nesmi ovlivnit méfenou osobu, musi zajistit plynulé sledovani, nesmi provadét
méfeni bez v€domi pracovnika a musi zajistit dodrzovani pracovnich postupl
a bezpecnostnich pfedpist. K méfeni jednotlivych krokti operace se pouzivaji stopky

a udaje se zaznamenavaji do formuléfe pro vybérovou chronometraz.

Ve sledovaném podniku bylo pro ucely této diplomové prace provedeno meéieni na
pracovisti odflekovani. Méfeni bylo provedeno u dvou pracovnic. Prvni pracovnice je
zkuSend, kterd na daném pracovisti pracuje déle nez 1 rok. Druhy snimek byl potizen
u pracovnice, ktera je v posledni fazi zaskolovani na dané pracovni pozici, je tedy
zaSkolend, ale ma méné zkuSenosti neZ 1. pracovnice. U této pracovnice byl potizen
krat$i snimek pracovniho dne tak, aby ziskanid data odpovidala celkovému zauceni

a zkuSenostem.

V tabulce ¢. 8 je mozné evaluovat snimek pracovniho dne 1. pracovnice a v tabulce

¢. 9 snimek pracovniho dne 2. pracovnice.
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Tab. ¢. 8: Snimek pracovniho dne 1. pracovnice

Casovi niroénost = Price _%‘Pﬁmﬂ‘tk
Popis éinnosti g ziKladninm £asu
’ g z
h:min:sec min Z e T“ T.sk
Zatitek méfeni: 8:39:00 2 3 5 6
Scanvybaleni Zehleni odflekovani, zabaleni, etiketa - Plaviy _
N N 8:41:45 00245 | 289 | 2
1ks : 29
Scanvybaleni Zehleni, zabaleni, etiketa - kalhoty - 1ks 00159 208 2 21
Scanvybaleni Zehleni, zabaleni, etiketa - friko - 1ks 001:14 1,30 2 13
Scanvvbaleni. zehleni zabaleni efiketa - Plavioy - 1k 00053 096 | 2 1.0
Scanvybaleni posouzeni, zabaleni, efiketa - Plavioy - 1ks| 00051 0,39 2 0.9
Scanvybaleni, posouzeni, zabaleni eticeta - halenka - 1ks| 00031 054 | 2 0.5
Scanvvbaleni posouren zabaleni eticets - halenka - 1ks| 00020 035 | 2 04
Piineseni rbofi - 6ks 00041 | 019 | 2 02
ZFpracovan fks| 00656 | 728 | 2 7.3
Piineseni a zpracovani Jks| 00224 252 2 23
Phineserd a zpracovani Ths| 00044 0,77 2 08
Pif 00010 | 017 | 4
Piineseni a zpracovani Tks - pokratovani 00939 | 1013 | 2 10.1
Phineseni a rpracovan fks 006:11 540 2 6.5
Piineseni a zpracovan %ks 0:1028 [ 1089 ] 2 11,0
WC 00156 193 | 4
Phineseni a zpracovan 4ks 00346 3% | 2 4.0
Svatina| 03000
Piineseni a zpracovan 2ks 00238 277 2 28
Presklidivani a potitani ks v bedné - Cistirna) 10:03:09 00031 | 054 | 3 0.5
Piineseni a zpracovani 11ks 10:04:20 001:11 1,24 2 12
Rozhovor s manipulantem 10:05:02 00042 | 070 | 5 0.7
Piineseni a zpracovani 11ks - pokracovani| 1,93 2 1.9
Phiprava noveé be drry - presklidavani zbof| 082 | 3 0.8
Piineseni a zpracovani 11ks - pokraéovani) 1832 | 2 183
Forhover s mistrem 477 3 48
Phineserd a zpracovani Ths| 264 2 26
Siti 201 ]2 20
Piineseni a zpracovani Tks - pokragovani) 02 039 2 04
Rozhovor s manipulantem 10:3543 00103 105 | 5 11
Phineseni a zpracovan ks - pokratovan 10:3840 00257 | 310 | 2 3.
Pine seni a zpracovani Sks s ochrammymi pom iickami) 004405 | 420 | 2 43
Rorhovor s manipulantem 10:42:58 00043 | 023 | 5 02
Piine seni a zpracovan Sks s ochranwymi pom tickami) 10:46:54 003356 | 413 | 2 4.1
Piineseni a zpracovan Sks 10:3303 00609 | 646 | 2 6.5
Pineseni a zpracovan Oks - £-2; F-2x; V- 4x 11:0000 00657 730 ] 2 13
Pienaleni beden 11:01:02 00102 109 | 3 11
Piine seni a rpracovan 9ks - 2—2};; F-2x; V- 3x - pokratovani 11:06:00 00458 5,22 2 32
WC a pii] 11:0928 00328 | 347 | 4
Piineseni a zpracovan ks 11:1506 00538 | 592 | 2 59
Piiprava zboi a odlofeni be dimy 11:1546 00040 0,70 3 0.7
Piineseni a zpracovani 12ks 11:25:54 01008 [ 1064 | 2 10,6
Preskladivani a potitini ks v bedné - Eistirnal 11:27:10 00116 133 | 3 3
Priprava rbofi - manipulace 1 17 00007 | 012 | 3
Piineseni a zpracovani Tks 11:3403 00646 711 2 71
Piiprava rbofi - manipulace 11:34:48 00045 0.79 3 0.8
Piineseni a zpracovan 20ks (1x Sf) 11:51:14 01626 | 1726 | 2 173
Svlélomiti svetryf 11:5134 00020 | 035 | 4
Piineseni a zpracovéni 20ks (1x &if) - pokratovéni 12:0008 00834 | 200 | 2 9.0
Zacitek méieni 13:03:59
O dne sni bedny do korlety Knopf] 13:06:09 00210 | 228 | 3 23
Zpracovani zbofil 13:08:13 00204 217 2 22
Piineseni azp(acmé:ﬁ-lks—Z—Sx;E Ix 13:14:04 00551 6,14 2 6.1
Phinesen a zpracovam 4ks - Z 1x; F-1x; V-3x 00704 742 1 2 T4
Piprava - preneseni ks| 000:19 | 033 | 3 03
Prineseni a zpracovani lks- Z -1x; V-1x - biiza 00125 1,49 2 1.3
Pineseni a zpracovini 1ks - ¥ -1x; V-1x; F-1x - bifea) 00145 | 184 | 2 18
Piineseni a zpracovani 1ks- V-1x - kalhoty] 001:16 1,33 2 13
Piineseni a zpracovani 3ks Fx 003:18 347 2 3.5
Piineseni a zpracovan lksF—l};—blﬁzy 00109 121 | 2 12
Uklid pracovists 00601 | 632 | 6 63
Vypsini denniho listl 00028 | 049 | 1 05
[ coiem 35358 |21356] | DOSI 1861 ] 8.0 20

63
207,6

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018




Tab. ¢. 9: Snimek pracovniho dne 2. pracovnice

Casova niroénost = Price :A: p’m’nﬂu\l‘ k
Popis ¢immosti ’E = L
Lg% hmin:sec min | = Z T Tp Te | To
Zat atek mé feni: 14:00:00 2 3 4 5 6

Piiprava pracoviits] 100 14:02:20 00220 | 233 | 6 23
Piineseni a zpracovini 4ks - 7 3x; F3x 95 140810 | 00550 [ 554 ] 2 55
Piineseni a zpracovin ks - Z -2 FAxV-2x| 05 141621 00811 | 777 | 2 78
Piineseni a zpracovin 8ks - 7 -5 F5xV-2x| 05 143448 | 0:1827 [ 1753] 2 175
Piineseni a zpracovini 3ks - Z -1x F-2x 05 144019 [ 00531 [ 524 ] 2 52
Piinesenia spracovant s -V -1 F-2x 95 144417 | 00358 | 377 | 2 38
Piineseni a zpracovini 4ks - Z 4x F-2x 05 145122 | 00705 [ 673 | 2 6.7
HE - siti kmoflikn a vAledek - 1ks Safy] 95 14:56:01 00430 | 442 | 2 44
HE - siti knofliln - 1ks Safy] 95 150143 | 00542 | 542 | 2 54
HE - zbo# v pofidku jen prohlédmti - 1ks| 95 150432 | 00249 | 268 | 2 27
HE - Zehlenia 2x valeckovani - 1ks kostim] 95 1510:15 | 00543 | 543 ] 2 54
HE - 2% Zehlenia 1x odflekovani - 1ks Saty] 95 151323 | 00308 | 298 | 2 30
HE -Knopf- lks fafy] 95 151442 [ 00119 | 125 ] 2 13
HE - 2x odflekovani - ks krgl] 95 151829 | 00347 | 359 ] 2 36

Celken) 11529 | 7465 | [DONN 723 23

74,7

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Casovy snimek (AZ) vychazi z rovnice: AZ = Z + To+ Tsk+ Tsv + Tp + W + H, kde:

- Z je zékladni cas, tedy soucet vSech cCast, které se vyskytly béhem casového
snimku pfi provedeni pldnovaného Uiseku procesu,

- Toje ¢as na odpocinek, neboli soucet vSech ¢asti potfebnych na odpocinek, které
se béhem Casového snimku vyskytly,

- Tsk je Cas nezavisly na zakéazce, neboli soucet vSech Casl, které se vyskytly
béhem casového snimku procesu a jsou nezdvislé na zakazce, ale jsou béhem
smény €1 pracovniho tydne konstantni. Jednd se naptiklad o uklid pracovisté na
konci smény, na pfipravu pracovisté na zacatku smény, planovana udrzba stroje,
¢ekani na nab¢h stroje na zacatku smeény apod.,

- Tsvje Cas zavisly na zakazce, neboli soucet vSech cast, které se vyskytly béhem
casového snimku procesu a jsou zdvislé na zakazce, jsou spojené s procesem.
Jedna se naptiklad 0 kratké sluzebni rozhovory, odstranéni kratkych poruch
behem prace, piekazky ze strany spolupracovnikii, neplanované ¢ekani apod.,

- Tp je osobni ¢as, neboli soucet vSech Casti pferuseni procesu, které se vyskytly
béhem casového snimku procesu a byly podminéné osobnimi divody. Jedna se
naptiklad o regulaci topeni ¢i vétrani, pouziti toalety, piti apod.,

- W je nepouzitelny ¢as, neboli soucet vSech Casti, které se vyskytly béhem

¢asového snimku procesu a byly zavinéné pracovnikem pro svévolné preruSeni
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¢innosti. Jedna se napiiklad o nedodrzeni pracovni doby, soukromé rozhovory,
viceprace zavinéné pracovnikem apod.,

- H je pfipadné se vyskytujici ¢as, neboli souCet vSech cCast, které se vyskytly
beéhem cCasového snimku procesu pro dodateCnou cinnost ¢i necinnost
v dtsledku dlouhodobych poruch procesu. Jedna se napiiklad o delsi vypadky
energie, rozsahlé opravy, dlouhé prostoje z diivodu technickych a organizacnich

nedostatkil, chybéjici pomucky apod.

