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Abstrakt

Soucasné organizace obsahuji mnoho slozitych objektt, jako jsou zafizeni a softwarova
(napt. kvality). Tento systém ma ptispivat K lepsimu fizeni jejich produkce. Vedeni téchto
organizaci Casto povazuje tento systém za fungujici. Jejich pracovnici se Casto potykaji
v souvislosti s tim S problémy. Kazdy systém managementu vychazi z ur€itého legislativniho
zakladu, ktery uvadi zasadni pozadavky, postupy a omezeni. Problém spociva v Castém vyskytu
neshod a zatézovani téchto organizaci takovymi systémy managementu po jejich zavedeni.

Predklddana habilitacni prace rozSifuje poznatky o stavu systémi managementu
v organizacich v CR. Srovnava piitom situaci v malych a stfednich organizacich a ve velkych
organizacich na zakladé provedeného pruzkumu. Specifikuje kliCové problémy, spojené s péci
0 takovy systém. Tato publikace také stanovi hlediska stavu Udrzby procest v systému
managementu a zpusob vyhodnoceni tohoto stavu. Popisuje vztah stavu Gdrzby procest systému
managementu a sebehodnoceni tohoto systému. Urcuje, kolik organizaci ma skute¢né zavedeny
procesni pfistup. Vychazi pouhd ¢ast proti bézné¢ uvadénym cislim. Tato prace uvadi soubor
znakll a zplUsob vyhodnoceni, podle nichz je mozno poznat zavedeny procesni piistup
Vv organizaci. Dale tato prace pifinasi souvislosti time managementu a udrzby procest. Jsou zde
téz charakterizovany a porovnany zakladni metody pro udrzbu procest v systému managementu.

Metodicky habilita¢ni prace vyuziva zejména nasledujici nastroje a metody: analyza dat,
dedukce, porovnani, rozhovor, pozorovani, expertni posouzeni, kombinovany dotaznik,
prizkumna sonda, Trojuhelnikova tabulka, Plosny diagram, Teorie zamrzani, Hawthorntiv efekt,
zékladni matematicka statistika, principy procesniho piistupu, SMART a Lean Production.

Vysledkem habilitacni prace je navrh vlastni metody udrzby procest systému
managementu. Jejim zédkladem je uplatnéni skutecného procesniho pfistupu. Snahou je vyvarovat

se bézn¢ vznikajicich neshod v organizacich a podpofit konkurenceschopnost téchto organizaci.

Kli¢ova slova
Proces, udrzba, procesni piistup, systém management, management kvality, metoda, organizace,

znak.



Abstract

Current organisations include many complex objects such as equipment and software
solutions. Almost all organisations have also already implemented some kind of a management
system (e.g. the quality). This system should contribute to better control of their production. The
top management of these organisations often considers this system to be a functioning. Their
employees often face problems in connection with it. Each management system is based on
a legislative base that provides essential requirements, procedures and restrictions. However, the
problem is in a frequent occurrence of nonconformities and in a complicating of works of these
organisations such management systems after their implementation.

The presented habilitation thesis extends the knowledge about the status quo of
management systems in organisations in the Czech Republic. It compares the situation of small
and medium-sized organisations and large organisations, based on the survey. There are specified
key problems associated with a care about such a system. This text also provides views of the
status quo of the maintenance of processes in the management system and a method for evaluating
this conditions. It describes the relationship of the status quo of the maintenance of processes in
the management system and the self-assessment of this system. Also it determines how many
organisations have actually implemented the process approach. The result is a smaller than
commonly reported numbers. The publication presents a set of characteristics and an evaluation
method by which it is possible to identify the process approach in the organisation. This thesis
presents the context of the time management and the maintenance of processes. Basic methods
for the maintenance of processes are also characterized and compared here.

Methodically habilitation thesis mainly uses the following tools and methods: data analysis,
deduction, comparison, interview, observation, expert assessments, combined questionnaire,
exploratory probe, Triangular table, Spidery diagram, Freezing theory, Hawthorn's effect, basic
mathematical statistics, principles of the process approach, SMART and Lean Production.

The result of the habilitation thesis is to design their own method of the maintenance of
processes in the management system. An actual application of the process approach is its basis.
The effort is to avoid commonly occurring nonconformities in organisations and to promote the

competitiveness of these organisations.

Keywords
Process, maintenance, process approach, management system, quality management, method,

organisation, characteristics.
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1 Uvod

Zdokonalovani vyrobnich technologii je jadrem produkce kazdé organizace.
Od dob tzv. $kol managementu, které mé¢ly sviij puvod ve snahach podpofit zvySovani
vyrobnich schopnosti organizaci, se vyvoj nezastavil. Nadale pokracuje i v oblasti jejich
fizeni. V soucasnosti se predpoklada, ze témer kazdé organizace ma jiz zavedeny néjaky
druh systému managementu kvality, systému managementu bezpec¢nosti a ochrany zdravi
pii praci, systému managementu environmentu nebo systému managementu udrzby apod.
¢1 jejich integraci. Zkracen¢ pro tuto praci je to ,,systém managementu®. Diivodem jeho
zavadéni v organizacich je pravé zlepSeni fizeni produkce a zvySeni image na trhu.
Systém managementu vychazi z legislativniho zakladu. Vedeni téchto organizaci ¢asto
povazuje takovy systém za Spravny. Pfipadné problémy jsou mnohdy vnimany jako
chyby pracovnikii organizace.

Podnét k napsani této prace vznikl na zakladé cetnych vytek lidi v okoli autorky
prace, takto pracovnikii riznych organizaci vyrobnich a nevyrobnich, na jejich systém
managementu. Podle nich systém casto komplikuje jejich Cinnosti a ,,néco nékde*
nefunguje, ale nevédi co pfesné a jak to ovlivni jejich produkei.

Predkladand habilitaéni prace si proto klade za hlavni cil napomoci zajistit
dlouhodobé¢ fungujici udrzbu procest systému managementu pro organizace.

Vedlejsimi cili této prace je odpovedét na nasledujici dotazy, které po delsi obdobi
zamé&stnavaji odbornou vetejnost k dané problematice:

. Jaky je stav udrzby procesii systému managementu organizaci v soucasnosti

v CR?

o Jaké nastroje pro udrzbu procesi jsou k dispozici?

o Vybrat nebo navrhnout vhodny nastroj pro udrzbu procesti pro tuzemské

organizace v soucasnosti?

o Procesni ptistup je normativné v systémech managementu kvality poZadovan,

ale kolik organizaci ma v CR skute&né zavedeny procesni piistup?

o Jaké jsou hlavni znaky procesniho pfistupu?

15



Zaroven je snaha zpracovanim této publikace a navrzenym feSenim podporit
efektivitu produkce i ostatnich ¢innosti organizaci pro posileni narodniho hospodafstvi.

Préce je urena predevsim pro odbornou vetejnost a pracovniky organizaci v CR.
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2 Zakladni terminologie

Terminologické kapitola vznikla jako podklad pro vymezeni zdkladnich pojm,
které jsou v této praci vyuzivany. Nékteré pojmy maji totiz v bézné populaci rtizny
vyklad. Ctenat uvedené pojmy najde v pribéhu celého textu. Oviem zasadni je jejich
pouziti v kone¢né navrhové kapitole, kde tvofi st€zejni aparat. Samoziejme terminologie
oboru systémi managementu a oboru managementu udrzby je mnohem bohatsi, avSak

tato kapitola obsahuje pouze podmnozinu pojmu.

2.1 Proces

Pojem proces Vramci systému managementu je mozno definovat nékolika
moznymi zpusoby v zavislosti na zvolené publikaci. Zasadni je normativni vymezeni
pojmu. Podle normy ISO 9000 [63], s. 25 je proces definovan jako: ,,...soubor vzajemné
provazanych nebo vzdajemné pusobicich cinnosti, které vyuzivaji VStupy pro dosazZeni
zamysleného vysledku...”. Z textu autora Repy [89] pak vyplyva, ze proces je ziejma
posloupnost ¢innosti, které¢ jsou provadény pro dosazeni zadaného cile v jasn¢ danych
podminkach.

Procesy je mozno podle jejich ur€eni klasifikovat nasledovné:

e hlavni - pfidavajici hodnotu pro zainteresované strany, hlavné zakazniky

e vedlejSi - napomahajici priibéhu hlavniho procesu v piipravnych a dokonc¢ovacich
pracich ([71], [74])

Organizace muze mit bud’ procesni pfistup, nebo funkéni piistup, nebo jejich
hybrid.

¢ Procesni pristup ma organizace, pokud je fizeni ¢innosti a zdroji provadeéno za
ucelem ucinngjSiho vysledku pomoci procesti (konkrétnich vétSich celkil Cinnosti).
Organizace pak pracuje dobfe, pokud dokéze koordinovat fizeni vSech svych
identifikovanych a také vzajemné souvisejicich procesti a fadovi pracovnici maji dostatek
odpovédnosti, pravomoci a prostfedkt k jejich provedeni [63], [74].

e Pokud jsou fizeny i ukony jednotlivych ¢innosti, pracovnik je najatou silou bez
moznosti rozhodovani a znalosti pozadavkl zainteresovanych stran a tzv. ,procesy
nejsou plné popsany charakteristikou, jedna se o funkéni pristup [74]. Neni pak zjevny

kone¢ny vysledek a informacéni a materialové toky jsou pftili§ slozité.
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e Hybridni pFistup se vyznaCuje kombinaci parametri funkéniho a procesniho
pristupu, pfiCemz organizacni struktura je vtomto piipadé hierarchickd a fizeni
organizace direktivni. Vzhledem k protichtidnosti hledisek obou vySe zminénych
pfistupi vede tento pfistup k fadé neshod, v¢. vyrobnich. Organizacim spiSe zhorSuje
situaci.

Hlavni hlediska procesniho pfistupu jsou podle poznatkt z knih [29], [74], [89],

[91] atd. nasledujici: smysluplné postupy (celky ¢innosti) a jejich varianty, charakteristika
kazdého procesu (vlastnik, vstupy, vystupy, znaky, regulacni veli¢iny, tj. kapacitni,
legislativni aj. omezeni), komunikace uvnitf 1 vné organizace, pruznd organizacni
struktura, sebedisciplinovani a vzdélavajici se pracovnici, konkrétni zdkaznik a dalsi
zainteresované strany s jejich pozadavky, pfidana hodnota produktu, znalost internich a

externich rizik.

2.2 Udrzba

Udriba je definovana podle normy CSN EN 13306 [69], s.7 jako: ,,...kombinace
vSech technickych, administrativnich a manazerskych opatieni behem zivotniho cyklu
objektu zameérenych na jeho udrzeni ve stavu nebo jeho navrdceni do stavu, Vv nemz miize
vykondvat pozadovanou funkci...*.

Klasifikace udrzby podle jejiho typu je nasledujici:

« UdrZba po poruse - po zjisténi poruchového stavu objektu a vedena snahou uvést
objekt zpét do pozadovaného fungovani.

e Preventivni udrzba - provadéna vzdy v pravidelnych terminech ke snizeni
moznosti vypadku pozadovaného fungovani daného objektu a to bez ohledu na
momentalni funkénost tohoto objektu.

e Diagnosticka udrzba - dle normy CSN EN 13306 [69], s. 18: ,, ...preventivni
udrzba, ktera zahrnuje kombinaci monitorovani stavu a/nebo inspekce a/nebo
zkouSeni...“.

¢ Prediktivni udrzba - preventivni udrzba provadéna na zékladé predpovédi podle
analyz stavu a vyhodnoceni znaki objektu ([69]).

Hlavni hlediska udrzby jsou zejména podle normy CSN EN 13306 [69] nasledujici:

kritéria poruchy (stavy brany jako diikaz poruchy, napft.: nefungovani, neté€snost, trhlina
apod.), typ udrzby, strategie udrzby (tj. alokace, outsourcing apod.), naklady tudrzby,
harmonogram, postup udrzby, organizacni zajiSténi a rozhodovaci pravomoc, ¢etnost

poruch, nasledky.
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2.3 Dalsi pojmy

Zpusob fizeni je definovan v ¢lanku [75] v ptekladu jako: ,,... mod chovaini
vedouctho pracovnika behem uvazovani o ukolech ve vztahu k jeho pracovnikum ...%.

Neshoda je definovana podle normy ISO 9000 [63], s. 31 jako: ,,... nesplnéni
pozadavku ...*.

Uspé$nost vyporadani neshod je definovana s pomoci pojednani v knihach autorti
Nenadal a kol. [62] a Pelantova & Havli¢ek [74] a podle ¢lanku [75] v piekladu jako:
... dosazeni néjaké urovne zavedeni ndpravného nebo preventivniho opatieni
k zabranéni neshodam na daném objektu. ...

Vnitini kultura organizace je definovana podle knihy Pelantova & Havlicek [74],
s. 165 jako: ,,... Sladéni cilit organizace se zpiisobem Fizeni a pravidly prace ...“.

Stav komunikace je definovan s pomoci publikaci autord Nenadal a kol. [62] a
Pelantova & Havlicek [74] a podle ¢lanku Pelantova [75] v piekladu jako: ,,...mozZnosti
posunu informaci v dané organizaci...*.

Systémy managementu jsou definovany podle normy ISO 9000 [63], s. 27 jako:
»-.. SOUDOr vzdjemné provizanych nebo vzdjemné piisobicich prvkii organizace Pro
stanoveni politik, cilit a procesu k dosazeni téchto cilii ....*.

ZlepSovani je definovano podle normy ISO 9000 [63], s. 23 jako: ,,... cinnost
zamérend na zvySovani vykonnosti ...“. ZlepSovani procesu je mozno podle knihy
Pelantova & Havli¢ek [74] vysvétlit, jako pfechod na vys§i Groven procesu po
dlouhodobé stabilnich dobrych vysledcich znaka tohoto procesu.

Kontext organizace je definovan podle normy ISO 9000 [63], s.21 jako: ,,...
kombinace internich a externich aspektii, které mohou mit vliv na pristup organizace pri

rozvijeni a dosahovani cilii ...*.
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3 ReSerse

3.1 Nazory autorua publikaci na udrzbu procesu

VétSina organizaci se jiz pokusila zavést nektery systém managementu, tvofeny
procesy. Ma-li byt systém dlouhodobé aktudlni, museji se procesy v tomto systému
managementu organizace pravidelné¢ udrzovat. Nabizi se proto otdzka, nakolik je
problematika udrzby procesti v systtmu managementu organizace zkoumana
V zahraniénich publikacich a jak je tomu v CR.

Clanek Low a Omar [51] doporuduje p¥ijmout ,,integraéni* piistup Gdrzby procest.
Z hlediska efektivni udrzby jsou zde dulezité participativni sprava a predevS§im
kvalitativni znaky, popisujici prostiedi. Optimalizaci procesii se zabyva autor J. Rehak
[87]. Zasadnimi kroky jsou podle ného v odstranéni neshod a piedpovédi jejich vzniku,
ve stanoventi jejich pticin, v zabezpeceni plynulosti toki a v optimalizaci nakladu.

Piispévek od Ben-Daya [8] dava do souvislosti produkci a idrzbu obecné a s tim
souvisejici modely jejich popisu. Sviyj piistup stavi na filosofii TPM. Naznacuje, ze
v modelech dosud chybi popis vztahu udrzby a kvality.

Clanek od Anderson a kol. [1] navazuje ve zkoumani GidrZby procesti na 14 principt
ptistupu ke kvalité¢ a managementu od W. E. Deminga (viz téz kniha [74]). Vidi je jako
namét pro chovani kazdé organizace. Navrhuje v tomto sméru formulovat celou teorii
fizeni a zkoumat jeji dopady na podnikovou praxi.

Publikace [105] zkoumala u organizaci, zaméfenych na sluzby, ¢initele Gspéchu a
problémy tdrzby systému managementu po certifikaci podle normy ISO 9000 [63].
Uvadi, Ze dulezité znaky jsou: vedeni, zpiisob odménovani, neustalé zlepSovani, znalost
certifikacni normy, komunikace a méfeni vykonnosti. Jsou zasadni pro udrZzitelnost
systému managementu. Autofi Benson, Saraph a Schroeder [9] ptedkladaji strukturalni
,»model fizeni kvality*, coby vysvétleni, jak je kvalita fizena. Dulezity je kontext
organizace ve vztahu K teorii fizeni, jejimu skute¢nému fizeni a jeji vykonnosti. Jako
zakladni znaky lze zde uvést: podporu kvality, pfedchozi vykonnost, znalosti vedeni a
vn&j§i pozadavky na kvalitu. Clanek [79] svym vyzkumem poukazuje na fakt, Ze zavedeni
normy ISO 9001 [64] samo o sob& nezvysi konkurenceschopnost a zisk organizace.
Navrhuje tedy sloucit pozadavky na shodu dle této normy s auditem ptidané hodnoty
Vv organizaci uplatnénim holistického pfistupu. Vysledek potom mé ekonomicky,

inovacni 1 zlepSovaci pifinos. Zavadénim systému managementu kvality podle normy
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ISO 9001 [64] v malych a stiednich organizacich se zabyva ¢lanek [13]. Hleda obecné
feSeni problémd pti zavadéni. S porozuménim a aplikaci pozadavk normy ISO 9001 [64]
se poji problémy organizaci. Clanek autorti Terlaak a King [101] popisuje jedenactilety
prizkum zpuasobu fungovani a posilovani konkuren¢ni vyhody certifikace systému
managementu organizaci podle normy ISO 9001 [64]. Vysledky ukazuji rychly rust
organizaci po certifikaci. Komunikace v organizaci ho mtize podpofit. OvSem provozni
zlepseni v podob¢ kvalitniho produktu, zlepseni fizeni zasob apod. podle tohoto ¢lanku
tento rast tolik nepodporuji. Certifikace se jevi vhodnéjsi pro organizace ve velkych a
slozitych primyslovych odvétvich.

V mnoha ptipadech ovS§em neni udrzba procesti zkoumana piimo, nybrz jako
posouzeni urcitych ¢asti.

Autofi Djekic a kol. [19] ve svém pruzkumu podle auditd poukazuji na nardst po¢tu
certifikaci systému managementu kvality a oborového standardu bezpe¢nosti potravin.
Neshody se tykaly: fizeni, kontroly, dokumentace, ale hlavné zajisténi potiebnych
programll bezpe€nosti. Oborovy standard pfitom vykazuje vice neshod, neZ systém
managementu kvality. Text [23] uvadi vysledky prizkumu nasazeni systému
managementu kvality v potravinaiském prumyslu. Orientuje se na dulezité kladné
aspekty, které zptisobuji piijeti tohoto systému managementu v organizaci. Jde o posileni
dodavatelsko - zakaznického fetézce, zlepSeni fizeni systému, lepsi identifikaci polozek
apod.

Text od Antunes a kol. [2] predstavuje studii aplikace postupi fizeni kvality
Vv organizacich se socidlnim zamétfenim. Vysledky dokazuji souvislost uplatnéného
celkového pfistupu ke kvalité s vykonnosti této organizace. Zdiraznény jsou znaky: vyssi
produktivita, prevence a vétii Sife schopnosti pracovnikii. Clanek od Shojania a
Grimshaw [93] uvadi souvislost mezi vyzkumem a organiza¢ni praxi na piikladu
zdravotnictvi, kter¢é mnohdy nedokaze zlepSit kvalitu zavedenim vhodnych poznatkii.
Casté je intuitivni feSeni neshod v systému a zbyte¢né usili. Diilezité je uplatnéni zmén
chovani a struktury organizace v souvislosti se zvySovanim kvality.

Clanek Plebani a kol. [80] se zamé&fuje na tvorbu modelu kvality v organizaci
s laboratorni praxi. Snahou je snizit pocet neshod, ktery je nejvetsi v pred-analytické fazi.
Jedna se napt. o chyby pfipravy vzorkl, tfidéni, postupli apod. Cilem je neustalé
zlepSovani postupl pfi souc¢asném snizovani rizik zavadénim automatizace a vhodnym
fizenim kvality. Nad¢asové pojednani Pavleti¢ a kol. [70] popisuje aplikaci systému
managementu kvality podle této normy v lodénici. Zasadnim spatfuje i€innost prevence
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neshod a analyzu rizik a vyhodnoceni jejich nasledkii pomoci aplikace nastroje FMEA
V systému managementu kvality.

Publikace Zutshi a Sohal [109] se zabyva problematikou zavadéni systému
managementu, zde predevS§im environmentu. Hleda ptitom kritické ¢initele jeho
uspésného zavedeni. Zajimava publikace od Balzerova a Castka [4] zkouma detailné
pfedev§im mechanismus udrzby, zde na piikladu environmentalniho systému
managementu podle normy ISO 14001 [65]. Poukazuje na dilezity vztah fazi instalace a
pouziti environmentalniho systému managementu. Pro pfizptsobeni strategie a postupii
je dulezitad faze instalace. Dale ma byt udrzovan optimisticky a aktivni pfistup
k environmentalnimu systému managementu. Zasadnim spatfuji: pridavani hodnoty,
zlepSovani spravy, komunikaci, vzdélavani a dostupnost zdrojti, coz odpovida publikacim
vyse.

Autofi Bamber a kol. [5] zkoumaji roli udrzby v integrovaném systému
managementu, tvofeném systémem managementu kvality (QMS), environmentalni
systémem managementu (EMS) a systémem managementu bezpec¢nosti a ochrany zdravi
pti praci (SMBOZP). Udrzba podle nich piidava hodnotu systému, coZ je vyznamné
zejména pro certifikaéni audit. Tim se domnivaji, Ze se posiluji partnerstvi mezi
organizacemi. Na néj navazuje dalsi ¢lanek, kde autofi Bamber a kol. [6] vychazeji z faktu
existence mezindrodniho obchodu a potfeby ho podpoftit. Zkoumaji, jak normy QMS,
EMS a SMBOZP ovliviyji klasickou tdrzbu v organizaci.

Publikace Takata a kol. [100] uvadi, ze vzrusta role Gdrzby v Zivotnim cyklu
produktu s cilem vytvofit udrzitelnou organizaci, coz odpovida zjisténim ¢lanku [73].
Dale se publikace [100] zaméfuje na technické problémy tudrzby. Clanek Hurtado a kol.
[33] pristupuje k udrzbé procesii pies proces obnovy systému managementu pomoci
popularniho tzv. genetického algoritmu, ktery ma zjednodusit ptedchozi pouzivanou
slozitou metodu zkouméani virtudlniho stafi systému.

Clanek [49] popisuje studii vztahu provozu a udrzby na vykonnost t&zaiskych
organizaci. Vychazi ze zmény podminek podstatného okoli. Pouziva k tomu nastroj BSC.
Poukazuje, Ze jsou dulezité hodnoty a ne finan¢ni znaky. To odpovida poznatkiim napf.
autora R. Zuzak [110]. Clanek Ben-Daya [7] na problematiku nahlizi pfes spole¢nou
optimalizaci produkce a klasické tidrzby nakladové. Upiednostiiuje proto finanéni znaky.
Autor Coetzee [14] vychazi z poznatki tvrdych systémut. Ov§em pro potieby organizace
spatfuje dilezité prosadit ndstroje udrzby do jejiho strategického fizeni v Sir§im kontextu.
Zistava ovem jen u procesu udrzby jako takového. Clanek Water [106] piedstavuje
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model Udrzby systému managementu kvality se 3 urovnémi a ¢astmi systémove
strukturélni a socialn¢ strukturalni.

Podobny je ¢lanek Kaynak [39] v tom, Ze pii vyzkumu vlivu aplikace koncepce
TQM na vykonnost organizace také posuzuje 3 urovné - fizeni zasob, finan¢ni vysledky
a kvalitu. Problém vidi v nedostate¢ném zavazku vedeni organizace k plnéni TQM.
Navrhuje posuzovat: spokojenost pracovnikil, decentralizaci, uceni se organizace a praci
se zdroji. Dochézi k nazoru, Ze podle spokojenosti pracovnikll jsou organizace a tim jejich
systém managementu ucinné. Pokud se maji lidé icastnit feseni problému kvality, musi
se decentralizovat. To pak podporuje inovace. Dale navrhuje méfit i vztah organizace
s dodavatelem, jako dalsi kritickou slozku. Autofi Hackman a Wageman [28] posuzuji
dohromady zéklady TQM, myslenky vyznamnych osobnosti managementu kvality pant
Deminga, Ishikawy a Jurana a poznatky socidlnich véd. Ve své studii k udrzovani
Systémti managementu predstavuji navrhy na zlepSeni TQM v oblasti motivace a
vzdélavani pracovnikil, posuzovani jejich charakterovych vlastnosti apod. Autoti Flynn,
Schroeder a Sakakibara [22] provedli prizkum zpusobu fizeni kvality na vykonnost
organizace také u TQM. Zamé¢fili se na zpusob fizeni kvality, infrastrukturu, vykonnost
arole pii tvorb€ konkurenceschopnosti v organizaci. Ukazuji, Ze uplatnény zpisob fizeni
kvality ovliviiuje isp&$nost riznych ¢asti systému managementu kvality. Clanek [82]
pfinasi jesté vetsi ,,narodné kulturni* pohled na fizeni kvality pomoci koncepce TQM ve
vztahu Kk organiza¢ni kultufe. TQM potiebuje podporu od vedeni organizace a také
Cinitele jako: uCeni se organizace, tymovost, komunikaci, neustalé zlepSovani, partnerstvi
s dodavateli a zakazniky, sledovani a vyhodnocovani kvality. Podobné ¢lanek [45] také
zkouma vztah fizeni kvality pomoci TQM ke kultufe organizace. Zdlraznuje, Ze je
potieba pochopit, jak se aplikuji zdklady TQM v riznych zemich. Podle nérodni kultury
se potom jako vyznamné ukazuje uplatnéni individuality nebo kolektivu, vyhyba se
nejistoté nebo riskovani apod. To se pak odrazi ve stylu fizeni systému managementu
dané zemé. Text spoluautorti v [50] ukazuje na oboru stavebnictvi nepochopeni zakladu
TQM v piijeti zavazku organizace K uceni se. Zdlraznuje nutnost aplikace teoretickych
poznatki 0 TQM a o organiza¢nim uceni se do této praxe. Jde o aplikaci paradigmatu pro
zlepSeni koncepce udici se organizace. Publikace [3] empiricky zkouma u TQM
multidimenzionalitu, zde 4 zékladni dimenze dle Kaynaka. Vysledkem je zjisténi, ze
zlepSovani TQM nastane zlepSovanim cinitelt kultury organizace jako: tymovost, vztah
K pracovnikim apod. Z dimenzi se tento vysledek odrazi v fizeni procesu, fizeni

dodavatelti a v komunikaci, nikoli v dimenzi TQM, oznacené jako navrh produktu. Tento
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fakt odpovida zjisténim ¢lanku [76], kde je podobné feSeno, ale mimo metodiku TQM.
Publikace Hansson a Klefsjo [30] uvadi, ze je TQM nadale pro mnoho organizaci
problémem, coz dokumentuje na piipadové studii malych organizaci. Navrhuje jiz
V pocatku zavadéni koncepce TQM pracovat se znaky jako: zptsob vedeni, orientace na
zakaznika a odhodlani pracovniki.

Souhrnnou studii vztahu zptsobu fizeni kvality pomoci koncepce TQM a trovni
vykonnosti organizace piinasi ¢lanek autora Kaynak [39]. Upozorfiuje na ne vzdy
uspokojivé vysledky zavedeni. Urovné vykonnosti posuzuje podle zptisobu fizeni zasob,
finan¢nich vysledkl a kvality produkce. Nedostateény zavazek vedeni k plnéni zasad
TQM se ukazuje jako vyznamny divod vzniku neshod v aplikaci TQM. Dale doporucuje
sledovat znaky: uceni se organizace, decentralizaci, vyuziti zdroji a spokojenost
pracovnikil. Poukazuje, Ze decentralizace podporuje napady v produkci. Také doporucuje
méfit stupen integrace systému managementu organizace® s jejim dodavatelem, protoze
je to kriticka polozka TQM. Publikace Samson a Terziovski [90] pfedstavuje TQM jako
Casto aplikovany zpisob fizeni kvality organizace ve vztahu k jeji provozni vykonnosti,
ale s rozpornymi vysledky. Hlavnimi znaky vykonnosti jsou podle této publikace: vedeni,
fizeni lidi a orientace na zdkaznika. AvSak uvadi, Ze Ccinitelé pro silngjsi
konkurenceschopnost, oproti TQM, jsou: zdvazek vedeni, oteviena kultura a zmocnéni
pracovnikli. Naproti tomu slaby vliv maji podle této publikace znaky: strategické
planovani, fizeni procesli a prace s informacemi. Dale navrhuje provadét dlouhodobé
studie v této oblasti kvality.

Autofi Dahlgaard [16] srovnavali nastroje 6 sigma a Stihlou vyrobu a DMAIC
v koncepci TQM ve snaze posilit kulturu organizace a tim jeji systém managementu. Ve
studii ukazuji souvislost vyvoje jednotlivych nastrojli, kdy plivodnim je tzv. ,,ptfibch
kvality*, ostatni jsou od ného odvozené. Duraz je nyni v téchto nastrojich kladen na
vzdélavani odbornikti a rozvoj techniky. Pro podporu kultury organizace se vSak ukazuje
zasadni pochopeni role lidského ¢initele. Kultura organizace, ovlivnéna narodni kulturou,
ma vliv na zpUsob fizeni kvality a ovliviiuje zavedeni koncepce TQM v organizaci podle
¢lanku [36]. Vychazi ovSsem, ze jednotlivé prvky TQM jsou Ciniteli kultury organizace

ovlivnény rizné.

! Postup stanoveni stupné integrace integrovanych systémd managementu v organizaci je uveden

napt. v knize [74].
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Clanek Blackburn a Rosen [10] piedstavuje studii TQM na zékladé rozhovort
s odborniky na cenu za kvalitu MBNQA. Pies fizeni lidskych zdroji doporucuje
zlepsovat TQM v oblasti vzdélavani, motivace, hodnoceni a odménovani pracovnikii a
tymi. Poukazuje, Ze je nutnd i vychova vedeni. V klasické produkci to znamena
spokojenost zakaznikl,, nizké naklady, spolehlivé produkty a krat$i vyvoj. Publikace
Prajogo a McDermott [81] ve svém modelu spojuje hlediska MBNQA a TQM a zkouma
vztah fizeni kvality a kultury organizace. Vytvaii vicedimenzionalni TQM rozvojem
systému managementu nebo struktury pomoci ptizpiisobeni cilii organizace. Uvadi take,
7e lze kombinovat i dosti odli$né ptistupy. Autofi Lee a kol. [47] zkoumaji vztah Cisté
metodiky Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA) a vykonu organizace
v kvalité. Hlavni hlediska pro kvalitu jsou: zdkaznici, trh a zpisob fizeni. Dilezité jsou
pro fizeni procesii kvalitni informace a zplsob fizeni lidskych zdroji. Publikace
Minkman a kol. [59] ptedstavuje studii srovnani vlivu uplatnéného modelu fizeni kvality
na vykonnost organizace v oboru zdravotnictvi. Vytvofeny model péfe o chronicky
nemocné se ukazuje komplexngjsi, nez model MBNQA nebo model EFQM. Je
doporuceno pokracovat v integraci péce a uvazovani riiznych dimenzi vykonnosti.

Text autord Coronado a Antony [15] ve své reSerSi poukazuje na moznost pouZiti
nastroje 6 sigma pro vySetfeni vykonnosti procesl, coz ma byt odrazovy mustek pro
udrzbu procest. JenZe jeho implementace neni vzdy UspéSna. Zkoumd proto mozZné
kritické faktory uspéchu efektivniho zavedeni tohoto nastroje v organizacich.

Autofi Kannan a Tan [38] pfedstavuji studii 3 metod JIT, TQM a SCM pro
posouzeni vztahli v€asnych dodavek, zpiisobu fizeni dodavatelského fetézce a fizeni
kvality na vykonnost organizace. Vysledky ukazuji vztah, zda je metoda soucasti strategie
organizace a jak je vnimana. Pfitom vykonnost ovliviiuji znaky: zpusob fizeni
dodavatelského fetézce a fizeni kvality. Pro synergii mohou byt zavedeny vSechny tyto
metody Vv organizaci. Tlak podle nich bude na efektivitu vztahl se zakazniky a
s dodavateli. Autoii Kaynak a Hartley [40] navazuji na fadu pfedchozich zkoumani
zplisobu fizeni kvality ve vztahu k dodavatelskému fetézci pomoci metody SCM. Uvazuji
vSak 1 orientaci na zdkaznika. Potvrzuji  vhodnost integrace v ramci
dodavatelsko - zakaznického ftetézce pro zlepSovani vykonnosti organizace. Také
upozoriuji na potiebu dlouhodobych studii v oblasti fizeni systémti managementu kvality
a jejich procesti. Poukazuji na potfebu jinych pfistupti k dodavatelim a jinych

k zakaznikam.
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Publikace Reinartz a kol. [84] vychazi z klicové potieby fizeni vztahti se zakazniky.
Uvadi na zaklad¢ svého badani, ze zavedeni metody CRM a jeji uplatnéni v tzv. CRM
procesech posiluje vykonnost organizace. Autofi Grover a kol. [27] na uplatnéni
outsourcingu ukazuji Cinitele Gspéchu pro organizace v oblasti IT. Vyzdvihuji potiecbu
tvofit partnerské fetézce organizaci. Také poukazuji na dilezitost systémt operaci, coz
jsou de facto standardizované postupy v produkénich organizacich, a na dilezitost daveéry
a komunikace.

Publikace Naor a kol. [60] uvadi studii vztahu organiza¢ni kultury, kterou

7

posuzuje ramcem konkuren¢ni hodnoty, na fizeni infrastruktury, ktery vychazi
vyznamnéjsi, nez vztah k postupim fizeni kvality. To nésledné ovlivituje pifimo
vykonnost organizace. Ze zakladnich znaki jsou posuzovany: kvalita, ndklady, pruznost
a stav dodavky. Clanek Mannion a kol. [54] fesi zajem fizeni kultury organizace jako
nastroje zlepSovani zdravotnictvi celosvétoveé. Z tohoto textu vyplyva, Ze néjaké nastroje
pro posuzovani kultury pouziva ptiblizné¢ 33 % organizaci. Pracovnici jsou s nimi sice
spokojeni, ale uvitali by snadné&j$i nastroj. Cilovym kritériem v ném ma byt bezpecnost a
nikoli celostni posouzeni kvality a vykonnosti dané organizace. Autoifi Mathews a kol.
[57] v rozsahlé studii ukazuji, ze ruizné zemé maji rozdilny zplsob fizeni kvality, a¢ je
vzorem v§em stejné znéni norem v disledku rozdilné narodni kultury. V ivahu jsou vzaty
faktory, vedouci k zavedeni systému managementu kvality, nastroje fizeni, neshody a
vysledky fizeni kvality a vzdélavani pracovnikt.. Na okraj, text [18] zaceluje nedostatek
dany nedostateénym stavajicim poznanim o zakladech kultury organizace z hlediska
definovani pojmu a jeho méfeni.