Pti dodrzovani stejného pracovniho postupu a pouziti stejnych pracovnich prostredkt
a pomucek a pfi stejnych pracovnich podminkach potiebuje kazdy zaméstnanec jinak
dlouhou dobu pro vykonani stejného pracovniho tikonu. Pfi¢inou tohoto rozdilu jsou

rizné schopnosti jednotlivych pracovnikd.

Vykon, ktery je na kazdém zaméstnanci pozadovan ma stupent 100 %. U ¢innosti, které
jsou ovlivnitelné zaméstnancem a u kterych je zapotiebi ur€ity dynamicky pohyb, se
posuzuje vykonnostni stupein zaméstnance. Posuzovani stupné vykonnosti se provadi
jen u procesil, kde mize byt vysledek ovlivnén clovékem. Zakladem posuzovani stupné
vykonu je posouzeni pohybového procesu. Pohybovy proces vykazuje dva znaky:

- intenzitu, ktera se vyjadiuje v rychlosti pohybu a sile pohybu,

- ucinnost, kterda vyjadiuje kvalitu zptsobu prace Clovéka. Vyjadiuje hbitost,

aktivitu, vyrovnanost, harmonii, klid ¢i rytmiku.

Stupeit normalniho vykonu je udavan v intervalu 80-120 %. Posuzovani stupné vykonu
spociva ve srovnani pohybu sledovaného pracovnika a bazi, ktera byla stanovena jako
stupent normalniho vykonu. Stupent vykonu zaméstnance je tedy posouzeni, o kolik
procent je sledovany vykon nad nebo pod normalnim vykonem. Piedpoklady pro

posuzovani stupné vykonu:
- popis pracovniho postupu a vyskoleni pracovnika,
- roz€lenéni pracovniho postupu na jednotlivé tkony,
- kontrola zpisobilosti a zapracovani pracovnika,
- kontrola dodrzovani pracovniho postupu,
- kontrola, zda povéfeni pracovnici posuzujici stupenn vykonu jsou fadné

zaskoleni, znaji postupy a technologie.
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V ramci snimku pracovniho dne ve sledovaném podniku byl méten i stupen vykonu Lg
v % pro jednotlivé pracovni tkony. Stupenn vykonu se u obou pracovnic pohyboval
vintervalu 95-105 %, tedy v ramci normalniho stupné vykonu a nevykazoval zadné

nezadouci vykyvy.

Na obrazku ¢. 8 je postulovan snimek pracovniho dne obou pracovnic v grafické
podobé. Na prvnim grafu je zndzornén snimek pracovniho dne 1. pracovnice, na druhém

grafu pak snimek 2. pracovnice.

Obr. ¢. 8: Grafické srovnani snimki pracovniho dne

Tsv
Tp 2% Tsk Tsv Pfiprava

0% tr

Pfiprava z 0%

w tr manipulace
0% 0% Tsv 0%

0%

. H
manipulace

0%
4%
w
0%

™

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Rozdil ve zpracovaném mnozstvi mezi obéma pracovnicemi je ve zkuSenostech
pracovnic, jejich dob& zapracovani. Svou roli zde hraje rozdilny layout na obou

pracovistich.

V tabulce ¢. 10 Ize postulovat vypocet a porovnani ¢asu normy U Obou pracovnic.
Primarnim ¢asem, zjisténym pii evaluovani snimku pracovniho dne, je zakladni Cas (tg)
v minutdch, tedy Cas potfebny pro zpracovani jedné jednotky mnozstvi jednim
¢lovékem, neboli za jak dlouho zpracuje zaméstnanec jeden kus urcité vracené zasilky
na pracovisti odflekovani. Tento zdkladni Cas se sestdva z primérného Casu ¢innosti
a Casu manipulace. Zakladni Cas se vynasobi stanovenou procentni ptfirdzkou, tedy

podilem celkového ¢asu nezavislého na zakézce na celkovém case, ktery ¢ini 3 %.

Vysledkem je jednotka Casu (te) V minutach potfebna na zpracovani jednoho kusu na

pracovisti odflekovani. Vynasobenim tohoto Casu te Sedesati minutami, jsou ziskany
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vykonnostni jednotky pracovnika na 1 hodinu. Vynasobenim tohoto ¢asu te pracovni

dobou 7,5 hodin, jsou ziskany vykonnostni jednotky pracovnika v ramci jedné smény.

V tabulce ¢. 10 je evaluovano meéteni jednotky Casu pro odflekovani. Na zaklad¢
vypoctu Casu vykonnostni jednotky na pracovisti odflekovani u 1. pracovnice lze
kvantifikovat, Ze na zdkladé naméfenych a vypoctenych ukazateld by vykonnostni
jednotka méla dosahovat 44 kusi na hodinu. U 2. pracovnice, kterd ma méné
pracovnich zkuSenosti, by vykonnostni jednotka na zakladé¢ namétenych a vypoctenych

ukazateli méla dosahovat 36 kusud na hodinu.

Z toho explicitn¢ vyplyva, Ze pro podnik jsou zkusené a zapracované pracovnice velmi
dalezité, nebot” doba zapracovani je ve sledovaném podniku na vSech pracovistich
minimalné 3 mésice. Fluktuace ma tedy zna¢ny vliv na vykonnost ve sledovaném

podniku a rovnéz na mnozstvi zpracovanych vracenych zasilek.

Pro stanoveni vykonnostnich jednotek na pracovisti odflekovani ve sledovaném
podniku by bylo vhodné provést takovychto chronometrazi vice v pribéhu celého roku,
kdy se priibézn¢ méni sortiment zbozi v zavislosti na letni a zimni sezoné. Na zakladé
vétsiho mnozstvi dat je pak mozné explicitné stanovit vykonnostni jednotky na hodinu
prace pro zaméstnance na daném pracovisti. Takto 1ze postupovat na vSech pracovistich

ve sledovaném podniku a stanovit tak pfesné jednotky vykonnosti pro cely podnik.

Tab. ¢ 10: Vypocet a porovnani ¢asu vykonnostni jednotky na pracovisti

odflekovani

Vypocet a porovnani ¢asu vvkonnostni jednotky na pracovisti odflekovani

ot i
Odﬂglim“']) i Odnesni bedny tg (min) - % . .
eKovani v ey e (min
min/1ks 1ks prirazka (min)
Poly
1.319 0.0063 1.3253 3% 1.365

1. pracovnice

1.593 0.0063 I -

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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5.4 Vliv trhu prace na produktivitu a naklady

Soucasna situace na trhu prace ma explicitni vliv na produktivitu podniku. V koherenci
rustu ekonomiky se jiz nékolik let vyrazné¢ méni situace na Ceském trhu prace
pozitivnim smérem. Nezaméstnanost klesa na historickda minima. Podnikiim vyrazné
chybi zaméstnanci a stejné je tomu tak i u sledovaného podniku. V minulosti ziistavali
lidé v jednom zaméstnani a na jedné pozici fadu let. V soucasné dobé lze verifikovat
situaci zcela opa¢nou. Pribyva fluktuanti, ktefi nastoupi do zaméstnani a pokud se jim
cokoliv nelibi, tak za par mésicti odchazeji pry¢. Nahrava jim k tomu i soucasna situace

na trhu prace, kdy firmy nabizeji nebyvaly pocet volnych pracovnich mist.

Fluktuace je prirozeny kolob&éh zaméstnanc mezi podniky a mezi vybérem pracovnich
nabidek. Doporu¢ovana hodnota miry fluktuace je mezi 5 - 7 %. Vysokd mira fluktuace
s sebou pfinasi pro podnik vysoké naklady. Jedna se pfedevsim o mzdové naklady, dale
pak naklady na pfesCasy stavajicich zaméstnancti, na najmuti do¢asné pracovni sily, na
investice do vzdélavani a Skoleni zaméstnance, na ovéfovani a testovani novych
uchazecu, zaSkolovani na pracovisti. V nejvétsi mite se to projevi u zvySené fluktuace
zejména v obdobi zaSkolovani a sniZené produktivity zamé&stnance a u nakupované
docasné pracovni sily. Pokud zaméstnanci odchézi zejména béhem této faze, znamena

to pro podnik velké mnoZstvi neustale novych nezaucenych lidi.

Sledovany podnik Se stejné jako ostatni podniky potyka s problémy v oblasti
personalistiky. S nedostatkem zejména kvalifikovaného personalu v dusledku stale se
snizujici miry nezaméstnanosti se potyka i cela fada podniki v Ceské republice, nejedna

se pouze o problém u sledovaného podniku.

Zaskoleni jednoho pracovnika pro provoz v Kfimicich je dlouhy proces, ktery trva
nékolik tydnl. Je potieba zékladni znalost prace s pocitatem a zakladni znalost
némeckého jazyka. Podnik zpracovava vracené zasilky od zdkazniki z Némecka
a z Rakouska. Veskeré informace, se kterymi pracovnik pracuje, jsou uvedeny
v némeckém jazyce a pro dodrzeni spravného postupu zpracovani zasilky musi
zaméstnanec tyto Udaje umét prelozit. Kazda vracend zasilka vykazuje mnoho specifik

a diferenci a v pocitaCovém systému je pro vSechny tyto pfipady kvantifikovana cela
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fada postuptl, ze kterych musi pracovnik vybrat ten spravny. Je na pracovniky kladen

1 pozadavek na logiku.

V tabulce ¢. 11 je mozné evaluovat vyvoj nezaméstnanosti v letech 2012-2017 v Ceské
republice a také v okresech Plzen — mésto, Plzen — sever a Plzen — jih. Je mozné
kvantifikovat postupné kazdoro¢ni snizovani nezaméstnanosti. Ve vyvoji poslednich
peti let lze sledovat pokles na vice nez polovicni hodnoty procentniho vyvoje

nezamestnanosti.

V tabulce ¢. 12 lIze kvantifikovat pocet zaSkolenych novych zaméstnanci ve
sledovaném podniku v letech 2012-2017. Zde je mozné sledovat postupné zvySovani
poctu nové proskolenych zaméstnancii v disledku zvySujici se fluktuace. Ve
sledovanych letech podnik zpracovaval obdobné mnozstvi zpracovaného mnozstvi
vracenych zasilek v jednotlivych letech a bylo tedy potfeba obdobného mnozstvi
zaméstnancl kazdy rok. V roce 2017 pracovalo ve sledovaném provozu v Kfimicich
Vv pruméru 320 stadlych zaméstnancii a 120 najimanych pracovnikd. Pfi doporu¢ované
fluktuaci 7 % by bylo potieba proskolit 23 stalych zaméstnanci a 129 brigadnik,
celkem 152 lidi. V roce 2017 bylo proskoleno celkem 769 zaméstnanct, tedy o 617

vice. Tito lidé nepfinesli podniku pfidanou hodnotu, ale naopak vicenaklady.

V tabulce ¢. 12 je mozné také sledovat vyvoj v zaméstnavani cizinci. Zatimco v letech
2012-2014 byli $koleni pouze Cesi, v dalsich letech postupné piibyvalo zaskolenych
zaméstnancl cizi statni piislusnosti. Jednalo se predevsim o Ukrajince, Rumuny
a Nepalce. V mensi mife pak o Rusy, Mad’ary a Bulhary. Stejny trend 1ze zaznamenat
Vv celé plzenské primyslové zoné, kde lze evaluovat obdobny vyvoj v zaméstnavani
cizincl. V celé¢ fadé podnikli je mira zamé&stnavani cizincl podstatné vyssi nez ve
sledovaném podniku. Zatimco v roce 2015 byla 60 % ptevaha proskolenych ceskych

zameéstnanct, v roce 2017 je pomér prakticky stejny.

Pti soucasnych minimalnich hodnotdch nezaméstnanosti v Ceské republice a zejména

cvwr

i moralnimi ztratami.
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Tab. ¢. 11: Vyvoj nezaméstnanosti v letech 2012 - 2017 v %

2012 8,62 % 5,76 % 6,7 % 5,36 %
2013 7,73% 6,12 % 5,85% 5,1%
2014 7,67 % 5,86 % 5,6 % 4,95 %
2015 6,49 % 4,79 % 4,62 % 4,27 %
2016 5,5% 3,67 % 3,76 % 3,92 %
2017 4,2% 2,46 % 3,04 % 2,41 %

Zdroj: vlastni zpracovani dle MPSV, 2018

Tab. ¢. 12: Pocet proskolenych zaméstnanci v letech 2012 - 2017

2012 368 368 0 100 % 0%
2013 320 320 0 100 % 0%
2014 534 534 0 100 % 0%
2015 725 435 290 60 % 40 %
2016 647 334 313 52 % 48 %
2017 769 388 381 50,4 % 49,6 %

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

5.1.2 Vliv trhu prace na produktivitu

Problém na trhu prace v soucasné dobé nema vliv jen na fluktuaci a pocet zaSkolenych
pracovnikd, ale rovnéz na vykonnost. Ve sledovaném podniku jsou stanoveny jednotky
vykonnosti a rovnéz doba zapracovani, béhem které je potfeba tyto vykonnostni
jednotky plnit. Pracovnici maji celkem 3 mésice na zapracovani, béhem kterych se
seznami s pracovnimi postupy a zvySovanim své vykonnosti dosdhnou plnéni
vykonnostnich jednotek na 100 %. Premisou pro pracovniky je plnit vykonnostni
jednotky v prvnim mésici na 80 %, ve druhém meésici na 90 % a ve tfetim mésici
dosahnout 100 %. V koherenci s fluktuaci se v obdobi, kdy pracovnik nepracuje na plny
vykon, pohybuje kazdy mésic velky pocet zaméstnanct. V tabulce €. 13 je evaluovéana
vykonnost u najimanych pracovnikl v roce 2017. V jednotlivych mésicich Ize sledovat

pocet brigadniki v jednotlivych etapach zapracovani 1 po zapracovani vcetné



pramérného vykonu a také celkovy primérny vykon vSech brigddnik v daném meésici.
Jak je patrné v tabulce ¢. 13, v dobé€, kdy maji pracovnici plnit vykon minimalné¢ na
100 %, nedosahuje vykonnost najimanych pracovniki v zddném meésici vice nez na
89 %.

a dovednostmi pracovniki, ktefi jsou v soucasné dob¢ na trhu préace k dispozici. To ma

Je to zplisobeno nejen vysokou fluktuaci, ale predevSim schopnostmi

vliv pfedev§im na néklady vynaloZené na najimany personal.

Tab. ¢. 13: Vykony brigadnika duben — prosinec 2017

1. mésic 2. mésic 3. mésic déle nez 3 mésice
. Pozadovany vykon | PoZadovany vykon | PoZadovany vykon | PoZadovany vykon
Mésic 80% 90% 100% 100% Celkovy
o o o o x| primérny
Pocet Pvr;,l;:l::y Pocet vakm::y Pocet P:;;,Il::l:l:y Pocet P:;E:gy vykonv %
brigadniki % brigadnikii % brigadnikii % brigadniki %
Duben 37 65% 36 72% 24 76% 56 85% 75%
Kvéten 34 68% 21 79% 20 85% 52 88% 80%
Cerven 11 79% 17 92% 15 85% 49 89% 86%
Cervenec 120 65% 32 72% 21 84% 93 87% 7%
Srpen 43 60% 71 70% 21 73% 109 84% 72%
Zari 18 60% 29 68% 27 76% 95 84% 2%
Rijen 24 62% 15 76% 19 72% 104 84% 74%
Listopad 34 52% 24 77% 14 83% 98 84% 74%
Prosinec 23 55% 33 72% 18 83% 95 84% 74%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

5.1.3 Naklady v konsekvenci vlivu trhu prace

Pokud pracovnici neplni pozadované vykonnostni jednotky, je potfeba najmout vice
personalu, nez je potfeba na pozadovanou vykonnost. V pfipad¢€, ze naptiklad v dubnu
2017 vsichni najimani pracovnici pracovali praimérné na 75 %, bylo by potieba najmout
0 dalsich 25 % pracovnikl vice, aby bylo mozné splnit planované mnozstvi zpracovani

vracenych zasilek.

V tabulce ¢. 14 je mozné evaluovat naklady na zaSkoleni vSech novych pracovniki
vroce 2017. Autorka této diplomové priace se ndklady na zaskoleni nového
zamé&stnance ve sledovaném podniku zabyvala ve své bakalaiské praci a ndklady na

zaSkoleni jednoho pracovnika jsou odvozeny z této prace.

73



Tab. ¢. 14: Naklady na zaskoleni novych pracovniki v roce 2017 v K¢

Druh niakladu Naklady na 1 Naklady celkem
pracovnika V roce 2017
Ov¢éfeni a testovani uchazect 105 80.745
Zaskoleni na pracovisti 195 149.955
Zapracovani 1.456 1.119.664
Material potiebny na zaskoleni 68 52.292
celkem 1.824 1.402.656

Zdroj: vlastni zpracovani dle Jezkova (2016), 2018

V roce 2017 bylo proskoleno celkem 769 pracovnikiti. Naklady na jejich zaskoleni Cinily
celkem 1.402.656 K¢.

V tabulce €. 15 jsou evaluovany eventudlni ndklady na najmuti dodatecné pracovni sily
z divodu neplnéni vykonnostnich jednotek najimanych pracovnika (brigadnikt), pokud
by sledovany podnik zamyslel tyto dodate¢né brigadniky do celkového 100 % vykonu

najmout.

Tab. €. 15: Naklady na najmuti dodatecného personalu

Dodate¢na
Brigadniki poti‘eba Mzdové naklady

celkem Vykon v % brigadniki pro na dodateéné

dosazeni 100 % brigadniky

vykonu

duben 153 75 % 51 1012 605 K¢

kvéten 127 80 % 32 702 240 K¢

derven 92 86 % 15 344 850 K¢
cervenec 266 7% 80 1 588 400 K¢
srpen 244 72 % 95 2 283 325 K¢
Zari 169 72 % 66 1379 400 K¢
Fijen 162 74 % 57 1310430 K¢
listopad 170 74 % 60 1316 700 K¢
prosinec 169 74 % 60 1191 300 K¢
Celkem 516 11 129 250 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Pro vypocet nakladii na najmuti dodate¢nych pracovnikli byla pouzita mzda dostupna na
strankach Ufadu prace pro danou pracovni pozici Operator zpracovani zbozi
sledovan¢ho podniku vroce 2017. Tato mzda byla vynasobena poctem hodin,

pracovnich dnti v mésici, ndklady na socialni a zdravotni pojisténi a poctem potiebnych
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dodatecnych pracovnikti. Celkové mzdové naklady na najmuti dodatecné pracovni sily
z diivodu neplnéni jednotek vykonnosti najatymi pracovniky, ktefi jsou v soucasné
situaci na trhu prace k dispozici a jsou nekompetentni k dosazeni potfebné vykonnosti,

by ¢inily ve sledovaném obdobi duben — prosinec 2017 celkem 11.129.250,- K¢&.

5.4.1 Zvyseni produktivity — brainstorming

Na zédkladé védomi nutnosti zvySovani produktivity vedoucimi pracovniky ve
sledovaném podniku byl veden na toto téma brainstorming. Vedouci pracovnici davali
své podnéty, které by mohly vést ke zvySovani vykonu a plnéni jednotek vykonnosti
a pracovnich ukoli zaméstnanci. Vysledkem tohoto brainstormingu byly stanoveny
nasledujici body, které se implementovaly do vztahu se zaméstnanci a které by mély

vést ke zvySeni produktivity jako dopln€k k optimalizaci a racionalizaci procest:

1. Zefektivnéni prace predaku — disledné dodrzovani a kontrola jejich pracovnich

povinnosti a tkolt.