Clanek Hausladen a Beckheiem [31] uvadi polemiku a popisuje integraci procesi
s pomoci de facto e-udrzby. Diraz klade na obchodni procesy, ve kterych v této
souvislosti spatfuje zdroj Gspésnosti. Podle textu [108] délka trvani obdobi kontinualni
produkce a naklady opatieni udrzby zavisi na stavu zafizeni podle zkoumani s pomoci
Jimi sestaveného modelu. Publikace Revichandran a Rai [86] pfedstavuje navrh modelu
pro zkoumani vztahil prvki a vykonnosti pfi vyvoji SW. Vedeni organizace v podstaté
tvoii infrastrukturu systému pro jeho spravu, coz podporuje zlepSovani navrhu a inovace.
Dochazi k zavéru, Ze je potieba komplexni soucasny vyvoj, jinak je to neucinné. Text
Delaney a Huseid [17] popisuje vztah fizeni lidskych zdroji a vykonnosti organizace. Lze
ho vykladat jako zasadni pro fizeni systému managementu organizace.

Podle knihy H. Simon [94] mohou byt skryti Sampioni vzorem v§em organizacim

vV fizeni procesti, v dlouhodobém budovani systémii managementu pii soucasné
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dlouhodobé spokojenosti zdkaznikid i vlastnich pracovnikll. Vyznacuji se neokazalosti
vedeni a decentralizaci. Jejich zdkladnimi znaky jsou: zajisténi pfeziti kontaktem se
zékazniky, vyuziti kapacit zafizeni, spokojenost a informovanost regionalnich
zamé&stnancll a samoziejmosti je kvalita. Nezajimaji se tolik o rust trzniho podilu,
zviditelnéni se a néktefi ani o rlst organizace. Kniha S. McKee [58] popisuje, ze
organizace zastavi svij riist bez ohledu na kvalitu fizeni a produkce. Déle bylo zjiSténo,
ze snizovani nakladi nezaruci uspéch. Organizace se musi pfipravit na zmény. Varuje
pied nartistem vnitinich konfliktdi v organizacich v disledku nekomunikovani. Publikace
J. Kourdi [42] doporuCuje podpofit vyménu napadd mezi pracovniky sniZzenim
administrativy a omezenim hierarchie. To motivuje lidi a §ifi informace.

Autor L. Seiwert [91] ptedklada novy nahled na time management a tim prosazuje
téz kvalitu produkce. Upozorfiuje, Ze pfilisSné prosazovani pouziti informaénich
technologii ubira ¢as na préci, inovace a osobni vztahy a to vede k informacnimu stresu
¢lovéka a tim vzniku neshod. Doporucuje pouzivat jednoduché nastroje fizeni. Vedouci
musi véfit lidem, neplést se jim do dila a rozhodovani a byt neokazali. Kvalita Zivota
¢lovéka se nedd métit vykony.

Autofi I. Kratochvil a V. Cilek [44] varuji pied socialni Thostejnosti, netistupnosti a
velkym finan¢nim bazenim soucasnych vedoucich, které vede systémy organizaci k padu.
RovnéZ upozoriiuji na vnitini nestabilitu mnoha organizaci a jejich nezakotvenost
v regionu. Roste podle nich nyni postupné spoleenskd odpovédnost vedoucich. Také
autoti S. Zaffron a D. Logan [107] upozoriuji, Ze vedouci neuvazuji, jak se pracovnikiim
jevi situace ,,dole* a fesi kratkodobé cile slozitymi néstroji. Poukazuji na neucinnost
béZnych Skoleni a hesel a pretrvavani nepofadku. Vyjadfit se k Systému maji vSichni
pracovnici. Doporucuji samofizeni a propojeni prace s osobnim Zivotem jedince. Vnéjsi
kontrola je podle nich plytvanim. Znalost terminologie oboru vidi jako potiebnou.

Kniha Imai [35] poukazuje na potiebu motivovaného vedeni informovanych lidi,
pouziti jednodussich nastroju fizeni a vyuziti standardizace z dlouhodobého hlediska.
Pracovnici v sob¢ museji mit sebedisciplinu a smysl pro neplytvani. Uvadi, ze vysledky
organizace se nezlepsi bez zlepSeni procestt zaméfenim se na lidské usili. Vedeni chape
jako podpurny proces. Autor P. M. Senge [92] poukazuje na b&Znou snahu vedeni
organizaci umlcet nesouhlasy, tlacit na ,,tymy* az k jejich rozpadu, neptiznat neshody a
prosazovat hierarchii. ZlepSovani podle tohoto autora chvili trva. Je k nému potieba
dialog. Pretrvani neshod je potom vysledkem nesystémovych feSeni. Autor T. J. Peters

[78] pfipomina, Ze projev lidstvi a decentralizace velmi posiluje efektivnost organizace.
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Chybi jednoduchost, diivéra, sebevychova a nasazeni. Spokojeni vedeni zaméstnanci jsou
predpokladem spokojenych zakaznikd. Kniha Goldsmith a Reiter [24] uvadi, ze lidé
pracuji, ale ptikazem se synergie nedosahne. Vedouci ma byt vzorem pracovnikiim,
informovat je a ne do vSeho zasahovat. Kvalita by méla byt samoziejmosti produkce. Je
nutno mit na pameéti, ze Skoleni manazerskych dovednosti neznamend automaticky
zlepSeni v systému. Kniha Imai [34] potvrzuje potiebu dlouhodobého nasazeni,
komunikace a moralky. Uvadi, ze vSechny systémy po zavedeni upadaji. Podporuje
neformalni tymy. PovysSenost vedeni a slozity systém managementu a zakryvani
problémii vede k neshodam. Autor V. Repa [88] podotyké, Ze zlepSovani procesii je
predpokladem konkurenceschopnosti organizace. Pevné dand organizacni struktura
zamezuje pruznosti systému. Rozhodovani se maji ucastnit vSichni pracovnici. Proces,
jako takovy, vaZe na zdkaznika a poskytovani divéry. Nejedna se o fidici typ. Je potieba
tlacit na snizovani neefektivit. Kniha I. Brooks [12] uvadi svij vlastni prizkum, kdy
uspeésné organizace maji samofizené tymy. Velké organizace vice upeviiuji pravidla a
maji narQstajici administrativu. Doporucuje sledovat ménici se podstatné okoli a roli
¢loveka. Uvadi, ze struktura néjakym zpisobem ovliviiuje strategii. Autor R. Slater [95]
pfipomind J. Welchovo: ,,fidit méné znamena fidit 1épe*. Jde tedy o komunikovani
s pracovniky a ptid€leni jim zdroju, ale zaroven neplytvani. Autofi Hamel a Breen [29]
popisuji inova¢ni management pro organizaci a potfebu nepodcenovat své pracovniky a
neomezovat je v samostatnosti a volnosti. Vedeni byva totiz nadfazené. Stejné neshody
jsou patrné¢ ve vice organizacich. Zdroje jsou ovlivnény moci vedouciho a narlsta
administrativa. Hierarchie je pomala a z textu plyne, Ze znaky jsou neménné. Systém
managementu je pfitom jedine¢ny v kazdé organizaci. Autor H. Lang v knize [46]
popisuje zménovy (tzv. change) management a spojuje mekké faktory s vedenim
organizace. Doporucuje neomezovat pracovniky v rozvoji procest a vztahu se zékazniky.
Poukazuje na to je nefidit a nekontrolovat. Doporucuje sledovat zajmy vSech stakeholderi
a budovat kvalitu v pfedvyrob¢.

Autor F. Kofman [41] pohlizi na obchod pohledem ¢lovéka, coby aktivni lidské
bytosti s moznosti volby a oddanosti (ne jako na zdroje, jak tomu je napi. dle knih
H. Lang [46] a J. Trunecek [102]). Upozornuje, ze arogance manazera miuze doslova
,polozit“ organizaci. Vyskytne-li se problém v organizaci, musi byt zpravidla
identifikovano a vyteSeno nékolik pficin. Neshoda se nema zatajovat. Realita podstatného
okoli vede na mnozstvi znakl, popisujicich systém managementu. Publikace P. Suchanek

a kol. [96] poukazuje, ze neni jednotna sada znakti na méfeni GspéSnosti zavedeni
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koncepce TQM. Lepsi vysledky podle této publikace mivaji organizace se ziskanou cenou
za kvalitu. Organizace zapominaji pfi fizeni na vné&jsi podstatné okoli, soustiedi se jen na
vnitini systém. Piipomind existenci vztahu: 1) efektivity TQM k organizacni struktuie a
2) vykonnosti organizace k jeji vnitini kultuie. Kvalitu je nutno vyrobit pro zdkaznika, ne
ji kontrolovat.

Publikace R. Zuzak [110] popisuje vztah rozhodovani vedeni a vzniku krizi
organizace. Limitujici je vztah k pracovnikiim. Podstatné jsou zde nefinan¢ni znaky.
V organizacich je potieba fesit klicové pticiny neshod.

Kniha Bossidy a Charan [11] popisuje systém managementu, postaveny na kultufe
realizace produktivity. Procesy jsou v organizacich Casto oddéleny. Jako hlavni ¢initel
vidi personalni fizeni na rozdil od bézné prosazované produkcni praxe. Pouziti vice
systémi managementu d¢ld casto vysledek nekompatibilnim. Problémem je
nejednoznacnost rozhodovacich pravomoci. Kniha vyzdvihuje me¢kké faktory pro vnitini
kulturu organizace. Doporucuje koucovani, dialog mezi pracovniky a posilovani vztahu
se zakazniky a dodavateli. Pracovnik by mél mit ke svému procesu kladny vztah, jinak
klesd jeho fungovani. Doporucuje pfiblizné¢ 20 zdkladnich znakdi pro sledovéni
produktivity organizace.

Autor J. Truneéek [102] bere znalosti pracovnika jako aktivum a to vyzaduje pro
své fungovani vhodné podminky. Popisuje prizkum systémi managementu organizaci
v CR v r. 2003, kdy respondenty byli manazefi. Vychazelo, ze v 60 % piipadi probihala
vertikalni komunikace. Dale 60 % organizaci neuplatiiuje kariérni planovani. Jen 22 %?
organizaci nema procesni ptistup. Vysledkem bylo, ze vedeni organizaci ma o jejich
systému managementu jiné predstavy, nez je realita. Publikace J. Kovacs [43] také
predklada vysledky priizkumu systémii managementu v CR patrné zr. 2009, kdy
dotazovanymi byli manazeti organizaci. Z publikace vychazi, ze zvladnuté fizeni procest
se poji s plochou organiza¢ni strukturou. V tuzemskych organizacich se vSak akceptuje
fidici proces. Autor pfipomina, ze tuzemské standardy systémii managementu byly
zpracovany pro netrpélivé jedince a s dirazem na kladné vysledky, které vyZzaduje vedeni
téchto organizaci. Pfipomind, Ze pracovnik neni ndkladova poloZzka a manazer ma proces
rozvijet podle potieb zakaznika. Poukazuje, ze chybi volna komunikace a koucovani

V organizacich.

2 7 knihy Truneéek [102] vychazi, Ze 78 % organizaci v CR ma zavedeny procesni piistup.
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Z uvedenych publikaci proto vychazi, ze vedeni organizaci nevéti vnitini kulture,

analyze procest a tvorbé organizac¢ni struktury.

3.2 Komentar k resersi

Participativni sprava, zminéna v publikaci Low a Omar [51], odpovida pruzné
organizaéni struktuie. MySlenky autori Anderson a kol. [1] na zdklad¢ Demingovych
principti se jevi velmi perspektivnimi, ale dosud nedocenénymi. Podle textu Lee a kol.
[47] jsou tedy opét dulezité kvalitativni znaky pro udrzbu procest, coz je pro fadu
organizaci povzbudivé. Publikace Wahid a Corner [105] zminuje normu ISO 9000 [63],
ale spravné ma byt systém managementu kvality budovan podle normy ISO 9001 [64],
ktera obsahuje pozadavky na tento systém, pficemZz norma ISO 9000 [63] obsahuje
terminologii oboru kvalita. Publikace Bamber a kol. [5] a Bamber a kol. [6] zkoumaji
zajimavé téma integrovanych systémi managementu ve vztahu k udrzbé, ale podle jiz
neplatného znéni norem. Proto by bylo potieba na toto badani navazat s inovovanymi
normami. Jde vSak o soudasny problém celého oboru v disledku neustalych a
protahovanych revizi norem. Ke stejnému nazoru dochézi autor V. Legat ve své publikaci
[48]. Upozoriiuje pfitom na fadu norem k problematice zhodnoceni aktiv® organizace,
které maji ovSem obcas dosti nekonkrétni vyklad, ktery je pro organizacni praxi obtizné
pouzitelny. Na ¢lanek Kaynak [39] lze navazat vlastnimi praktickymi zkuSenostmi
autorky této prace, Ze nedostatek plnéni loh péce o procesy v systému managementu
organizace muze byt zpisoben nezdjmem pracovnikil o tento systém, az po nenavist
knému (obdobné jako je vyzdvihovan vztah pracovnika k zafizeni v publikacich
M. Rakyta [83] a J. Gren¢ik a H. Pacaiova [26]) nebo formalni praci vedeni a tim
pomyslnou nedileZitosti procesu. Udrzovat optimisticky a aktivni pfistup k systému
managementu, popsany napf. podle ¢lanku Balzarova a Castka [4], je v CR
problematické, protoze je Casto hodné nesystematicky a nevhodné fizeny. Zjisténi textu
Zequeira a kol. [108] lze aplikovat i na procesy, jako na kontinualni zalezitost. Autofi
Kannan a Tan [38] svou studii opiraji o trend outsourcingu, ktery ovSem v soucasnosti
op¢t ustupuje. Dale svou studii tito autofi zamétuji na kliCové kompetence pracovnikd,
které jsou viak v CR diskutabilni a teprve se rozvijeji, jak ostatné potvrzuje napf. autor
J. Kovacs [43]. Z pozorovani autorky této prace vychazi, ze fadovi pracovnici mnohdy

védi vice a redlngji o stavu procest, nez vedeni organizace. ZlepSovani procest miize byt

3 Vénuje se fyzickému majetku a jeho Zivotnimu cyklu. Vyuziva viak velmi detailni ¢lenéni procestL.
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obou typd, tj. kontinualni nebo radikalni, ale vychazi z diametraln¢ odlisnych podminek
podstatného okoli. Jakasi forma evoluce je pfitomna v obou typech, proto ji nelze
vyclenovat zvlast, jako se déje obcCas Vv neékterych publikacich. Je na organizaci samé a
vlivu podstatného okoli, zda a kterou cestou se tato organizace vyda.

Publikace Prajogo a McDermott [81] sice tvoii vicedimenzionalni TQM rozvojem
systému managementu a struktury organizace, ale ¢lanek [72] dochazi ke zjisténi,
ze prioritni je systém managementu podle procesniho pfistupu a pruznd struktura je
disledek, obdobné situaci naznacoval autor J. Lubina [52]. Rovnéz kombinace odlisnych
piistupt k systému managementu je diskutabilni v souvislosti se zjisténimi a neshodami,
které jsou popsany napft. v knize [74].

Fakt, Ze aplikace napft. oborového standardu potravinatského primyslu, zmiflovana
v ¢lanku Djekic a kol. [19], vykazuje vice neshod, nez systém managementu kvality
u zkoumanych organizaci, mize znamenat, ze QMS je jednodussi a jiz zazity. Naopak

oborovy standard je pro organizace novy a svymi normativnimi pozadavky mnohem

vewr

v Vv

V souvislosti se styly fizeni systému managementu v textu S. Lagrosen [45] je
mozno konstatovat, ze je tim nasledn€ ovlivnén zplisob udrzby procest organizace.

Ve vyse uvedené resersi je zastoupeno vice zahrani¢nich publikaci o koncepci
TQM, nez o koncepci ISO 9001 [64], protoZe je v zahrani¢i (mimo CR) ziejmé mnohem
Castéji pouzivana a je téz vyvojove starSi. Nékteré poznatky lze ovSem zobecnit, protoze
tyto koncepce vychéazeji z podobnych zasad managementu (tzv. 8 zasad* viz predchozi
znéni normy 1SO 9001 [64]).

Z uvedeného vyctu je patrné velké mnoZstvi nejriiznéjSich metod, které 1ze pouZit
pro udrzbu procest v systému managementu organizace. Pfitom systém managementu
Ize uplatnit v riznych oblastech narodniho hospodafstvi (tj. napf. od strojirenstvi az po
statni Urady). K diskusi je ovSem specifikace metod pro udrzbu procest systému
managementu a piedevsim jejich efektivnost a aplikovatelnost v tuzemskych podminkach
a téz povédomi o nich v organizacich. Proto nasledujici kapitoly nejprve popisuji hlavni
metody pro tento Gcel a poté je uveden vlastni prizkum stavu tdrzby procest systému

managementu v organizacich a dal$i navrhy v této oblasti.

4 Nov¢, po velké revizi norem s ohledem na QMS, EMS, SMBOZP, SMBI apod., je uvadéno pouze

7 zasad managementu.
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4 Metody pro udrzbu procest v systému

managementu

4.1 Obecné

Pro potieby posouzeni postupti udrzby procesii v systémech managementu a dalsi
ulohy pro nasledujici ¢asti této publikace je v této kapitole uveden zékladni vycet metod
pro udrzbu procesti v systémech managementu organizaci s ohledem na zahrani¢ni 1
tuzemské zkuSenosti. Je pfedstaven jejich obsah i pfipadné nevyhody. Divodem je, Ze
takovy soupis dosud nebyl k dispozici. Samoziejmé mohou byt v organizacich vyuzity

také dalsi nastroje pro tidrzbu procesii. OvSem nejsou bézné k dispozici.

4.2 Metody pro udrzbu procesu

Total Quality Management (TQM) je zakladni koncepce systému managementu
kvality. Zapojuje systematicky vSechny pracovniky organizace do zaméteni na prevenci
kvality, na procesy a na budovani vztahu se zakazniky. Rizeni je zde chapano volng&ji od
planovani po sebekontrolu. Cilem je tedy spojit kvalitu, cenu a prib&znou dobu produktu®
pro dosaZeni UspéSné organizace. K tomu navic zabezpecuje péc¢i 0 své pracovniky,
rozviji region, chrani zivotni prostiedi apod. Nevyhodou metody TQM je postupova
vagnost (velmi volné postupy) a také nadro¢nost na skuteCnou angazovanost vedeni.

Total Productive Maintenance (TPM) je z TQM odvozena metoda vyhradné pro
udrzbu vyrobnich prosttedku, napt. podle knihy Imai [35]. Cilem je dlouhodob¢ efektivni
zafizeni s minimem ztrat a prostoji, ale také zkracenim piesetizeni, za spoluprace vSech
pracovnikl. Predpokladem je péce o pracovniky a vytvofeni vztahu pracovniki
k zafizeni. Pracovnik musi provadét evidenci a aktualizaci provadéné udrzby na zatizeni
a zabezpeCovat pfislusné standardy, napf. podle autora M. Rakyta [83]. Urcitou
nevyhodou této metody je potfeba pravidelnych revizi, zajiSténi tymové spolupréce,
ovSem je prakticky pfipusténa i existence hierarchie a také je zde patrna naro¢nost na
aktivitu vedeni. Tato metoda byla uvedena v dotazniku prizkumu z ditvodu vétsiho

povedomi pracovniky tuzemskych organizaci oproti metode TOM.

% Priib&zna doba produktu zahrnuje ¢asovy usek od piijeti objednavky od zékaznika po dodéani
pozadovaného produktu tomuto zakaznikovi. Pribéznéd doba produkce je souctem vSech vyrobnich ¢ast

daného produktu.
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Customer Relationship Management (CRM) je metoda péce o zakazniky, coby
zakladni divod existence produkce organizaci. Zamétuje se nyni predevsim na naklady
péce o zakaznika, zajisténi hodnoty pro zakaznika podle jeho pozadavka a komunikaci se
zékaznikem predevsSim elektronickou formou. Pristupuje zde téz aspekt komfortu.
K tomu navic pomaha tato metoda zajiStovat bezpecnost informaci a rizikovou analyzu
trhu. Nevyhody této metody jsou nasledujici. Opomiji vyvoj a produkei jako predpoklady
prodeje. Zaméfuje se jen na zékazniky, zanedbava pracovniky a dal$i zainteresované
strany dané organizace. Misty je patrné pfiliSné zapojeni IT misto posilovani mékkych
Ciniteld.

Udélované ceny za kvalitu jsou vlastné souborem metod, pficemz zakladni jsou
v soudasnosti 3 ceny®:

o Demingovu cenu udéluje Japonska spolecnost védcu a inzenyrti (JUSE)

organizacim i jednotlivetim za rozvoj managementu kvality piedevsim v ¢asti
predpokladi. Kritéria jsou: vedeni pracovnikii a socidlni odpoveédnost
managementu, integrace se zakazniky, zajiSténi strategie, zpusobilost ke
zlepSovani, diraz na ptidanou hodnotu procest, fizeni informaci a dosazeni
vysledk.

o Narodni cenu za kvalitu Malcolma Baldridge ud€luje prezident USA

organizacim vSech typu piedevs§im za dosazené vysledky a za rozvoj inovaci,
napft. podle knihy H. Lang [46]. Kritéria jsou: vedeni pracovnikt, provadéni
analyz informaci, zaji$téni strategie a rozvoje a tizeni lidskych zdroju, fizeni
kvality procest, dosaZeni vysledkii podnikani a spokojenosti zékaznik.

o Model excelence EFQM ud¢luje nadace EFQM organizacim na zéakladé

provedeni sebehodnoceni a jeho nasledného ovéteni, pficemz piedpoklady a
vysledky organizace musi byt vyrovnané. Kritéria jsou: vedeni pracovnik a
péce o lidské zdroje, stanoveni politiky a strategie, rozvoj zdroju a partnerstvi,
procesy a pak vysledky vzhledem k: zakazniktim, zaméstnanctiim, spole¢nosti
a vykonnosti dané organizace. Srovnani modelt EFQM a EMM pfinasi
¢lanek autorti J. Grenc¢ik a H. Pacaiova [26], ktefi poukazuji na holistiku a
duraz kladou na méfeni znakt, které jsou vsak orientovany na udrzbu

zafizeni.

® Déle existuji mistni ceny za kvalitu napf.: kraje, odvétvi apod.
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Z uvedenych fakti 1ze odvodit, Ze procesy jsou abstraktni a tudiz pro fadu lidi htife
uchopitelné.

Nevyhodou téchto metod ,,Ud¢lované ceny za kvalitu® celkove je jejich narocnost
na pochopeni, zpracovani a k tomu potiebny Cas a zapojeni mnoha pracovnika
organizace. Navic je nutno konstatovat, ze ne vzdy odpovidaji otazky dotazniku dané
metody ,,Ud¢lované ceny za kvalitu® moznostem nebo specifikiim konkrétni organizace.
To omezuje jejich vypovidaci hodnotu. Organizace tak danou metodu nemiize plné
pouzit.

Demingova metoda vychazi z jeho 14 principt pfistupu k managementu a kvalité.
Duiraz je kladen na: neustalé zlepSovani produkce a systému managementu ve formé cile,
odpovédnost vedeni bez tlaku na vykon, vyzdvihuje predvyrobni etapu a samokontrolu,
spolupréci s jednim dodavatelem, snizovani ndkladl, soustavny vycvik zapojenych
pracovnikil, péci o pracovniky, pozaduje jejich nestresovani a spolupraci, praci bez vad,
volnou komunikaci a odstranéni ,,hranic* v organizaci. Dosazeni téchto principti neni
dano nastroji, avSak plnénim de facto planu zmén organizace. Nevyhodou této metody je
jeji naro¢nost na pochopeni nejen tuzemskymi organizacemi a jejich vedenim. Oproti
znéni této metody je nutno spolupraci s dodavateli diverzifikovat vlivem nepfiznivych
déjui na trhu a ve svété. Misto snizovani nakladu jde spise o jejich optimalizaci (viz také
publikace Imai [34]). Prace bez vad produkce je pro zdej$i organizace narocna, az
nerealna. NejtéZsi je diraz na formu vedeni, zménu klimatu v organizaci na ptatelsky typ
a nestresovani pracovnik, coz ¢aste¢né souvisi i s ndrodni mentalitou a mistem pisobeni
organizace.

Nékladovda metoda odpovidd fizeni ndkladli v organizaci bud vy¢islenim
jednotlivych nakladovych polozZek, nebo vzhledem ke stanoveni rezie. Hodnoty nékladt
jsou stanoveny za urcité obdobi. Je uvedena cena objektl organizace. Vyuziva se pfitom
klasickd kalkulace. Pravé v tom je problém, protoze tento postup neodpovida uplné
potfebdm procesniho pristupu. Nevyhoda této metody navic spociva v kratkodobém
pojeti pouze finan¢nich d&ji v organizaci, nebot’ jak uvadi i napt. autor R. Zuzak [110],
je potfeba pracovat se znaky kvality a produkce, aby se organizace v dlouhodobém
horizontu vyhnula ptipadné krizi svého vyvoje a tim ztratam.

Metoda ,,Pritbéh praci p¥i idrzb&“ je popsana také napi. normou CSN EN 13460
[68]. Je propracovana a vhodna pro udrzbu po poruse i pro preventivni tdrzbu. Spliuje i
zakladni myslenku nastroje PDCA. Oproti sou¢asnému pojeti systému managementu

organizace je ovSem vazana na hierarchickou organizac¢ni strukturu a na direktivni zptisob
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fizeni (viz uplatnéni pracovniho piikazu). Dale jde o znacné dokumentacné naro¢nou
metodu vzhledem k velkému mnozstvi zpracovavanych zprav. Navic zde neni uplatnéna
potiebna systemati¢nost, vyzadovana pro spravu systémi managementu. Metoda je proto
spise vhodna pro udrzbu hmotného majetku.

V publikaci J. Vondrackova [104] je uvedena metoda tzv. procesni cyklus, ktery
sestava z navzajem navazujicich fazi. Tim je mozno proces neustale zlepSovat. Jedna se
o nasledujici Ctyii faze:

o zavedeni procesu tvoii podklady pro novy nebo zlepSeny proces tim, ze

popisuje a pak analyzuje soucasny stav, v¢. problémovych oblasti a stanovuje
komunikacni cesty, nakonec optimalizuje cilovy stav

. zab&hnuti procesu je provadéno a proces je pak sledovan vuéi piedepsanému

postupu, podminkam procesu, tj. regulacni veli¢iny podle knihy [74],
vykonnosti pracovnikl apod.

. ustaleni procesu se opira o stalou kontrolu, ktera ma zapti¢init nalézani ¢im

dal tim mensiho mnozstvi neshod, téz provadéni mensich zmén, az po tplnou
stabilizaci procesu vzhledem k dosahovanym hodnotam jeho znaki

o obnova procesu zjistuje pokracovani stability vlivem probéhlé zmény

poptavky. Proces se musi pfizplsobit trhu bud’ mensi upravou, nebo
skokovym pretvofenim nebo tvorbou nového procesu.

Autorka J. Vondrackova [104] podotyka, Ze po zavedeni procesu do chodu se musi
tento proces 1 nadale sledovat a dale vyvijet. Neznamena to, Ze organizace bude mit
proces automaticky ,,v pofadku®. Potfeby mohou byt ptisngjsi vzhledem k napf. efektivité
procesu nebo k jeho rychlosti, k vyvoji trhu, k inovaci produktt atd. Proto je nutné cely
cyklus opakovat.

Faze zavedeni procesu podle autorky J. Vondrackové [104] jsou ziejmé az na jeji
posledni c¢ast. Optimalizace cilového stavu procesu se jevi ve fazi zavedeni cyklu
predcasna. Zpravidla jsou odhaleny nedostatky pti zabéhnuti procesu, tedy zde by toto
odhaleni nastalo az ve druhé fazi metody tzv. procesni cyklus. To vede k jeho dalsim
upravam, prutahiim, dodatenym ndkladim a mezilidskym konfliktim. Fazi ustaleni
procesu lze predstavit jako ,idedlni®, ale v realit¢ souCasnych organizaci nejen
v tuzemsku ji Ize vidét jako utopickou. Neustala kontrola procesu v plném rozsahu je
Vv fadé ptipadi obtizné dosazitelna, byt’ s vyuzitim elektronickych zatizeni. Je patrny vliv

lidského ¢Cinitele, protoze systémy managementu jsou lidské systémy a vlivy podstatného
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okoli organizace tim vnaseji do systému managementu neustalé vzruchy, které procesy
Casto vychyluji ze stabilniho stavu. Zpravidla se jedna o ,,konzervaci® idealniho stavu
procesu Vjeho dokumentaci (napf. smeérnice) a postupny vznik vice ,,systémi
managementu‘ s tymiz procesy, jako jsou pisemny, popt. elektronicky a redlny v dané
organizaci.

Prvni, co pracovniky tuzemskych organizaci napadne, je postupovat pfi ,,adrzbé
procest podle normy CSN EN ISO 9001 [64]. OvSem tato norma se danou
problematikou nezabyvala v minulych znénich a detailn¢ dosud nezabyva. Béhem reserse
K této praci bylo zjisténo, ze vyraz ,,0drzba procesu‘ neni normativné zaveden pro kvalitu
ani pro udrzbu. V aktualnim znéni Ize nalézt vyrazy jako: ,,udrzovat systém managementu
kvality*, ,,udrzovat infrastrukturu®, ,,udrzovat proces navrhu a vyvoje* - coz odpovida
soucasn¢ procesu ze systémového pohledu a z pohledu technologického a koresponduje
s definici procesu v knize [74], ,,udrzovat dokumentované informace* apod. K vlastnimu
procesu pak nalezi jeho management (definovani, méfeni a zlepSovani) a fizeni, které
uvadi norma 1SO 9000 [63] ve vazbé na vyvoj systému managementu kvality. Pfitom,
definovani je stanoveni procesu podle posloupnosti ¢innosti a vstupti zménénych na
vystupy. Méfeni znamena stanoveni vysledkil, které maji odpovidat cilim organizace.
Neustalym zlepSovanim se pak zajist'uje spokojenost zainteresovanych stran, kdy postup
takového zlepSovani odpovida zavadéni béznych opatieni v systému managementu pouze
s tim rozdilem, Ze v tomto pfipadé se vychazi z béZzného prosperujiciho stavu, nikoli
z neshody. V norm¢ I1SO 9001 [64] je uveden management procesti a systému, tedy
postup udrzovani kvality, ktery mé tyto ¢asti: planovani, délani, kontrolovani a jednani,
které odpovidd nastroji PDCA. Podobné je to u managementu udrzby v normé
CSN EN 13306 [69]. Zvazovani rizik je v normé ISO 9001 [64] zahrnuto. Déle v normé
ISO 9000 [63], s.26 je definovana ,realizace systtmu managementu kvality* jako:
., ... proces vytvareni, dokumentovani, zavadeni, udrzovani a neustalého zlepsovani

(13

systemu managementu kvality To lze povazovat za zastieSujici vzhledem
k procestim, ov§em nikoli pln¢ vypovidajici a definujici adrzbu procesu.

Navic schvalovani zmén po zlepSeni je nutno doporucit, oproti norme¢ ISO 9001
[64], ihned pfi zapoceti zlepSovaci ¢innosti, nikoli az po ustaleni zlepSené hodnoty daného

znaku. Divody jsou dva. Predné se ma vedeni organizace dozvédét o provadéném
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zlepSovani. Dale se ma dbat na koordinaci této tilohy zlepSovani vici ostatnim zakazkam
a také se ma dbat na pozadovanou efektivitu prace.

Uvedené postupy jsou tedy opfeny o nastroj PDCA (tj. Plan = planovani, Do =
délani, Check = ovéfovani, Act = jednani). Jde o zpétnou vazbu, pii niz je provadéno
vyhodnoceni, jsou stanovena a pak realizovana opatieni, ktera vedou k dalSimu zlepSeni
stavu procesu a zvyseni znalosti pracovnikd.
existujiciho procesu, nebo se jedna o reengineering, tj. existujici proces je zrusSen

a nahrazen upln¢ novym.
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5 Pruzkum udrzby procest

5.1 Popis dotaznikového pruzkumu

Popis stavajiciho stavu udrzby procesii systému managementu organizaci vyzaduje
zkuSenosti s jejich zavadénim, péci i obnovou. Pro ziskani poznatkii o vét§im povédomi
0 udrzb¢ systémi managementu ovSem neni realné v relativné kratkém ¢ase pusobit jako
fadovy nebo externi pracovnik v mnoha organizacich. Jedna se totiz o pomérné
zdlouhavou a komplexni praci, navic limitovanou moznostmi pracovnika se dostat
k n¢kterym poznatkdim.

Proto byl v r. 2014 na podzim a v r. 2015 na jafe proveden étyifazovy dotaznikovy
prizkum, cileny pfedevs§im na stav drzby procesti v systémech managementu organizaci
v CR. V uvedeném obdobi bylo rozdano 140 dotaznikil. Cilem bylo ziskat odpovédi
alespon od zakladniho statistického vzorku (tj. 50 zpracovatelnych dotazniki). Prizkumu
se nakonec ztcastnilo 70 organizaci, ¢ili se jedna o 50 % navratnost dotaznikd. Déle byly
3 dotazniky vyfazeny z divodu vyrazné neuplnosti dat a respondenta, plisobicitho mimo
CR. Nakonec byla zpracovéana data z 20 malych a stiednich organizaci a ze 47 velkych
organizaci. [ tento pocCet organizaci v souctu plni pozadovanou statistickou hranici.
Mistem predani dotaznikli byl StfedoCesky kraj a Liberecky kraj. Respondenti
Z organizaci viak pochazeji z izemi vétsiny CR.