2. Stiidani pracovniki na pracovistich — tak, aby méli vSichni pracovnici stejné

podminky pro splnéni jednotek vykonnosti.

3. Zlepsit motivaci zaméstnanci — vetSi komunikace liniovych manazeri se svoji

pracovni skupinou.

4. 100 % vyuziti pracovni doby — disledna kontrola ze strany liniovych manazert
a predakt nad dodrZovanim pracovni doby zaméstnanci a efektivniho vyuziti celé

pracovni doby.

5. Efektivnéjsi evaluace odmén zaméstnanci v zavislosti na vykonané praci, splnéni

jednotek vykonnosti a dodrZzovani pracovnich standardu.

6. Optimalni kombinace zboZzi pro zefektivnéni plynulosti vyroby na vsech

pracovistich.
7. Plynulost procesi.

8. Zohlediiovani vypadkii v provozu, jejich eliminace a dsledné provéieni piicin.
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6 Motivace zaméstnancu

V soucasné slozité situaci na pracovnim trhu, kdy firmy bojuji o ziskdni kazdého
zkuSeného a pracovitého zaméstnance je hlavnim cilem v persondlni oblasti pfi ziskani
dobrého pracovnika snizovani fluktuace a udrZeni zkuSeného zaméstnance. Jedna se
0 velmi naro¢nou oblast, jejimz hlavnim cilem je motivace zamé&stnanct k praci ve
spolecnosti, plnéni stanovenych ukoli a v neposledni tadé celkova spokojenost
zameéstnance. Spokojenost zaméstnancli pozitivné souvisi s vykonnosti podniku.
Sledovany podnik nabizi svym zaméstnancim praci na riznych pracovnich pozicich
V bezpetném pracovnim prostfedi. Mezi dilezité faktory pfispivajici k motivaci
a spokojenosti zaméstnancli povazuje spolecnost spravedlivou odménu za vykonanou
praci, socialni pfispévky a v neposledni fad¢ také celou fadu benefiti. Spole¢nost ma
v ramci firemni kultury nastaven adaptacni proces pro nové kolegy pii zaclenovani do
pracovniho kolektivu. V ramci svého rozvoje spole¢nost implementuje odpovédny

pristup k zivotnimu prostiedi.

6.1. Firemni benefity

Spolecnost KS-Europe, s.r.o. poskytuje zaméstnanctim na hlavni pracovni pomér fadu
zaméstnaneckych benefith a tim pfispiva ke zvySeni motivace a spokojenosti

pracovnikl. Zakladni zamé&stnanecké benefity KS-Europe, s.r.o.:

5 tydnu dovolené - dostatek odpocinku je hlavni pfedpoklad spokojeného zaméstnance.
Kazdy zaméstnanec na hlavni pracovni pomér tedy ziskd o tyden placené dovolené

navic, nad ramec stanoveny zakonem.

Stravenky - zdkladem zdravého Zivota je kvalitni strava. Stalym pracovnikim jsou
poskytovany Sedesatikorunové stravenky s ptispévkem poloviny ¢astky. Zaroven jsou

V obou provozech kantyny s vybérem nékolika jidel.

Firemni doprava - cesta do price ma byt plynuld a pohodlna. Pro pracovniky
dojizdéjici ze sméru od Stiibra, Nepomuku a Radnic je poskytovéana firemni autobusova

doprava.
Prispévek na penzijni pojisténi - na budoucnosti a spokojeném stafi zalezi. Spole¢nost
motivuje své zaméstnance k planovani dichodu a podporuje dichodovy fond

zaméstnance financnim piispévkem.
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Péce o zdravi - zdravi je zaklad. Spolecnost pro své zaméstnance poradd Dny zdravi.
Déle je mozné vyuzivat zdravotni bonusy, napiiklad vitaminové balicky nebo ockovani.

Spolecnost také ptispiva na rehabilitace, plavani a masaze.

Pravni poradenstvi - pravo a spravedlnost upeviuji vztahy a jistoty. Spole¢nost

poskytuje svym zaméstnancim bezplatné pravni poradnu.

Vérnostni a jubilejni odmény - SpoleCnost poskytuje stalym a dlouholetym
zaméestnancim specialni systém odmén a bonusii podle délky pracovniho poméru.

Ptispévky jsou poskytovany rovnéz pfi svatbe, narozeni ditéte nebo zivotnim jubileu.

Dalsimi benefity jsou rtuzné jazykové nebo IT kurzy. Spolecnost se snazi péstovat
dobré vztahy mezi kolegy a udrzovat pfijemnou atmosféru. Pro zaméstnance a jejich

rodiny pravidelné pofada volnocasové aktivity.

Den zdravi - v ramci projektu Zdrava firma spolecnost kazdorocné potada pro své
zaméstnance akci Den zdravi. V ramci této akce provozuje spolecnost fadu aktivit
V ramci informaci o zdravém Zivotnim stylu a zdravotniho stavu. Zakladem programu
jsou prednasky, napiiklad prednaska na téma Zivot neni &ernobily od MUDr. Cesaka
zamétena na hledani rovnovahy, Stésti, spokojenosti a motivace v riznych oblastech
Zivota. Zajemci se mohou Ucastnit i fady workshopli zamétené na stres, civilizacni
choroby, detox téla a optimalni jidelnicek spojeny s ochutndvkou zdravych jidel.
Zamé&stnanci mohou vyzkouSet expres masaze, cviceni pro uvolnéni napéti v téle,
dechova cviceni, ochutnat rizné Caje, nechat si zméfit kapacitu plic, oxymetrem zmefit
kyslikovou saturaci, zméfit hladinu krevniho cukru, vysetfit si znaménka, EKG,
cholesterol, tlak a barvocit. V neposledni fadé je mozné provést diagnostiku pfistrojem
In Body, ktery méti pomér svaltl, kosti, tukd a vody v téle a pomoci jehoz se analyzuje
obezita. Stanovisté Mindfulness techniky slouzi k redukci stresu a udrzeni dlouhodobé
vykonnosti, vSe s cilem pozitivni motivace, spokojenosti a zdravi svych zaméestnanct.
Sportovni den - pravidelné poradanou akci je rovné€z Sportovni den v aredlu TK Slavia
Plzen. Zde si zaméstnanci spolu se svymi rodinnymi piislusSniky mohou vyzkouset
celou fadu sportl, naptiklad béh, volejbal, tenis, minigolf, pétanque nebo pilates.

Den pro déti a rodice - jiz 10 let pfipravuje spolecnost pro své zaméstnance, jejich déti
a ostatni rodinné pfislusniky Den pro déti a rodice u ptileZitosti Dne déti. Pro déti jsou

kazdorocné ptipraveny ruzné aktivity — beh pies prekazky, vodni slalom, sttileni, skok
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do délky, jizda na koni, hod diskem, nafukovaci skluzavka, horolezecka sténa, skakaci

hrad nebo facepainting.

6.2 Adaptacni proces

V souvislosti se zaméstndvanim cizincii a jejich adekvatnimu zaclenéni do pracovniho

kolektivu byl stanoven Interni postup pii zaméstnavani cizinci:

1. Vybér pracovniki - s ohledem na:
- vzdélani, které odpovida pozadavku na urcenou pozici,
- schopnosti a zékladni predpoklady pro vykon dané préce,
- zdravotni zpisobilost umoziiujici vykonavat uréenou praci bez omezeni,
- jazykové znalosti, které jsou nutné k pracovni komunikaci,
- moznost integrace,
- trestni bezhonnost.
2. Zaskoleni - pro ucely kvalitniho zaskoleni je nutné vc¢as stanovit, v jakém jazyce

bude skoleni provedeno.

3. Komunikace v béZném pracovnim procesu - pied zaskolenim je potieba ovéfit,
Vv jakém jazyce bude zaméstnanec komunikovat v béZném pracovnim procesu, tj. ovefit

znalost CeStiny, eventualné vCas zajistit cizojazy¢ného koordinétora.

4. Adaptace zahrani¢nich pracovniki - je nutno podniknout veskeré kroky vedouci

k integraci a nasledné adaptaci zahraniénich pracovniki nejen v provozu, ale i v CR.

5. Priprava kmenovych zaméstnanci na prichod cizinci - Soucasti procesu je

v€asna piiprava stalych zaméstnancl na ptichod cizinct. (napf. prednéasky apod.)
6. Zajistit ubytovani cizincii a jejich dopravu do zaméstnani.

7. Casovy harmonogram - pro kazdou skupinu pfichdzejicich cizinci musi byt
vytvofen ¢asovy harmonogram celého procesu od nastupu zaméstnancli az po jejich

zapracovani.

8. Priority - pifi vybéru vhodnych uchazecli z pohledu narodnosti je dulezité dodrzet

priority, které stanovuje personalni koncepce.
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6.3 Pristup k Zivotnimu prostiedi

Principem spole¢nosti KS-Europe, s.r.o. voblasti zivotniho prostfedi je ochrana
piirodnich zdroja a klimatu se snahou uvést v soulad ekologické, socialni a ekonomické
cile. Pro zapojeni vSech zaméstnanct do strategie trvale udrzitelného rozvoje a ochrany
zivotniho prostfedi vytvofila spolecnost pro své zaméstnance Ekologické desatero, které
ma spolu s intenzivnim pisobenim v této oblasti na vSechny zameéstnance docilit
naplnéni stanovenych cili v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi. Ekologické desatero
spole¢nosti KS-Europe, s.r.o.:

1. Chovat se ekologicky.
Set¥it energii.
Setfit vodou.
Tridit odpad.
Omezeni piimé produkce COx.
Zachazet Setrné s pouzivanymi zdroji a materialy.
Zachazet peclivé s nebezpenymi odpady a chemickymi latkami.

Piemyslet o tom, co zaméstnanec déla a jaké to miZe mit nasledky.

© 0 N o g b~ N

Podilet se na zlepSeni, byt souc¢asti pokroku.

10. Mit o¢i na stopkach.

Cilenym pusobenim v této oblasti dochazi k pozitivni motivaci zaméstnancti v oblasti

zivotniho prosttedi, a to zajisté vede k vnitini spokojenosti kazdého pracovnika.