Vybér respondentli prob&hl nasledovné. Pracovnici, kteti vypliovali dotaznik, patii
do heterogenni skupiny respondentli s ohledem na jejich vék, pohlavi, vzdélani, pracovni
zafazeni, ale téZ obor pusobeni organizace, rok jejiho zaloZeni atd. Organizace nejsou
jednim dodavatelsko - zdkaznickym fetézcem. Cilem bylo totiZ ziskat §ir§i spektrum dat,
nez ziskavaji podobné prizkumy, napi. J. Kovacs [43] a J. Trunecek [102] dotazovanim
U manazerd, nebo provedené studie systémi managementu napt. podle knihy J. Veber
[103]. Tim je potlacena ona nadhodnocujici forma vysledki organizaci, bézna u tohoto
typu respondentli, byt se ji zminéni autofi snazili snizit. Mnoho manaZeri ma totiz
tendenci jednat ,,politicky* a vyzdvihovat pozitiva. Navic ke zkoumané problematice
maji odpoveédné co fici také ostatni pracovnici organizaci.

Forma dotaznikového prizkumu byla zvolena vzhledem k potiebé¢ ziskat v relativné
kratkém casovém obdobi co nejvétsi vzorek dat. Druhy divod vychézi ze zkuSenosti
autorky. Mnoho pracovnikii se formalné radéji ,,svétuje” s podrobnostmi o systému

managementu papiru nebo pocitaci, nez ptimo osobné dotazujicimu. Proto byl dotaznik
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anonymni. Také respondenti potiebuji ur€ity ¢as na rozmysleni odpovédi. Pivodni sada
dotazli byla dosti obsahla. Postupné byly otazky vyttidény, aby jadro dotazniku bylo
zam¢ieno na udrzbu procesti a na procesni piistup. Otazky byly proto voleny s cilem
ziskat co nejvetsi Sifi poznatki k tématice udrzby procest s ohledem na Casto zminované,
zkoumané a sledované znaky procest organizaci a podle oblasti bézné feSenych neshod
z praxe tohoto oboru. Pfitom bylo nutno respondenty nezahltit informacemi a Casové
nezatizit. Proto je otdzek nakonec 31, coz odpovida doporu¢ované praxi. Forma odpovédi
je: zaskrtavaci - vybérem z né€kolika moznosti, nebo dopliovaci, kde mohl respondent
popsat situaci svymi slovy. Jedna se o kombinovany odborny dotaznik. Jazyk dotazniku
byl uzpusoben b&zné spisovné mluvé jazyka Ceského v organizacich. Terminologie
systémi managementu, predev§im systému managementu kvality a managementu
udrzby, je zde proto omezena.

Dotaznik byl pted zahajenim dotaznikového prizkumu testovan na heterogenni
skuping 12 dobrovolnikl vzhledem k jeho ¢itelnosti, Srozumitelnosti a ¢asové naro¢nosti.
Proto byl dale pied zapocetim prizkumu né€kolikrat upraven az do stavajici podoby. Celé
znéni dotazniku je uvedeno v Ptiloze 1 této prace.

Toto dotaznikové Setteni se ukéazalo natolik vhodné a Siroké, ze ¢ast dat mohla byt
vyuzita také pii dalSich prizkumech, napf.: stavu integrace systémii managementu

v knize [74] a uplatnéni bezpecnostni kultury v ¢lanku [75]).

5.2 Komentované vysledky dotaznikového prizkumu

Nasleduje predstaveni vysledkd zpracovani dat dotaznikového prizkumu stavu
udrZzby procesii systému managementu organizaci podle jednotlivych kladenych otazek
s pfipojenym komentafem autorky této prace K disledkiim téchto zjisténi pro organizace.
Detailni vypis vysledki k jednotlivym otazkam je uveden v Pfiloze 2. (Tab. 4 az Tab. 23)

této prace.

1. Obor, v némz Vase organizace (podnik) ptlisobi?

Otazka byla zatazena z divodu zjiSténi, které obory jsou v Setfeni zastoupeny.
Z vysledkt dotaznikového prizkumu je patrné velice Siroké spektrum obort, kterymi se
organizace v CR zabyvaji. Ani tento vy&et oviem neni uplny. Pfedstavuje pouze vzorek

16 oborti. Oproti bohaté historii CR zde chybi napf. primysl textilni a kozed&lny. Dale
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ve srovnani se statistikou CSU v [85] vypadla fada obort’. V tomto priizkumu rozepsané
obory jako: strojirenstvi, automobilovy prumysl, sklaisky priamysl apod. naopak patii
podle CSU pod tzv. Zpracovatelsky primysl. Respondenti oviem méli v tomto sméru
moznost se vyjadrit voln¢€, ¢ehoz vyuzili.

Velké organizace jsou nejvice zastoupeny v automobilovém prumyslu, coz se dalo
predpokladat vzhledem ke stavajici orientaci narodniho hospodatstvi CR. Oblast sluzeb
je naopak na okraji zajmu velkych organizaci. Malé a stfedni organizace jsou nejvice
zastoupeny ve strojirenstvi a v chemickém a plastikarském primyslu, dale v IT a

bezpecnosti. Oblast sluzeb je pro tyto organizace vyznamna.

2. Velikost Vasi organizace podle po¢tu zaméstnancii?

Pro blizsi specifikaci organizaci byl jeden z dotazii sméfovan na pocet pracovniki.
Podle klasifikace velikosti organizaci podle poctu pracovniki v ¢lanku V. Kabe$ [37]
jsou zde organizace rozd€leny na dvé skupiny, coz je mozno pro ucel této publikace
povazovat za dostacujici. Jedna se také o statisticky sledovany ¢initel®, oviem v tom
ptipadé jde o jinou klasifikaci. Malych a stiednich organizaci s po¢tem pracovnikd do
250 je v pruzkumu po odeCtu vytazenych dotazniki zkoumano 20. Velkych organizaci

s po¢tem pracovnikli nad 250 bylo napocitano 47.

3. Kraj, kde VaSe organizace pusobi (sidli)?

Dalsi otazka se tykala mista plsobeni organizace, coby obecné specifikace.
Vzhledem Kk relativné nizkému poctu oslovenych organizaci je pomérné piekvapivé
rozloZeni respondentii napii¢ velkou ¢asti CR®. Nejvice respondentii u malych a stiednich
organizaci je z Libereckého kraje a ze Stfedoceského kraje, coZ odpovida mistiim piedani

dotaznikd. U velkych organizaci se nejvice respondentii zucastnilo ze Stfedoceského

7 Jedna se o tyto obory, které nejsou v dotaznikovém Setfeni zastoupeny: Tézba a dobyvani,
Zasobovani vodou, ¢innosti souvisejici s odpadnimi vodami, odpady a sanacemi, Ubytovani, stravovani,
pohostinstvi, Pené&nictvi a pojistovnictvi, Cinnosti v oblasti nemovitosti, Administrativni a podptirné
¢innosti, Zdravotnictvi a socialni péce, Kulturni, zdbavni a rekreacni ¢innosti, Ostatni ¢innosti, Cinnosti
domacnosti jako zaméstnavatelll apod.

8 Cinitel je sledovan také CSU, pfi¢emz tento ufad vyuziva jinou kategorizaci organizaci podle
velikosti. Jedna se o organizace: nespecifikované, 1-5 pracovnikl, 6-19 pracovnikil, 20-249 pracovniki,
250 a vice pracovniku.

9 CR ma nyni (v r. 2018) celkem 14 kraji.
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kraje a z Usteckého kraje. Vtomto prizkumu nejsou zastoupeny organizace
Z Plzenského, Karlovarského a Zlinského kraje, kde je bohatd priimyslova historie

i soudasnost.

4. Kdy vznikla VaSe organizace?

Rok vzniku organizace by mohl mit vliv na uplatnény pfistup systému
managementu atd., byl tedy zafazen dany dotaz. Respondenti méli moznost vybéru
z odpovédi ,,pied rokem 1989 a ,,po roce 1989“. Tento rok byl zvolen s ohledem
k ptechodu hospodafstvi CR ze socialistického typu na trzni typ a dale umoznéni skuteéné
existence malych a stfednich organizaci v tuzemském hospodaiském prostoru.

Velké organizace v 25 ptipadech (53,2 %) vznikly pted rokem 1989. Ve vice jak
poloving ptipadl jde tedy o transformaci organizace na novy trzni typ hospodaistvi.
V 6 piipadech (30 %) vznikla také mala a stfedni organizace jiz pied rokem 1989, coz
ovSem znaci, ze Slo o tzv. podnik sluzeb ¢i komundlni podnik, ktery byl z dneSniho
pohledu multiprofesni. Slo o vedlejsi produkci, ktera by se velkym statnim podnikiim uz
tehdy nevyplatila, ptitom $lo o produkty hospodaisky potiebné. Navic musel byt vedouci
tohoto podniku tehdejSimu statnimu zfizeni tzv. loajalni. Po roce 1989 se takové
organizace rozpadaly na soucasné malé a stfedni organizace, zaméfené z hlediska oboru

uzeji a presly do soukromého vlastnictvi.

5. Jaky druh organizacni struktury je v organizaci?

Charakteristika organizace se neobejde bez stanoveni druhu organizacni struktury,
proto i zde je otdzka smé&fovana k tomuto cili. Respondenti se mohli vyjadfit volnég, coz
se projevilo obcas Vv rozsahlych odpovédich.

Organizacni struktura velkych organizaci byla uvedena v 18 pfipadech jako
hierarchickd. U organiza¢ni struktury malych a stfednich organizaci byla jako
hierarchicka uvedena v 10 pfipadech.

Vzhledem k vysledkiim prizkumu je patrné, ze znalost terminologie organizacnich
organizaci ji vSak znaji mnohem lépe, neZ ve velkych organizacich, kde vice nez 36 %
dotazovanych pojmenovani, natoz stav struktury, nezna. PoCet organizaci s pruznou
organizacni strukturou, ktera podporuje procesni ptistup (v souladu s normou 1SO 9001
[64]) a tim umoznuje rozvoj systémll managementu, je nizky. Tento vysledek prizkumu

dokazuje, ze malo organizaci v tuzemsku (z prvotni analyzy dat vychazi malych a
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stfednich pfiblizné 40 % a velkych organizaci necelych 26 %) bude mit skuteéné
zavedeny procesni pristup, oproti uvadénym hodnotam, napt. ptiblizn¢ 78 % organizaci
z priazkumu v knize Trunec¢ek [102]. Problematice procesniho piistupu bude vénovano

detailnéjsi pojednani jesté v nasledujici Casti prace.

6. Kolik stupiit Fizeni ma Vase organizace?

Problematika organizac¢ni struktury je v dotazniku doplnéna kontrolni otdzkou na
pocet stupnil fizeni. Tento pocet byl respondenty vyjadfovan ¢islem. U malych a stfednich
organizaci je primérna hodnota 3 stupné fizeni. U velkych organizaci je primérna
hodnota 5 stupiili fizeni.

Vysledek opét dokazuje, Ze situace organizaci vzhledem k aplikaci procesniho
tfizeni neni dobr4, signalizuje jeho faktické nezavedeni. Mal¢ a stfedni organizace jsou na
tom v porovnani s velkymi organizacemi 1épe, i oproti studii v knize [74]. Pro malé a
sttedni organizace lze doporuc¢it maximalné¢ 2 stupné fizeni a pro velké organizace
maximalné 3 stupné fizeni. Pocet stupiili fizeni 5 a vice znaci sloZitou organizaéni
strukturu, dlouhé informacni toky, obtiznou komunikaci v takové organizaci i navenek
k zainteresovanym stranam a tim velké riziko vzniku rtiznych neshod (v¢. produkénich)
a nepochopeni pozadavki téchto stran. Tim jsou dlouhé také materidlové toky a je
naro¢né rozhodovani, které protahuje pribéznou dobu produkce, protoze vedeni nemusi
mit thned informace o aktudlnim déni ,,u zatizeni“. Ddle toto uspotfadani vede k tvorbée

slozitych a nesrozumitelnych map procesti a tim systémovym obtizim organizace.

7. Jaky je uplatnény prevladajici zpisob Fizeni v organizaci z Vaseho pohledu?
Zpusoby Fizeni v organizaci byly zvoleny podle studie v knize [77]. Moznosti jsou

tedy dané. Respondenti je méli pouze prifadit. Otazka byla zvolena pro téma této

publikace, protoZe se toto hledisko ukédzalo byt vyznamné 1 pfi dalSich prizkumech

v oboru kvality apod.

Z dat pruzkumu je patrné, Ze v obou typech organizaci jasné ptevlada konzultativni
zpusob fizeni s rozhodnutim manaZera. Vysledek poukazuje na dilezity cinitel pro
zavedeni procesniho fizeni a tim je uplatnéni vhodného zplsobu fizeni v organizaci.
Konzultativni zpiisob fizeni s rozhodnutim manazera stoji v tomto sméru na pomezi. Pro

organizace by byly vhodnéjsi zplisoby samotizeni a participativni. Situace malych a
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sttednich organizaci je vtomto sméru lepsi, nez stav vétSiny velkych organizaci a

poukazuje na vétsinovou existenci funkéniho ptistupu v téchto tuzemskych organizacich.

8. Jaka je provadéna metodika udrzby zarizeni ve Vasi organizaci?

Otazka byla zvolena tak, aby navodila problematiku tdrzby a ve vysledcich
nasledné piipadné ukazala vztah i k udrzb€ procesti v organizacich.

Nejvice malych a stfednich organizaci pouziva metodiku udrzby zafizeni
doporucenou vyrobcem a to ve 12 piipadech (60 %). Velké organizace nejvice pouzivaji
podle tohoto prizkumu TPM metodiku Gdrzby zafizeni, a to v 19 ptipadech (40,4 %).

Malé a stfedni organizace Udrzbu zafizeni podfizuji zpravidla kvili piipadné
reklamaci doporucenim vyrobce, aby se vyhnuly ptfipadnym sporiim, které by pro né
mohly byt i existencné ohrozujici. Moderni metodiky Udrzby zatizeni se zde prosazuji
pomalu. Velké organizace naopak sazeji na tzv. moderni metodiky udrzby zatizeni (viz
TPM a RCM). Maji Casto na tyto ,.,experimenty dostatek financi. A¢ v rdmci pruzkumu
nebyla zahrnuta velka organizace z oboru IT, pfesto se zde objevila také profylaxe, ktera
nalezi oboru IT a poukazuje na péci dané organizace o sva vyrobni i pocitacova zatizeni.
Condition Based Maintenance (CBM) je forma diagnostické udrzby. MAC metodika
udrzby zafizeni je pouzivana pii vyrob¢ stavebnich hmot. Do Udrzby zatizeni se déle
promitd finan¢ni fizeni organizace, které je pro mnoha vedeni zdsadni. Proto je zde

uvedeno také nakladové fizeni.

9. Jak probiha delegace pravomoci vramci uloh v systému managementu
V organizaci?

Tato otizka ma uvést vice o vztahu ke skuteCnému procesnimu piistupu
V organizacich.

V obou typech organizaci vychazi nejpouzivangjsi ,,bézna*“ delegace pravomoci
V ramci uloh v systému managementu. Vyznamna je téz delegace pravomoci ,,pouze na
vyS$8ich turovnich®. Evokuje to souvislost s uplatnénim hierarchické organizaéni struktury
a striktniho oddéleni tzv. ostatnich pracovnikii od fizeni. Vysledek vyjadiuje, Ze delegace
pravomoci je povazovana za béZznou v tuzemskych organizacich. Nésleduje proto tivaha,
zda jde o skutecnou delegaci pravomoci, nebo spiSe 0 tzv. povéieni tkoly, kdy se pak

pracovnici citi dalezité. S ohledem na odpovédi v ostatnich otazkach je tento fakt dosti
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pravdépodobny. V opacném piipadé by totiz byl procesni pfistup zaveden skute¢né¢ ve

vétsSing organizaci v CR.

10. Jak probiha komunikace v organizaci?

Soustavu otazek pro zjisténi stavu udrzby systémi managementu dopliiuje zpiisob
komunikace, ktery souvisi s realné uplatnénou organizac¢ni strukturou.

Malé a stfedni organizace po piepoctu (divod je uveden v Piiloze 2.) nejCastéji
komunikuji ,,volné¢* a to v 10 piipadech (50 %). Velké organizace nejvice komunikuji
,,v ramci plnéného ukolu®, a to v 22 piipadech (46,8 %).

Pro zavedeni procesniho pfistupu a Gdrzbu procesu je vhodna ,,volna* komunikace
podle vysledki prizkumu. Malé a stfedni organizace jsou v tomto sméru na tom lépe
vzhledem k vysledkiim, nez velké organizace. Jasné se ukazuje, ze mensi pocet jedinct
je na komunikaci vyhodné&j$i. Srovnani vysledkl tohoto prizkumu také ukazuje, ze je
,»volnd*“ komunikace mnohem €ast&j$i u organizaci, zaloZenych po r. 1989. Samoziejmé
zalezi 1 na dalSich ¢initelich, jako je napft. uplatnény zpiisob fizeni. Naznacuje to ovSem,
ze s délkou existence organizace roste tendence upeviiovat jeji pravidla a omezit volnost
pracovniki a tim omezit téZ komunikaci pracovnikii. Déle lze vyslovit nazor, Ze zplsob
statniho zfizeni mlZe ovlivnit uplatiovany zplisob komunikace v organizacich zem¢ na
fadu let. To vSe vede organizaci i s jeji narustajici velikosti t€Z k jeji strnulosti. Z hlediska
rozvoje mohou mit tyto poznatky dopad zejména na snizeni konstrukéni ¢innosti a pokles

poctu inovaci, vzniklych v organizacich celkové.

11. Jaky pristup v systémech managementu mate v organizaci zavedeny?

Otazka na uplatnény pfistup v systému managementu se piimo nabizela a je
jakymsi jddrem tématu. Respondenti si odpoveéd’ vybirali z nabidky.

Pievazuje odpoveéd ,,procesni* piistup u obou typt organizaci. Snad to ¢tenaie této
prace nepiekvapi. Organizace chtéji jit s dobou a ta je charakteristicka zavedenim
procesniho pfistupu. Ve skuteCnosti, s pfihlédnutim k ostatnim vysledkiim tohoto
prizkumu, lze konstatovat, Ze jde o velké ptani pracovnikli organizaci. Odpovéd
respondenttl, Ze pristup ,,nemaji“, poukazuje na neznalost této oblasti. Kazda organizace,
bez ohledu na velikost a formalni existenci systému managementu, ma zavedeny néjaky

pfistup ke svému systému managementu, byt nemusi byt takovy systém managementu
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certifikovany. Vysledkem je zjiSténi, Zze vétSina tuzemskych organizaci ma funkcni

ptistup, ktery by radi pracovnici transformovali na procesni.

12. Jaka je strategie Vasi organizace?

Piestoze néktefi autofi publikaci, jako napt. Samson a Terziovski [90], strategii
nepovazuji pro systémy managementu organizace za klicovou, je zde uvedena, protoze
v CR je toto planovani hluboce vzito. Navic je jakousi metou, k niz se upinaji ¢innosti
kazdé organizace.

PtesnéjS§i by bylo znéni otadzky: ,Kdo stanovi strategii VaSi organizace?.
Respondenti z malych a stiednich organizacich uvedli nejvice a to ve 12 ptipadech (60 %)
»vlastni s rozhodnutim vedeni“. Respondenti velkych organizaci uvedli nejcastéji
v 34 ptipadech (72,3 %) odpovéd’ ,,dana zahrani¢nim vlastnikem®.

Odpovédi této otazky jsou patrné nejsilnéjSim zjisténim celého tohoto prizkumu,

nebot’ je patrnv odliv moZnosti vedeni tuzemskvch organizaci vlastnimi lidmi.

Predev§im u vétSiny velkych organizaci (pfiblizn€ v 72,3 %), ale i piiblizné¢ v 30 %
malych a stiednich organizaci urcuje jejich strategii zahrani¢ni vedeni, které nemusi mit
mistni kulturni povédomi a citéni. MiiZze tak organizaci pouzivat jen jako zdroj svych
ziskl a pracovnich sil a v piipadé€ potfeby kdykoli ukoncit ¢innost. Samoziejmé se mohou
najit kladné ptiklady z4mu vlastnika o rozvoj tuzemské organizace. Narodni
hospodatstvi CR je tak v ,,cizich rukou® vice, nez si mnozi tuzemsti ob¢ané uvédomuji.
| to vysvétluje nasledné nékteré problémy kolem zavadéni procesniho piistupu atd.
Strategie cizich vlastnikli organizaci totiZ nemusi byt shodné s pfedstavami tuzemskych
pracovnikl. Také vnimani a pfistup k aplikaci systémd managementu miize byt podle
narodni kultury odlisny. Navic se zde odrazi jiny vztah k fadovym pracovniklim,
k regionu, kodpadim apod., ale také ke konstrukénim zvyklostem, nékterym
technologickym postuptim a ¢innostem udrzby vseho druhu, které byly v tuzemsku jiz
V minulosti na vysoké trovni. Tento fakt by mohl znamenat pro tuzemské organizace

krok zpét.

13. Ohodnot’te, nakolik z Vaseho pohledu sdilite informace v organizaci?
V ptipadé hodnoceni sdileni informaci se jednd vlastné o kontrolni otazku
k n€kolika otazkam vySe (napf. k otazce 10). Téz jde o dal$i posouzeni spokojenosti

pracovnikd.
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Respondenti obou typi organizaci oznalili témét shodné za nejCastéjsi rozsah
sdileni informaci ,,s drobnymi problémy* a ,,éastecné®, coz lze oznacit za lepsi vysledek,
znacici spokojenost pracovniki.

Vysledek této otazky celkové napifi¢ tuzemskymi organizacemi poukazuje na
velkou pfilezitost ke zlepSovani. Mal¢ a stfedni organizace se nachazeji v pon¢kud lepsi
situaci z tohoto hlediska. Vhodné sdileni informaci v organizacich pro procesni pfistup je
samoziejmé plné. Jak totiz dokazuji jiné pruzkumy, napf. v ¢lanku [76], potlaceni sdileni
informaci vede ke sniZzeni produktivity prace a nemotivuje pracovniky, ktefi potom neciti
s danou organizaci takovou soundlezitost. Vina za neinformovani je na stran¢ vedeni

takové organizace.

14. Které systémy managementu ma Vase organizace zavedeny a piipadné napiste
rok zavedeni?

V této otdzce jde o uréeni komplexnosti systéml managementu v soucasnych
tuzemskych organizacich. Na prvni pohled je ziejmy zéklad systémi managementu
organizaci v systému managementu kvality (viz Tab. 10, Pfiloha 2.). U malych a
stiednich organizaci ho pfevySuje jen systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi praci. V CR je pozadavek BOZP dan zakonem ¢&. 309/2006 Sh. [112], jako jeden
z pozadavki, ktery se musi pfi podnikani povinn¢ dodrzovat. Dale je pro mal¢é a stfedni
organizace dulezité pe¢ovat o pracovniky, protoZze nemaji dostate¢né zdroje a organizaci
oddani odbornici se obtizn€ nahrazuji. Kromé& kvality a bezpec¢nosti prace je pro malé a
stiedni organizace dilleZita také bezpecnost informaci, protoze v ostrém konkurenénim
prostifedi museji disledné hajit své znalosti a dovednosti. Pak nasleduje zajem téchto
organizaci o Zivotni prostiedi (tento nizsi zdjem lze vysledovat také v malém rozsahu
textu k tématu ekologie napf. v ucebnici [99], coz zna¢i budovani mensiho zajmu jiz
umladé generace). U velkych organizaci pievazuji systémy managementu kvality,
nasledované systémy managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a systémy
managementu environmentu. Zavadeji tak celou ,trojici* zékladnich systému
managementu, zpravidla na doporuceni ,,poradct®. Pomérné cetné jsou také systémy
managementu Udrzby, které prozrazuji vzristajici zdjem téchto organizaci o tzv. Asset
Management a tedy pé¢i o zatizeni 1 hmotny majetek jako takovy celkové. Z historického
pohledu CR jde 0 navrat k ptiivodni $irsi pééi o své pracovni prostiedi v organizacich.
Vyrobni linky jsou zdkladnim kamenem produkce téchto organizaci. Zajimavosti je
zavedeni systému managementu spolehlivosti u velkych organizaci, které ovSem nelze
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certifikovat. Oproti malym a stfednim organizacim se zde vyskytuje mnohem castéji
zavedeni systému managementu bezpecnosti podle zakona ¢. 59/2006 Sbh. [111], ve znéni
pozdéjsich predpisii, coby zakonného pozadavku. V porovnani s ostatnimi uvedenymi
systémy managementu je u obou typu organizaci podil oborovych standardu dosti maly.
Tyto standardy patrné splyvaji s nékterym zakladnim druhem systému managementu
(napt. QMS apod.).

Roky zavedeni danych systémli managementu v organizacich byly v odpovédich

dotaznikl uvedeny ziidka, proto zde nejsou komentovany.

15. Ohodnot’te, jak jsou s VaSim systémem managementu (predevSim kvality)
spokojeni aktéii?

Tato otazka smétuje ke spokojenosti, coby klicovému ¢Ciniteli ,,vnitiniho klimatu*
organizace. Ten se nasledné odrazi v produktivité prace a poctu neshod produkce i v celé
udrzbé.

Spokojenost zékaznikll se systémem managementu malé a stfedni organizace
I velké organizace byla respondenty hodnocena ptevazné jako ,,drobné problémy*.
Neznalost stupné spokojenosti svych zédkaznikli lze oznadit jako nedostate¢nou
systémovou vazbu, coZ je Z procesniho hlediska nepfijatelny stav. Poukazuje to také na
Spatnou komunikaci uvniti organizace a problematicky zpisob jejiho fizeni. V ptipadé
oznaceni stupné spokojenosti odpovédi ,,nevim“ v souvislosti s aktéry systému
managementu to bud’ znamena, ze dany pracovnik napt. s dodavatelem nepracuje, nebo
Ze jsou v takové organizaci uplatiovany nedostate¢né vazby na podstatné okoli. Kazdy
pracovnik si po relativné kratké dobé na systém managementu organizace ud€la svij
nazor. Takové zjisténi by, napt. pfi auditu systému managementu kvality, mohlo vést na
uréeni systémové neshody. Pokud je hodnoceni spokojenosti zaméstnancti uvedeno
»hevim®, vede to k domnénce, Ze pracovnici spiSe nez Spatné hodnoceni uvedou jeho
neznalost, coZ poukazuje na Spatnou vnitini kulturu takové organizace. Stanoveni stupné
spokojenosti regionu se systémem managementu organizace je narocn¢js$i, coz
se projevilo v hodnoceni, kdy si s nim respondenti ¢asto nevédéli rady. Externi kontext
Vv organizacich tedy jes$t€ neni mnoha pracovniky zazit. Celkové jsou vSak pracovnici
malych a stfednich organizaci o vztazich s jednotlivymi zainteresovanymi stranami
organizace vice informovani a proto dokéazi 1épe pfifadit jejich stupeit spokojenosti, nez
je tomu u velkych organizaci. Pievazuje ovSem spokojenost aktéri nad nespokojenosti
celkové, coz je pro zamysleny procesni pfistup vhodnéjsi pozice. Vysledky ovsem
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poukazuji také na velky potencidl pro zlepSovani. Na misté je idea, Ze pracovnici
organizaci mnohdy nevédi, jak stanovit spokojenost a co do této oblasti spada.

V nékterych organizacich je na vin€ vnitini kultura, kterd neni v potadku.

16. Kdo pomahal systém managementu Vasi organizace budovat?

Je nutno si uvédomit, ze systémy managementu maji sviij Zivotni cyklus. Udrzba
procest je dana jiz v okamziku budovani téchto systém managementu. Proto se tato
otazka zaméfuje na ,,0sobu* jeho budovatele, ktery systém formuje.

Systém managementu malych a stiednich organizaci je podle prizkumu nejcastéji
budovan shodné jejich zaméstnanci a poradenskymi firmami. Jednou byla ziskana ,,jina
odpoveéd™, Ze systém managementu nemaji, ovSem zde je rozpor v uvedeni zavedeného
SMBI vyse v dotazniku. Pracovnik tak s pojmem systém managementu automaticky
spojuje patrné ,,pouze” systém managementu kvality. Systém managementu velkych
organizaci je podle priizkumu nejcastéji budovan poradenskymi firmami. Situaci ,,osoby*

budovatele systémt managementu v organizacich dokresluji Obr. 1 a Obr. 2.

SME

—

= Vasi zaméstnanci = Zahrani¢ni vlastnik = Poradenska firma = Jiny = Zakaznik = Nevi

Obr. 1: Kdo budoval systém managementu malé a stiedni organizace [vlastni].



Velké organizace

2,10%

= Vasi zaméstnanci = Zahrani¢ni vlastnik = Poradenskd firma = Jiny = Zakaznik = Nevi

Obr. 2: Kdo budoval systém managementu velké organizace [viastni].

Odpovédi koresponduji s poznatky o stanoveni strategie organizaci. Malé a stfedni
organizace jsou z hlediska budovatele syst¢ému managementu svym vysledkem nepatrné
lepsi, nez velké organizace. Vice tim posiluji svou nezavislost. Déle je nutno vzit v tivahu,
ze poradce muze byt nékterym organizacim vnucen zahrani¢nim vlastnikem nebo
zékaznikem. Tim je potom ovlivnéna celd struktura i fungovani systému managementu a
poté spokojenost aktérd s nim. Pfinasi to s sebou fadu problému a ptipadné neshod.

V krajnim piipadé to miZe organizaci posunout vyvojove zpét do minulosti.

17. Kolik ma Vas systém managementu procesii (napiste pocty)?

Aby mohla byt udrzba procesii efektivni, je nutno znat pocet procesit v daném
systému managementu'?.

Tato otdzka nebyla fadou respondenti zodpovézena. Konkrétn€ se jedna
0 13 ptipadi (65 %) malych a stfednich organizaci a 34 ptipadu (72,3 %) velkych
organizaci. S ohledem na mnozstvi vySe uvedenych systémi managementu jde v tomto
piipadé o zarazejici odpovédi. Pramérny pocet procest kazdého uvedeného druhu
(hlavni, vedlejsi a tidici) v obou typech organizaci (pfi uvazeni konkrétnich odpovédi)

orientané vychazi 4. To je ovSem silné¢ podhodnoceno vzhledem k tuzemské podnikové

10 Velikost (rozsah) procesu je viak vyznamny parametr. Projevi se zpravidla v popisu procesu.

Ovsem pocet procestt znamena podil na fad€ Gloh v systému managementu.
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praxi autorky, kdy byly zaznamenany mimo tento priizkum organizace i S vice nez
30 procesy V jednotlivych kategoriich. Jiné druhy procesti v obou typech organizaci
vtomto prizkumu zaznamenadny nebyly. Zarazejici je také zjisténi, Zze v poradcem
zavedeném funk¢nim pfistupu v organizaci se nachazeji procesy. Toto zjiSténi
upozorituje na prokazatelnou existenci hybridniho pfistupu v nékterych tuzemskych
organizacich. Chybou rovnéz je fakt, ze v zavedeném procesnim piistupu je uplatnén
fidici proces a to v obou typech organizaci. Ten ovSem odpovida patrné bézné vzitému
nazoru na potiebnost fidicich procest, jako je pfedstaven napf. v knize M. Grasseova
[25]. Avsak tento nazor rozporuje napi. autor Repa Vknihach [88] a [89]. Dalsi
nezvyklosti jsou uvedené mensi zminky o vedlejSich procesech, nez o ostatnich dvou
typech procest. Piitom vedlej$ich procesit ma byt zpravidla vice, nez hlavnich procesu.
Pocet procesti systému managementu lze proto oznacit za neznamou veli¢inu pro vétSinu
pracovnikll organizaci. Sam pojem proces je pak pro pracovniky organizaci Spatné

uchopitelny a vlastné nevysvétleny.

18. Kolik pracovnikii se o systém managementu stara?

Efektivni drzba 1 v piipadé€ péce o procesy vyZaduje odpoveédné a zkusené osoby.
Na jejich pocet v organizacich se pta dalsi otazka.

U malych a stfednich organizaci uvedlo 8 respondentti (40 %) a v ptipadé velkych
organizaci 25 respondentu (53,2 %), Ze nezna pocet pracovniku, pecujicich o jejich
systém managementu. Pfitom uvedena hodnota poctu 0 se jevi byt chybnou s ohledem na
fakt vySe uvedené existence vlastniho systému managementu organizace v konkrétnim
ptipad¢. Priimér na malou a stfedni organizaci vychazi orientacné 3 pracovnici, pecujici
0 systém managementu. V piipad¢ velkych organizaci vychazi orientacné primérny
pocet 6 pracovniki, kteti peCuji o systém managementu.

VEtsi pocet pracovniki v systémech managementu koresponduje s ¢astou existenci
oddéleni kvality v téchto organizacich. Pti feSeni uspor v ramci organizace byva ovSem
jednim z prvnich ruSenych oddéleni praveé oddéeleni fizeni kvality, popt. oddéleni systému
managementu ¢i jak dana organizace tento Gtvar nazyva. U malych a stfednich organizaci
je pocet pracovnikid dostaCujici a z hlediska prosté zastupitelnosti stai pouze
2 pracovnici. U velkych organizaci by byl pocet 6 pracovnikli dostacujici. Jevi se vsak,
s pfihlédnutim  k praktickym zkuSenostem autorky prace, spiSe podhodnoceny

respondenty z hlediska soucasného stavu a velikosti systémi managementu organizaci.

51



19. Kolik znakl ma proces, v némZ pracujete?

Udrzba procesti se opira o jejich znaky a hodnoty. Jejich pocet zjistuje dalsi cast
prazkumu.

Pocet znakli procesu, ve kterém pracuji, neuvedlo v piipadé¢ malych a stfednich
organizaci 13 respondenti (65 %) a Vv ptipadé velkych organizaci 29 respondentl
(61,7 %). Pracovnici malych a stiednich organizaci uvadéli pocty znakt svého procesu
do 5, coz je jesté zvladnutelna hodnota. Pracovnici velkych organizaci uvadéli pocty
znaki svého procesu do 30, coz jiz lze povazovat za neudrzitelnou hodnotu z hlediska
zpracovani, a¢ s pomoci IT. Pfinasi to zbytecnou zatéz do systému managementu. Ten
potom neni efektivni. Pracovnici jsou pak nuceni Casto volit mezi variantami ,,budu
pracovat® a ,,budu obsluhovat systém managementu.