6.4 Pracovni doba - brainstorming

Jednim z motivaénich prvkd spokojenosti zaméstnanct je pracovni doba, ktera bude
vyhovovat nejen zaméstnanctim, ale zaroven i potfebam podniku pro explicitni zajisténi
vyroby. Pro ur€eni té nejlepsi varianty pracovni doby byl proveden brainstorming vSech
vedoucich pracovnikii a mistrti vyroby ve sledovaném podniku. Cilem brainstormingu

bylo:

- zvySeni poctu novych zaméstnanc,
- stabilizace stavajicich zaméstnanci,

- vyssi spokojenost zaméstnanc.
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Zakladnim krokem pro evaluaci vybeéru nejvhodnéjsi varianty byli kvantifikovany

modely pracovni doby zobrazené v tabulce ¢. 16.

Tab. €. 16: Varianty modela pracovni doby

14:00 — 22:00

Modely pracovni doby

5:30-13:30

5:45 —13:45 14:00 — 22:00
6:00 — 14:00 14:00 — 22:00
6:00 — 13:45 14:00 — 22:00
6:00 — 13:30 14:00 — 22:00

Zdroj: vlastni zpracovani 2018

Zakladni premisou pro zvoleni vhodného modelu bylo posouzeni, zda zvolit model, kdy
smény na sebe plynule navazuji nebo model, kdy je mezi sménami pauza. V koherenci

s tim byly brany v tivahu tyto atributy zobrazené rovnéz v tabulce ¢. 17:

- stfidani pracovnic na pracovisti,

- vchazeni na halu a opousténi haly,

- bezpecnostni kontrola pii odchodu ze zaméstnani,
- ¢as na uklid pracoviste,

- predavani informaci mezi sménami (pfedaci, mistfi).

Z evaluace téchto premis bylo rozhodnuto, Ze model s pauzou mezi sménami bude pro
plynuly provoz podniku preferenéni.

Déle byly zvoleny dalsi atributy, které byly posuzovany k jednotlivym modelim
pracovni doby. U kazdého atributu bylo hlasovanim rozhodnuto, zda je model pro dany
atribut kladem ¢i zaporem. Evaluace modelti k danym atributim je kvantifikovana

v tabulce ¢&. 18.

Kazdému atributu byla nésledné piidélena vdha. Vaha se poté ndsobila u plusu
jednickou a u minusu nulou. Nésledné u kazdého modelu pracovni doby vysel celkovy

skoring zobrazeny v tabulce ¢. 19.
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Tab. €. 17: Posouzeni modeld

Atribut

Stiidani

pracovnic na

pracovisti

Vchazeni na
halu,

opousténi haly

Bezpecnostni

kontrola

Uklid

pracovisté

Predavani
informaci

mezi sménami

Model pracovni doby s pauzou

mezi Sménami

- stfidani je bezproblémoveé,
pracovnice na odpoledni sménu
prichézeji na pracovisté
a pracovnice z ranni smény zde
JiZ nejsou a pracoviSté je

uklizené.

- pracovnice na odpoledni sménu
pfichazi na halu az ve chvili, kdy

ranni sména halu opustila.

- ztizena kontrola pracovnic pii
odchodu ze zamestnani,
U vratnice vstupuji zameéstnanci
do zaméstnani — identifikace,
zéaroven zaméstnanci odchazeji —

bezpecnostni kontrola.

- pracovnice na ranni smén¢ maji
dostatek ¢asu na uklid svého

pracovisté po smeéng.

- mistfi a pfedaci maji mezi
sménami dostatek ¢asu na fadné

predani informaci k vyrobé.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Model pracovni doby bez
pauzy mezi sménami

- chaos pfi stfidani na

pracovistich, nedostatek ¢asu na

uklid pracovisté pro ranni sménu,

fadnou

nedostatek ¢asu na

piipravu pro odpoledni sménu.

- pracovnice na odpoledni sménu
vchazi na halu, kdy pracovnice

Z ranni smeény jeste pracuji.

- snadnéj$i provedeni kontroly
pracovnic pfi  odchodu ze
zaméstnani u vratnice,
pracovnice z odpoledni smény

jsou jiz na svych pracovistich.

- pracovnice nemaji prostor pro
fadny wklid pracoviste¢ po

ukonc¢eni smény.

- neni prostor pro fadné predani

informaci, mistfi a predaci
z ranni smény ukonc¢i €innost, ale
odpoledni sména v tu chvili jiz

zacina.
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Tab. ¢. 18: Posouzeni modelii pracovni doby vzhledem k jednotlivym atributim

Model pracovni doby

Awbt [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 _

Kapacita parkovisté

Piedani smén + - +
+ +

Kapacita Saten - + -

+ + + + + |4

+
+
Kapacita skrinék +
+
+

MoZnost prodlouZeni
ranni smén

Plynuly prechod ze smény - - + - -
na sménu

Vliv na vykon + + -

Zaméstnavani mladistvych - -

+
No¢ni priplatek - - +
Dodrzeni fondu pracovni + + +

doby (37,5 hod./tyden)
Stabilizace zaméstnancu

1
+
+
+

1

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2018

Tab. ¢. 19: Skéring modeli pracovni doby

Model pracovni doby - skére

Atribut

Kapacita skFinék 9 9 0 9 9
Mozrrlost ?rodlouzem 5 5 0 0 0 5
ranni smény

Plyvnuly preclvlod ze 2 0 0 2 0 0
smény na sménu
9 19 19 0 19 19
Zaméstnavani 0 0

mladistvych
o o

Dodrzeni fondu

pracovni doby (37,5 16 16 16 16 0 0

hod./tyden)
Stabilizace

zaméstnancu

22 0 22 22 22 0
I I N N I

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2018
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atributem s 16 body bylo evaluovano dodrzeni fondu pracovni doby, tedy 37,5 hodin za
tyden. Atributim zaméstndvani mladistvych a noc¢ni pfiplatek byla kvantifikovéna
nulovd véha, nebot' dle rozhodnuti vedoucich pracovniki nemaji na hlavni cile

brainstormingu podstatny vliv a nebyly tudiz posuzovany v celkovém skéringu.

Na zaklad€ vypoctu celkového skoringu byla zvolena 1. varianta modelu pracovni, ktera
by meéla zajistit plynuly chod vyroby a vést tak ke spokojenosti zaméstnanci na
pracovisti. Vysledna zvolend varianta také odpovida prvni ¢asti brainstormingu, kdy byl
zvolen model pracovni doby s pauzou mezi sménami. Vyslednd zvolena varianta

modelu pracovni doby je pro ranni sménu 5:30 — 13:30 a odpoledni sména od 14:00 do

22:00 hodin.

Zakladnim kvantifikovanym modelem pracovni doby je ranni sména od 5:30 do 13:30
a odpoledni sména od 14:00 do 22:00 hodin s pravidelnym stfidanim smén — jeden
tyden ranni sména, druhy tyden odpoledni smé&na. Na zdklad¢ brainstormingu byly
vedoucimi pracovniky kvantifikovany dalsi modely pracovni doby, které pomohou
ziskat k praci v podniku i skupiny zaméstnanct, které z riznych diivodi nemohou
pracovat V zakladnim modelu pracovni doby, piipadné nemohou pracovat ve
dvousménném provozu. Jednd se o Zeny na matefské dovolené, Zeny v ¢astecném
invalidnim diichodu, zeny v diichodu, matky s péci o dit€¢ do patnacti let. Pro tyto
skupiny byly definovany nasledujici modely pracovni doby s omezenim maximalniho
poctu zaméstnanct pro dany modelu z diivodu elementarniho zajisténi vyroby:
- sdileny tvazek: o zdkladni model pracovni doby se d¢li 2 pracovnice, pficemz
prvni Zena pracuje pii ranni smeén¢ od 5:30 do 9:30 a pfi odpoledni sméné od
14:00 do 18:00. Druha Zena pracuje od 9:30 do 13:30 a nasledujici tyden od
18:00 do 22:00. Jedno pracovisté je obsazené celou sménu, pracovnice se na
pracovisti pouze vymeéni, pfitom se jednd o ctyfhodinovy pracovni Gvazek.
- zKkraceny uvazek: zakladni model je zkrdcen na 6 hodin, Pfi ranni sméné
pracovnice pracuje od 7:30 do 13:30 a pii odpoledni smén¢ od 16:00 do 22:00.
Nevyhodou tohoto modelu je, ze pracovisté neni vyuzivano po celou dobu a je

na kazdé sméné 2 hodiny nevyuzito.
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6.5 Systém odménovani

Nejveétsim motivatorem zaméstnanci podniku je bezesporu odménovani. Odmeénovani
je spjato se systtmem hodnoceni ve spolecnosti. VétSina podnikli vSak tento systém
krom¢ pracovnikl ve zkuSebni dobé nemé implementovany. Odména zaméstnance tak
zavisi explicitné na nadfizeném a jeho postoji k osobé zaméstnance. Nejinak tomu bylo
i ve sledovaném podniku, a to od doby vzniku spole¢nosti. V roce 2017 se vedeni
podniku rozhodlo pro zavedeni systému odménovani. Veskeré pracovni pozice byly
roz¢lenény do kategorii a k jednotlivym kategoriim byly pfitazeny mzdy. Vyse mzdy
tedy jiz nezéavisi vyhradné¢ na nadfizeném a zaméstnanci je podle Mzdového tadu
pfifazena mzda podle kategorie, ve které se nachazi. V Mzdovém fadu je kvantifikovan
ptiplatek za piescas, pokud si zaméstnanec za ptes€as nevybere ndhradni volno. Rovnéz
je zde specifikovan pfiplatek za praci ve svatek. K zakladni mzdé nalezi zaméstnanci
také vykonnostni prémie v zavislosti na vykonnosti. Vysi téchto prémii mize ovlivnit
pfimy nadfizeny zaméstnance, kdy muze jako motivacni néstroj tyto vykonnostni

prémie sniZit nebo v zavislosti na dobré praci a pfistupu tyto prémie zvysit.
6.6 Zhodnoceni motiva¢niho systému spolecnosti

Motivace postuluje pochopeni potieb zaméstnanctu ze strany nadiizenych pracovniki
z pohledu napliiovani téchto potieb, a nikoliv neupozad’ovani téchto potieb za potieby
vlastni. Nedeklinovat ze strany vedeni spoleCnosti ke snaze Setfeni penéZnimi
prostiedky na motivaci zaméstnanci, piipadné na vzdé€lani zaméstnancli, coZ by se
projevilo v budoucnu jako velmi kratkozraké s diraznym apelem pro budoucnost
podniku. Setfit je potieba na jinych mistech a zavést ve spoleénosti principy §tihlé

vyroby pro eliminaci plytvani ve vSech oblastech.