K této otdzce se, sohledem na odpovédi, vazi dvé skutecnosti. U velkych
organizaci se vyskytl pfipad, Ze ani po zavadéni systému managementu poradenskou
firmou a s tim se pojicim provedeném obvyklém Skoleni v organizaci pak jeji pracovnici
neznaji pocet znaki procesu. V ptipadé malych a stfednich organizaci pracovnici nevédi
pocet znaki, ale nasledné je jmenuji. Tudiz je pro né€ naro¢né ptifadit pojem znak k jimi
sledovanym veli¢indm. Provedena Skoleni je moZno oznacit v tomto pfipadé za formalni
a pro dané organizace za ztratu Casu systémove, produkcéné i1 nakladové. Je zde proto
prostor pro vzdélavani pracovnikli organizaci, jakoZ 1 pro samo zefektiviiovani systému

managementu.

20. Které znaky (ukazatele) procesu jsou pro Vas diilezité?

Zde m¢li respondenti obou typu organizaci moznost volného pisemného projevu.
Otéazka byla polozena pro rozsifeni poznatkl k tématu procest.

U malych a stfednich organizaci piesto 11 respondentd (55 %) dulezité znaky
procesu neuvedlo. Ze znakd se v tomto typu organizaci sleduji nejvice naklady (napf. na
udrzbu), coz je zde uvedeno v 6 ptipadech a vykon zatizeni, také v 6 ptipadech. V piipade
velkych organizaci respondenti uvedli odpovéd’ ,nevim“ v 22 ptipadech (46,8 %).
N¢kolikrat se objevilo, Ze ,,vSechny* procesy jsou pro né dulezité. To evokuje patrné
vnitini kontrolni atmosféru danych organizaci, kdy pracovnici cht&ji mit formalné véci
,»V pofadku. | zde dominuji ndklady (na zafizeni a na jeho udrzbu) a zmetkovitost
(kvalita).

Zasadnimi znaky tak jsou financni a produk¢ni znaky. Malé a stfedni organizace
maji znaky zaméfeny Casto na sledovani klicovych zafizeni. Velké organizace se
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skladbou znaki zamétuji predevsim na financni fizeni. Vysoka kvalita je v tomto sméru
povazovdna za druhofadou. To vysvétluje téz ostatni vysledky tohoto prazkumu.
Pracovnici sice védi, Ze se ,,néco” mé&ii a sleduje, ale vyznat se v terminologii oboru
systému managementu piili§ nedokazi. Tzv. lidova slovesnost v tuzemskych organizacich
je stale popularni i pies sjednocovani pojmil vV riznych SW a v technickych normach.
Rada organizaci proto ma a tvofi si své vlastni pojmy a zkratky, které se nepouzivaji ani
jinde v daném oboru. Zvlasté dulezité jsou ovSem pro proces v obou typech organizaci
znaky, popisujici spokojenost aktért, ktera sledovana je, jak je patrno z vysledkt vyse.
Znaky, jako je pocet pracovnikd, zisk a produktivita prace, jsou téz soucasti hlaSeni napf.
pro CSU apod. Na druhé strané znaky, jako je poruchovost zafizeni a doba mezi
poruchami, rychlost toku, spotieba elektrické energie apod., jsou vyznamné pro planovani

produkce a drzby produkénich zafizeni v organizacich.

21. Jaké jsou diivody nespokojenosti s Vasim systémem managementu?

Pro zlepSovani systému managementu je nutno znat divody nespokojenosti
pracovnikti organizace vuéi nému. Stanoveni téchto divodu se vénuje nasledujici otazka.
Byla pojata jako prostor pro volné vyjadieni respondentl. Piesto toho pracovnici
9 malych a stfednich organizaci (45 %) a pracovnici 31 velké organizace (66 %)
nevyuzili. Rozhodné nelze fici, Ze by byli tolik spokojeni a systémy managementu jejich
organizaci by byly na excelentni urovnil!. Diivod je nutno hledat spise v obavach jejich
pracovnikil z prozrazeni stavu jejich organizaci, S nimZ se ¢asto sami snazi vyrovnat. Lze
tak usuzovat z popisu situace organizaci od respondenttl, ktefi na tuto otazku odpovedéli
a také z odpovédi prvné jmenovanych na ostatni otazky v prizkumu.

V ptipadé malych a stfednich organizaci byly zaznamenany hlavné nasledujici
divody nespokojenosti: Spatna komunikace, problematické dodrzovani pravidel systému,
problémy s dodavateli (viz odpovédi k otdzce 15), nejasné kompetence a silny tlak na
vysledky, neodpovidajici finanénimu hodnoceni a motivaci ¢i téZ organizacnimu zatrazeni
pracovnika. V ptfipadé¢ velkych organizaci byly zaznamenény hlavné tyto divody
nespokojenosti: nedostate¢na informovanost pracovniku, problematické dodrzovani

pravidel systému managementu, kone¢né nevypotradani neshod a jejich opakovani a ¢asti

11 Excelentni Groveti je vztazena k sebehodnoceni systémi managementu organizaci a také napf.

k ocenéni kvality.
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organizace jsou bez systému managementu. Znamena to, ze neni vyfeSeno rozhrani
systému se vSemi disledky finan¢nimi, produkénimi, pracovnimi atd. pro organizaci.

Pfitom byla respondenty opét vyjadiena spokojenost se systémem managementu
U obou typti organizaci. Dale byl vyjadien ndzor, ze existuje prostor pro zlepsovani.

Na druhou stranu se zde opét projevily nekonzistence odpovédi nékterych
respondentl napii¢ dotaznikem. Lze uvést napt. nasledujici zjisténi. Opakovani neshod
nemohlo ve skutecnosti vést na 100 % uspéSnost vyporddani neshod, ale naopak
k dalsimu opakovani. RovnéZ neni dostate¢né vefejnosti znamo, ze organizace nemusi
mit n¢ktery z procest, ale v rdmci systému managementu musi mit tuto situaci vyfesenu
a nastaveny patfi¢né vazby i mimo organizaci do svého podstatného okoli (externiho
kontextu). Rozsahla administrativa potom poukazuje na jednozna¢né Spatné budovany
systém managementu a vzrist neefektivnosti. Kombinace tlaku na vysledky a nizkého
finan¢niho hodnoceni vyjadiuje nevhodny pomér v neprospéch pracovnikii, coz navic

nesveédci o dobré vnitini kultufe danych organizaci.

22. Co v ramci udrzby systému managementu délite (¢eho se ucastnite) opravdu
pravidelné?

Pro konkrétni popis udrzby procesii jsou uvedeny jednotlivé Cinnosti, které je
mozno do této péce zahrnout. Respondenti mé&li moznost v piipad¢ této otdzky zaSkrtnout
vice ¢innosti, ¢ehoZ vyuZzili.

Oproti pfedchozim strohym informacim o znacich a o neshodach v systémech
managementu organizaci se k této otazce vyjadiilo prekvapivé mnoho respondentti. Tim
je potvrzen predchozi nazor v této praci. Lze obecné konstatovat, Ze organizace maji
systémy managementu s procesy, sleduji néjaké znaky a jsou vykazovany urcité neshody,
ale existuje ,,néCi nezajem je prezentovat na veiejnosti, byt anonymné.

V malych a stfednich organizacich se dotazovani pracovnici pravidelné tcastnili
Skoleni pracovnikii, psani smérnic a vyhodnocovani znaki. Jisty rozpor v zaznamech
zapricinuje, Ze u malych a stfednich organizaci vice respondentii vyhodnocuje znaky, nez
je méfi, coz ovSem miiZe znamenat i skutecnost, Ze pracovnici jiz dostavaji ,,hotové*
vysledky a pouze je zhodnoti ze svého pohledu. Ve velkych organizacich dotazovani
pracovnici nejcastéji provadéji interni audity, ucastni se vyhodnocovani znaki a Skoleni

pracovnikd.
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Z ptedchozich vysledkl prizkumu je ziejmé, ze Skoleni pracovnikli samo o sobé
pro systém managementu velky pfinos nema, zvlast¢ pokud je provadéno v souladu
s béznou tuzemskou Skolici praxi jako formalni. Psani smérnic pfetrvava z obdobi
dokumentovanych pozadavki na systémy managementu (tj. hlavné z 90. let 20. stol.).
Nyni je snaha tuto fazi omezit na nejnutnéj$i dokumentaci a vice se vénovat organiza¢ni
praxi. Nizky pocet odpovédi na provadeéni planovani znakli a sebehodnoceni systému
managementu je divodem kzamysSleni a stimulem pro zlepSovani systému
managementu. Na druhou stranu plany, napt. vedeni CR, na doslova plo§né predepsani
jedné metody sebehodnoceni systému managementu vSem organizacim je druhym
extrémem, ac je jeji postup po ¢ase odborné revidovan. Ne pro kazdou organizaci se
znamd metoda EFQM hodi. Je nutné vzit v uvahu, ze ma téz fadu nevyhod, jak uvadi
napt. kniha H. Simon [94]. Rozumné by proto bylo nechat vybér metody sebehodnoceni
na jednotlivych organizacich, nebot’ systém managementu by mél byt budovan predevsim
pro jejich potfebu. Pii posuzovani metody sebehodnoceni mize totiz organizace vystiidat

Vv prub¢hu kratkého obdobi 1 nékolik metod, nez najde pro sebe tu nejvhodnéjsi.

23. Jakou metodu pro udrzbu systému managementu pouZivate?

Nasleduje otazka, pfimo se dotazujici na konkrétni metodu udrzby systému
managementu. Na vybér méli respondenti z péti metod. Kromé toho mohli uvést jeste
jinou metodu, nebo odpoveéd ,,nevim*. Pokud néktefi respondenti uvedli vice moznosti,
jsou shrnuty pod moznost jind (metoda).

Jak vyplyva z prizkumu, malé a stfedni organizace nejcastéji provadéeji udrzbu
systému managementu podle metody nakladové (20 %). Do odpovédi na otazku ,,jind* se
dostalo RCM, protoze si ji pracovnici zfejmée pletou s nastrojem CRM. Velké organizace
hraji prim pfi vyuzivani metody TPM pro Gdrzbu systému managementu (34 %). Metoda
,podle Deminga“ je v CR pomérné nezndma. Vyuzivané metody pro drzbu procesii

systému managementu organizaci v CR jsou souhrnné piedstaveny na Obr. 3 a Obr. 4.

55



SME

% 0%

= TPM = CRM
= Podle udélené ceny za kvalitu = Podle Deminga
= Ndkladova = Jina

= Nevi

Obr. 3: VyuZivané metody pro udribu procesi systému managementu malych a

stiednich organizaci [vlastni].

Velké organizace

2,10%
0%

4,30%

= TPM = CRM
= Podle udélené ceny za kvalitu = Podle Deminga
= Nakladova = Jind

= Nevi

Obr. 4: VyuZivané metody pro udribu procesii systému managementu velkych

organizaci [vlastni].
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Tato otazka (¢. 23) byla sestavena s ohledem na reserSi pifedevsim zahrani¢nich
publikaci. Zatimco v zahranici jde o béznou polozku v fizeni organizaci, v tuzemsku neni
obvykle diskutovéna. Je vidét, Ze se zde systémy managementu piedné nevazi na ceny
tuzemskym organizacim feSeni finan¢ni a udrzbaiské (technické) stranky, coz se zde
jednoznaéné potvrdilo. Pfima vazba na metodu udrzby nebo na normu ISO 9001 [64]
nebyla v této souvislosti zaznamenana. Vysoky pocet respondenti, ktefi neznali
odpoveéd’, stejné jako téch, ktefi si patrné museli diive v této oblasti hledat vlastni cestu
(viz odpovédi ,.kombinace s prevenci®, ,,vlastni“ a ,,TPM a ndkladova®), je vyzvou pro
rozvoj a osvétu tohoto oboru. Metoda udrzby procest systému managementu je ptritom

pfedmétem volby pro danou organizaci.

24. Jaké neshody (obecné) se vyskytly v procesu/systétmu, v némzZ pracujete,
priblizné za posledni rok?

Pro posouzeni souc¢asného stavu udrzby procesti je nutno konkretizovat neshody,
zjisténé v systému managementu. Proto byla polozena tato otdzka. Pracovnici vSech
zucastnénych organizaci se k této otdzce mohli volné vyjadfit.

Respondenti v 9 ptipadech malych a stfednich organizaci a ve 24 pfipadech velkych
organizaci neuvedli nic. Byl by to idealni vysledek a organizace by tak mély excelentni
systém managementu. OvSem vysledky pfedchozich otazek naznacuji opet tlumeni reality
Ze strany organizaci. V malych a stfednich organizacich se nejcastéji vyskytly neshody
typu: zékaznik casto neplati, dodavatel posila dodavky jinam a vedeni pracovnikiim
neplati. Velké organizace se nejvice potykaly s neshodami bezpecnosti prace ve
4 ptipadech (8,5 %) a s neshodami v dokumentaci.

Bézné je chapano, Ze vazné jsou samoziejmé vSechny neshody, které se
Vv organizaci vyskytnou a to bez ohledu na jejich stupeni zadvaznosti (tj. ¢lenéni neshod na
odchylky, vazné a systémové neshody). Za skute¢né zavazné, tedy systémové ze zde
jmenovanych, je mozno oznacit: pfedn¢ incidenty bezpecCnosti prace a nepromitnuti
legislativnich pozadavkl do systému managementu organizace, potom neobdrzeni plateb
od zdkaznikii a k pracovnikim, nizkou informovanost pracovniki (kterd je ovSem
vzhledem K ostatnim zjisténim tohoto prizkumu v organizacich pomérn¢ ¢astd) a nékteré
druhy zamény materialu a vynechani ¢innosti U daného produktu. V tomto vyctu byly
zaznamenany jmenované neshody v tuzemskych i v zahrani¢nich organizacich, Které se
projevily i mimo tento priizkum. Sife neshod zna¢i velky prostor pro zlepSovani.
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Soucasn¢ druhy neshod pfi bliz§im pohledu koresponduji s velikosti organizaci. Malé a
sttedni organizace maji spiSe financni neshody a neshody v odpovédnosti, pramenici
z jejich malé velikosti. Velké organizace se potykaji se slozitosti jejich systému
managementu, s komplikovanosti jejich informacnich a materialovych toki a tim
s ohrozenim plynulosti produkéniho procesu. Idedlni ptipad je, kdyz neshody v systému
managementu nevzniknou. OvSem organizace je otevieny systém a tak se plsobenim
vnitinich ¢asti 1 vnéjSiho podstatného okoli mohou neshody obcas projevit. Jejich
zavaznost by vSak neméla dosdhnout stupné zavaznosti systémové, tedy neshody
organizaci ohrozujici.

Rozdéleni neshod na odchylky, vazné, systémové a jiné ptimo v organizacich takto
provedeno nebylo. Vzniklo druhotnym hodnocenim zavaznosti uvedenych neshod
z dotaznik'?, na zékladé dlouhodobych zkuSenosti autorky této prace. Neni proto
odpovédi respondentli z jednotlivych organizaci. Malé a stiedni organizace vykazuji
mensi mnozstvi systémovych neshod, nez u velkych organizaci, coz svéd¢i o Iépe
uplatiiovanych zasadach systéml managementu. Dale je zarazejici pocet pracovnikli
organizaci, kteti nevédi o neshodach kolem nich. Lze jen usuzovat z ostatnich dat
prazkumu, ze v ¢asti pripadil jde o snahu maskovat pravy stav dané organizace, nebo jde
o velkou neinformovanost ¢i nevS§imavost téchto pracovnikd. Zajisté se tam urcité
neshody vyskytuji, pfestoze jejich zévaznost nemusi byt velkd. Dalsi zjiSténi, zZe
organizace ,,nemd neshody* a dava jen tzv. ,,doporuceni‘, vede také ke stavu nevnimani
nedostatkt jako neshod, a¢ tomu tak v tadé ptipadl byva. Jde o zkreslovani situace
0 daném systému managementu. Bylo by Cirou spekulaci, bez blizSich informaci, dany
stav hloub&ji komentovat. K tomu by byla potfeba pifima dlouhodoba znalost stavu
systémll managementu v danych organizacich. Na druhou stranu, nova organizace, nebo
organizace s dobie udrzovanymi procesy v systému managementu muize po ur¢itou dobu
vykazovat skutecné stav bez neshod. Z dlouhodobéjsiho pohledu ovSem k neshodam
zatne dochdzet a je nutno je potom vyporadavat. Situace je tak, vzhledem k poctu
organizaci zahrnutych v prizkumu, u obou velikosti organizaci srovnatelna. Pievazuji
neshody vazné. Odchylek je malo zvlasté u velkych organizaci. Vyssi zdvaznost neshod
V systému managementu klade vétsi naroky na vypotadani téchto neshod pracovniky.

Obecné plati, Ze systémovych neshod by se organizace mély pokud mozno vyvarovat.

2 Metodicky hodnoceni neshod odpovida b&zné praxi pii internich auditech.
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25. Jak probiha vyporadani neshod/problémi v systému managementu?

Dalsi otazka logicky rozviji téma neshod. Presnéji by mélo byt v otazce uvedeno,
kdy probihd vyporadani neshod v systému managementu dané organizace. Respondenti
zde ovSem otazku pochopili spravné v souladu se zamérem zadani, takze nejsou potieba
dalsi doplnéni.

Respondenti malych a stfednich organizaci i velkych organizaci odpovedéli
k vypotadani neshod nejéastéji ,,okamzité po zjiSténi“. Neékteti pracovnici velkych
organizaci chtéli odpovedet 1 ,,okamzité po zjisténi* 1 ,,po rozhodnuti vedouciho* nebo
»kumulativné jednou za*. Toto znac¢i nejednotnost pfistupt v danych organizacich a také
ne vzdy ziejmou okamzitost feSeni neshod. Uvedeny fakt vede na nesystematicky zptisob
vypotadani neshod, lidov¢ feceno ,,... jak kdy a jak co...*

Odpovédi na otazku vypotadani neshod jsou vSak pomérné realistické, za coz je
nutno respondentiim na tomto misté pod¢kovat. Vypotadani neshod jednou za rok miize
byt pon¢kud pozde, zvlasté v nékterych pripadech zdvaznéjsich neshod a miize iniciovat
tak vznik dalSich neshod. Rozhodovaci pravomoc vyssi autority, jako je vedouci nebo
komise, je vifad¢é organizaci obou typu patrna. Neshody by mély byt vypotadany
okamzité po zjisténi vSemi dotenymi pracovniky, ovSem trvale. Rozhodné je nutno

odmitnout piehliZzeni neshod v nékterych organizacich.

26. Ohodnot’te, jaka je uspéSnost vyporadani téchto neshod v systému
managementu Vasi organizace?

Udrzba procesii stoji na vypoiadani neshod. Respondenty tato otizka zjevné
zaujala.

Pracovnici malych a sttednich organizaci 1 velkych organizaci nejcastéji odpovédéli
k Gspésnosti vyporadani neshod v systému managementu jejich organizace ,,s drobnymi
problémy*. Vysledky koresponduji s pfedchozim vyctem neshod. Je ovSem zjevné, Ze ani
vypotradani neshody ,,okamzité po zjisté€ni nemusi vést k plnému vypotradani. Naopak se
ukazuje, ze patrné€ nejsou feSeny hlubsi pficiny téchto neshod a jde o rychlé provedeni
,n¢jakého* opatieni, jen aby se polozka tzv. posunula. To vlastné¢ zatizi systém
managementu organizace vice, nez kdyby se feSeni neshody doptalo vice casu a
podrobnéjsiho zkoumani. Z hlediska procesniho pfistupu by potom méla byt uspésnost
vypotadani neshod v systému managementu organizace, pokud mozno, ,,100 %*. Takovy

vysledek je ovSem pro vétSinu tuzemskych organizaci zatim nereélny.
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27. Jak je pojimana péce o Vas systém managementu nakladové?

ProtoZze je finan¢ni fizeni pro tuzemské organizace zdsadni, nabizi se otdzka
sledovani nékladi na péci o systém managementu. Je to patrno v odpovédich na tuto
otazku.

Malé a stfedni organizace i1 velké organizace o systém managementu nakladové
pecuji nejcastéji vycislovanim ndkladt. Pokud vSak pracovnici na otdzku neodpovédéli,
neni jisté, jak probihaji finan¢ni toky a zainteresovanost pracovnikti na vysledcich
V téchto organizacich a zda se tato problematika sleduje.

Vy¢islovani nakladii v organizacich odpovida, jako jedno z hledisek, aplikaci

WV

procesniho pristupu. Je samoziejme slozitéjsi a zdlouhavéjsi na vycisleni pro pracovniky.
Poskytuje vSak mnohem pfesnéjs$i informace o finan¢ni situaci organizace, systém
managementu nevyjimaje. Pfitom soucasné fizeni vyzaduje ndkladovou identifikaci
polozek systému managementu. Stanoveni rezie je naproti tomu snazsi. Lépe se pod ni
ulozi pifipadné neshody, ale z dlouhodobého hlediska organizace zatézuje, nebot’ je
potfeba ji zpravidla zvySovat. Pomérné velky pocet pracovnikil, ktefi neznaji tuto
polozku, poukazuje nepfimo na nezapojeni pracovnikii do péce o systém managementu
organizace. Tento vysledek je mozno oznacit za jeden z divodi vzniku fady neshod,
uvedenych vyse. Jedna se o pomérné realny vysledek oproti nékterym dal§im odpoveédim

na otazky v prizkumu.

28. Jak se pristupuje ke zdrojiim (materialnim, finanénim, personalnim atd.) pro
procesy?

Udrzba procesti vyzaduje pro své provedeni zdroje. Po nich se pta dalsi otazka.
V jejim ptripadé€ méli respondenti moznosti zvolit vice odpovédi.

Vétsina malych a stiednich organizaci 1 velkych organizaci zde zdroje planuje. Lze
konstatovat, ze planovani zdroji pro procesy organizace vede nyni spise k jejich rozvoji
V obou typech organizaci. Uvadénym divodem omezeni zdrojii je zpravidla potieba
uspor. Pies 12 % pracovnikli obou typl organizaci neni do planovani a fizeni zdroja
patrné zapojeno, protoze jinak by znali stav alespon této véci. Odpovida to uplatnéni spise
funkéniho piistupu. Celkové se jevi situace zdroji pro procesy organizaci mirné€ lepsi,
prekonavajici hospodéiskou krizi. Z hlediska procesniho pfistupu by mély byt zdroje
organizace pro procesy planovany a rozvijeny. Volné ¢erpani muze u nékterych jedincia
vést spiSe k tendenci plytvani a to neni vhodné ani pro konkurenceschopnost dané
organizace, ani z hlediska procesniho pfistupu.
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29. Jak je dokumentac¢né veden systém managementu?

U tohoto dotazu mohli respondenti z organizaci opét zvolit vice odpovédi. Vychazi
se zde pfitom z faktu, Zze vSechny postupy a zadznamy, v¢. udrzby procesti, maji byt
dokumentovany.

V ptipad¢ této otdzky se ukazuje, Ze oproti jinym proklamacim systém
managementu organizace opravdu maji. Pracovnici s nim pracuji a vétSinou ho pomérné
dobie znaji. Z prizkumu je patrné, ze kombinace vice moznosti dokumentacni formy
systétmu managementu realn¢ existuji. Nejcastéji uvadénad kombinace forem vedeni
dokumentace systému managementu u obou typi organizaci byla pisemna (pievazuje
u malych a stiednich organizaci) a nespecifikovana elektronicka (pievazuje u velkych
organizaci). Pomérné spokojeni jsou pracovnici s vlastnim SW a nakoupenym specialnim
SW, nebot’ ho nekombinuji. Naopak velké organizace dokumentaci v ERP systému
doplnuji jesté vedenim pisemné dokumentace systému managementu. Pisemna forma
vedeni dokumentace je oblibena pro svou spolehlivost a ptehlednost. Propojeni vice SW
pro dokumentovani systému managementu organizaci se nejevi tolik dostatecné, jak by
organizace potfebovaly. Existence uUstni formy dokumentace systému managementu
V obou typech organizaci prekvapila. Vzhledem k ostatnim tidajim respondentt z téchto
organizaci se ukazuje nedostate¢na a pro organizace je rizikem. Malé a stfedni organizace
u dokumentace systému managementu vétSinou spoléhaji na pisemnou formu. Velké
organizace vétSinou upfednostiiuji elektronickou formu dokumentace systému
managementu, nejcastéji v kombinaci nékolika zpisobi. Pro procesni pfistup vsak neni
rozhodujici pisemna nebo elektronickd forma dokumentovani systému managementu,

nybrz jeji obsah a uZivatelsky komfort pracovnikd, kteti danou formu pouzivaji.

30. Jaka je pouzivana metoda kontroly v ramci procesu, v némz pracujete?
Problematika systému managementu se u mnoha lidi dosud poji s provadénim
fyzické kontroly produkce. K ni je smétovan dalsi dotaz. Také zde mohli pracovnici obou
typt organizaci odpovédét 1 kombinaci vice moznosti odpovédi, cehoz vyuzili.
Organizace obou typi vétSinou pouzivaji kombinace vice metod kontroly
Vv procesech. Nejcastéji zminiovanou kombinaci je pouziti ,,vystupni* (pfevazuje u obou
typl organizaci), ,,vstupni* a ,,mezioperacni‘ kontroly. Samoziejmé je nutno zdiraznit,
ze pouziti metod kontroly se vdze k danému ptipadu pouziti v ramci feSené Cinnosti.
Z prizkumu je také patrné, Ze organizace obou typl jiz méné spoléhaji na kontrolu

vvvvvv
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Dutivodem je jeji neptesnost. Pro procesni ptistup je nejvyhodnéjsi pouziti ,,samokontroly*
a kontroly ,,vzorku®. V tomto sméru je zde velky prostor pro zlepSovani vztahu kvality a
produkce. S rozsifovanim planovani kvality v pfedvyrobnich®® etapach produkéniho
procesu a naopak s ustupem od nasledné kontroly se v organizacich postupuje dosti

pozvolna.

31. Cim se vyznaduje vnitiéni kultura Vasi organizace z VaSeho pohledu?

Udrzba procest ma byt soudasti vnitini kultury dané organizace. Posledni otazka se
proto zaméfila na zmapovani stavu vnitini kultury v danych organizacich. Na tuto otazku
mohli respondenti obou typl organizaci odpovédét také vice moznostmi. Proto byla
ziskana pozoruhodné data o vnitini kultufe tuzemskych organizaci.

Nejvice malych a stfednich organizaci oznacuje svou vnitini kulturu za
»Vyvazovani prace a osobniho Zivota® a ,,prace piescCas®“. Nejvice velkych organizaci
uvedlo jako vnitini kulturu své organizace ,,ndsledné feSeni neshod* a pracovnici téchto
organizaci Se potykaji s ,,nejasnymi cili.

Pro péci o procesy jsou vhodné moznosti ,,vyvazovani prace a osobniho Zivota“,
»spolecné vylety atd.“ a zde uvedené moZnosti ,,jinak* ve formé posilovani pozitivniho a
motivaéniho vztahu organizace k pracovnikovi. Pomérné ¢asto uvedené negativni jevy
zejména u velkych organizaci znaci velké problémy uvnitf jejich systémii managementu.
Dtivodem je zpravidla uplatnéni nebo preference nevhodné organizacni struktury nebo
obcas i,,psychicky* nemocny jedinec ve vedeni. Malé a stiedni organizace v ptipadé této
otazky vychazeji pomérné dobie a je vidét upeviiovani jejich vnitini kultury, piestoZe
,prace prescas“ hraje diilezitou roli. Neni vnimana jako tolik negativni. Je naopak brana

jako pravodni ¢initel splnéni n€kterych poptavek.

5.3 Rozbor dotaznikového prizkumu

Z pruzkumu udrzby procest vyplyva, ze pracovnici organizaci sice patrné prosli
mnoha Skolenimi k systémiim managementu, ale maji znané nedostatky znalosti
V oborech fizeni kvality, spolehlivosti a systémli managementu atd. Neznaji zejména
terminologii organizac¢nich struktur, znakd systému managementu a pojem procesni

ptistup. Neznaji pocet a typ svych procesti v organizaci. Nastésti se krom¢ hlavnich,

13 \/ predvyrobni etapé nejéast&ji vznikaji neshody produkce, proto je tak vyznamna z hlediska

kvality.
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vedlejsich a fidicich procesi nevyskytly v dotaznikovém Setieni jiné typy procest. Pro
pracovniky je problémem ztotoznit znaky se sledovanymi veli¢inami a dale s nimi
efektivné pracovat. Stanoveni spokojenosti dalSich tzv. stakeholderti, jako je napf. region,
se jevi byt obtizné, ale postupné se daii prosazovat do zivota. Prizkumem ziskané
poznatky o poctu procesu v systému managementu, o poctu pracovniki, kteti se staraji
0 systém managementu a o poctu znakl v procesu poukazuji na nevhodné budované
a mnohdy pfili$ slozité systémy managementu v takovych organizacich.

Na osvicenosti vedeni dané organizace zalezi, zda strategie této organizace
napomaha K udrzbé procest v systému managementu. Nejde pfitom o misto pisobeni a
narodnost pracovnika, pfestoze tato problematika by zaslouzila také vlastni zkoumani.
Zvlaste u velkych organizaci vSak sili vliv strategie, dané ,,zahrani¢nim vlastnikem*, coz
muze mit pozd&ji negativni nasledky 1 pro tuzemské hospodarstvi jako celek.

Problematické sdileni informaci je mozno pojmout jako dasledek stavu systému
managementu Vv konkrétni organizaci. Vzrustajici nespokojenost pracovnikii hlavné
velkych organizaci se systtmem managementu tento fakt jen dokazovala. Bézné
pouzivané zpiisoby motivace tyto pracovniky tolik nepovzbuzuji, coz odpovida
poznatkim knihy Marciano [56]. Uplatiovany tlak na vysledky v tuzemskych
organizacich jde proti principim E.Deminga a proti procesnimu piistupu a
z dlouhodobého pohledu je pro pracovniky zdravotné Skodlivy. Navic je mozno
konstatovat, Ze snizuje produktivitu prace v organizacich. Analyzou dat z prizkumu je
mozno poukazat na piimy vztah mezi osobou budovatele systému managementu
V organizaci a tim, kdo stanovil strategii této organizace. To se pak odrazi ve stavu udrzby
procest dané organizace a také ve vztahu pracovnikll k systému managementu, coz je
vyrazné patrné zejména z malého prizkumu v r. 2018 u malych a stfednich organizaci.
Zde pracovnici ¢asto preferuji u sdileni informaci moznost ,,plné*, systém managementu
si buduji sami a maji snahu se podilet na stanoveni strategie. To se pak pozitivné odrazi
ve stavu systému managementu. Dale, nartst administrativy naopak dokazuje
neefektivnost daného systému managementu.

Rovnéz zarazejici je mnozstvi riznych neshod. U malych organizaci tyto neshody
naznacuji zejména finanni problémy a problémy ve stanovené odpovédnosti.
V soucasnosti jde celkové spiSe 0 problémy s dodavateli a obavy z vyvoje podstatného
okoli v oblasti legislativy a specifikace zakazek. U velkych organizaci zjisténé neshody
poukazuji na slozit¢ systémy managementu, rozsahlou hierarchickou organizacni

strukturu a ohrozeni plynulosti produkce. Misty jde az o ohrozeni bezpe¢nosti, o Cemz se
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vSak posledni dobou nehovoii. Vyporadani neshod v organizacich je mnohdy dosti
neefektivni vzhledem k jeho proklamované spé$nosti. Pfitom patrné nejsou dotfeseny
skutecné klicové pficiny téchto neshod. Popis vnitini kultury organizace tyto uvedené
problémy potvrzuje a rozviji v SirSich souvislostech.

Neprovadéni prezkoumdni systému managementu vedenim, nebo neprovadéni
sebehodnoceni systému managementu V organizacich, znaci chybéjici ¢ast v paleté
posuzovani stavu systému managementu. Z pohledu tzv. nové revize norem (probihajici
u QMS* atd.) jde o budouci komplikaci pro organizace v jeho provozovani. V tuzemsku
navic neni diskutovéana udrzba procesti v systému managementu organizace jako takova,
1 kdyz ji Ize v revidované norm¢ chapat jako dil¢i ¢ast systému managementu. Hovoii se
pouze 0 zavadéni procest, jejich zlepSovani apod. Zminky o hledani vlastni cesty
k adrzbé procestt naznaCuji prostor pro dal$i badani. Rovnéz snahy respondentl
prazkumu zachytit zndmé ,,pojmy* a pfifadit je, svéd¢i o tomto stavu. Dokazuje se tim
opodstatnénost tohoto pojednani. Jde o zavazny fakt, protoze v n¢kterych organizacich se
nyni dokonce opét upousti od udrzby zatizeni, jak byla po 1éta efektivné zavedena.

Pomérné casté problémy tuzemskych organizaci, ac se o nich bézné nehovofti, jsou:

e nepiehledny systém managementu
e zakryvani neshod a incidentl
e nadfazenost vedeni

V ramci tohoto priizkumu byla zjisténa velkad nekonzistence odpovédi, zvlasté pak
u pracovnikil velkych organizaci. Snaha vylepSovat odpovédi, uvadét, Ze je dany pojem
pouzit a dana moderni Cinnost provadéna, patii, zda se, k trendu doby. Jde o to, aby dana
organizace byla tzv. ,,in“. D¢&je se tak presto, ze byla poZzadovana pravdiva data. Uvedena
zkreslena data tak omezuji vypovidaci hodnotu tohoto priizkumu. Snahou autorky je tento
nedostatek prizkumu kompenzovat opakovanymi prizkumnymi sondami a vlastnimi
zkuSenostmi z podnikové praxe v komentatich. Z vysledkd prizkumu déale vychazi, ze
Skoleni a porady k systémim managementu nejsou provadény dobie a pracovnici nejsou
otevieni. Néco jim v tom brani. Ve vazbé na tzv. Hawthornuv efekt podle publikace
M. Goldsmith a M. Reiter [24] a s odhlédnutim od vlivu sebestiednosti pracovnikt lze
pfimo konstatovat, Ze systém managementu se zlepSuje, pokud se vedeni dosti zajima

0 praci pracovnikil dané organizace neformalnim a citlivym zplisobem. V tomto sméru je

14 O velké revizi se prili§ nehovoii napt. v souvislosti s managementem spolehlivosti.
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V tuzemskych organizacich obou typii podle vysledkti prizkumu a podle pozorovani

znaény prostor pro zlepSovani.

Pro dalsi zkoumani systéml managementu v organizacich jsou pouzita data z vyse

provedeného prizkumu. Snahou je najit metodu, jak zjistit pravy stav systému

managementu z pokud mozno co nejmensiho poctu hledisek, tj. znakl. Metody stanoveni

stavu udrzby procesil v systému managementu organizace a stanoveni, zda ma organizace

realn¢ zavedeny procesni piistup apod., nejsou pfiliS znamé. Dosti Casto se vysledky

pouze odhaduji. V nasledujici kapitole je proveden pokus tuto mezeru zacelit se zictelem

na 7 oblasti ve vazb¢ na udrzbu procest v systému managementu organizace.