Sledovany podnik se v zavislosti na soucasnou situaci na trhu prace snazi
implementovat celou fadu motivacnich prvka pro zajiSténi spokojenosti a stability
zaméstnanc. Byl vytvofen motivaéni systém odménovani, poskytuje celou fadu
benefitii a v neposledni fad¢ pravidelné pofada pro své zaméstnance celou fadu
volnocasovych aktivit a vzdélavacich kurzd. To vSe pfispivda ke spokojenosti

zamestnanct a prispiva ke stabilizaci personalu v soucasné situaci na trhu prace.
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Zavér

Diplomovéa prace na téma Konsekvence vlivu trhu prace na vykonnost podniku
pojedndva o koherenci mezi soucasnou situaci na trhu prace a vykonnosti podniku.
Principem vyrobni ¢innosti je transformace vyrobnich zdroji na statky a sluzby. Podnik
fesi tfi zékladni ekonomické otazky: co, jak a pro koho vyrdbét. Zakladnim cilem

podniku je maximalizace zisku.

Na vykonnost podniku je potieba pohlizet z hlediska vyrobnich procesii. Hlavnimi
ukazateli vykonnosti podniku je z pohledu procesii vnimana produktivita, naklady
a kvalita. Podnik musi zlepSovat své procesy, které vedou ke zvySovani produktivity
jednotlivych vyrobnich faktor, zaméfit se pfitom na snizovani ndkladl a zavadéni
Stihlé vyroby a pfi zefektiviiovani procest zlepSovat kvalitu svych vyrobkil. Mezi
vykonnosti, produktivitou a kvalitou existuji kauzalni a velmi uzké vztahy. Vykonnost
jsou dosahované vysledky jednotlivct a procesti. Kvalita je soubor inherentnich znaki,
které spliiuji pozadavky. Produktivita je pomér mezi vstupy a vystupy. Vyssi
produktivita pfind$i rast zisku. Podnik analyzuje ptedevSim produktivitu prace, ale
Z hlediska celkového dopadu na podnik je dulezité sledovat celkovou produktivitu.
Vudéi postaveni v produktivité, a tim i v konkurenceschopnosti, dosahuje podnik na
zakladé implementace tady principt, vedouci k celkové eliminaci ztrat. Vysledkem jsou

vysoce produktivni procesy, reagujici promptné na zmény na trhu.

Vybér vhodnych zaméstnanci v soucasné situaci na trhu prace je pro podnik klicovou
oblasti. Pracovnici explicitné ovliviiuji vykonnost, produktivitu, kvalitu a naklady
podniku. Pro zajiSténi pozitivniho vyvoje podniku je potfeba schopnych pracovnikii na
vSech urovnich od strategickych a taktickych manazerd, nasledné¢ po operativni
manazery, ktefi implementuji potiebné principy a provadi daslednou kontrolu jejich
dodrZzovani. Nemén¢ dilezitou sloZkou jsou samotni operatofi, ktefi maji na jednotlivé

ukazatele exaktni vliv.

Doporucenim pro sledovany podnik je zavedeni principti §tihlé vyroby V ramci celého
podniku. Postulovat exaktni jednotky vykonnosti ve vSech vyrobnich procesech,
implementovat standardizaci procesti a procesy optimalizace a racionalizace, nastavit
5S vramci celého podniku a stanovit premisy pro zavedeni ergonomie pracovist.

Zavedenim téchto principti vytvorit podminky pro efektivni lidskou praci, zvySeni
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pracovni pohody, eliminaci chyb a zajisténi bezpec¢ného a zdravého pracovniho
prostfedi. Jako cil v personalni oblasti by si sledovany podnik mél stanovit snizovani
fluktuace a rovnéz udrzeni zkusenych dlouhodobych zaméstnanct, kteii ptinasi podniku
pfidanou hodnotu, plni vykonnost a pracuji kvalitné. Promptné reagovat na situaci na
trhu préace, podporovat spokojenost a motivaci zaméstnanci a evaluovat adekvéatni

systém odménovani na vSech trovnich v podniku.
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Prilohy

Priloha A: EFQM

Me¢teni vykonnosti na vysSim, rozvinutéjSim stupni vykonnostné orientovaného fizeni
podniku, predstavuji komplexni pfistupy, umoziujici spojit nefinancni, explicitné
pusobici ukazatele, s ukazateli finan¢nimi, indikujicimi rast vykonnosti. K takovym
metodam patii rovnéz model EFQM (European Foundation for Quality Management).
Model byl sestaven Evropskou nadaci pro management kvality prioritné pro ucely
udileni prestizni Evropské ceny za jakost, kterou nadace kazdoro¢né udili nejlepSim

podnikiim. Model se sklada celkem z 9 kritérii, 5 pfedstavuje podminky a 4 vysledky:

1. Vedeni - kritéria hodnoti kvalitu dlouhodobych zamérd podniku, aktivizaci

a motivaci zaméstnancl.

2. Politika a strategie - implementace zaméru do konkrétnich plana.

3. Personalni Fizeni - prace s lidskymi zdroji.

4. Zdroje a partnerstvi - Systém fizeni ostatnich zdrojt.

5. Procesy - kvalita procest pro tvorbu produktd.

6. Spokojenost zaméstnancii - nékdy také vykonnost zaméstnanci.

7. Spokojenost zakazniki - hodnoceni produktii zakaznikem, jejich spokojenost.
8. Vliv na spolecnost - vefejna odpovédnost podniku za vztahy k prostiedi.

9. Méreni vykonnosti - finan¢ni vykonnost, méfeni dalSich parametri vykonnosti

(Sulak, Zahradnitkova 2012).

Je mozZno predikovat vliv potencionalniho kritéria na jedno i vice cilovych kritérii
z ¢ehoz vyplyva, ze vynikajici parametry potenciondlniho kritéria vedou ke kvalitnéjSim
vysledkiim v cilovych kritériich. Cely systém je zpracovan piifazenim vahy a hodnocen
pomoci skoringu. Hodnoceni v modelu EFQM probiha sebehodnocenim v rdmci firmy
a hodnocenim s okolim pomoci EQA (Evropska cena za jakost). Metodika hodnoceni je

provadéna pomoci skoéringové metody Radar Scoring Matrix. Elementem skoringové



matice je souhrnny piehled bodového hodnoceni. Kritéria predpokladit metody EFQM

se posuzuji podle tii hledisek:

- pristup (spravnost, integrace),
- aplikace (implementace, systemati¢nost),

- hodnoceni a pfezkoumani (méfeni, vzdélavani se, zlepSovani).

Podle téchto hledisek je posuzovano kazdé kritérium bodovym a procentualnim

ohodnocenim a zaznamenavano do skoéringové matice (Marini¢ 2008).

Knapkova s Pavelkovou (2009) model EFQM definuji jako komplexni analyzu podniku
a jeho procest i ¢innosti. Tuto analyzu nemlze poskytnout Zadny staticky model
systému managementu jakosti podle ISO norem. Model EFQM umoznuje odhalit

oblasti pro zlepSovani a lépe tak vyuzit silnych stranek podniku.

Na zakladé modelu EFQM je evaluovano Sebehodnoceni jako systematické
a pravidelné ptezkoumavani podniku z pohledu jeho ¢innosti i vysledkt. Sebehodnoceni
umoziuje podniku explicitné poznat jeho silné stranky a oblasti vhodné pro dalsi

zlepSovani, které nasledné hodnoti z hlediska jiz dosaZzeného tspéchu (Nenadal 2004).
Postup sebehodnoceni podle Nenadala (2004):

- dosazeni shody o sebehodnocenti,

- zpracovani planu sebehodnoceni,

- Stanoveni tymu pro sebehodnoceni a jeho vycvik,
- vysvétleni planu sebehodnocent,

- realizace sebehodnoceni vybranou metodou,

- zpracovani planu projektu zlepSovani,

- realizace projektu zlepSovani,

- ptfezkoumadni Gc¢innosti projektu zlepSovani.



Priloha B: Diversity Management

Koncept Diversity Management se rozvinul v 80. letech 20. stoleti v USA a v 90. letech
20. stoleti ptisel do Evropy. V Ceské republice prozatim neni velmi rozsifeny oproti
ostatnim statim Evropy. Z divodu nizké porodnosti, starnuti populace a krize
Vv diichodovém systému maji podniky ¢im dal vétsi problémy s nabirdnim novych
zaméstnancl. Podniky v soucasné dobé nemohou vybirat vhodné kandidaty z vétSiho
poctu uchazect, Casto pfijmou uchazece, ktery nespliiuje postulované pozadavky a je
potieba, aby si podniky vychovaly své odborniky sami na vlastni nédklady (Horvathova,
Blaha, Copikova 2016). Principem Diversity Managementu je oZiveni pracovniho trhu
zaclenénim opomijenych pracovnich sil = starsi lidé, absolventi bez praxe, zdravotné
postiZeni lidé, Zeny s malymi détmi, ptist€éhovalci apod. Pravé tito lidé mohou do tymu
prinést zadouci diversitu a rovnéz predstavuji nevyuzité pracovni rezervy. Diversity
management se tim stdva neoddélitelnou soucasti fizeni lidskych zdrojii v Ceskych
podnicich ovliviiujici Gspéch podniku v soucasném globalizovaném a turbulentnim
podnikatelském prostiedi (VeliSkova 2007). Je mozno postulovat rizné pohledy na
pojem Diversity Management. Eger (2009) jej chape jako pfistup respektujici
a akceptujici rozmanitost a rozdilnost pfindSejici sebou rizné socidlni skupiny
a prostiedi. Ze zahrani¢nich autori pojem Diversity Management evaluuje Keil (2007)
jako aktivni vytvafeni strategického, hodnotové orientovaného komunikaéniho
a fidiciho procesu, ktery je orientovan na budoucnost a ktery spociva v akceptovani
a vyuzivani rozdilt jako hnaci silu podniku. Bedrnova a Novy (2007) definuji cil
Diversity Managementu jako budovani inkluzivni organiza¢ni struktury podniku,
podpora rovnych pfilezitosti ve prospéch celého podniku a k rozvijeni potencialu.
Zékladni podminkou implementace Diversity Managementu v podniku je pfesvédceni
vrcholového vedeni o vyznamu zavedeni tohoto konceptu v 8 krocich:

- krok 1 - rozhodnuti o pfijeti Diversity Managementu vrcholovym vedenim,

- krok 2 - stanoveni kompetenci,

- krok 3 - analyza podniku,

- krok 4 - definice Diversity Managementu na Grovni podniku

- krok 5 - vyvoj a stanoveni kontrolovatelnych cild,

- krok 6 - zjisténi a provedeni potfebnych opatieni k dosazeni cild,

- krok 7 - komunikace uvnitf a vn¢ podniku,

- krok 8 - hodnoceni vysledkt (Horvathové, Blaha, Copikové 2016).