Ve srovnani uvedené problematiky s novymi pozadavky revidovanych norem podle

textt [53] a [98], zejména podle normy ISO 9001 [64], vychazeji nasledujici poznatky:

kontext organizace bude nutno prohloubit v interni ¢asti (interni dodavatelé a

interni zakaznici) a v externi ¢asti (rodiny pracovnikl, region pusobent,
mistni sdruZeni apod.). Odtud plyne nutnost rozklicovat jejich pozadavky a
oc¢ekavani. Nejsnadnéjsi cestou proto bude dialog se zainteresovanymi
stranami.

velkou kapitolou uloh v organizaci je rozpoznani a hodnoceni rizik a

stanoveni opatieni K jejich potlac¢eni. Toto téma nebylo pfimo soucasti tohoto

pruzkumu. Data po jejich zpracovani ov§em poukazuji na obtize v oblastech
rizik socio-politické a procesni oblasti.

dalsi ¢asto opomijena oblast je management znalosti. Sice Se v organizacich

sbird mnoho dat, ale nékteré kliové expertni a tacitni znalosti ziistavaji
nepovs§imnuty. Demotivaci pracovnik se situace jesté vice zhorSuje. Piitom
tyto znalosti mohou byt kli¢ové nejen pro produkci a technickou tdrzbu, ale
téz pro systém managementu. Navrh a vyvoj V organizacich jde ¢asto mimo
systém managementu s odkazem, Ze dusevni prace nejde popsat. OvSem casto
se neprovadéji ani zaznamy konstrukénich navrhi, schémat, podprogrami,
technologickych postupt apod. To pak muze danou produkei ohrozit, napf.
pfi reklamaci nebo pfi navazujicich vyvojovych ¢innostech. Uvedenou situaci
pomaha fesit rovnéz uplatnéni pruznych organizacnich struktur a prace
V nich, coz systém managementu na zéklad¢ procesniho piistupu zpétné

posili.
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o proaktivni zlepSovani je normativn¢ nyni pozadovano. Vzhledem

k vysledkiim tohoto prizkumu bude v organizacich nutné. OvS§em ma také
sva omezeni, jak jiz bylo uvedeno vyse v textu.

Protoze od ziskéani prvnich odpovédi na uvedeny dotaznikovy priizkum ke stavu
udrzby procest v organizacich ubéhlo pomérné dlouhé obdobi, byly pro potteby této
prace V nasledujicich letech kazdoro¢né az do soucasnosti provedeny dalsi pruzkumné
sondy. Jednalo se o fizeny rozhovor s pracovniky z nékolika organizaci, ktery se tykal
otazek z ptivodniho dotazniku. V r. 2018 byl pak proveden maly dotaznikovy prizkum.
Bylo tentokrat rozdano 20 dotaznikd a vrétilo se jich 11, coZz znamena nadpolovi¢ni
navratnost. Do zpracovani byla zahrnuta data 5 malych a stfednich organizaci z IT oblasti,
keramického primyslu a automatiza¢ni techniky a 6 velkych organizaci vesmés
Z automobilového primyslu, oboji ptevazné z Libereckého a Stiedoceského kraje. Vybér
respondentll, divody formy prizkumnych sond a prizkumu i zplsob vyhodnoceni
vysledkt byly stejné jako v piipad¢ prvniho prizkumu tohoto druhu.

Celkové vysledky ukazuji na setrvaly stav v uvedené oblasti, ktery se méni jen
pozvolna. Ptesto byla snaha stanovit alespon dil¢i trendy zkoumanych znakd. Dale jsou
patrné silici externi vlivy.

Sice v organizacich probihaji tzv. tymové ¢i skupinové rozhovory, ale jejich
frekvence je mala (fady mésict). VyfeSeni problémt a neshod se ¢asto omezuje a
odsouva, ac ¢ast respondenttl jiz vybrala moznost feSeni neshod ,,okamzité po zjisténi®.
Toto nedofeseni neshod vede az k nechuti pracovniki se jejich vypotfadani ucastnit. Ve
velkych organizacich brzdi pracovniky hierarchie. Usp&snost vypotadani neshod se
u velkych organizaci nyni zvolna zhorSuje. U malych a stfednich organizaci bylo
zaznamenano zlepSeni. Celkové se zhorSuje spokojenost pracovnikll organizaci se
systémy managementu. Vyrazné zhorSeni nastalo u spokojenosti zaméstnanct velkych
organizaci se syst¢émem managementu jako takovym. Zvlasté posledni dobou pak klesa
zajem o environmentalni systém managementu. Navic V poslednich dvou letech klesa
celkové zejména spokojenost s dodavateli. Produkéni organizace davaji vétsi diraz na
méfeni znaki, nez na jejich srovnani. Ukazuje se zvySena potieba volné komunikace a
informovanosti pracovnikd piedev§im u velkych organizaci, protoze stupné fizeni
vyznamné prodluzuji informaéni toky a tim nasledné i vlastni produkci. Ve velkych
organizacich dominuje nyni komunikace ,,pies vedeni* a ,,v ramci Gtvaru®, naproti tomu

v malych a stfednich organizacich je uplatiiovana ,,volna“ komunikace. Dokumentace
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systému managementu je ve velkych organizacich ptfedev§$im v elektronické formé,
v malych a stfednich organizacich se stale uplatiiuji vSechny formy.

Pod sebehodnoceni systému managementu se v organizacich nyni ¢astéji skryva
prosté hodnoceni nékterych skupin pracovniki, které byva ¢asto nevyvazené. Je nutno
konstatovat, ze jde o zcela jinou hodnotici Cinnost. Metodicky je tato oblast pro
organizace Casto neznamad, a proto neni provadéna. Z hlediska pracovnich vztahl jsou
nékteré osoby v fidicich postech problematické typologicky a nekompetentnosti. Dalsi
problematickou skupinou zacinaji byt néktefi hlavné mladi pracovnici se Spatnymi
pracovnimi navyky, nedostatkem seberegulace a predev$im se zéavislosti na mobilech
apod. zatizenich. Byl zaznamenan i problém nedostate¢nych komunikacnich schopnosti
Vv mateiském jazyce u nckterych vysokoSkolsky vzdélanych pracovnikii, coz brzdi
¢innosti v téchto organizacich. To se projevuje celkové ve zhorseni mezilidskych vztahd,
v neschopnosti citlivé komunikovat, v produkci s ¢etnymi neshodami a v nedodrzovani
termind. V produk¢nich organizacich navic obcas dochazi k omezovéni zdroju, prestoze
V soucasném obdobi jsou zdroje pldnovany. Horsi situace je vSak nyni u osobnich
ochrannych pracovnich pomiicek a nizsi kvality nékterého vybaveni. U neshod se situace
méni pozvolna. Zacina se projevovat nedostatek dobrych pracovnikli a neshody
dodavatelti. Neshody se projevily také v udrzbé zarizeni (neefektivni, neprovadéna,
nezaji$téné nahradni dily) a v prostorové struktute. Dale panuji obavy z poklesu produkce
v dusledku obtizné specifikace zakazky a ze zmén legislativy. Z metod kontrol v ramci
procesti je nyni nové u obou typl organizaci nejpouzivangjsi ,,vystupni‘ kontrola a
,,samokontrola“.

Vnitini kultura organizaci prochazi zménou. U velkych organizaci ubyva pozitiv
Z pohledu tadového pracovnika a prevlada ,,prace prescas® a ,,upfednostiiovani tvaru
podniku“. Naopak v malych a stfednich organizacich ptevladaji v tomto sméru pozitiva.
Procesni pfistup ani udrzba procesu jako takova v organizacich neposilily. Naopak
Vramci prizkumnych sond v organizacich potéSila vlastni iniciativa fadovych
pracovnikd, diky které se daii zvladat produkci v navrhu, vyrobé¢ i dodavce.

Celkové 1ze konstatovat, Ze stav idrzby procesii systému managementu organizaci
v CR je v soudasnosti lepsi v malych a stfednich organizacich neZ ve velkych podnicich.
Rozdil mezi témito typy organizaci se ovSem s ¢asem zvétSuje v neprospéch velkych
organizaci.

Znovu je nutno zopakovat, zZe dotaznikovy prizkum byl zvolen z diivodu ziskani

vetsiho objemu dat, jakozto jedna z metod pro urceni soucasného stavu udrzby procesu
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systému managementu v organizacich. Dal$i moznosti jsou napt. audity apod. Ty jsou
vSak zdlouhavé¢;jsi a jsou ureny pouze pro nékteré zainteresované strany (napft. zakaznik).
Mimo povétené pracovniky je proto dosti obtizné data z audith ziskat. Z vyrocnich zprav
organizaci se zdjemce takto komplexni informace k systémiim managementu Vv podstaté
nedozvi. Proto je nutno dany prizkum vnimat jako néstroj ziskani podnikovych dat pro
dalsi analyzy a navrhy, pfestoze zpracovavany vzorek dat mohl byt statisticky

vyznamnéjsi.
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6 Navrh metody udrzby procesti systému

managementu

Pro dalsi vyzkum je nutno nejprve charakterizovat soucasny kontext (tedy stav
podstatného okoli), Vv némz se organizace nachazeji. Ovliviiuje totiz vnitini prostfedi
organizaci a tim jejich produkty.

Dynamika podstatného okoli je vV soucasnosti vysoka. Projevuje se nestabilitou trhu
a nevyvazenosti produkce vlivem zmén klimatu a pfedevSim nestability nékterych
politickych systémul. Vzrusta arogance a agresivita lidi. Rostou téZ administrativni
systémy a sili vliv statu a nadnarodnich organizaci. Tim roste ,,neproduktivni* vrstva ve
spole¢nosti. Dochazi k omezeni dodavek nékterych surovin a produktl. Na jedné strané
je sice trh pfeplnén, na druhé ovSem klesd mnoZzstvi produktd, konkrétné pozadované
zakazniky. Klesa téz kvalita produkce a jeji zivotnost a funk¢énost. Projevuji se vedlejsi
vlivy produktl, jako je obsah nebezpecnych latek v produktech, dopady na Zivotni
prostfedi a zdravi obyvatelstva apod. Legislativa je naproti tomu slozitd. Dochazi
Kk nerespektovani technické standardizace. Uptednostiiovani role IT vede az ke
komunika¢nim problémim mezi jedinci v organizacich i1 ve spolecnosti. TéZ je vétsi
nachylnost na ztratu dat a tim prozrazeni klicového know-how organizaci. Projevuje se
Casto benevolence v zdznamech dat o zafizenich, produkénich postupech, neshodach,
nebo dochazi k pouhému hromadéni dat bez dal§iho zpracovani. Velka zavislost slozitych
produkénich linek a zafizeni (napf. soustruznicka dilna, CAD/CAM? vyvojova kancelat,
posta apod.) na elektrické energii vede pak k ohroZeni postupu produkce v ptipadé jejiho

vypadku. Toto je pouze stru¢ny vytah z faktli, charakterizujicich kontext organizaci.

6.1 Aspekty stavu udrzby procesu v systému managementu

organizace

Dotaznik prizkumu byl navrZzen na poc¢atku badani, po provedeni literarni resSerSe
Kk tématu. Proto je z hlediska zaméfeni na stanoveni stavu udrzby procesu pro dalsi badani
znacn¢é Siroky a skytd fadu zdanlivé nadbyteCnych poznatkli, které ovSem dokresluji
celkovy stav systémli managementu v organizacich. Do jist¢ miry odpovida tento

dotaznik také tzv. rychlému auditu systému managementu, ktery lze provést podle normy

CSN EN ISO 19011 [67].

15 Souvisi s CIM.
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Zvyse probiranych otazek prizkumu o stavu udrzby procesit v systému
managementu organizace nejvice po provedené expertni analyze dat vypovidaji
nasledujici hlediska: neshody, vnitfni kultura, zplisob fizeni, organizacni struktura,
komunikace, pocet a typy procesti, pocet a druh znaki a ¢innosti, které jsou provadény
V ramci udrzby procesit v systému managementu. Uvedend hlediska jsou vzajemné
podminéna. Jedna se o kvalitativni znaky.

Zamitnuta pro zpracovani v této Casti prace byla tato hlediska:

e strategie

e duvody nespokojenosti

e metoda pro udrzbu systému managementu
e UspeSnost vypotadani neshod

Strategie by méla byt dana spolecnou shodou vSech pracovnik a jimi také piijata,
aby odpovidala procesnimu pfistupu. S tim souvisi hledisko: ,,Kdo budoval dany systém
managementu V organizaci?“. OvS§em, nyni neni u vétSiny organizaci vedeni a tim ani
strategie v rukou tuzemskych vlastnikt, coz ji od procesniho ptistupu mnohde znacné
vzdaluje. Pracovnici pak vnimaji systém managementu jako cizi, vnuceny. V pruzkumu
bylo uvedeno mnoho divodli nespokojenosti pracovnikii se systémy managementu
Vv jejich organizacich. To je jist¢ vyznamna informace de facto o stavu systému
managementu. OvSem projevily se nekonzistence vzhledem k ostatnim hlediskiim. Proto
je toto hledisko nyni odloZeno. Spokojenost aktérii se systémem managementu pro stav
jeho udrzby je pouze dopliiujicim hlediskem. Metoda pro udrzbu systému managementu
neni pracovnikiim organizaci dostatecné znama a vzhledem k ostatnim vysledkim
prizkumu nemd dosud ani dostate¢nou odezvu u pracovnikll. Navic je nckterymi
pracovniky zaménovana S metodou udrzby zatizeni. Vyzaduje naopak dalsi badani, proto
neni nyni vyuzita. Hledisko uspésnosti vyporadani neshod sice vyslo v tomto prazkumu
mezi organizacemi dobie (podle analyzy dat kritéria autorkou prace), ale pfi nasledné
komplexni analyze dat neodpovidaji jeho vysledky mnoZstvi neshod a nespokojenosti
pracovnikii. Ukazuje se dale negativni vysledek, ze vétSinou nejsou vyieSeny klicoveé
pfi¢iny neshod a tento stav pietrvava zjevné dlouhodobég. Proto zde neni toto hledisko
vhodné. S timto hlediskem se rovnéZ poji termin vypotadani neshod. Data jsou i v tomto
ptipad¢ nekonzistentni vzhledem k ostatnim poznatkim prizkumu, coz snizuje jejich

hodnotu.
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Obecné¢ jsou systémy managementu postaveny tak, ze nezalezi na oboru podnikani
ani na tom, zda je vysledkem piasobeni organizace vyrobek, sluzba nebo jejich
kombinace. Az detaily odliSuji systémy managementu konkrétnich organizaci. To bude
mit rovnéz nasledné vliv na jejich udrzbu.

Déle je mozno na zdkladé analyzy dat prizkumu a téz dlouhodobého pozorovani
nékterych organizaci konstatovat nasledujici. Nakladové hospodafeni organizace sice
ovlivituje i Ffizeni systémt managementu a je v souladu s procesnim piistupem. OvSem
Z hlediska udrzby procest na ném, na oboru plisobeni organizace, na poctu pracovnikii
(v€. pracovniki, ktefi o systém pecuji), na metod¢ kontroly, na ptistupu ke zdrojim ani
na formé dokumentace tolik nezalezi.

Nejen z tohoto provedeného prizkumu vychazi, ze zptisob fizeni ovliviiuje v§echny
ostatni ,,objekty” v organizaci, v¢. systémovych. Tato skutecnost je ddna osobnosti
konkrétniho manazera (viz kniha [77]). Pfedné to je procesni mapa (v¢. poctu a typu
procesu), ktera ma byt stanovena dfive, nez organizacni struktura (viz kniha [74]) a tim
jsou také ovlivnény vnitini a vnéjsi vazby a zpiisob komunikace. Procesni mapa totiz
spojuje abstraktni systém managementu a vztahy pracovnikl s fyzickou produkci a
zafizenimi do jednoho schématu. Organizacni struktura potom charakterizuje pocet
stupniil fizeni. V prizkumu bylo toto hledisko pouzito jako kontrolni. Ke stavu udrzby
procest neni nutné samo o sobé potfeba. Podobné delegace pravomoci vychazi ze
zpiisobu fizeni a organiza¢ni struktury. TudiZ by byla pro urceni stavu drzby procesi
duplicitni. A podobna situace je se sdilenim informaci, které pfimo o stavu udrzby
nevypovida. Potom je vytvafena vnitini kultura organizace. Od toho se odvijeji pocet a
druhy znaki. Podle zvolené koncepce systému managementu jsou urCeny cinnosti,
provadéné v ramci Udrzby procesl v systému managementu. Je nutno mit na paméti, ze
ze vSeho déni v organizaci mohou piipadné vznikat neshody v daném systému
managementu.

Poradi dulezitosti takto vybranych hledisek, tedy jejich véha, bylo stanoveno
nastrojem Trojuhelnikova tabulka. Podle dualezitosti vychdzi toto potfadi (v zdvorce je
uvedena Cetnost hlediska pfi uplatnéni nastroje):

o zpusob tizeni (7X)

. organizacni struktura (5x)

. vnitini kultura (5x)

o neshody (4x)
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o komunikace (3x)

o pocet a druh znakt (2x)

o pocet a typy procest (2x)

o ¢innosti provadéné v ramci udrzby procest v systému managementu (0x) -
u tohoto hlediska je pfislusnou normou anebo metodou pfedepséna povinnost
provadéni konkrétnich ¢innosti a proto je také dulezité, a¢ zde ma Cetnost 0

Tato hlediska mohou byt chapana jako znaky stavu udrzby procesu. Je potieba jim

ptifadit cilovou hodnotu, pfestoze jsou kvalitativniho druhu. Na zdklad¢ dlouhodobych
poznatkt autorky prace Ize stanovit:

e Zpusob fizeni (Zr) by mél byt participativni, samofizeni nebo piip. konzultativni
s rozhodnutim manazera - hodnota ano/ne (ma/nema).

Plati, Ze: Zix = <1,2> 1)

e Organiza¢ni struktura (Ost) by méla byt pruzna, s max. 3 stupni urovni fizeni -
hodnota ano/ne (ma/nema). Plati, ze: Ost = <1,2> (2

e Vnitini kultura (Vk) by méla zahrnovat vyvazovani prace a osobniho zivota, byt
bez konfliktl a bez nedivery - hodnota ano/ne (ma/nema).

Plati, ze: Vk = <1,2> (3)

e Neshody (NEgs) Ize klasifikovat jako: 1) odchylky, 2) vazné a 3) systémové a také
jejich poétem - tedy hodnota 1, 2, 3 a idealni pocet je roven 0, ptiemz zjisténi
systémové neshody je vyrazné negativni jev.

Plati, ze: Nes = 1xpo + 2xpy + 3xps, (4)
kde p je pocet, zde dané¢ho druhu neshod (odchylky, vazné, systémové).

e Komunikace (K) ma byt volna - hodnota ano/ne (ma/nema).

Plati, ze: K =<1,2> (5)

e Druhy a pocet znakd na jeden proces. Znaky (Zn) jsou druhu: finan¢ni (Fi),
produkéni (Pr), adrzbaiské (Ur), kvality (Qa) atd. Pocet znakd na jeden proces

by nemél ptesdhnout hodnotu 5 z diivodu efektivnosti zpracovani.

Plati, ze: Zn = Fi + Pr + Ur + Qa (6)
a plati také: max Zny =5 @)
e Typy a pocet procestl (Pop). Procesy jsou typu: hlavni a vedlejsi. Hodnota je pro
hlavni procesy Popr = <1, 4> (8)
pro vedlejsi procesy Popv = <1, 10> 9)
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Pricemz se také uplatni vyraz, kdy pocet hlavnich procest je mensi nez pocet

vedlejsich procesi, tedy: PopH < Popv (10)
Plati, ze: Pop = PopH + Popv (ll)
a plati také: max Pop = 14 (12)

e Cinnosti pro Gdrzbu procest (Cj) maji byt jmenovany normou nebo metodou
udrzby procest - hodnota ano/ne (ma/nema). Toto hledisko ma byt kontrolovano
napt. pii béznych internich nebo certifika¢nich auditech (napt. podle normy
[64]), pfi pfezkoumani systému managementu apod.

Plati, ze: C) = <1.2> (13)

Vyhodnoceni stavu drzby procest dané organizace proti optimu, kterého by méla

dosahnout, je mozné podle Obr. 5 provést pomoci nastroje PloSny diagram. Jsou zde
zahrnuty vSechny potfebné znaky. Hodnoty hledisek idedlniho stavu udrzby procesu,
které jsou zde navrzeny, by vytvofily po spojeni mnohouhelnik. Pokud by hodnoty
hledisek udrzby procesti dané organizace byly obsazeny v tomto obrazci, stav jeji udrzby
by byl v poradku. V opaéném piipadé je nutno provést opatieni k naprave stavu. Diagram

je vSak mozno podle potieb konkrétni organizace dale rozsitit pridanim dalsi osy.

Zpusob fizeni

Cinnosti Organizacni struktura

Pocet a typ procest 0 Vnitini kultura

; . Komunikace
Pocet a druh znaka

Obr. 5.: Ukadzka vyhodnoceni stavu udriby procesit organizace vii¢i optimu pomoci
nastroje PlosSny diagram [vlastni].
Celkovou hodnotu stavu (Su) tdrzby procest systému managementu organizace je mozno
vyjadfit nasledovné:
Su=Zi + Ost+Vk+ Negs+ K+ Zn+ Pop + Cj (14)
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6.2 Vztah stavu udrzby procest systému managementu

organizace a sebehodnoceni jejiho systému managementu
Zahraniéni publikace se zabyvaji vztahy cen za kvalitu a koncepce TQM. V CR
ptevazuje koncepce ISO 9001 [64]. Proto je potieba prozkoumat vztah stavu udrzby

procesi systému managementu a sebehodnoceni na zaklad¢ této koncepce.

Sebehodnoceni

systému managementu

b
»

Stav Gdrzby procesli systému managementu

Obr. 6: Vztah stavu udriby procesii systému managementu a sebehodnoceni systému
managementu organizace [vlastni].

Provazanim uvedenych hledisek lze zjistit stav udrzby procest v systému
managementu libovolné organizace. Paralelné 1ze tento fakt ovéfit kvantitativné, a to
dlouhodobym stanovovanim sebehodnoceni syst¢ému managementu dané organizace. Pro
tento ucel byla vybrana modelovéa organizace, sledovana mimo tento prizkum, kterd vSak
poskytla jak data pro prazkum, tak poskytla dlouhodobé vysledky sebehodnoceni svého
systému managementu'®. Znaky modelové organizace jsou:

e mald organizace

e uplatnény zpiisob fizeni je samotizeni

e oOrganizacni struktura je pruzna

e vnitini kultura této organizace je pratelska a vyvazena

e identifikované neshody jsou typu odchylky a vazné

e Dbezpecnostni incidenty a systémové neshody nebyly nalezeny

e UspéSnost vyporadani neshod je s drobnymi problémy

16 Autorka této prace provedla rovn&Zz propoéty a stanoveni sebehodnoceni dané modelové

organizace vzhledem k dobré znalosti situace Vv této organizaci (viz ¢lanek [75]).
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e stav komunikace je volna
e znakd je pfiblizn€ 20 i nefinan¢nich
e procesy jsou I hlavni a 2 vedlejsi

Modelova organizace ma zavedeny systém managementu kvality a systém
managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, kromé toho cti informacni
bezpeénost a ma vztah k environmentidlnimu managementu®’. Stav udrzby procesi
modelové organizace vic¢i optimu pomoci nastroje PloSny diagram tak vychazi téméf
idedlni. To navic dokladuje 1 plnéd spokojenost pracovniki této organizace.

Je zfejmé, Ze zejména zmenou zplisobu fizeni na direktivni a téz pruzné organizaéni
struktury na hierarchickou strukturu se pomérné rychle (nejvyse v fadu mésicl) pretvori
cely systém managementu. Tim se dosti zhorsil stav jeho udrzby, vznikaly neshody i na
produktech, bezpe¢nostni incidenty, klesala motivace a naopak vzristala nedivéra mezi
pracovniky a tim klesla vyrazné také hodnota sebehodnoceni organizace. V tomto
konkrétnim ptipadé doslo k rozdilu sebehodnoceni mezi stavy pied de facto pievodem na
funk¢éni ptistup a jeho zavedenim o vice jak 160 bodt z 1000 moznych (a rovnéz bylo
zjisténo, ze klesa celkova bezpecnost v organizaci - viz ¢lanek [75]). Primérné meziroéni
kolisani sebehodnoceni systému managementu se ptitom pohybovalo kolem 50 bodh.
Navrat do fungujiciho stavu procesi systému managementu je pomérné¢ narocny na
spolecné usili pracovnikl a je dosti zdlouhavy. Je nutno upozornit, ze v tomto ptipade
organizace musi vynalozit i finance na obnovu stability systému managementu. V ptipadé
modelové organizace se navrat do plivodniho stavu s procesnim pifistupem podaftil a dosti
vzrostla téZ hodnota sebehodnoceni jejiho systému managementu. Schematicky je vztah
stavu udrzby procest systému managementu a sebehodnoceni systému managementu

organizace zobrazen na Obr. 6. 18

6.3 Kolik organizaci ma zavedeny procesni pristup

Otazka piesnéji zni: ,,Kolik organizaci ma realn¢ zavedeny procesni pristup
z organizaci, které byly zahrnuty do zde uvedeného pruzkumu?“.

Zakladem jsou zde opét data z vyse provedeného prizkumu. Respondenti uvadéji
v dotaznicich, Ze jejich organizace maji zavedeny procesni pfistup v 8 piipadech malych

a stfednich organizaci a ve 29 piipadech velkych organizaci. Vzhledem k ostatnim

17 Zpracovano podle interni dokumentace modelové organizace.

18 Jedna se o predmét samostatného zkoumani mimo tuto publikaci.
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vysledkiim tohoto prizkumu, K provedené resersi a k pozorovani znamych organizaci a
jejich systému managementu autorkou prace se ovSem jevi i tato hodnota nadsazena. Lze
predpokladat, ze vysledna hodnota bude nizsi. Sama o sob¢ nevypovida nic o faktickém
stavu a tim typu piistupu K systému managementu v danych organizacich.

Pro stanoveni redlného poctu organizaci se zavedenym procesnim piistupem lze
pouzit hlediska stavu udrzby procest v systému managementu organizace. Za vhodny
zpusob fizeni Ize oznacit samofiizeni, participativni styl a hrani¢né téz konzultativni styl
s rozhodnutim manazera. U SME vychazi 19 ptipada a u velkych organizaci 32 ptipadi.
Jedna se o velka cisla, ktera neodpovidaji ani stanoviskim organizaci o zavedeni
procesniho pfistupu. Proto hledisko zpiisobu fizeni samo o sob&é nemiize byt v tomto
zkoumani pouzito. Lze ho oznalit za predpoklad pro zavedeni procesniho pfistupu.
Vhodna organizaéni struktura ma byt pruzna, jenZe ta vychazi z procesni mapy. U SME
je to 8 pripadd s pruznou strukturou, u velkych organizaci je to 12 piipadi. Procesni
piistup a pruzna struktura se tak de facto vzdjemné podmiiluji. Vhodné vnitini kultura
zahrnuje vyvazovani pracovniho a osobniho zivota pracovnikli. U SME je to 7 pfipadi,
u velkych organizaci §lo o 9 pfipadi. Hledisko neshody se d4 v tomto sméru ,,084lit* (viz
uvedeni informace o Zadnych neshodach a pak jejich pfimé jmenovani v dotaznicich).
Ukazuje se, ze by bylo potteba ovéfit data z dotaznikl jeSté jinou metodou, coz vSak
vzhledem k anonymnosti dotaznik nepfichazi v ivahu. Navic zjinych pozorovani
organizaci plyne, Ze n¢které organizace neshody nezapisuji a nevSimaji si jich, a¢ by
mély. Proto zde neni toto hledisko vyuZito. RovnéZz hledisko uspéSnost vypotradani
neshod vypada pro procesni pfistup urcujici, ale vzhledem k moznému ,,posunu vykladu
jeho vyznamu* bylo vyfazeno. Zptsob pojimani péce o systém managementu nakladove
je téZ bran jako hruby pfedpoklad procesniho piistupu, pokud vycisluje jednotlivé
naklady. Vhodna forma komunikace pro procesni piistup je volna. Je uplatnéna u SME
v 10 ptipadech a u velkych organizaci ve 12 ptipadech. Hledisko pocet a druh znakit
vV tomto sméru neni dostateCn¢ vypovidajici vii¢i procesnimu piistupu a proto neni
vyuzito. Pocet a typy procest je hledisko orientacni pro zjiSténi procesniho pfistupu.
O procesech ve své organizaci vi 7 respondenti SME a 13 respondentii velkych
organizaci. OvSem je nutno konstatovat, ze obCas o existenci ,,procesi” hovoii i
organizace s funk¢nim piistupem, coz by mohlo byt zavadéjici. Hledisko ¢innosti,
provadéné v ramci Udrzby procesit v systému managementu, zde v této fazi neni

vypovidajici a proto také neni uplatnéno. Byva totiz pojimano dosti svérazné, coz
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u funkéniho pfistupu.

Pocet organizaci se zavedenym procesnim pristupem je mozno urcit jako:
minimum z poctu organizaci s uplatnénim hledisek (organizacni struktura (Ost), vnitini
kultura (Vk), komunikace (K) a orientacné pocet a typy procest (povédomi) (Pop)).

Npp = min (Ost, Vk, K, Pop) (15)

e Pro malé a stiedni organizace vychdzi v tomto prizkumu
Npp =min (8, 7, 10, 7) = 7, tj. 7 organizaci ma zavedeny procesni piistup
(ptiblizné 35 % v prizkumu zG¢astnénych organizaci).

e Pro velké organizace vychazi v tomto prizkumu
Npp =min (12,9, 12, 13) =9, tj. 9 organizaci ma zavedeny procesni pfistup
(priblizné 19 % v pruzkumu zacastnénych organizaci).

S ohledem na Tab. 8 (Pfiloha 2.) lze konstatovat nasledujici upfesnéni v poctu
organizaci s danym typem ptistupu, zahrnutych v tomto prizkumu. U malych a stfednich
organizaci jich mé& 7 procesni pfistup, 7 funkéni pfistup a patrné 6 hybridni pfistup.

U velkych organizaci jich ma 9 procesni ptistup, 13 funkéni pfistup a pfiblizné

Obr. 7 a Obr. 8.

SME

= Procesni pristup = Funkéni pfistup = Hybridni pFistup

Obr. 7: RozloZeni piistupii k systému managementu v malych a stiednich

organizacich [vlastni].



Velké organizace

—

= Procesni pfistup = FunkCni pfistup = Hybridni pfistup

Obr. 8: RozloZeni pFistupii k systému managementu ve velkych organizacich [vlastni].

Priklad 1.: Pokud je Vv prizkumu 5 malych a stiednich organizaci a 5 velkych
organizaci, které piisobi napr. v oboru strojirenstvi, vychdzi nasledujici. Z uvedeného
poctu maji procesni pristup zavedeny pouze 2 malé a stredni strojirenské organizace a
1 velka strojirenska organizace. Vypocet byl overen porovndnim s daty z dotazniku.
Dopad ma toto zjisténi na skutecny stav, pocet a zdavaznost neshod v organizacich, na vysi
nadkladii na kvalitu a udrzbu a na celkové mezilidské vztahy a tim také na produktivitu
prace.

Priklad 2.: V CR je podle udajii CSU v publikaci [85] napr. k31.12.2014
registrovano celkem 2733459 ekonomickych subjektit, z toho S tzv. ,, zjisténou aktivitou *
jejich 1446293. Podle poctu pracovnikii je organizaci s poctem 1-5 pracovnikii 200067,
S poctem 6-19 pracovnikii 52926, s poctem 20-249 pracovniki 28386. Celkem je tedy
281379 malych a strednich organizaci. Velkych organizaci je 2196. Ostatni subjekty jsou
Zivnosti, které zpravidla systémy managementu nemaji zavedeny, ac se mohou najit
nékteré pripady.

S prihlédnutim k poznatkiim vyse vychazi, ze procesni pristup ma 98483 malych a
stiednich organizaci a 417 velkych organizaci v CR. Ovsem, jednd se pouze o hrubé
vycisleni. Tato cisla je nutno brat jako orientacni vzhledem k poctu zucastnénych

organizaci v provedeném priizkumu. Redlny stav bude patrné jeste nizsi.
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Je nutno podotknout, ze zavedeni systému managementu kvality jesté neznamena
uplatnéni procesniho piistupu, a¢ by to melo vzhledem k aktualnimu modelu platit. O to
vice tento fakt plati u ostatnich druhi systémi managementu.

Na zaklad¢ provedeného rozboru je mozno konstatovat, ze malé a stfedni
organizace jsou sto Iépe odhadnout pravy stav véci v zavedeni procesniho pfistupu nez
velké organizace. Diivodem je, ze malé a stfedni organizace maji velmi omezené zdroje,
proto museji vice pracovat s tvrdourealitou a nemohou si dovolit nadsazku ¢i
,vychloubani se*. Velké organizace naproti tomu Celi v fad¢ piipadii nutnosti mit systém
managementu Vv souladu ,,s vefejnym minénim®, ze kterého vyplyva, Ze: ,,...spravna
organizace ma certifikovany alesponl systém managementu kvality a tim ma procesni
pfistup...“. Patrné z tohoto divodu vysly v prizkumu takovéto vysledky o procesnim

ptistupu, které byly nyni timto postupem upiesnény.

6.4 Jak poznat procesni pristup v organizaci
Zuvah vtextu vySe je mozno odvodit, podle jakych hledisek lze urcit, ze
organizace mé zavedeny procesni pfistup. Je nutno podotknout, Ze nejde o postup
budovani procesniho pfistupu v organizaci. I zde plati, Ze tato hlediska mohou byt
chapéna jako znaky, specifikujici procesni piistup. Opét byla vzhledem k otazce ,,Jak
poznat procesni piistup v organizaci?* probirdna vSechna hlediska, tj. 31 bodl
obsazenych V dotazniku. Kromé znaki: zpisob fizeni, organizacni struktura, vnitini
kultura, komunikace a pocet a typ procest je nutno piipojit jesté jeden. Spokojenost
pracovnikl dané organizace, coby internich zdkaznikli systému managementu, je onim
dal§im znakem. RovnézZ je potieba pfifadit témto znaklim cilovou hodnotu, pfestoze jsou
kvalitativniho druhu. Na zakladé dlouhodobych poznatki 1ze stanovit doporuceni:
o Zpusob fizeni by mél byt participativni, samofizeni nebo ptip. konzultativni
s rozhodnutim manazera - hodnota ano/ne (ma/nema).
o Organizacni struktura by méla byt pruznd, s max 3 stupni Urovni fizeni -
hodnota ano/ne (ma/nema).
o Vnitini kultura by méla zahrnovat vyvaZovani prace a osobniho Zivota, méla
by byt bez konflikti a bez nedivéry - hodnota ano/ne (ma/nema).
. Komunikace mé byt volna - hodnota ano/ne (mé/nema).
o Typy a pocet procest. Procesy jsou hlavni a vedlejsi. Hodnota je pro hlavni
procesy = <1, 4>, pro vedlejsi procesy = <1, 10>, pficemz vychazi vyraz:
pocet hlavnich procesu < pocet vedlejsich procesu.
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. Spokojenost pracovnikli dané organizace se systémem managementu ma byt
1) plnd. Lze ji krom¢ toho jesté klasifikovat na: 2) drobné problémy,
3) ¢astecné, 4) hodné vyhrad, 5) vibec - hodnoty tedy jsou: 1, 2, 3, 4 nebo 5.

Cim vys3i je hodnota, tim horsi je vysledek spokojenosti.

Tab. 1: Porovndni hodnot idedlniho pritbéhu p¥i vyhodnoceni procesniho p¥istupu

U organizace, hodnot modelové organizace a hodnot organizace neprocesni.

Hledisko Idealni pribéh | Model SME | Ptiklad neprocesni
Spokojenost pracovnikii 2 1 5
Pocet hlavnich procesti 4 1 5
Pocet vedlejsich procesii 10 2 11
Komunikace 1 1 2
Vnitini kultura 1 1 2
Organizacni struktura 1 1 2
Zpusob fizeni 1 1 2

Ma organizace procesni pristup?

e | dedIni pribéh Model SME PFiklad neprocesni
Spokojenost pracovnikd
12
10
ZpUsob fizeni 8 Pocet hlavnich procest
6
4
2
0
Organizacni struktura Pocet vedlejsich procesu
Vnitfni kultura Komunikace

Obr. 9: Ukdzka vyhodnoceni, zda ma organizace procesni piistup vii¢éi optimu pomoci

ndstroje Plosny diagram [vlastni]. (PouZity jSou hodnoty z Tab. 1.)
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Ovéteni probéhlo na modelové organizaci (dale oznaceno jako model SME) s tim
vysledkem, Ze tato organizace mé zavedeny procesni piistup. Hodnoty jsou porovnany
v Tab. 1 a vyhodnoceny v Obr. 9.

Z ptedlozenych utvart je patrné, Ze obrazec mnohouhelniku modelu SME v Obr. 9
zapada cely do obrazce idedlniho pribéhu, tudiz model SME ve vSech hlediscich splituje

pozadavky na procesni piistup.

6.5 Time management a udrzba proces

Vngjsi tzv. time management souvisi s fizenim Casu pti udrzbé procesi. Pro
doplnéni je nutno uvést, ze vnitini time management souvisi s ,,naladénim* konkrétniho
pracovnika, jakozto schopnosti fidit svij ¢as. Podle knihy Seiwert [91] je vtime
managementu dulezitych 7 oblasti, které jsou nasledné konfrontovany s problematikou
tématu této prace.

Prvni je nedostatek ¢asu. Otazka zni: ,,Co vSe se musi v procesu délat?*. Odpoveéd

zni: ,,V8e.“ V podstaté tato odpoveéd vychazi z ptisluSné certifikacni normy daného
systému managementu. Proto je nutné nejprve zjednodusit cely systém managementu
organizace do podoby prihlednych materialovych a informac¢nich toka napii¢ organizaci
v souladu s procesni mapou a mit pokud mozno jednoduché fizeni. Jen tak lze péci
0 systém managementu ¢asove zvladnout.

Druhou oblasti je, Ze rychlost znamena lepsi vysledek. V tdrzbé vsak toto hledisko

souvisi s uzite¢nosti. Vykonnost systému managementu organizace pokazdé nesouvisi
pouze s rychlosti. Pristupuji sem dalsi Cinitelé, jako je napt. kvalita, emoce apod. Protoze
organizace je mékky otevieny systém, je zde paralela s ptirodnim dé&jem evoluce, ktera
je dynamickd. Tudiz rychlost v systému managementu se také méni podle okolnosti (t;.
podle interniho a externiho kontextu). Nelze ji nastavit jako na zafizeni a spustit. Je tieba
st uvédomovat mozZnd rizika a eliminovat je zpomalenim procesu a produkénimi tvahami.
Zabudovani neshod do produktu v kterékoli fazi produkce znamena nartst jeho pribézné
doby a tim nesplnéni zakazky a ohroZeni spolehlivosti.

Tteti oblast pravi, ze uspéch mé ten, kdo hodné pracuje. Pro systém managementu

to znamena znat realnou prubéznou dobu produkce. Jde o to dosti omezit jednaci aktivity
(,,vécné neschiizovat®). Rozhodné timto zplsobem nevzrostou systémové znalosti
pracovnikil. Ukoly udrzby procesii je mozno rozlozit v b&Zném kalendainim roce
vzhledem k dynamice produkce organizace a k podstatnym uloham. Koucovani je zde

piinosng;jsi.
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Ctvrty bod se zabyva otazkou, zda internet a elektronicka zafizeni Setii ¢as. Pro

systém managementu je odpovéd tézsi. Prili§ elektronické komunikace mtize nicit
socialni vztahy a narusSuje mezilidskou komunikaci samu, jak se nyni ukazuje. Dale klesa
soustiedéni na vlastni praci, coz vede zpravidla ke vzniku neshod produkce. T¢éz klesa

ree
1

inovacni potencidl pracovnikii vlivem chudého ,,0koli“ a to téZ ohrozuje produkci
Vv organizacich. Proto je nutno brat SW a elektronicka zatizeni jen jako pomicky.

Paty bod pojednava o multitaskingu, ktery ma piinaset podle vefejného minéni

usporu nejen Casu. V prostiedi organizaci je pomérné dosti rozsifen. Na druhou stranu
snizuje soustiedéni na zpracovavanou ulohu. Zvysuje také pocet neshod. Proto jsou
Vv udrzbé procesi vyhodnéjsi jeji postupné ulohy, ale rovnéz musi pritom dojit k posileni
kvality. Z hlediska inovaci je proto vhodné také rozjimani (¢as na volné piemysleni) a
omezeni pouziti elektronickych prostfedki, jak jiz bylo uvedeno vySe. Pro udrzbu
procesu je dulezitéjsi soustfedéni na konkrétni tlohu a jeji Gplné dofeseni, nez na jejich
multitasking. Odbourava se tim soucasné problém mnoha organizaci s nedofeSenymi
ulohami.

Sesty bod zvazuje zbyteénost piestavek. Prestivky je nutno zavést i v udrzbé

procesti. Nepftetrzitost je zde utopie. O to realngjsi budou planovité prestavky v kratSich
casech, nez mnohondsobné vétsi vypadek v disledku neshod. Pracovni piestavky by vSak
nemély prodluzovat pracovni smény, protoZze pak organizace smétuje od vyvazovani
prace a osobniho zivota. ZhorSuji se vztahy pracovnikl s jejich rodinami a mistnimi
spolky, coz nasledné snizuje prestiz organizace. Dale tim dochazi k poklesu produktivity

prace.

Oblast sedma uvazuje, jestli zahédlkou trpi lenoSi. Z hlediska udrzby procesu je
nutny ¢as na ¢erpani energie a ¢as na rozmysleni, ktery vede k inovacim a ke zlepSovani
systému managementu. Zaroven je potfebna schopnost systematické prace odpovédného
pracovnika a seberegulace. Tento bod je tedy ponc¢kud navic. OvSem pii udrzbé
efektivniho systému managementu pracovnici rozhodné nelenosi. Stejné je tomu u udrzby
produkénich zatizeni.

Limitem v time managementu je jeden kalendaini rok, béhem n¢hoz by se mélo
stihnout vSe potfebné. Vznikd tim zdklad pro plan Udrzby procesti v systému

managementu.
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6.6 Jak provadét udrzbu procestli systému managementu

Pro stanoveni odpovédi na otazku: ,Jak provadét udrzbu procesi systému
managementu organizace?* je potiecba provést srovnani metod pro Udrzbu procesi
V systému managementu se znaky stavu udrzby procest, jak jsou uvedeny vyse. Toto
srovnani je uvedeno v tabulce Tab. 2.

Metoda Podle udé€lené ceny za kvalitu je zde uvedena souhrnné. OvSem ve
skutecnosti jsou na vybér minimaln¢ 3 hlavni metody a to podle E. Deminga, podle
Malcolma Baldridge a podle EFQM.

Zvolena metoda udrzby procest systému managementu predepisuje ramec, jak
pecovat o procesy. Pojmy sice pracovnici organizaci v tomto sméru ovladaji, ale jejich
vnitini obsah neni podle dat priizkumu jesté pln€ docenén. Tim v organizacich zbyte¢né
vznikaji neshody. Podle stavu systémi managementu organizaci v CR tyto organizace
vétSinou dosud hledaji odpovidajici metodu.

Pro ideélni stav udrzby procest v systému managementu s ohledem na zjisténi vySe
nejvice vyhovuje Metoda udrzby podle Deminga, ptfipadné jeji modifikace pro tuzemské
poméry, ovSsem s duslednym zachovanim Demingovych principt. Tim by byl podpotfen
zaroven pozadovany procesni pfistup. Pfitom je jedno, zda organizace uplatituje koncepci
normy ISO 9001 [64] nebo koncepci TQM. Ovsem i tato metoda ma své nevyhody, které
jiz byly popsany vyse. Popis metod Gidrzby procesi systému managementu je uveden také
vyse v textu. Rovnéz jsou tamtéZ uvedeny nevyhody téchto metod.

Protoze Zadnd ze zde ptedstavenych metod neodpovida soucasné procesnimu
pfistupu a pfitom také soucasnym dynamickym podminkdm podstatného okoli, je
v dal$im textu ptfedstaven vlastni ndvrh metody udrzby procest systému managementu,

zpracovany autorkou této prace. Ma napomoci organizacim s feSenim této problematiky.
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Tab. 2: Charakteristika metod pro udribu procesit v systému managementu

organizace Vv zavislosti na znacich stavu udrZby procesii.

Metoda Zpisob Organi- Vnitfni Nesho- | Komuni- | Procesy Znaky Ulohy
udrzby fizeni zacni kultura | dy kace V systému
systému struktura manage-
manage- mentu
mentu
TPM Idealné Libovolna, Orientova- | Neshody | Volna Jasné Pohoto- Obvyklé®
(TQM) nedirektiv- spise na se nemaji rozdéleni, vost a
ni heterarchic- | naudrzbu | promit- Fizeni prostoje,
ka vseho nout udrzby naklady
do stavu na udrzbu
udrzby, daného
bez objektu
neshod atd.
CRM Libovolna Libovolna Orientova- | Neshody | Se Jasné Spokoje- Obvyklé
na na | senemaji | zdkazni- rozdéleni, nost
zakaznika promit- kem dle | zakaznické | zakaznika,
nout do | pracovni fizeni znaky
vztahu se | tlohy péce 0
zakazni- zékaznika
ky
Podle Libovolna Libovolna Orientova- | Bez Idealng Jasné Postihuji- | Obvyklé
udélené na neshod volna rozd&leni, | civSechny | dle metody
ceny na fizeni zakaznické | procesy ceny
za kvalitu kvality Fizeni za kvalitu
(obecng) vsech
objektl
Podle Participativ- | Heterarchic- | ZlepSova- | Bez Volna Jednodu- Neplytva- | Participace
Deminga ni, ka ni neshod ché, hlavni | ni vSech na
samofizeni, neplytvani a vedlejsi zlepSovani
vedeni pratelstvi
Nakladova Libovolna Libovolna Sledovani | Neshody | Libovolna | Jasné Naklady Obvyklé
néakladt se nemaji rozdéleni,
promit- finanéni
nout do Fizeni
nardstu
néakladt
Jina Libovolna Libovolna Sledovani | Bez Libovolna | Jasné Naklady, Obvyklé
(preventivné nakladi a | neshod rozdéleni, preventiv-
nakladova, prevence finan¢ni ni
vlastni atd.) neshod fizeni opatfeni,
pocet
neshod

19 Viz otazka v dotazniku (P¥iloha 1).
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6.7 Navrh metody udrzby procesu systému managementu
Pted vytvofenim navrhu metody udrzby procesii je nutno jesté posoudit dalsi
oblasti, které se vazi k problematice této prace.
Prvni oblast, ptesnéji zdroj, pojednava o neshodach, které se vyskytuji
v organizacich. Z piipadovych studii vyrobnich i nevyrobnich organizaci v CR, napf.
z praci P. Dvorak [20], F. Holan [32] a J. Vondrackova [104], vyplyvaji nasledujici fakta.
Neshody vznikaji v pfedvyrobni etap¢ (v tzv. technickych tsecich) a projevuji se hlavne:
o nedostateénymi zkuSenostmi a chybami konstruktéru, technologti a vyvojara
o nedostate¢nou kontrolou ,,vyrobni“ dokumentace, kdy jsou pouzita Spatnd
vstupni data a bezhlavé zkopirovany nckteré Casti programi, vykresu,
postuptl apod.
V produkéni etapé procesu se do neshod promita zejména:
. unava pracovnikii
. nedostate¢na kontrola vstupt pred produkci a vystupil po jejim skonceni
(¢asto z nesoustiedéni nebo z nezdjmu o provadénou praci), ¢imz nartsta
mnozstvi neshod produkce jakéhokoli druhu

o ¢asto dochazi k poskozeni produkti manipulaci

. neoznacenim
o chybnym zatazenim
. vynechanim zaznamu atd.

Obchodni ¢i jiné podobné oddé€leni Casto nevede dokumentaci o neshodach
a 0 zlepSovani. VSeobecné se ukazuje mensi monitorovani administrativy nez produkce.
Pfitom v administrativé jsou neshody na prvni pohled méné patrné, neZ u vyroby
hmotnych produktl, ale mohou mit vétSi dopad. Informace organizaci nejsou casto
pojimany jako hodnotny majetek, ktery je potieba chranit a zadlohovat. VétSina dat je
duplicitné jesté¢ téz Vv pisemné podobé€, protoze jejich elektronickd dostupnost je
dat, piipadn& jsou data s omezenym piistupem pro fadové pracovniky. Udrzba SW a
misty i zafizeni se zanedbava. Z dat vyplyva, ze vétSina pracovnikd, ktefi se Gcéastnili
téchto prazkumi, je navic pozd¢ informovana a malo motivovana, coz ovliviiuje a je
ovlivilovano zpétné téZ stavajicim systémem managementu organizace. Tyto poznatky

odpovidaji také datim z ¢lanku [76].
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Z téchto informaci je patrné soustiedéni se organizaci doslova na casové zvladnuti
produkce. Systém managementu ziistava v pozadi, nebo je pouzit jako marketingovy
prvek pro okoli, jak dokladaji nazory pracovnikl napfi.: ,,madme systém managementu
takovy... a cenu tuto...*, piipadn¢ dostupné reklamy organizaci. Pfitom pracovnici téchto
organizaci vykonavaji svéfené ulohy mnohdy tzv. ,,mechanicky“. Sice maji zajem
o informace a 0 pracovni motivaci, ale obvykla hierarchicka organizacni struktura,
uplatnény zptsob fizeni a na tomto zédklad¢ budovany systém managementu jim k vzepéti
sil a nadSeni nedavaji prostor. Doslova dochazi k nechuti néco d¢lat, tim vic, pokud jde
0 nefyzickou zalezitost, jako je systém managementu. To potvrzuje, Zze na systém
managementu potom neni ¢as. Pracovnici maji ,,praci, tj. zakdzky nebo ulohy, které
museji splnit, aby jejich organizace mohla existovat. Navic se obCas vyskytuje mezi
pracovniky ndzor, Ze systém managementu je véc jejich vrchniho vedeni a proto se oni
0 n¢j nezajimaji. Tito pracovnici jsou v Organizacich brani jako prosté lidské zdroje.
O horsi kvalité vzd€lavani v oblasti systémii managementu jiz bylo pojednano vyse
V tomto textu. Systém managementu je pak chapan jako doslova véc navic a tak je k nému
pfistupovéno v¢. jeho udrzby.

K témto problémim s udrzbou procesti systému managementu pfistupuje dalsi
Cinitel a tim je de facto ,,zatuhnuti* systému. K problematice je mozno pfistoupit pomoci
Teorie zamrzani od autora J. Flégla [21]. Lze z ni odvodit, ze pokud tato teorie funguje
Vv politickych systémech (jako je napf. stat), potom musi fungovat také v organizacnich
systémech. Oboji jsou totiz podle Teorie systému zaroven tzv. lidské systémy. Procesy
maji proto tendenci k uvedenému zamrzani, tj. stavu, kdy procesy nejsou udrZzovany a
existuji jakoby na okraji danych organizaci. Procesy jsou totiZ v podstaté¢ demokratické,
nebo by alespoil mély byt, coz odpovidd zakladu, tvofenému procesnim modelem.
Ukolem je proto cely dany systém managementu v podstaté idrzbou odvratit od
stavu zamrznuti.

Navic, po delsi ivaze neustalé zlepSovani plsobi v tomto sméru jako protimluv,
nebot’ dynamika podstatného okoli nebo i vnitini stav organizace ji mize kdykoli
»strhnout doli*, a¢ je pracovni usili pracovnikii konstantni a ku prospéchu produkce i
systému managementu, ktery je ptivodné dobie vybudovan. Tuto situaci lze pfirovnat
k b&hu proti vétru. Organizace tak doslova stoji na misté. Danou situaci na jednom znaku
dokumentuje Obr. 10. Tuto skuteCnost lze téz méfit napf. vhodnou metodou

sebehodnoceni pro danou organizaci.
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Problémy udrzby procesii spocivaji také v jejim spravném nacasovani. Udrzba

procesti je v soucasnosti v organizacich totiz provadéna jednim z nésledujicich zpisobii:

narazové, v fadu let, napt. pred auditem internim nebo certifikaénim
po velké neshod¢ s vyraznymi nasledky
od zavedeni systému managementu je systém stejny, tj. neni provadéna jeho
udrzba
udrzba byla provadéna, ale odpovédny pracovnik odesel a tak se jiz udrzba
neprovadi
udrzba je provadéna pribézné (napf. rocné), tj. podle vysledkli priazkumu
ojedin¢lé
Ptiklad zavislosti plsobeni dynamiky okoli na znak v ¢ase
4
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Obr. 10: Piiklad zavislosti piisobeni dynamiky okoli na znak v Case. Je patrné, jak se

hodnota znaku casem méni oproti jeho poZadované (idealni) hodnoté [vilastni].

Z nové revize systému managementu kvality (dle normy ISO 9001), coby zakladu

systéml managementu, jsou pro téma udrzby procest zasadni jeji nasledujici pozadavky:

procesni pristup - ten je nutno posilit

zainteresované strany - vSechny

fizeni - ma jit spiSe 0 vedeni

rizika - vyzaduje klast na tento pozadavek vétsi duraz, vlivem narGstu

externich rizik v podstatném okoli
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Udrzba abstraktni

Udrzba zjevna

Pozadavek zakaznika, ptip. dalSich
Pozadavek a nutnost zainteresovanych stran a legislativy
vyrobni organizace

SYSTEM MANAGEMENTU
KVALITY
Fyzikélni systém
tvrdy Lidsky systém
mekky

Obr. 11: Vztah produkéniho zafizeni a systému managementu kvality v piipadé

udrzby [vlastni].

Systém managementu organizace se proto neobejde bez dodrZovani principl
procesniho piistupu podle textu [61] vzhledem Kk novym podnikovym poznatkim,
odpovidajicim dané revizi norem (coz je potieba kuptikladu pro certifikaci) a efektivnosti
(coz je potieba pro uZzitek dané organizaci). Principy jsou dale komentovany:

o meéfitelné cile - mySleno stanoveni, méfeni a zpracovani znaki kvantitativnich

1 kvalitativnich (neciselnych)

. spokojenost zakaznikli - nutno doplnit dal$i zainteresované strany, zejména

zaméstnance, dodavatele a region
. integrace a komprimace praci - mysleno postupti vS§eho druhu pro produkei,
technickou udrzbu zatfizeni atd. i systém managementu a péci o n¢j. Jde
0 navrat k jednoduchosti, smysluplnosti a ohleduplnosti.

o projektovy pfistup k pracim - zaméfeno na jedine¢nost zakazek a uloh
Vv organizaci a vnimani detailii k odliSeni se od konkurence s ohledem na

mozna rizika
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nejvhodnéjsi misto k realizaci prace - diiraz na dilny a projektové kancelare a
jejich procesni fizeni. Zkracen€ jde o mista, kde se produkei ptidava hodnota.
Soucasné ma dojit k omezeni manipulace, skladovéani a naslednych kontrol,
coby forem plytvani.

tymova prace - jedna se presnéji o uplatnéni pruznych organizac¢nich struktur
a ,,pruznych zpiasobu fizeni, o volné rozhodovani v organizacich a volnou
komunikaci

procesni stimulace - procesni piistup ma byt chapan jako ,,motor* pro celou
organizaci, nikoli jako dals$i ¢innost, kterou se pracovnici vedle vyroby museji
zabyvat. Jde o integralni soucast organizace.

odpovédnosti za proces - je potieba, aby kazdy proces mél vlastnika a ten mél
svij zastup, potom je tento bod splnén

eliminace neefektivnich ¢innosti - zde se jednd o odstranéni nesmyslnych
pohybl u pracovnikl i zafizeni, odstranéni ¢ekani, skladovani nad ramec
nezbytného mnozstvi?®, odstranéni kontroly (nahradit samokontrolou a
dirazem na dodavatele) a dosaZzeni klidného prostfedi. Jde tedy v podstaté
ouplatnéni Lean Production s posilenou mékkou slozkou systému.
Naplnénim téchto bodii klesa pocet neshod a zrychluje se produkce a zdroven
nariistd mnoZstvi inovaci, protoZe pracovnici maji prostor na premysleni.
spravné vedend dokumentace - podle legislativy a zakazek. Zejména je
potieba dokumentovat postupy, nadvrhy a zdznamy napft. kviili reklamac¢nimu

fizeni apod.

Aby byl navrh metody udrzby procest systému managementu ziejméjsi, musi byt

nejprve uveden vztah Kk vyrobnimu systému. Pro téma této publikace je z definice
vyrobniho systému Vv textu [55] zasadni pasaz, tykajici se pretvoreni vstupli na vystup
s dirazem na efektivnost a inovace ve vyrobnich i nevyrobnich procesech. Pod neshody
jsou zde zahrnuty také bezpe¢nostni incidenty. Vzdy jsou vlastné plytvanim, kterému je

vhodné se, pokud mozno, vyhnout.

Oba typy systému tvrdy i mékky vyzaduji provadéni tdrzby, jinak dojde k jejich

degradaci. Tyto systémy museji fungovat z divodu zajisténi vyroby produktd na jedné

stran¢ a zachovani zplsobu fizeni organizace na druh¢ stran¢. UdrZzba zatizeni je relativné

20 Nutnost zasoby pro zajisténi relativni plynulosti produkce vzhledem k dynamice okoli a dal§im

rizikovym ¢initeliim.
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snadnd a skoro kazdy ji vnima jako potfebnou. Pfitom systém managementu kvality je ve

vvvvvv

vvvvv

Z Obr. 12 je patrno, ze procesni piistup je vV podstaté zptisob, jak zjednodusené vést
(nefidit) dlouhodobé¢ a také klidn€ organizaci ke spokojenosti v§ech. Jeho uplatnénim se
organizace vyhne mnoha ptipadnym nepiijemnostem. V delSim horizontu mtiZze hrozit
ztrata zakazek. Pres snahu o zjednoduSeni se i tak jednd o dosti komplexni systém.
Limitem je pfitom skromnost vedoucich a vlastnikd a také demokratické ztizeni statu.
Procesni pfistup je tedy zédkladna (matrice), na které je pro danou organizaci postaven jeji

systém managementu.

Vse sledovano dalSimi

zainteresovanymi
<:| stranami

ZARIZEN{
OBSLUHA
VSTUPY VYSTUPY
Material, postupy, rOdl,Jkt, odpad,
energie,... z4dznamy
\
Pozadavek ~
zakaznika
Penize, prestiz, —
spokojenost -
VEDENI
Nespokojenost,
pokuty, ndklady,
zdrzeni Neshoda

Obr. 12: Vztah vyrobniho systému a systému managementu organizace [vlastnij.
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Na zaklad¢ nevyhod stavajicich metod udrzby procesi systému managementu lze
specifikovat pozadavky na navrhovanou metodu. Jedna se o nasledujici skute¢nosti:

. konkrétni

. jednoduchy postup

. daraz na piedvyrobni etapu

. zohlednéni pozadavkl zainteresovanych stran (téz vice dodavatelit)

o prostor pro organizacni specifika (odpovidaji komplexnosti systému

managementu)
o uplatnéni heterarchické organizaéni struktury
o uplatnéni odpovidajiciho zptisobu fizeni
o rozumny rozsah dokumentace

o spokojenost pracovnikl (vzdélavani, odpocinek, klid na praci, motivace)

o optimalni naklady

o pfijmout realitu neshod, ale nedopustit jejich systémovy typ a jejich

opakovani a nardst poctu
o pro procesy pracovat se znaky kvality, produk¢énimi znaky a znaky tdrzby
kvili dlouhodobé prosperité

Cilem by méla byt udrzba jednoho systému managementu v organizaci a nikoli
nékolika. Jiz budovani systému managementu je jednim z pfedpokladii pozdéjsiho vztahu
pracovnikil k systému managementu (jedna se o jeho ,,popularité). V opacném piipadé
dany stav piispiva k nesoustfedéni pracovniki, které se odrazi napt. v: Spatném sefizeni
stroje, vynechdni vyrobni ¢innosti, neuplném kontrolnim postupu, nedokotovaném
vykrese, chybé ve schématu, chybné provedeném méteni ¢i pocitani (ndkladl, kust
apod.), inovacni prazdnoté nebo otupélosti pracovnika. K tomu je pro spravnou udrzbu
procestu potieba podporovat rozvoj sebekontroly, jinak dochazi k neshodam na vstupu a
vystupu produkce, k destabilizaci vyrobniho systému a pak téz k destabilizaci systému
managementu.

Pro vlastni navrh vhodné metody udrzby procesi systému managementu
Vv organizacich je nutno zacit od procesniho piistupu. Jeho zasadnim ptedpokladem je
nedirektivni zplsob fizeni, jak bylo odvozeno vySe. Pokud mé organizace skutecné
procesni piistup, je to jako by méla ,.kormidlo*. Musi k tomu ovSem spliiovat vSechny
vyse uvedené hodnoty znakii procesniho pfistupu, nikoli pouze nékteré. Dale organizace

potiebuje pracovnika, jehoZz typologie osobnosti odpovidd pozadavkiim na povéfence
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vedeni pro kvalitu (PVQ) apod. napt. podle knihy [77]. Také potiebuje opravdovy zajem
vedoucich, nikoli pouze formalni ¢i naopak ustraseny. Pokud organizace chce systém
Managementu provozovat, musi byt udrzba procesit pro PVQ pracovni tlohou Cislo 1 a
ostatni pracovnici ho vtom museji plné¢ podporovat, jinak dochdzi k vypadkim
Vv systematickém pfistupu k udrzbé procesti v systému managementu a tim k jeho
neaktudlnosti. Disledkem muize nasledné byt az naruSeni kvality produkce. Procesni
pristup, zavedeni ulohy povéfence vedeni systému managementu a skuteCny zajem
vedeni organizace jsou predpoklady pro provadéni dobré udrzby procesi.

Dalsim krokem udrzby procesti je terminové planovani. Kalendaini rok je vhodné
rozd¢€lit na mésice a v organizaci je nutno stanovit zdsadni produkéni ¢innosti (zakazky
apod.) a téz ulohy z planu ¢innosti podle koncepce a ptislusné certifika¢ni normy, které
odpovidaji otazce ¢.22 dotazniku prizkumu (viz Piiloha 1.). Normativné piihlédnuto
musi byt téz k potencialnim rizikim v souladu s normou ISO 31000 [66] pro danou
organizaci a to jak vnitinim, tak hlavné vnéj$im. Zde je mozno alesponi pro malé a stfedni
organizace doporucit nastroj SWOT analyza zdidvodu jeho komplexnosti
a jednoduchosti. Nasledn€ je nutno ulohy udrzby procest pfifadit k mésicim podle
naro¢nosti a vzhledem k naplnénosti zakdzkami a dal§Simi potiebnymi akcemi. Podstatou
je vyvazenost ¢innosti v priab&hu roku.

Dulezitou zalezitosti pro udrzbu je, Ze procesy budou popsany jednoduSe a
srozumiteln€ podle skute¢nosti a bude jich jen nezbytné mnoZstvi. V opacném ptipad¢ je
na misté zestihleni (LP) systému managementu, piip. celé organizace. V popisu procesii®:
je nutno vénovat zvySenou pozornost predevsim predvyrobni etapé produkce z diivodu
prevence znacné ¢asti jak vzniklych neshod, tak nefinanénim a m&€kkym znaklim, protoze
tyto znaky lépe vystihuji krizové d&je v organizaci za kratSi ¢asové obdobi. Systém
managementu a tim organizaci lze tak 1épe a rychleji ufidit.

Pak uz je nutné udrzbu procest ,,pouze systematicky provadet za spoluprace vsech
pracovnikil organizace podle stanovené koncepce systému managementu. Mezi ulohy
udrzby procest lze zaradit:

o planovani

. méieni a vyhodnoceni hodnot znaki a dalsi prace se znaky

. vzdélavani pracovnikli sméfovat vzhledem ke specifikim systému

managementu organizace

2L Pro plny popis procesu je vhodna charakteristika procesu napt. podle knih [71] a [74].
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Tab. 3: Zdakladni ulohy udriby procesii pro organizace.

Cislo Uloha udrzby Poznimka Jak Casto provadét Zmény

1 Politika Pro cely systém managementu, | Provedeni 1x za 5 let Zésadni  pro
uloha vedouciho organizace organizaci

2 Znaky, jejich | Pro kazdy proces, vé. nakladi Prubézné sledovat, odeéty mésiéné nebo | Mésiéni  az

cilové  hodnoty, ro¢né ro¢ni
cile

3 Rizika Vyhodnoceni vnitinich i vné&jSich | Prubézné sledovat, provedeni 1x za rok Mésicni  az
rizik roéni

4 Sebehodnoceni Priprava,  provedeni,  vypocty, | Provedeni lx za rok, trva min. tyden Metoda 1x za
vyhodnoceni 5 let

5 Pfezkoumani Kompletace podkladd, analyza, | Provedeni 1x za rok, Ro¢ni
vyhodnoceni, soupis, schvalovaci | trva min. 3 tydny
fizeni, opravy

6 Vzdélavani Pfiprava, provedeni, zapis Provedeni 1x za rok, diskuse prubézné, Min. 3 az 5 let

trva min. 2 dny

7 Revize/ Systémové i technické dle oboru | Prab&zné sledovat, soupis aktualizovat | 1x za 10 let,

aktualizace norem | podnikani 1x za rok ale kazda
jindy

8 Revize Systému managementu predevsim Provedeni 1x za 5 let, nebo po zasadni | 1x za 5 let

dokumentace zméné (velikost organizace, sortiment,
technologie,  organizacni  struktura,
zpusob fizeni,...)

9 Procesy Dosti  stabilni ¢ast, naroné na | Pribézné sledovat, aktualizovat 1x za 5 | Postupy a
prvotni vybudovani let nebo po zasadni zméné znaky se méni

rychle

10 Spokojenost Zakaznikd, zaméstnanct, | Idealnd 1x za rok vSechny subjekty | 1x zarok
dodavateltl, dalsi strany (alespoii vzorek)

11 Neshody Hlaseni ode vSech pracovnikd. | Prib&Zné sledovat a vypofadavat, | V souvislosti
Klasifikace  odchylky,  vazné, | klasifikace neshod 1x za rok s riziky
systémove.

12 Stav zpusobu | Hlidat soulad a aktivitu vici systému | Pribézné sledovat, pfi sebehodnoceni a | Onemocnéni,

fizeni organizace managementu ptezkoumani 1x za rok vyhodnotit. vek,  zivotni
zmény
vedouciho
pracovnika

13 | Plan uloh Pro tdrzbu procest Na za¢atku kalendainiho roku zpracovat. | V souvislosti

s riziky

14 Zastupitelnost Pro kazdou tilohu v procesech Aktualizovat 1x za rok Pfi fluktuaci

15 Provéfeni smluv Smlouvy se zdkazniky, dodavateli | Pribézné Novy subjekt,
ve vztahu K systému managementu zména zakond

16 Kontrolni postupy | Pomoc technologlim/ Prubézné Novy ¢i
konstruktérim/ produkeci atd. upraveny

produkt

17 Meéfici systémy a | Pomoc technologiim/ Prubézné Novy /i

znaky produktu konstruktérim/ produkci atd., soulad upraveny
S vyrobnimi zatizenimi produkt,
nabéh vyroby

18 Audity/certifikace | Dle potieb zainteresovanych stran Provedeni 1x za rok, trvd min. tyden Normou
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. provadéni sebehodnoceni

. prezkoumani systému managementu

. jeho dokumentovani

o audity apod.

Oproti udrzbé zatizeni ma sva specifika jako jiné znaky, postupy, dokumentaci
apod. Jde tedy o obdobu prediktivni Gdrzby zafizeni, kdy je zajem sméfFovan na skuteény
aktualni stav objekti, zde procest, nikoli pfedpovidany vlivem ubéhnuvsiho ¢asu od napf.
certifikace, revize dokumentace apod. Soucasny zvyk mnoha lidi tzv. myslet linearn¢,
coz odpovidd projektovému fizeni, se Vtomto piipadé nevyplaci. Jde o udrzovéni
minimalni verze systému managementu a cyklovani ¢innosti udrzby. Jakdkoli neshoda ¢i
vychylka ma byt véas vyporadana, jinak narista. Piipadn¢ museji byt upraveny ulohy
udrzby procesu.