Piiloha C: Vyvoj trhu prace v Ceské republice
Na trhu prace jsou vytvaireny podminky zaméstnanosti véetné¢ mezd prostfednictvim
nabidky a poptavky prace. Trh prace v Ceské republice prosel od transformace
ekonomiky v roce 1990 znaénymi zménami. DoSlo k pfesunim pracovnich sil mezi
podniky, odvétvimi i profesemi a takovouto zménou prosla v 90. letech polovina
zaméstnancl. Tato flexibilita byla zalozena na vysokych kvalifikac¢nich nérocich a se
zavadénim novych technologii. Mira ekonomické aktivity v CR (pocet ekonomicky
aktivnich / poCet osob starSich 15 let) vyjadiend v % ma dlouhodoby klesajici trend, je
vysoka a patii k nejvyssim v Evropé (Dvorakova 2007). Podstatnou charakteristikou
spojenou s trznim prostfedim je setrvaly projev nerovnovahy mezi nabidkou
a poptavkou na pracovnim trhu ve smyslu pievisu nabidky, tj. nezaméstnanost. Je
sledovana mira nezaméstnanosti jako pomér nezaméstnanych Kku disponibilnim
pracovnim sildm. Za nezaméstnaného se povazuje uchaze¢ o zaméstnani, ktery spliuje
nasledujici podminky - neni v pracovnim pomeéru, nevykonava soustavnou vydélecnou
¢innost, nepfipravuje se soustavné na povoldni, pozadal o zprostiedkovani vhodného
zaméstnani. Zmény v CR po roce 1990 vedly k prudkému nariistu nezaméstnanosti.
V letech 1992 a 1993 doslo k jejimu poklesu a primérnd mira nezaméstnanosti se do
roku 1996 pohybovala okolo 3%. K vyraznéjSimu nardstu nezaméstnanosti pak doslo na
prelomu let 1997 a 1998, kdy doSlo ke zpomaleni ekonomického rastu. (Dvofdkova
2007). Opatieni proti eskalaci nezaméstnanosti vytvari politika zaméstnanosti. Jedna
se o ¢innosti sméfujici k dosazeni rovnovahy mezi nabidkou a poptavkou préace. Stat
ovliviluje vztahy na trhu prace prostfednictvim pasivni politiky zaméstnanosti,
stanoveni podminek a vysi podpory v nezamé&stnanosti, aktivni politiky zaméstnanosti,
hospodarko-politickymi  opatfenimi. RozliSujeme velkou a malou politiku
zaméstnanosti. Velka politika zaméstnanosti se svymi opatfenimi zaméfuje na
restrikci pfi¢in vzniku nadmérné nezaméstnanosti a pusobi plosné. Mala politika
zaméstnanosti fes$i disledky nerovnovahy na trhu prace v regionalnim méfitku.
Nérodni plin zaméstnanosti je zaméfen na rozvoj lidskych zdroji a zvySeni
konkurenceschopnosti ¢eské ekonomiky. Pilite Narodniho planu zaméstnanosti:

- pilif 1 — Podpora v nezamé&stnanosti,

- pilif 2 — Podpora v podnikani,

- pilif 3 — Podpora schopnosti podnikti a zamé&stnanct pfizpisobit se zménam,

- pilif 4 — Podpora novych pfilezitosti vSech osob (Dvoiakova 2007).



Priloha D: Rizeni pracovniho vykonu

Aplikaci fizeni pracovniho vykonu postuluje Armstrong (2009) ve své knize dle
nasledujici komparace. Rizeni pracovniho vykonu podniku je odpovédnosti
vrcholového managementu, ktery v zdjmu dosahovani cili planuje, monitoruje,
organizuje a kontroluje Cinnost a zabezpecuje vedeni. Pracovni vykon je Sirokym
pojmem a K jeho fizeni dochazi v fadé dimenzi. Strategicky pfistup k fizeni pracovniho
vykonu podniku postuluje pohled na to, kam podnik smétuje. Cilem tohoto pfistupu je
je vytvoreni podniku, ktery je inteligentnéjsi a flexibiln€jSi nez nez konkurence.
Systémy fizeni jsou napojeny na strategii podniku. Zamétuji se na rozvijeni systému
prace a pracovniho prostfedi. Pro podporu dosazeni strategie fizeni pracovniho vykonu
lze pouzit podnikovy systém pro fizeni. Tento pfistup je zaloZzeny na informacnich
technologiich. Podnikové tizeni pracovniho vykonu se sklada ze 4 procest - tvorba
strategie, planovani, monitorovani, provadéni napravnych krokt. Garanci vysoké
urovné pracovniho vykonu, plnéni Gcelu a dosahovani vysledku verifikuje zptsobilost
podniku nebo-li schopnost podniku pracovat efektivné. Cilem je zvySeni efektivnosti
tim, e od zaméstnanct ziskdme zvysujici se pracovni vykon. Rizeni lidského kapitalu
je mozné chapat v koherenci ziskavani, analyzovani a poskytovani udaji tvofici
premisy pro fizeni pfidané hodnoty, fizeni lidi, pro strategicka, investi¢ni a provozni
rozhodovéni. Rizeni talentii je proces rozpoznavani, rozvijeni, ziskavani, stabilizovani
a rozmist'ovani lidi se zvlaStnimi schopnostmi, naddnim a sklony umoZznujici efektivné
pracovat. Podniky rozviji talenty pomoci u€eni se pomoci zpétné vazby, kouCovani
a planu osobniho rozvoje. ZlepSovani vykonu miize podnik postulovat pomoci
vytvofeni kultury vysokého vykonu. Charakteristikami pak jsou:

- definice pozadavki na zlepSovani vykonu, tanoveni cilti, monitoring vykonu,

- uplatiiovani alternativnich pracovnich postupti,

- lidé chapou své cile a odpoveédnost, ocenovani a odménovani podle pfinosu,

- lidé citi smysl ve své praci a existuje soulad mezi jejich schopnostmi

a vykonavanou praci, posileni pravomoci lidi,
- existence uspéSného zplsobu vedeni zaloZeny na vyznamu neustalého
zlepSovani, propagovani a podpora pozitivnich postojti,
- procesy fizeni pracovniho vykonu jsou propojeny s podnikovymi cili,
- pomoci vzdélavani na vSech trovnich pln€ vyuzivatschopnosti a dovednosti lidi,

- hledanim talentl napliovat role vykonnymi pracovniky,



- existence klimatu divéry a tymové prace,

- existence propojeni strategickych cilii podniku a zaméstnancu.

Méfeni vykonu podniku je provadéno pomoci stanovenych metrik. Aby bylo mozno
stanovit dobry a Spatny vykon, je potieba mit dobie specifikovanou platformu, s niz
porovnavame skutecné vysledky. Rozhodujici ukazatele vykonu jsou vysledky
identifikace poskytujici zdkladnu pro stanoveni cilit a méteni vykonu. Klicové ukazatele
vykonu poskytuji platformu pro definovani cild. Systém méfeni musi zajistit
zaznamenavani a analyzovani vykonu v koherenci skli¢ovymi ukazateli vykonu
a poskytnuti pottebnych tdaji odpovédnym manaZeriim. Na fizeni pracovniho vykonu
je mozno pohlizet jako na ramec, v némz pusobi fada faktordi ovliviiujici vytvareni,
zavadéni a vyhodnocovani fizni pracovniho vykonu. Pfi zavadéni fizeni pracovniho
vykonu je mozno postulovat nasledujici premisy:
- angazovanost vrcholového managementu,
- jednoduchost a transparentnost, vzdélavat, vzdélavat, vzdélavat,
- oblast vzdélavani, vycviku a koucfovdni nikde nekon¢i, nikdy neni pro
vzdélavani udélano dost,
- povazovat jej za celopodnikovy proces, snazit se o jednoduchost,
- linlovy manazefi musi pochopit pfinos procesu pro podnik,
- presvédcCit vSechny manazery, aby méli potfebné znalosti a dovednosti pro
zabezpeceni procesu, zajistit jasnost a srozumitelnost celého projektu,
- postulovat zddouci vysledky, jako cile manazer( postulovat efektivni zkoumani
a posuzovani pracovniho vykonu a to nejen u pracovniki, ale i u sebe,

- znat Zadouci cile a v&dét, pro€ je tak konano.

Rizeni pracovniho vykonu je &innosti liniovych manazerti. Jejich tkolem je pomoci
zamé&stnancl dosahovat vysledkl a proto musi fidit jejich vykon. Liniovy manaZzefi hraji
klicovou roli v kazdé ¢asti fizeni pracovniho vykonu. Liniovy manaZer musi s kazdym
¢lenem svého tymu urcit jeho roli, cile, plany zlepSovani vykonu a osobniho rozvoje.
Poté je potieba fidit vykon béhem roku a evaluovat jej s planem, poskytovat zpé&tnou
vazbu. Pro tyto ¢innosti je potieba, aby liniovy manaZeti znali nasledujici dovednosti:

- definovani roli, definovani cilu,

- identifikovani méfitek pracovniho vykonu,

- zpétna vazba, zkoumani a posuzovani vykonu,

- identifikovani potfeb uceni se a vzdélavani,



- feSeni problému se Spatnym vykonem, koucovani.