Systém managementu v¢. vSech procestt museji pracovnici organizace tzv. vzit za
svij, jinak o né¢j nebudou mit skutecny zdjem. Systém managementu je totiZ uréen prvotné
pro konkrétni organizaci, ne pro jeji zdkazniky nebo pro tiady kolem ni, jak je pomérné
Casto vStépovano pracovnikiim.

Zékladni ulohy Gdrzby procest systému managementu jsou shrnuty v Tab. 3. Byla
vytvofena piedevS§im jako pomilcka pro povéfence vedeni systému managementu
organizaci v jejich vykonné 1 koordinacni ¢innosti. Terminy byly odvozeny z dlouholeté
praxe autorky v oboru v rtiznych organizacich.

K poznatkiim v tabulce je nutno doplnit, Ze Glohy jako napt. sebehodnoceni apod.
vyZzaduji soucinnost min. dal§ich 2 az 3 pracovniki. S problematikou urcovani
spokojenosti zainteresovanych stran se poji poznatek, ze v praxi lidé vétSinou nechtéji,
nebo nemaji ¢as vypliovat dlouhé dotazniky, odpovidat na telefonni hovory atd. Pravé
proto se jevi vhodnéjsi vybrat ,,vzorky* zainteresovanych stran a u nich nechat odpovédét
kratky, nesugestivni, pokud mozno otevieny dotaznik. Tim je zajiSténa téZ prokazatelnost
vysledkii. Nejcastéjsi zmeény Vv systémech managementu se tykaji navrhu cilovych hodnot
znaki a rizik. Presto by mély byt znaky stabilni alesponi po obdobi 1 roku. Zalezitosti,
tykajici se proveéfeni smluv, kontrolnich postuptli, méficich systému a znakl produktu je
nutno posuzovat také vzhledem k typu produkce (kusova, sériova nebo jind). Zarovei je
potieba si uvédomit, ze vyhodngjsi druh kontroly je samokontrola. Proto by kontrolni

postupy nemusely byt tolik potieba (pouze je nutno védét, na co a kde si dat pozor
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z hlediska produktu i pracovniho postupu). Samostatnou kapitolou v tomto oboru je navrh
a zavadéni nastroji fizeni a metod pro sebehodnoceni, metod stanoveni spokojenosti
apod. Nejjednodussi u stanoveni spokojenosti zainteresovanych stran je vyuzit
znamkovani jako ve skole (1-5, 1 je nejlepsi), nebo bodovani (1-5, 5 je nejlepsi). Zaroven
je potieba uvazit kladné i zaporné reakce aktérii na danou aktivitu. Trochu stranou v tomto
vyctu zustala problematika certifikaci, protoze je na uvazeni pracovnikl organizace, zda
bude potieba. Pokud ano, je nutno pocitat s pravidelnym provéfovanim certifikacnim
organem a s tim souvisejicimi nemalymi naklady.

Pomutckami pro udrzbu procesti jsou povéfenci systému managementu: papir a
tuzka, pocitac, hodinky, metr, internet a spolehlivi spolupracovnici. Zda se to v dnesni
dobé tismévné, ovsem praxe ukazuje, Ze ani tyto zalezitosti nejsou samoziejmosti v kazdé
organizaci. K tomu se ptidruzuje potieba financi, protoze predev§im normy, vzdélavani,
audity a certifikace nejsou zdarma. Slouzi celé organizaci.

Predlozeny néavrh metody udrzby procesi systému managementu vychazi
znevyhod vySe popsanych metod, uréenych pro tuto oblast. Je vytvofen ve snaze
vyvarovat se neshod, zjidténych a opakujicich se Vv organizacich v CR. Zaroven je
realisticky vzhledem napf. K existenci urcité zasoby materialu a nastroji, vyuziti vice
dodavatelti, coby zdroje pro produkei, vyrovnani vztahu dokumentace a reality ¢innosti
v organizaci apod. Dava vétsi prostor fadovym pracovnikiim. Ned¢la si iluze, ze neshody
nenastanou minimaln¢ dynamikou podstatného okoli, pfestoZe vlastni pracovnici
organizace postupuji patiiéné spravné. Podporuje integraci systému v organizaci. Je
casové 1 kapacitnég realizovatelny za béZného provozu organizaci a schopny existence pii
udrzeni plynulosti produkce. NejbliZe je navrzené metodé metoda podle Deminga. Navic
je metoda tzv. SMART, tj. specificka v konkretizaci systému managementu pro
organizaci, mé&fitelnd a srovnatelnd pomoci konkrétnich znaki, akceptovatelna vSemi
pracovniky i dal$imi stranami, realisticka v souladu s kontexty organizaci a Casové
ohranicena kalendarnim rokem.

Nevyhodou je jeji naro¢nost na staly monitoring systému managementu, zapojeni
vSech pracovnikll a pfedevSim jejich sebekazen. Dale je nevyhodou v urCitém slova
smyslu vyuZiti heterarchické organizacni struktury vzhledem k tlaku na ego nékterych

zejména vedoucich pracovnikti. Navrh je oveéfovan prakticky na modelové organizaci.
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7 Zaver

Predkladana habilitacni prace se zabyva udrzbou procest v systému managementu
organizaci. Orientuje se v tomto sméru na Ceskou republiku, pfiemZ posuzuje situaci
predné v 20 malych a stfednich organizacich a ve 47 velkych organizacich, kterou
nasledné doplnuje dal§im aktudlnim zkoumanim. Jadrem je uplatnéni procesniho piistupu
vV daném systému managementu. Divodem zpracovani tématu bylo velké mnoZzstvi
vyskytujicich se neshod v organizacich, které ovliviiuji nasledn¢ i produkci a takeé
fluktuaci pracovniki. Tato skute¢nost potom vede Kk pracovnimu zatiZeni organizaci napf.
Vv obdobi pted audity vlivem jejich nepfipravenosti.

Reserse publikaci odhaluje, ze v zahrani¢i se prosazuje hlavné koncepce TQM
a udrzbé procest je vénovana pomérné velkd pozornost. Organizace maji na vybér fadu
metod UdrZzby procesti a oteviené o ni hovofi. Cilem je predevsim efektivnost systému
managementu. V Ceské republice prevazuje koncepce podle normy ISO 9001. Udrzba je
zminovana spi$e v souvislosti s hmotnym majetkem organizaci a rovnéz je tak téz
vniména. Od systému managementu se vétSinou oekava posileni vykonnosti organizace.
Piipadné se hovoii o jeho zavadéni a zlepSovani. Udrzba procesti systému managementu
neni v tuzemsku takika diskutovana.

Proto byla tato prace smétovana ke zjisténi stavu udrzby procesii a potom ke
stanoveni souvislosti a posileni povédomi o ném. Pro zjisténi aktudlni situace
Vv organizacich byl proveden vlastni komplexni prizkum a nasledna analyza dat drzby
procesti systému managementu. Vysledky tohoto prizkumu (prvotniho i naslednych sond
a malého prizkumu) adrzby procesti poukazuji, mimo jiné, na neefektivni Skoleni
pracovniki v oblasti systémll managementu, zejména na neznalost terminologie
organizacnich struktur, znakl systému managementu a pojmu procesni pristup. Ukazuje
se, 7e vétSina organizaci, vzniklych pted r. 1989, pifes probéhlou hospodatskou
transformaci vykazuje upevnéni funkéniho ptistupu, ptip. vede na hybridni ptistup. Potize
pusobi téZ stanoveni spokojenosti dalSich tzv. stakeholderti. Hlavné u bliZ§i vetejnosti by
pfitom mohly organizace rozvijet vztah s mistnimi obyvateli napf. formou jejich
zamestnavani, diskuse vystavby budov a aplikace nékterych zafizeni a technologii a
podpory mistnich akci, coby zplisobu posileni spokojenosti. Dale by bylo mozné napt.
formou dotazniku realizovat jeji zjisté€ni. Vysledky pruzkumu a pozorovani také ukazuji
na nevhodn¢ budované a Casto dosti slozité systémy managementu v organizacich. To

zpétné zbytecné zatézuje pracovniky a zplisobuje nespokojenost, az averzi, pracovnika
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proti systémiim managementu V jejich organizaci. Svou roli sehrava také zptsob fizeni
organizace jejim vedenim, ktery je urCujicim Cinitelem i pro udrzbu procestu a efektivnost
celého systému managementu. Diraz na vysledky v tuzemskych organizacich jde proti
principtim E. Deminga a tim proti procesnimu p¥istupu. V organizacich v Ceské republice
se podle vysledku spiSe prosazuje hybridni pfistup, ktery ovsem generuje mnoho neshod.
Byl prokazan vztah mezi osobou budovatele systému managementu v organizaci a tim,
kdo stanovil strategii této organizace. V malych organizacich neshody naznacuji zejména
finan¢ni problémy a problémy ve stanovené odpoveédnosti. V soucasnosti jde celkové
spiSe o problémy s dodavateli a obavy z vyvoje podstatného okoli v oblasti legislativy a
specifikace zakazek. U velkych organizaci neshody poukazuji na slozité¢ systémy
managementu, rozsdhlou hierarchickou organizaéni strukturu a ohrozeni plynulosti
produkce. V nékterych dochazi k ohroZeni bezpe¢nosti prace, informaci apod., o ¢emz se
vSak posledni dobou pfili§ nehovoti. Vypotadani neshod v organizacich je mnohdy dosti
neefektivni. Dlouhodob¢ nejsou dofesSeny klicové priciny téchto neshod.

Pro budouci existenci systémll managementu v organizacich bude z normativnich
divodi pottebné provadeét prezkoumdni systému managementu vedenim a jeho
sebehodnoceni a to v ndvaznosti na potencialni rizika. Rada organizaci hleda pfitom
vlastni cestu k udrzbé procest. Hledaji tedy vhodnou metodu. Vychazi zde, ze udrzba
zafizeni nesouvisi s idrzbou procesil a propracovanost drzby zatizeni v dané organizaci
nemusi znamenat dobfe udrzovany systém managementu. Déle je zejména u velkych
organizaci patrny necitlivy zptsob fizeni vii¢i vlastnim pracovnikim, coz by ovsem
mohlo vyfeSit prav€é zavedeni procesniho pfistupu a pak nckterého druhu pruzné
organizaéni struktury. Stav udrzby procesti systému managementu organizaci v CR se
V soucasnosti proto nejevi v dobré kvalité.

Tato prace pfedstavuje ucelené srovnani hlavnich metod tdrzby procesti systému

managementu pro organizace.

Vystupem habilita¢ni prace je predevsim:

o Navrh vlastni metody udrzby procest systému managementu s ohledem na
procesni piistup a realny stav podstatného okoli. Ovéfeni této metody probiha
dosazenim zndmych hodnot znakli modelové organizace a mimo jiné takeé
praktickym provozem v daném systému managementu této organizace.

o Byly stanoveny znaky (v min. po¢tu), vypovidajici o stavu udrzby procesu.
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Byl stanoven vztah stavu udrzby procesi a sebehodnoceni systému
managementu. Sebehodnoceni Ize oznacit za vhodny sloZeny znak, indikujici
také stav udrzby procesti. Vychazi, ze ¢im nizsi je hodnota sebehodnoceni,
tim horsi je stav udrzby procesu.

Té2 bylo uréeno, Ze procesni piistup ma v Ceské republice skuteéné zavedeny
ptiblizné 35 % malych a stiednich organizaci a piiblizné 19 % velkych
organizaci.

Byl vytvofen postup stanoveni, zda ma organizace realné zavedeny procesni
ptistup a nikoli ve skutecnosti zavedeny pouze hybridni ptistup.

RovnéZ byl popsan vztah Gdrzby procest a time managementu v organizaci
V souvislosti se snahou vyvazovat pracovni tlohy a osobni Zivot pracovnikil
organizaci a tim téz predchéazet neshodam. Provadéni prizkumut spokojenosti
pracovnikl v fadé€ organizaci v tuzemsku totiz neodrazi skutecny stav.

Také bylo snahou vyvratit nékteré tradicni systémové myty, napf.
0 multitaskingu.

Touto praci byl také potvrzen nazor jinych autorti napi. Kaynak [39] a Hamel
[29], Ze podle spokojenosti pracovnikii organizace i v CR Ize usuzovat na stav
udrzby procest jejich systému managementu.

Snahou navrhu je vyvarovat se neshod, vyskytujicich se dosud v tuzemskych

organizacich, a podpofit plynulost a konkurenceschopnost jejich produkce.

Nasleduji stéZejni problémy a naméty, které zasluhuji dalsi pozornost:

Provéfit stav udrzby procesii systému managementu na mnohem vétSim vzorku

tuzemskych organizaci.

Ovérit navrzenou metodu uUdrzby procesi systému managementu ve vice

organizacich.

Dlouhodobé zkoumat vztahy znakt procesniho pfistupu hlavné k produktivité a téz

zkoumat dynamické vlivy podstatného okoli na né v sou¢asném velmi turbulentnim

obdobi plném rizik nejriznéjSiho druhu.

Dlouhodobé zkoumat vlivy znaki systému managementu na spokojenost pracovnikil

organizaci.

Zkoumat hloubéji problematiku sdileni informaci v organizacich, coby lidském

systemu.
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Piinosy prace lze shrnout nasledovné:
Komplexni studie situace Udrzby procesii systému managementu V organizacich
v Ceské republice z pohledu fadovych pracovniki a nejen manazert.
Prace propojuje holisticky systémovou stranku se strankou personalni, ekonomickou
a technickou atd.
Préace souhrnné publikuje zdkladni metody udrzby procest systému managementu.
Prace predkladd névrh vlastni metody udrzby procesti systému managementu
s ohledem na stavajici podstatné okoli a na procesni pfistup, ktery zptisobuje vyrazné
zjednoduseni tohoto systému.
Prace stanovi znaky (v min. po¢tu), které pomahaji rozpoznat zavedeni procesniho

pfistupu v organizaci.
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Priloha 1. - Dotaznik - Popis procesu

DOTAZNIK K UDRZBE PROCESU

Tento dotaznik slouzi k prizkumu stavu udrzby systémii managementu organizaci. Data budou

publikovana pouze souhrnné. Cilem je zjistit stav oblasti, pomoci odstranit nejcastéjsi probléemy a zlepsit
konkurencni pozici Vasich organizaci. Prosim, pristupte k dotazniku pravdivé. Zakrouzkujte vhodné
odpoveédi, pripadné je konkretizujte v radku.

. Obor, v némz Vase organizace (podnik) pasobi?...............c.ccoooiiiiiiininnncins

. Velikost Vasi organizace podle poctu zaméstnancii?.............cc.ccooevviivninnneneenennenns

. Kraj, kde VasSe organizace pasobi (sidli)?...............ccoooiiiiiiiiniii e

. Kdy vznikla Vase organizace? a) pred rokem 1989  b) po roce 1989

. Jaky druh organizacni struktury je v organizaci?.................c.cccooooeiiiiiniiiin e,

o N A W N =

. Kolik stupiii Fizeni ma Vas$e organizace?.............ccocooevvviiiinennieniisinieneeseseseesneenens

|

. Jaky je uplatnény prevladajici zpisob Fizeni v organizaci z Vaseho pohledu?
a) direktivni (pfikazovy s vyuzitim strachu) d) benevolentn¢ autoritativni (piikaz + ,,cukr®)
b) konzultativni s rozhodnutim manazera e) participativni (skupinova dohoda)
¢) samotizeni (ohleduplnost k druhym) f) anarchie

8. Jaka je provadéna metodika idrZby zarizeni ve Vasi organizaci?

a) TPM c) RCM

b) doporuceni vyrobce A) JINA.....titiiiieeeeeee e

9. Jak probiha delegace pravomoci v ramci tiloh v systému managementu v organizaci?
2) VPIPAdE...ceeeiieiieiieeeeeeeee e, c) bézné

b) neprobihd z divodu............ccoevviiiiiiinenn, d) pouze na vyssich tirovnich

10. Jak probiha komunikace v organizaci?

a) volné d) v ramci utvaru

b) v ramci plnéného tkolu e) pouze pies vedouciho

(o) I 11U
11. Jaky pristup v systémech managementu mate v organizaci zavedeny?

a) procesni ¢) funkéni

D) JINY.ctiiiiieiie ettt d) nevim

12. Jaka je strategie Vasi organizace?
a) vlastni s rozhodnutim vedeni c¢) dana zahrani¢nim vlastnikem

b) dané spolec¢nou shodou vSech zaméstnancti d) JINA. i

13. Ohodnot’te, nakolik z Vaseho pohledu sdilite informace v organizaci?
a) plné C) Castecné e) vitbec

b) s drobnymi problémy d) hodné obtizné f) nevim
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14. Které systémy managementu ma VaSe organizace zavedeny a pripadné napiSte rok

zavedeni?
a) kvality e) udrzby
b) bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci f) informaéni bezpecnosti
¢) environmentalni g) bezpecnosti (die zakona ¢. 59/2006, ve znéni pozdijsich predpisi)
d) spolehlivosti h) oborovy standard.............cceeverieiininriereennnnn

15. Ohodnot’te, jak jsou s VaSim systétmem managementu (pifedev§im kvality) spokojeni

aktéri?

- Vasi zakaznici a) plné& b) drobné problémy c) ¢aste¢né d) hodné& vyhrad e) vibec f) nevim
- vedeni podniku a) pIné b) drobné problémy c) ¢aste¢né d) hodné vyhrad e) vitbec f) nevim
- Vasi dodavatelé a) pIné b) drobné problémy c) ¢aste¢né d) hodné& vyhrad e) vitbec f) nevim
- zamg&stnanci a) pIné b) drobné problémy c) ¢aste¢né d) hodné vyhrad e) vibec f) nevim

- region pusobeni podniku a) plng b) drobné problémy c) ¢asteéné d) hodné vyhrad e) viibec f) nevim
1111 PO a) pIné b) drobné problémy c) ¢aste¢né d) hodné& vyhrad e) vitbec f) nevim
16. Kdo pomahal systém managementu Vasi organizace budovat?

a) Vasi zaméstnanci ¢) poradenska firma e) zakaznik

b) zahrani¢ni vlastnik d) JINY .t f) nevim

17. Kolik ma Vas systém managementu procesi (napiste pocty)?

a) hlavnich je.......cccovinirivnnnnnn c) fidicich je....oevienieriiieeeee ¢) nevim
b) vedlejSich je.....ocovevvenieniennnnns d)jinych je...cooovrvieniiieeeee,
18. Kolik pracovnikii se o systém managementu stara? a).................. b) nevim
19. Kolik znaki ma proces, v némz pracujete? ) TR b) nevim

20. Které znaky (ukazatele) procesu jsou pro Vas dilezité?
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22. Co v ramci udrzby systému managementu délate (€eho se ucastnite) opravdu

pravidelné?
a) planovani znakd f) méfeni znakt
b) vyhodnocovani znaki g) psani smérnic
¢) interni audity h) certifikacni audit
d) Skoleni pracovniki o kvalité, udrzbé apod. i) pfezkoumani systému managementu
e) sebehodnoceni systému managementu PN i

23. Jakou metodu pro udrzbu systému managementu pouZivate?
a) TPM ¢) podle udélované ceny za kvalitu e) ndkladova  g) nevim

b) CRM d) podle Deminga f)jind.............ooll

24, Jaké neshody (obecné€) se vyskytly v procesu/systému, v némzZ pracujete, piriblizné za

posledni rok?

25. Jak probiha vyporadani neshod/problémi v systému managementu?

a) okamzité po zjisténi d) musi se sejit komise
b) po rozhodnuti vedouciho e) kumulativné jednou za............ccceeoereennrnnnnnn
¢) kdyz na to piijde n€kdo dalsi F) JINAK .o

26. Ohodnot’te, jaka je tispéSnost vypoiadani téchto neshod v systému managementu Vasi
organizace?

a) 100% C) Gaste¢na e) zadna

b) s drobnymi problémy d) hodné naro¢na/mala f) nevim
27. Jak je pojimana péce o VaS systém managementu nakladové?

a) rezie b) vy¢isluji se naklady c¢) nevim

28. Jak se pristupuje ke zdrojim (materialnim, finanénim, personalnim atd.) pro procesy?

a) jsou pldnovany d) jsou omezovany
b) jsou rozvijeny e) jsou volné Cerpany
¢) nejsou k dispozici f) nevim

29. Jak je dokumentaé¢né veden systém managementu?
a) ustné
b) pisemné

¢) elektronicky: - vlastni - nakoupeny specidlni SW - v ramci ERP - propojeni nékolika SW - nevim
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30. Jaka je pouZivana metoda kontroly v ramci procesu, v némz pracujete?

a) vstupni d) vystupni g) 1. kusu
b) mezioperacni e) samokontrola h) zadna
c) 100% f) vzorku 1) nevim

31. Cim se vyznaduje vnitini kultura Vasi organizace z Vaseho pohledu?

a) nejasnymi cili g) upfednostnénim ttvaru podniku

b) ¢astou zménou principl h) praci prescas

c) konflikty i) nediivérou mezi pracovniky

d) néaslednym fesenim neshod j) vyvazovanim prace a osobniho Zivota
e) poklesem vykonu k) spole¢nymi vylety apod.

f) upfednostiiovanim urcitého pracovnika podniku 1) jinak

Velice Vam dékuji za spolupraci.
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Priloha 2. - Dotaznik - Vyhodnoceni

Nasledujici text je detailnim vyhodnocenim odpovédi respondentti na prvni piedlozeny
dotaznik. Pozndmka - vysledky prizkumnych sond a druhého malého dotazniku jsou

zahrnuty kvili malému rozsahu pfimo v hlavnim textu préace.

1. Obor, v némz Vase organizace (podnik) piisobi?

Tab. 4: Obor piisobeni organizace.

Obor — primysl SME Velké organizace®
Potravinatsky 0 0% 2 4,3 %
Strojirensky 5 25% 5 10,6 %
Automobilovy 1 5% 13 27,7 %
Sklarsky 0 0% 3 6,4 %
Energetika a 1 5% 3 6,4 %
plynarenstvi

Chemicky a 3 15 % 6 12,8 %
plastikaisky

Slévarensky 0 0% 3 6,4 %
Elektrotechnicky 0 0% 3 6,4 %
Udrzbaisky 1 5 % 4 8,5 %
Stavebni 0 0% 3 6,4 %
Vzdélavani 0 0% 1 2,1%
Logistika a postovni 1 5% 1 2,1%
sluzby

Bezpecnost a krizové 3 15 % 0 0%
situace

IT 3 15% 0 0%
Obchod 1 5% 0 0%
Zemédelstvi 1 5% 0 0%

Na dotaz dle Tab. 4 odpovéd€lo mnoho respondentt z velice Sirokého spektra
obort. Velké organizace jsou nejvice zastoupeny V automobilovém pramyslu (27,7 %).

Dale jsou dosti zastoupeny organizace, ptisobici v chemickém a plastikaiském primyslu

22 Pokud soudet procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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a ve strojirenstvi. Zajimavosti je relativné hojné zastoupeni organizaci, zabyvajicich se
udrzbou zatizeni jako svou hlavni ¢innosti. To mlize byt z ¢asti ovlivnéno mistem zadani
dotaznikového Setieni. Oblasti sluzeb celkové se velké organizace tolik nezabyvaji. Po
1 zéstupci ve vzdelavani a v logistice a v postovnich sluzbach ma oblast sluzeb.

Malé a stfedni organizace jsou nejvice zastoupeny ve strojirenstvi (25 %) a
v chemickém a plastikarském primyslu (15 %), dale v IT a bezpecnosti. Oblast sluzeb je
vyznamna pro malé a stfedni organizace, jak je patrné z vy¢tu oboru (Tab. 1). Malé a
stiedni organizace se zabyvaji rovnéz oblasti bezpe¢nosti a fizeni krizovych situaci.
Automobilovy primysl je zastoupen malo, neni pro né dominantni. Tyto organizace se
sousttedi SspiSe na produkci dilii a konstrukénich névrhi, které mohou byt urceny i pro

automobilovy pramysl.

2. Velikost Vasi organizace podle po¢tu zaméstnanci?

Malych a stfednich organizaci (do 250 pracovniki) je v pruzkumu zahrnuto 20.
Velkych organizaci (nad 250 pracovnikl) je zahrnuto 47. Celkové je tedy zkoumano
67 organizaci. Vzhledem k nizkému poctu zahrnutych organizaci jde spiSe o pilotni
projekt v dané oblasti prizkumu. Statisticky podle dat CSU je sice malych organizaci
v CR vice, ale asové kapacitni divody byly &astym diivodem odmitnuti t&chto

respondentu.

3. Kraj, kde VasSe organizace pusobi (sidli)?

Nejvice respondentli u malych a sttednich organizaci pochazi z Libereckého kraje
(35%) a ze Stredoceského kraje (15 %), dale z Moravskoslezského kraje (15 %).
U velkych organizaci je nejvice respondenti ze Stiedoceského kraje (21,3 %). Mnoho
respondentii je z Usteckého kraje (14,9 %), z Libereckého kraje a z Hlavniho mésta Praha
(shodné 12,8 %). Vysledek castecné odpovida mistim piedani dotaznika. V tomto
priazkumu nejsou zastoupeny organizace z Plzenského, Karlovarského a Zlinského kraje.

Vysledky shrnuje Tab. 5.

4. Kdy vznikla VaSe organizace?

Velké organizace v 25 ptipadech vznikly pied rokem 1989 a v 21 ptipadech po roce
1989 a 1 respondent nevi. V 14 ptipadech malych a stiednich organizaci tyto vznikly po
roce 1989. V 6 ptipadech vznikla organizace jiz pted rokem 1989.
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5. Jaky druh organizaé¢ni struktury je v organizaci?

Organizacni struktura velkych organizaci byla uvedena v 18 ptipadech jako
hierarchickd. Pracovnici ji nazyvaji hierarchickd, kombinovana, funk¢ni, strom, centralné
produktova, akciova, divize, matice (s 4 a vice stupni fizeni?®) a §tabni. Ve 12 ptipadech
se jedna o strukturu pruznou. Nazyvaji ji procesni struktura, liniova struktura, matice
(s méné nez 4 stupni fizeni). V 17 piipadech respondenti nevédéli, jakou organizacni
strukturu pouzivaji.

Tab. 5: Kraj piisobeni organizace.

Kraj SME Velké organizace?
Liberecky 7 35% 6 12,8 %
Stredocesky 3 15% 10 21,3%
Kralovéhradecky 1 5% 4 8,5 %
Pardubicky 1 5% 2 4,3 %
Vysocina 0 0% 2 4,3%
Jihocesky 0 0% 4 8,5 %
Plzensky 0 0% 0 0%
Karlovarsky 0 0% 0 0%
Ustecky 1 5 % 7 14,9 %
Jihomoravsky 1 5% 3 6,4 %
Zlinsky 0 0% 0 0%
Moravskoslezsky 3 15 % 2 43 %
Olomoucky 1 5% 0 0%
Hlavni mésto Praha 2 10 % 6 12,8 %
(centrum)

Nevi 0 0% 1 2,1%

Organizacni struktura malych a stfednich organizaci byla uvedena v 10 ptipadech
jako hierarchicka. V této kategorii se nachazeji podle pojmenovani respondentli funkéni
struktura, matice (s4 a vice stupni fizeni), divize, funkcionalisticka struktura.

V 8 ptipadech je organizac¢ni struktura pruzna. Pouzivaji pro ni pojmenovani linie, liniova

2 Volba je provedena autorkou této prace uvahou, nebot’ uspotadani od 4 stupfidi fizeni vyse zjevné
odkazuje na vyrazné hierarchickou organizacni strukturu.

1] Y g

24 Pokud soudet procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to ddno zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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struktura, vertikdla (s 2 stupni fizeni), vyrobkova struktura, procesni struktura. Dva

pracovnici neznali organizacni strukturu své organizace.

6. Kolik stupiia Fizeni ma Vase organizace?

U malych a stfednich organizaci se pocet stupiiti fizeni pohybuje v intervalu od 2 do
8. Praimé&rna hodnota jsou 3 stupné fizeni. Ve 2 pfipadech respondent nevédél. U velkych
organizaci se pocet stupiii fizeni pohybuje v intervalu od 2 do 10. Praimérna hodnota je

5 stupniti fizeni. V 1 piipadé respondent neveédél.

7. Jaky je uplatnény prevladajici zpusob Fizeni v organizaci z Vaseho pohledu?

Tab. 6: Pievilddajici zpiisob iizeni organizace.

Prevladajici zpisob SME Velké organizace®
Fizeni

Direktivni 1 5% 7 149 %
Konzultativni 17 85 % 29 61,7 %

S rozhodnutim manazera

Samorizeni 1 5% 3 6,4 %
Benevolentné autoritativni 0 0% 7 14,9 %
Participativni 1 5% 1 2,1%
Anarchie 0 0% 0 0%

Zvysledkt v Tab.6 je patrné, ze v obou typech organizaci jasné pievlada
konzultativni zpisob fizeni s rozhodnutim manazera. Ve velkych organizacich se dale
uplatiiuji oba typy piikazového zplsobu fizeni, tedy direktivni a benevolentné
autoritativni. Samofizeni bylo v tuzemskych organizacich zaznamendno vyjimecné
(v 1 ptipadu u SME a ve 3 piipadech u velkych organizaci). Zpusob fizeni, nazvany

anarchie, nebyl zaznamenan.

25 Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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8. Jaka je provadéna metodika udrzby zarizeni ve Vasi organizaci?

Nejvice malych a stfednich organizaci pouzivda metodiku udrzby zatizeni
doporucenou vyrobcem a to ve 12 piipadech (60 %). Po 2 pfipadech se zde uplatiiuje
metodika TPM, RCM a jina, oznacena ,,po poruse*. Jeden piipad ,,jiné*“ metodiky nebyl
specifikovan a 1 respondent neveédél.

Nejvice velkych organizaci pouziva podle tohoto prizkumu TPM metodiku udrzby
zafizeni a to v 19 piipadech (40,4 %). V 10 piipadech respondenti uvedli metodiku
udrzby zatizeni podle doporuceni vyrobce. Ve 4 piipadech byla uplatnéna metodika
RCM. Ve 2 ptipadech respondenti nevédéli a ve 3 pripadech ,,jiné* metodiky tyto nebyly
specifikovany. V pfipadé uvedeni odpovédi ,,jiné” nasledovalo mnozstvi, misty az
nezvyklych, pojmu a zkratek. Nejcastcjsi je kombinace metodik TPM, RCM a doporuceni
vyrobcee a to 4krat. Dale jsou uvedeny profylaxe®®, nakladové preventivni metoda, CBM

metoda a vyuziti norem, metoda MAC.

9. Jak probiha delegace pravomoci vramci tdloh v systému managementu
VvV organizaci?

Tab. 7: Delegace pravomoci v organizaci.

Forma delegace SME Velké organizace?’
pravomoci

V ptipadg ... 3 15 % 1 2,1 %
Neprobiha 0 0% 0 0%
z dtvodu ...

Bézné 11 55 % 40 85,1 %
Pouze na vysSich 4 20 % 5 10,6 %
urovnich

Nevi 2 10 % 1 2,1%

Z odpovédi podle Tab. 7 v obou typech organizaci vychazi nejpouzivanéjsi,,bézna“

delegace pravomoci vramci uloh v systému managementu. Ddle je u obou typl

7N iN v

specializovani pracovnici.
21 Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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organizaci vyznamnd delegace pravomoci ,,pouze na vysSich urovnich®. Odpovéd
,,V pripad¢ vedla na uptesnéni pro ptipad ,,nepfitomnosti* a ,,silnych jedincti pro rozvoj*
u malych a stfednich organizaci a pro ptipad ,,potfeby* u velkych organizaci. Pracovnici
neveédéli o zptisobu delegace pravomoci v 1 ptipadé€ u velké organizace a ve 2 ptipadech

u malych a stfednich organizaci.

10. Jak probiha komunikace v organizaci?

Hodnoceni odpovédi k této otazce zacinalo rozkliCovanim odpovédi ,,jinak*
s ohledem na zpruZznéni organizace. Odpovédi byly pfifazeny nasledovné: ,témata‘,
,tym® a  matice” do ,,v ramci plnéného ukolu®, dale ,hierarchie” a ,,oddéleni* do
,V ramci utvaru“ a nakonec ,,vedouci k ,,pouze ptes vedouciho“. Diivodem je uplatnéni
,lidové slovesnosti* respondentt a snaha ziskat konkrétni vystizné vysledky.

Mal¢ a stfedni organizace proto po piepoctu z vySe uvedené¢ho divodu nejcastéji

b 413

komunikuji ,,volné“ a to v 10 piipadech (50 %). V 5 ptipadech respondenti odpovédéli
,V ramci utvaru“ a v 4 piipadech ,,v rdmci plnéného ukolu®. Odpovéd ,,pouze pies
vedouciho* byla zaznamenana jednou.

Velké organizace nejvice komunikuji ,,v ramci plnéného tkolu* a to v 22 ptipadech
(46,8 %). Odpoved’ ,,volné*“ uvedlo 12 pracovniki. Shodné v 6 piipadech komunikuji tyto

organizace ,,v ramci Utvaru® a ,,pouze pies vedouciho®. Jeden pracovnik neznal druh

uplatnéné komunikace.

11. Jaky pristup v systémech managementu mate v organizaci zavedeny?

Tab. 8: Piistup v systému managementu organizace.

Pistup Vv systémech SME Velké organizace®
managementu

Procesni 8 40 % 29 61,7 %
Jiny 1 5% 1 21%
Funkéni 7 35% 13 27,7 %
Nevi 2 10 % 6 12,8 %
Dalsi odpoveéd’ 2 10% 0 0%

28 Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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Pievazujici odpoveéd’ je ,,procesni piistup v této otazce (Tab. 8) u obou typu
organizaci. Odpovéd’ ,,jiny*“ je v pfipadé malé a stfedni organizace respondentem
specifikovan jako ,.kombinace®, mysleno funk¢éniho a procesniho pfistupu, v ptipadé
velkého podniku je pak respondentem specifikovan jako ,,projektovy*. Cetné je uvedeni
»funkéniho® pfistupu u obou typl organizaci. Pomérné dost pracovnikii jeSté nezna

uplatnény pfistup v systémech managementu jejich organizaci. Dalsi odpovéd’ 2 malych

a sttednich organizaci zn€la, Ze pfistup ,,nemaji.

12. Jaka je strategie Vasi organizace?

Respondenti z malych a stfednich organizacich uvedli ve 12 ptipadech (60 %)
»vlastni s rozhodnutim vedeni®, v 6 pfipadech ,,dand zahrani¢nim vlastnikem*. Dv¢
odpovédi byly oznaceny ,,jind* a specifikovany ,,rozhodnuti vlastnika® a , kombinace
tuzemského a zahraniéniho vlastnika®. Strategie ,,dand spole¢nou shodou vSech
zaméstnancli® neni u vzorku malych a stfednich organizacich zjisténa.