Pro rozvijeni dovednosti liniovych manazert potfebnych k fizeni pracovniho vykonu je
nezbytné organizovat systematické vzdélavani. Cile programu vzd€lavani v oblasti
fizeni pracovniho vykonu jsou:

- seznameni s divody a principy procesu, charakteristika vykonu,

- popis samotného procesu,

- explicitné postulovat dulezitost procesu, jak procesu dosdhnout,

- vyhody pro podnik, dovednosti, které musi uplatiovat.

Nejvétsi chyby délaji liniovy manazeti pokud na fizeni pracovniho vykonu pohlizi
s lhostejnosti (,,to se me netyka®), nedivérou (,,ztrata ¢asu®), cynismem (,,to uz jsme
vidéli) €1 nepratelstvim (,nebude to fungovat®). Poté musi nasledovat U¢inna
komunikace z nejvyssiho vedeni podniku a nasledného vzdélavani téchto manazert,
jejich koucovani a mentorovani. Vrcholovy management podniku musi nést poselstvi
povazujici tento proces za hnaci silu zlepSovani pracovniho vykonu. Vedeni musi
rovnéz demonstrovat piinosy efektivity vykonu na celkovou finanéni vykonnost
podniku. Ve fazi zavadéni systému fizeni pracovni vykonl je nutné rovnéz stanovit
kritéria pro vyhodnocovani. Nejlepsi metodou monitorovani a vyhodnocovani je
evaluovat funkcnost systému u liniovych manazeri a samotnych pracovniki
(Armstrong 2009). Oblasti vyhodnocovani fizeni pracovniho vykonu jsou evaluovany
Vv tabulce ¢. 20.

Tab. ¢. 20: Oblasti vyhodnocovani Fizeni pracovniho vykonu

Pro manazery Pro pracovniky

- Jak fungoval proces postulovani cila? - Jak fungoval proces postulovani cilai?

- Jak fungoval proces zpétné vazby? - Kvalita a uzite€nost zpétné vazby od
- Jak fungovalo zkoumani a posuzovani liniovych manaZera.

pracovniho vykonu? - Jak efektivné bylo provadéno zkoumani
- Zaznam o zlepSeni vykonu v disledku a posuzovani pracovniho vykonu.
efektivniho fizeni. - Jak proces poskytoval indikace oblasti
- Jasnost procesu. pro zlepSovani pracovniho vykonu.

- Uzite€nost IT systémd. - Diikazy zlepSeného pracovniho vykonu
- Kvalita vedeni a vzdélavani. v disledku implementace fizeni
- Mira uZzite¢nosti a rentability. pracovniho vykonu.

- Efektivita vzdelavani a rozvoje.

- Paradigma uzitetného koucovani
a vzdélavani.

- Mira motivace v procesu.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Armstrong (2009), 2018



Priloha E: Stihla vyroba
Novymi trendy ovlivilujici operacni management z hlediska fizeni vyrobnich
a pracovnich procesi jsou:

- globalizace — puvodné podniky vyrabély zbozi v jedné zemi a vyvazely do
jinych zemi. Globalizace umoznila podnikiim vyrdbét v mnoha zemich svéta
rizné Casti vyrobkul, poté jsou j jedné zemi smontovany a vyvazeny do celého
svéta. To umoznil rozvoj komunikac¢nich a dopravnich technologii,

- §tihla vyroba — vznikla v japonské firmé Toyota a postupné se rozsifovala do
dalsich primyslové vyspélych zemi. Tento koncept klade hlavni dliraz na plnéni

zakaznickych pozadavkl a znamend vyrabét vice s menSim mnozstvim zdroja,

- dodavatelsky Fetézec — v globalnim prostiedi dochazi u dodavatelského fetézce
Kk propojeni informacnich siti vedouci k vytvofeni socialnich, politickych

a ekonomickych vztahti (Tomek, Vavrova 2007).
Stihla vyroba dokaZe Gi¢inné zbavovat viech nedinnosti, ztrat, které neptidavaji hodnotu,
ale jen zvysuji ndklady. Stihla vyroba je charakterizovana:
- snaha o odstranéni vSech ztrat (§ MUDA),
- skloubeni vhodnych metod do systému, ktery bude stale aktualizovan,

- zapojeni pracovnikil do procesu zlepSovani (Vachal, Vochozka 2013).

Zakladni principy Stihlé vyroby:

Celkovy proces — principem je vytvaret, fidit a zlepSovat procesy jako celek, provadét
optimalizaci jako celek, misto optimalizovani jednotlivych dil¢ich procest.

Vyvarovani se chyb — principem je zvysit stabilitu procesit pomoci preventivnich
opatfeni. Zakladem je bezporuchovost a pomoci stabilnich procest dosahnout stabilnich

a zkracenych Casu ve vyrobé.

Flexibilita — principem je pfizptsobeni se aktudlnim pozadavkiim zakaznika. Tento
princip je velmi finan¢né, Casoveé a organizacné naroCny. Vztahuje se na stroje, zafizeni
a pruzné zapojeni pracovnikti na rizné pozice v podniku.

Princip tahu — cilem je vyrabét dle pozadavkl zakaznika, spravny produkt, ve spravny
Cas a v pfesném mnozstvi. Tento princip vede ke sniZzovani nakladii, jednodu$simu

planovani a fizeni vyroby.



Standardizace — principem je vytvareni norem (standard(l) na kazdém pracovisti napii¢
celym podnikem. Piinosem je jednotnost, pfehlednost a je potfeba je neustile
vylepSovat a rozvijet.

Transparentnost — principem je znalost svych ukoli a cili a pfedpokladem je
odpovédnost a kompetence. Procesy by mély byt jasné.

Neustalé zlepSovani — jednd se o metodu KAIZEN. Proces zlepSovani ptedstavuje
neustaly cyklus standardizace, zavadéni novych metod, vyhledavani podnéti. Cely
proces je aplikaci metody PDCA.

Osobni zodpovédnost — implementace $tihlé vyroby je explicitné zavisla jednotlivych
pracovnicich. Dulezitd je spravna komunikace s pracovniky, Kazdy pracovnik musi

pfesné znat své tkoly a byt motivovan (Véchal, Vochozka 2013).

KAIZEN je synonymem nekonecného zdokonalovani ¢ehokoliv. Tato filosofie se tyka
jak manazert, tak fadovych zameéstnancti. Jednd se proces postupného, neustalého
zlepSovani malymi kricky, které piinasi velké vysledky. Pouziva se pro implementaci
Stihlé vyroby a méla by spliovat:

- probiha opakované, nejlépe kazdy den,

- probihd na vSech trovnich,

- vSichni maji moZnost se ji ti€astnit (Vachal, Vochozka 2013).

Koncepci spojenou s filosofii KAIZEN je koncepce 5S. Jedna se o systém organizovani
a fizeni vyrobnich procesii s poZzadavkem na méné pracovniho Usili, prostoru, kapitalu
a ¢asu s co nejméné¢ vadami. 5S znamena:

- Séiri — vyradit vSe nepotiebné,

- Seiton — uspotadat véci pro piehlednost,

- Seiso — uklid, dodrzovani potadku na pracovisti,

- Seiketsu — osobni ¢istota,

- Shitsuke — disciplina, naprosta poslusnost pracovnimu fadu (Vachal, Vochozka

2013).

Six Sigma je konceptem pro zvysSeni efektivity a hodnoty podniku neustalym
zdokonalovanim veSkerych procest. Jednd se o filosofii zaloZenou na neustdlém
zlepsovani. Cilem je dosdhnout Sesti sigma mezi hornim a dolnim limitem v kiivce
rozdéleni kvality produkti. Pomoci statistickych metod méfi, jak dobfe ¢i Spatné si vede

proces v ramci hodnototvorného produkéniho fetézce (Véachal, Vochozka 2013).
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Predlozena prace je zamétfena na soucasnou problematiku na trhu prace. Cilem prace je
identifikace fizeni vykonnosti ve vybraném podniku a nasledna formulace doporuceni
pro optimalizaci a racionalizaci vyrobnich procest. Premisou je zdraznéni role
motivace a spokojenosti pracovnikit pro snizovani fluktuace a tim sniZovani
neefektivnosti, plytvani a ndkladl spojenych s fluktuaci. V soucasné situaci na trhu
prace dochédzi z divodu nizké nezaméstnanosti k nutnosti zaméstnavat pracovniky,
jejichz schopnosti a dovednosti maji explicitni negativni vliv na hlavni atributy
vykonnosti podniku, kterymi jsou produktivita, kvalita a ndklady. Diiraz je kladen na
operativni fizeni podniku. Na této trovni dochézi k nejucinnéjsi motivaci a spokojenosti
zaméstnanct, sledovani vykonnosti, dodrzovani vyrobnich postupti a eliminaci plytvani.
V ramci dodrzovani standardnich postupl je diraz kladen na kvalitu. Pro splnéni
zékladnich ptedpokladd hledisek vykonnosti, kterymi jsou naklady, kvalita a
produktivita je pro podnik dllezité zavedeni principti §tihlé vyroby. Zakladem téchto
principti je eliminace plytvani ve vSech oblastech, standardizace procesi, zajisténi

bezpecného a zdravého pracovniho prostiedi.
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The presented work is focused on current issues in the labor market. The aim of the
thesis is to identify performance management in a selected company and to formulate
recommendations for optimization and rationalization of production processes. The
premise is to emphasize the role of employee motivation and satisfaction in reducing
fluctuations, thus reducing inefficiencies, wastage and costs associated with
fluctuations. In the current situation on the labor market, due to low unemployment, it is
necessary to employ workers whose skills and abilities have an explicit negative
influence on the main performance attributes of the enterprise, such as productivity,
quality and cost. Emphasis is placed on operational management of the company. At
this level, the most effective employee motivation and satisfaction, performance
monitoring, adherence to production processes, and elimination off waste. In
compliance with standard procedures, emphasis is placed on quality. To meet the basic
assumptions of performance considerations, such as cost, quality and productivity, it is
important for the enterprise to implement Lean production. The basis of these principles
is to eliminate waste in all areas, standardize processes, ensure a safe and healthy

working environment.