Respondenti velkych organizaci uvedli v 34 piipadech (72,3 %) odpovéd’ ,,dana
zahrani¢nim vlastnikem®, v 10 ptipadech ,,vlastni s rozhodnutim vedeni*. Jeden piipad
odpovédi oznacené ,,jind* byl specifikovan jako ,.kombinace tuzemského a zahrani¢niho
vlastnika®. Strategie ,,dana spole¢nou shodou v§ech zaméstnanci byla zjisténa v jednom

ptipadé.

13. Ohodnot’te, nakolik z Vaseho pohledu sdilite informace v organizaci?
Respondenti obou typil organizaci podle Tab. 9 oznacili témét shodné za nejcasté)si

Mee

rozsah sdileni informaci ,,s drobnymi problémy* a ,aste¢né“. Zastoupena je V obou
typech organizaci také odpovéd ,,pln¢“. U velkych organizaci se ovSem vyskytly

4 ptipady odpovédi ,,hodné obtizné*. Dale byl u téchto organizaci 1 ptipad ,,nevim*.
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Tab. 9: Sdileni informaci v organizaci.

Rozsah  sdileni SME Velké organizace®
informaci

PIn¢ 3 15% 6 12,8 %
S drobnymi 9 45 % 18 38,3%
problémy

Castednd 8 40 % 18 38,3%
Hodné obtizné 0 0% 4 8,5 %
Vibec 0 0% 0 0%
Nevim 0 0% 1 2,1%

14. Které systémy managementu ma Vase organizace zavedeny a pripadné napiSte
rok zavedeni?

U malych a stfednich organizaci pievazuje systém managementu bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci, ndsledovany systémem managementu kvality, pak systémy
managementu bezpecnost informaci a systémy managementu environmentu. Ostatni
druhy systémil managementu jsou méné Cetné. Systém managementu spolehlivosti zde
nebyl zaznamenan.

U velkych organizaci pievazuji systémy managementu kvality, nasledované
systémy managementu bezpec¢nosti a ochrany zdravi pii praci a systémy managementu
environmentu. Pomérné ¢etné jsou systémy managementu udrzby. Nésleduje 7 ptipad
zavedenych systéml managementu spolehlivosti. Méné Casto jmenovali respondenti
velkych organizaci systém managementu bezpe€nosti informaci. Oproti malym a
sttednim organizacim se zde vyskytuje mnohem c¢astéji zavedeni systému managementu
bezpecnosti podle zakona ¢. 59/2006 Sb. [111], ve znéni pozd&jSich piedpist. Dosti maly
je u obou typl organizaci pocCet oborovych standardii oproti o¢ekavanim spojenym
s nabidkou tohoto typu systémli managementu na trhu. Souhrn zavedenych systému

managementu v organizacich pfinasi Tab. 10.

2 Pokud soudet procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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Tab. 10: Zavedené systémy managementu organizace.*

Druh systému managementu SME Velké organizace
QMS 14 42
SMBOZP 17 39
EMS 7 37
DMS 0 7
SMU 3 25
SMBI 8 17
SMB 2 11
(ON) 4 3

15. Ohodnot’te, jak jsou s VaSim systémem managementu (piedevSim kvality)
spokojeni aktéri?

Spokojenost zdkaznikli se systémem managementu malé a stfedni organizace byla
podle Tab. 11 respondenty hodnocena ptevazné jako ,,drobné problémy*, dale pak ,,plné*
a ,,Castecné“. Ve 3 pfipadech pracovnici malych a stfednich organizaci neznaji stupeni
spokojenosti svych zakaznikl. RovnéZz spokojenost vedeni podniku se systémem
managementu je oznacena ,,drobné problémy* a potom shodné¢ ,pln¢*“ a ,,castecné™.
Stupen spokojenosti dodavateld se systémem managementu organizace témeét kopiruje
poznatky o spokojenosti zakaznikl. Zato spokojenost zaméstnancli se systémem
managementu je hodnocena Vv lepsim ptipadé jako ,,drobné problémy*, nasledovana
odpovédi ,,Castecné” a vyskytuje se 1 ,,hodné vyhrad“. V jednom piipad€ byla uvedena
odpovéd’ ,,nevim®. Stanoveni stupné spokojenosti regionu se systémem managementu
organizace vedlo na hodnoceni, kdy ve 13 piipadech respondenti nevédi. Dale byly
uvedeny odpovédi ,,drobné problémy* a ,,pIn€*. O jinych aktérech respondenti z malych

a sttednich organizaci aZ na jeden ptipad spokojenosti, ktery v§ak nebyl uptesnén, nevédi.

30 Ngkteré organizace maji vice systémli managementu, proto zde neni uvedeno procentni vyjadien.

124



Tab. 11: Spokojenost se systéemem v SME.

SME Stuperi spokojenosti se systémem managementu organizace
AKktéri Plné Drobné | Casteéné Hodné Viibec | Nevim
problé- vyhrad
my

Vasi zékaznici 5 9 3 0 0 3
Vedeni podniku 4 12 4 0 0 0
Vasi dodavatelé 5 8 3 0 0 4
Zaméstnanci 0 10 6 3 0 1
Region ptisobeni podniku 3 4 0 0 0 13
Jini 1 0 0 0 0 19

Spokojenost zakaznikd se systémem managementu velké organizace byla podle
Tab. 12 respondenty hodnocena pievazné jako ,,drobné problémy* a dale pak ,,plné&“.
Odpovéd ,.casteCné byla uvedena dvakrat. V 8 ptipadech pracovnici neznaji stupent
spokojnosti zdkaznikl. Také spokojenost vedeni podniku se systémem managementu je
oznacena ,,drobné problémy*, potom ,,plné*“ a pak ,,Castecne®. V jednom ptipad¢ je
uvedeno ,.,hodné vyhrad®. Déle v 5 ptipadech pracovnici nevédi. Stupent spokojenosti
dodavatelii se syst¢émem managementu velké organizace je hodnocen pfevazné jako
»drobné problémy*, ndsleduje hodnoceni ,,¢astecné” a az potom odpovéd ,plné“.
V jednom ptipad¢ je uvedena odpoveéd’ ,,hodné vyhrad“. Dokonce v 9 ptipadech byla
zaznamenana odpovéd’ ,,nevim®. Spokojenost zaméstnancli se systém managementu je
hodnocena ptevazné jako ,,drobné problémy*, nasledovana odpovédi ,,Caste€né a pak
»pIné“. V jednom piipadé byla zaznamenana odpovéd’ ,,viibec. Ve 4 piipadech bylo
vV hodnoceni spokojenosti uvedeno ,,nevim*. Stanoveni stupné spokojenosti regionu se
systémem managementu organizace vedlo v 16 ptipadech velkych organizaci na odpoveéd’
,»pIné*, v 9 ptipadech ,,drobné problémy* a ve 4 piipadech ,,castecné®, ale v 18 ptipadech
respondenti nevédi. O jinych aktérech respondenti z velkych organizaci az na 2 blize

neupiesnéné piipady drobné a ¢astecné spokojenosti nevedi.
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Tab. 12: Spokojenost se systémem ve velké organizaci.

Velké organizace

Stupeii spokojenosti se systémem managementu organizace

AKtéri PIné Drobné | Castetné | Hodn& | Viibec | Nevim
problémy vyhrad

Vasi zékaznici 12 25 2 0 0 8
Vedeni podniku 10 24 7 1 0 5
Vasi dodavatelé 7 17 13 1 0 9
Zaméstnanci 7 23 12 0 1 4
Region plisobeni podniku 16 9 4 0 0 18
Jini 0 1 1 0 0 45

16. Kdo poméahal systém managementu Vasi organizace budovat?

Systém managementu malych a stfednich organizaci je podle prizkumu nejcastéji

budovan shodné zaméstnanci téchto organizaci a poradenskymi firmami. Nasleduje vliv

zahrani¢niho vlastnika. Odpovéd’ ,,jiny* se vyskytla jednou a pfipojena byla specifikace

,Vvlastnik®. Jednou byla ziskana ,,jind odpoveéd™, Ze systém managementu nemaji. Ve

dvou ptipadech respondenti nevédéli.

Tab. 13: Kdo budoval systém managemenetu organizace.

Kdo budoval SME Velké organizace®
Vasi zaméstnanci 6 30 % 10 21,3%
Zahrani¢ni vlastnik 4 20 % 6 12,8 %
Poradenska firma 6 30 % 19 40,4 %
Jiny 1 5% 1 2,1%
Zéakaznik 0 0% 4 8,5 %
Nevim 2 10 % 7 14,9 %
Jina odpovéd’ 1 5% 0 0%

Systém managementu velkych organizaci je podle prizkumu nejcastéji budovan

poradenskymi firmami. Nasleduje budovéani vlastnimi zaméstnanci, potom je vliv

zahrani¢niho vlastnika a pak budovani iniciované¢ zdkaznikem. Odpovéd ,,jiny*“ se

31 Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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vyskytla jednou a to piimo stitem. Dokonce v 7 pfipadech respondenti nevédéli. ,,Jind
odpoveéd™ se zde nevyskytuje. Vysledky priizkumu, kdo budovat systém managementu

Vv organizacich jsou shrnuty v Tab. 13.

17. Kolik ma Vas systém managementu procesu (napiste pocty)?

Tato otdzka nebyla fadou respondentlii zodpovézena. Konkrétné se jedna
0 13 pfipadd (65 %) malych a stiednich organizaci a 34 ptipadd (72,3 %) velkych
organizaci. Dal§i pracovnici malych a stfednich organizaci uvadéji, ze systém
managementu jejich organizace ma od 1 do 6 hlavnich procesi, od 1 do 6 vedlejSich
procest a od 1 do 5 fidicich procesii. Déle ve dvou ptipadech je uvedena odpovéd, ze
proces nemaji. Pracovnici velkych organizaci uvadéji, ze systém managementu jejich
organizace ma od 1 do 5 hlavnich procest, od 1 do 8 vedlejSich procesti a od 1 do 6

fidicich procest.

18. Kolik pracovnikii se o systém managementu stara?

U malych a stfednich organizaci uvedlo 8 respondentti (40 %), Ze nevi pocet
pracovniki, pecujicich o jejich systém managementu. Dalsi uvedli po¢et od 0 do 10
pracovnikt. V pfipadé¢ velkych organizaci 25 respondenti (53,2 %) nevi, kolik
pracovnik se stard o jejich systém managementu. Dalsi respondenti uvedli poc¢et od 1 do

20 pracovnik.

19. Kolik znakii ma proces, v némZ pracujete?

Pocet znakl procesu, ve kterém pracuji, neuvedlo v ptipadé¢ malych a stfednich
organizaci 13 respondenti (65 %) a Vv ptipadé velkych organizaci 29 respondenti
(61,7 %). Pracovnici malych a stiednich organizaci uvadéli pocty znakt svého procesu

od 0 do 5. Pracovnici velkych organizaci uvadéli pocty znakti svého procesu od 2 do 30.

20. Které znaky (ukazatele) procesu jsou pro Vas diilezité?

U malych a stiednich organizaci 11 respondentt (55 %) uvedlo, Ze nevi. Ze znaku
se vV tomto typu organizaci sleduji nejvice néklady (napt. na udrzbu), coz je zde uvedeno
V 6 ptipadech a vykon zafizeni, také v 6 ptipadech. Dal§imi zapsanymi znaky byly: pocet

pracovnikl, poruchovost a prostoje zafizeni, efektivita, dostupnost zafizeni, ale také
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ptifazeni odpovédnosti a dale KPI a spolehlivost, kterézto obé veli¢iny je ovSem nutno
ve skutecnosti povazovat za souhrnny ukazatel, slozeny z vice riznych znaki.

V piipadé velkych organizaci respondenti uvedli odpovéd’ ,,nevim* v 22 ptipadech
(46,8 %). Nékolikrat se objevilo zvolani ,,v§echny*. Jako obvykle i zde dominuji naklady
(na zafizeni a na jeho udrzbu) a zmetkovitost (kvalita). Dale jsou opakované popsany:
zisk, produktivita, rychlost a ¢asovy prutok hmoty, obratka zasob, zplsobilost procesu,
dosazeni cile, pocet pracovnikl, spokojenost zdkaznika, motivace, spotieba energie,
spotfeba Casu, stfedni doba mezi poruchami. Dokonce jsou zde jako znaky uvedeny dalsi
polozky, které znaky byt bez blizsi specifikace ani nemohou. EBITDA®* je stru¢né feceno
ekonomickd metoda pro posouzeni provozniho zisku. Zkratky OEE, 5S, TPM jsou
nastroje fizeni kvality a spolehlivosti. Zkratka EMS znamena environmentalni systém
managementu. Splnéni SLA znamena dosaZeni pozadované urovné kvality
poskytovanych sluzeb predevsim oboru IT a je také vazano na soustavu dil¢ich znakd.
Také jsou jako znak popsany spolehlivost (ve vyznamu vyuzitelnosti kapacity zatizeni),
fizeni vyroby, preventivni drzba a pocet vypadki. Jako dalsi nespecifikované znaky jsou
uvedeny nevysvétlené zkratky: OTD, ROTD a FPY. Patrné jde o vnitini ,,zkratkovy*
jazyk danych organizaci.

21. Jaké jsou divody nespokojenosti s Vasim systémem managementu?

U této otazky pracovnici 9 malych a stfednich organizaci (45 %) a pracovnici
31 velké organizace (66 %) neodpoveédéli.

V ptipadé¢ malych a stfednich organizaci byly zaznamenany nasledujici divody
nespokojenosti: Spatnd komunikace, problematické dodrzovani pravidel systému,
problémy s dodavateli, systém managementu existuje pouze pro vedeni organizace, piilis
dlouhé rozhodovani, jsou nejasné kompetence a neni pfima zainteresovanost na
vysledcich, je silny tlak na vysledky, neodpovidajici financnimu hodnoceni a motivaci
nebo téZ organiza¢nimu zatazeni pracovnika.

V ptipadé velkych organizaci byly zaznamenany tyto diivody nespokojenosti:
nedostatecna informovanost pracovnikli, problematické dodrzovéani pravidel systému

managementu a nedostate¢na standardizace, neredlné piedstavy a malé znalosti vedeni,

32 EBITDA je: ,,zisk (earnings) pted odpisy z dlouhodobého hmotného majetku a dlouhodobého
nehmotného majetku (depreciations plus amortisations), Groky (interest) a danémi (taxes)“, podle knihy
Synek [97].

128



kone¢né nevypotadani neshod a jejich opakovani, pomalé reakce na podnéty, nevytresené
kompetence, ¢asti organizace jsou bez systému managementu, rozsahla administrativa,

vcasné a identifikované nezahrnuti novych prvki do systému.

22. Co v ramci udrzby systému managementu délate (¢eho se ucastnite) opravdu
pravidelné?

Respondenti méli moznost v pfipadé této otdzky zaskrtnout vice Cinnosti, cehoz
vyuzili. Proto neni uvedeno procentni vyjadieni. Oproti pfedchozim odpovédim se k této
otazce podle Tab. 14 rozhodlo vyjadiit mnoho respondentii, az na jednoho u malych a
sttednich organizaci a dva u velkych organizaci.

Tab. 14: Cinnosti v rdmci idriby systému.

Pravidelna adrzba systému SME Velké organizace
Planovani znak 2 23
Vyhodnoceni znakti 6 26
Interni audity 5 32
Skoleni pracovniki 11 24
Sebehodnoceni systému managementu 0 16
Mefteni znakil 4 20
Psani smérnic 8 22
Certifikacni audit 5 21
Pfezkoumani systému managementu 4 13
Jiné 3 1
Nevi 1 2

V malych a stfednich organizacich dotazovani pracovnici nejc¢astéji pravidelné byli

ucastni Skoleni pracovnikii v 11 pfipadech a poté dle €etnosti odpovédi psani smérnic

(8 ptipadtr) a vyhodnocovani znaku (6 pfipadi). Pak nasledovaly dalsi Glohy pravidelné
udrzby systému managementu. Sebehodnoceni systému managementu u tohoto typu
organizaci nebylo zaznamenano. Jako ,,jiné* byly uvedeny: audit majitele, bezpe¢nostni
¢innosti a neprovadeéni zadné ¢innosti.

Ve velkych organizacich dotazovani pracovnici nejCastéji pravidelné¢ provadéji

interni audity ve 32 pfipadech a poté jsou dle ¢etnosti odpovédi tcastni vyhodnocovani
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znak (26 ptipadt) a Skoleni pracovnik (23 ptipadt). Nasledovaly dalsi ulohy. Nejméné

pozornosti je vénovano pfezkoumani systému managementu (13 ptipadt). Jako ,,jiné*
byla uvedena pravidelna prohlidka zafizeni, tedy klasicka udrzba. Sebehodnoceni
systému managementu zde bylo uvedeno Vv 16 piipadech. OvSem nebyla konkretizovana

jeho metoda.

23. Jakou metodu pro udrzbu systému managementu pouZzivate?

Z prazkumu vyplyva, ze malé a stfedni organizace nejCastéji provadéji udrzbu
systému managementu podle metody nakladové a to zde ve 4 ptipadech. Ve 2 ptipadech
byla uvedena metoda TPM a jednou metoda CRM. Dale se v této souvislosti uvadi
v 1 ptipadu kombinaci s prevenci a v 1 ptipadu RCM. Respondenti malych a stfednich
podnikti v 11 ptipadech nevédi nic o metod€ udrzby systému, ptipadné uvadeji ,,zadné™
metody Udrzby systému managementu. V uvedeném vzorku prizkumu neni vyuzita
metoda udrzby ,,podle ud€lené ceny za kvalitu“ a ,,podle Deminga“.

Tab. 15: Metoda pro udribu systému managementu.

Metoda pro udrzbu systému SME Velka organizace
managementu

TPM 2 16

CRM 1 1

Podle udélené ceny za kvalitu 0 0

Podle Deminga 0 2
Nékladova 4 5

Jina RCM (1), kombinace Vlastni (1), TPM a

S prevenci (1) nakladova (7), TPM a
Deming (1)

Nevim 11 12

Velké organizace hraji prim pii vyuzivdni metody TPM pro udrzbu systému
managementu a to v 16 piipadech. Pak je pouZzita metoda nakladova (5 ptipadl). Ve
2 piipadech uvedli respondenti metodu ,,podle Deminga“. V 1 pfipadu je uvedena metoda
CRM, tedy péce o zakazniky. V uvedeném vzorku prizkumu neni vyuzita metoda adrzby
,podle udélené ceny za kvalitu“. Ve 12 ptipadech velké organizace nevédi o vyuzivani

metody udrzby systému managementu. Do odpovédi na otazku ,,jind* se dostaly odpoveédi
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,»Vvlastni®, kombinace TPM a ndkladové metody a kombinace TPM a Demingovy metody.

Vysledky uplatnéni metod pro udrzbu systému managementu jsou uvedeny v Tab. 15.

24. Jaké neshody (obecné) se vyskytly v procesu/systému, v némZ pracujete,
priblizné za posledni rok?

Respondenti v 9 pripadech malych a stfednich organizaci a ve 24 piipadech velkych
organizaci uvedli, ze nevi. V malych a stfednich organizacich se nejcCastéji vyskytly
neshody typu: zédkaznik neplati, dodavatel posila dodavky jinam a vedeni pracovnikiim
neplati, neni dodrzen harmonogram planované produkce a udrzby a ,,doslo kafe*, vSe po
2 ptipadech. Dale jsou uvedeny tyto neshody: $patnd domluva pracovnikiim, obtizné
zaji$téni samokontroly, poruSeni pfedepsané smérnice, nekvalifikovanost, znacny rozptyl
odpovédnosti.

Velkeé organizace se nejvice potykaly s neshodami bezpecnosti prace ve 4 pripadech
(8,5%) a s neshodami v dokumentaci ve 3 pfipadech. Dale jsou dvakrat uvedeny
neshody: dodrzovani kdzné¢ vzhledem ke smérnicim, nezavedeni opatfeni do
dokumentace, problematické zaSkoleni, veliké objemy dat a neshoda jako vysledek
pfezkoumani pozadavkl zakaznika. Pracovnici organizaci také uvedli: nedostate¢nou
informovanost, pokles kvality, zadménu materialu, nedodani materidlu, vynechani
¢innosti, interni FIFO, dlouhou dobu opravy zafizeni, nerespektovani potieb okrajovych
oddéleni, nenaplnénost tdrZzby, neupravené procesy, neplnéni hodnot znakd, chybné
zménoveé tizeni, potize se Spatnym dodavatelem, obtiZze s promitdnim legislativy do
vlastniho systému managementu organizace, nerealné pozadavky pracovnikli a
dynamicky a neptehledny rozvoj organizace v kratkém case.

Malé a stfedni organizace v 1 piipadu vykazuji mens$i mnozstvi systémovych
neshod, nez u velkych organizaci (v 6 pfipadech). Vysoky pocet pracovnikii organizaci
nevi o neshodach kolem nich. Klasifikace neshod v systémech managementu

Vv organizacich je shrnuta v Tab. 16.
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Tab. 16: Klasifikace neshod v systémech managementu organizaci.

Klasifikace neshod SME Velka organizace®®
Nevi 9 45 % 24 51 %
Odchylky 2 10 % 1 2,1%
Vazné 8 40 % 14 29,8 %
Systémové 1 5% 6 12,8 %
Jiné  (doporuceni, 0 0% 2 43 %
bez neshod)

25. Jak probiha vyporadani neshod/problémi v systému managementu?

Respondenti malych a stfednich organizaci odpovédéli k vyporddani neshod
»okamzité¢ po zjisténi* v 8 ptipadech. V 7 ptipadech ¢ekaji na rozhodnuti vedouciho.
Dé&sivé je zjisténi 2 pripadt ¢ekani, az na neshodu pfijde dalsi pracovnik. Ve 2 ptipadech
se musi sejit komise. Jeden pracovnik malych a stfednich organizaci nevédél, jak probiha
vyporadani neshod v jeho organizaci.

Tab. 17: Vyporddani neshod v systému managementu.

Vyporadani neshod SME Velka organizace®

V systému

Okamzité po zjisténi 8 40 % 30 63,8 %
Po rozhodnuti 7 35 % 8 17%
vedouciho

Kdyz na to ptijde n¢kdo 2 10 % 0 0%
dalsi

Musi se sejit komise 2 10 % 3 6,4 %
Kumulativné jednou za 0 0% 5 10,6 %
Jinak 0 0% 0 0%
Nevim 1 5% 1 2,1%

3 Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by
mél byt 100 %.
3 Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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Pracovnici velkych organizaci odpovédéli na tuto otdzku v 30 ptipadech ,,okamzité
po zjisténi“. V 8 piipadech se ¢ekd na rozhodnuti vedouciho. V 5 pfipadech se
vypotradéavaji neshody kumulativné, zpravidla jednou za rok. U 3 pfipada velkych
organizaci se musi sejit komise. Jeden pracovnik tohoto typu organizaci ,neveédél”
odpovéd’. Ve 4 ptipadech velkych organizaci pracovnici chtéli odpoveédét i ,,okamzité po
zjisténi“ 1 ,,po rozhodnuti vedouciho* nebo , kumulativné jednou za®, ale rozhodujici
Z hlediska sily zaznamu pro n¢ byla odpovéd’ ,,okamzité¢ po zjisténi, ktera zde byla

zapocitana. Piehledné jsou hodnoty prizkumu k této otazce uvedeny v Tab. 17.

26. Ohodnotte, jaka je uspéSnost vyporadani téchto neshod v systému
managementu Vasi organizace?

Pracovnici malych a stfednich organizaci v 8 pripadech odpovédéli k uspésnosti
vypotadani neshod v systému managementu jejich organizace ,,s drobnymi problémy*.
Hned nasledovalo v 7 ptipadech vypotadani ,,castecnd®. Ve dvou piipadech je vyporadani
,»100 %, OvSem stejn¢ 2 pracovnici dalSich organizaci nevédi toto hledisko. V jednom
pfipad¢ je vypotadani neshod ,,hodné narocné®.

Tab. 18: UspéSnost vypoiddni neshod v systému managementu.

Usp&nost  vypoiadani SME Velka organizace®
neshod

100% 2 10 % 13 27,7 %
S drobnymi problémy 8 40 % 25 53,2 %
Castecna 7 35 % 7 14,9 %
Hodné¢ naro¢na/mala 1 5% 0 0%
Zadna 0 0% 0 0%
Nevim 2 10 % 2 4,3%

Pracovnici velkych organizaci odpovédéli k uspéSnosti vypoiadani neshod
v 25 piipadech ,,s drobnymi problémy*. Dale u 13 ptipadt je ,,100 % vyporadani neshod

a 7 pracovnikl odpovédélo ,,Castecna‘ uspesnost. Ve dvou piipadech pracovnici nevédi.

%Pokud soudet procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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Odpovéd’ ,,zadna* nebyla zde v prizkumu zaznamenana. UspéSnost vypoiadani neshod

Vv organizacich uvadi Tab. 18.

27. Jak je pojimana péce o Vas systém managementu nakladové?

Malé a stfedni organizace o systém managementu ndkladoveé pecuji nejCastéji
vycislovanim nakladi a to v 7 ptipadech. 3 respondenti uvedli stanoveni rezie. OvSem
10 pracovniki nevédélo, jak se v jejich organizaci nédkladové pecuje o systém
managementu.

Tab. 19 Nakladové pojeti péce o systém managementu.

Nikladova péfe o systém SME Velka organizace®®
managementu

Rezie 3 15% 15 31,9%
Vy&isluji se naklady 7 35 % 27 57,4 %
Nevim 10 50 % 5 10,6 %

Také pracovnici velkych organizaci v 27 ptipadech uvedli, Ze se vy¢isluji naklady.
V 15 ptipadech téchto organizaci se pak stanovuje rezie. 5 pracovnikl velkych organizaci

nevi odpoveéd’. Shrnuti dat k této otazce piinasi Tab. 19.

28. Jak se pristupuje ke zdrojiim (materialnim, finanénim, personalnim atd.) pro
procesy?

Protoze v piipadé této otazky (Tab. 20) méli respondenti moznost zvolit vice
odpovédi, nejsou uvedeny procentni hodnoty. Rovnéz jsou v tabulce Tab. 20 uvedena za
klasickym poctem jesté ,,+ Cislo®, coz oznacuje odpoved’ navic.

Ve vysledku vychazi, ze 12 malych a stfednich organizaci zde zdroje planuje.
Odpoved navic se tyka rozvoje a omezeni zdrojii. Proto 1ze uvést, ze ve 4 ptipadech jsou
zdroje rozvijeny a v jednom piipadé¢ je mozno je Cerpat voln€. Omezeny jsou ve
3 ptipadech. Moznost, ze zdroje ,,nejsou k dispozici* nebyla u tohoto typu organizaci
vybrana. Pracovnici z 3 malych a stfednich organizaci neveédéli, jak se pfistupuje ke

zdrojim pro procesy Vv jejich organizaci.

% Pokud souget procent ve sloupci nevychazi 100 %, je to dano zaokrouhlovanim, ale vysledek by

mél byt 100 %.
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Tab. 20: Pfistup ke zdrojim organizace.

Pristup ke zdrojim organizace SME Velka organizace
Jsou planovany 12 35

Jsou rozvijeny 2+2 2+5
Nejsou k dispozici 0 1

Jsou omezeny 2+1 2+2

Jsou volng Cerpany 1 1+1
Nevim 3 6

U velkych organizaci ve 35 ptipadech jsou zdroje planovany. Odpovéd’ navic se

tyké rozvoje, volného Cerpani a omezeni zdroju. Proto Ize uvést, ze 7 organizaci zdroje

rozviji a 2 je volné Cerpaji. Naopak 4 respondenti odpovédéli, ze jsou zdroje organizace

spiSe omezovany. Déle v pfipad¢ jedné organizace nejsou zdroje k dispozici. Pracovnici

6 velkych organizaci neznaji uplatnény ptistup ke zdrojim jejich organizace.

29. Jak je dokumentac¢né veden systém managementu?

Tab. 21: Dokumentacni forma vedeni systému managementu.

Dokumentaéni forma systému SME Velka organizace
Ustng 1 3
Pisemné 12 18
Elektronicky — vlastni 0 8
Elektronicky - nakoupeny specialni SW 4 4
Elektronicky - v ramci ERP 3 3
Elektronicky - propojeni nékolika SW 1 2
Elektronicky - nespecifikovano 8 25
Nevim 0 1

U tohoto dotazu (Tab. 21) mohli respondenti z organizaci zvolit vice odpoveédi.

Proto jsou Cetnosti odpovédi tak vysoké a nejsou uvedeny procentni hodnoty.

Malé a stfedni organizace nejcastéji, ve 12 piipadech, pouzivaji pisemnou formu

systému managementu. V 8 ptipadech byla uvedena dale nespecifikovana elektronicka

forma dokumentace. Ve 4 ptipadech organizace pouzivaji nakoupeny specialni SW. Dale
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3 organizace maji systém managementu dokumentovan v rdmci systému ERP. Jeden
respondent odpovédél, ze vyuzivaji k dokumentaci systému managementu propojeni
neékolika SW. Jeden systém managementu v tomto typu organizaci je veden ,,astné*.
Vlastni SW pro dokumentovani systému managementu nebyl u tohoto typu organizaci
zjistén.

Velké organizace nejcastéji a to ve 25 pripadech pouzivaji nespecifikovanou
elektronickou formu dokumentace. Dokonce v 18 ptipadech byla pracovniky velkych
organizaci uvedena pisemna forma dokumentace systému managementu. Vlastni SW pro
dokumentovani systému managementu byl uveden u 8 organizaci. Ve 4 ptipadech
velkych organizaci pouzivaji nakoupeny specialni SW. Pracovnici 3 organizaci maji
systém managementu dokumentovan v ramci systému ERP. Déle 2 pracovnici uvedli, ze
vyuzivaji k dokumentaci systému managementu propojeni n€kolika SW. Tzv. ,,astné*
vedeny systém managementu byl zaznamendn dokonce ve 3 velkych organizacich. Jeden
pracovnik uvedl, Ze nevi, jak je veden jejich systém managementu dokumentac¢né, nebot’
do organizace teprve nastoupil.

Organizace proto vyuzivaji k dokumentovani syst¢ému managementu zpravidla

kombinaci n€kolika forem.

30. Jaka je pouzZivana metoda kontroly v ramci procesu, v némz pracujete?

Tuto otazku (Tab.22) mohli pracovnici obou typd organizaci odpovédét
| kombinaci vice moznosti odpovédi, ¢ehoz vyuzili. Proto ani zde neni uvedeno procentni
vyjadieni.

Mal¢ a stredni organizace nejcastéji pouzivaji v 8 ptipadech ,,vystupni* kontrolu.
Pak respondenti stejné uvedli v 6 ptipadech pouziti ,,vstupni‘‘ a ,,mezioperacni‘‘ kontroly.
Nasleduje podle pracovnikli tohoto typu organizaci kontrola ,,vzorku‘ ve 4 ptipadech a
»samokontrola® ve 3 ptipadech. V jednom piipadé byla uvedena kontrola ,,1. kusu®.
Pracovnici 2 organizaci zvolili moZnost ,,100 %* kontroly a dalSich 2 organizaci moZnost
,»Zadna“ kontrola. Respondenti ze 4 malych a stfednich organizaci nevédéli, jakou metodu
kontroly v procesu jejich organizace pouziva.

Ve velkych organizacich se také nejvice pouziva ,,vystupni® kontrola a to ve
30 ptipadech. Pak téz uvedli pracovnici ve 23 piipadech ,,vstupni kontrolu a
v 21 piipadu ,,mezioperacni® kontrolu. Nasleduje zde shodné v 19 piipadech ,,100 %"

kontrola a ,,samokontrola“. Kontrola ,,vzorku* byla uvedena v 16 ptipadech odpovédi.
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Pracovnici 2 organizaci uvedli, ze nepouzivaji ,,zadnou* kontrolu. U 6 ptipada velkych
organizaci pracovnici nevédéli, jakou metodu kontroly v procesu vyuzivaji.

Tab. 22: Metoda kontroly v rdmci procesu.

Metoda kontroly v procesu SME Velka organizace
Vstupni 6 23
Mezioperaéni 6 21
100% 2 19
Vystupni 8 30
Samokontrola 3 19
Vzorku 4 16
1. kusu 1 9
Z4dna 2 2
Nevim 4 6

31. Cim se vyznaduje vnitini kultura Vasi organizace z Vaseho pohledu?

Na tuto otazku (Tab. 23) mohli respondenti obou typt organizaci odpovédet také
vice moZnostmi odpovédi, ¢ehoZ n&kteti vyuZili. Proto neni uvedeno procentni vyjadieni.

Nejvice malych a stfednich organizaci oznaCuje svou vnitini kulturu za
,vyvazovani prace a osobniho zivota® v 7 pfipadech. Pak v 6 pfipadech uvedli
respondenti ,,prace piescas®. Shodné ve 4 ptipadech zvolili pracovnici moznost ,,spole¢né
vylety atd.“ na jedné stran€¢ a na druhé strané ,upfednostiiovani utvaru podniku®.
Pracovnici 3 organizaci oznacili za znak jejich vnitini kultury ,,nasledné feSeni neshod*
a ve 2 ptipadech ,,nejasné cile®.

Moznost ,,jinak™ k charakteristice vnitini kultury organizace byla uvedena ve 2
ptipadech a sméfuje na posilovani spokojenosti pracovniki a blizky kontakt se zékazniky.
Po jednom ptipadu byla uvedena u malych a stfednich organizaci ,,Casta zmena principti*
a ,,nedivéra mezi pracovniky*, které 1ze v obou ptipadech oznacit za negativni jevy. Dale
ve 2 ptipadech pracovnici tohoto typu organizaci neznaji vnitini kulturu své organizace,

coz se da pochopit pouze u noveé nastoupivsiho pracovnika.
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Tab. 23: Vnitini kultura organizace.

Znaky vnitini kultury organizace SME Velka organizace
Nejasné cile 2 10
Casta zména principtl 1 2
Konflikty 0 2
Nasledné feSeni neshod 3 16
Pokles vykonu 0 0
Uptednostiiovani urc¢itého pracovnika 0 1
podniku

Upftednostiiovani utvaru podniku 4 4
Prace prescas 6 4
Nedutvéra mezi pracovniky 1 3
Vyvazovani prace a osobniho zivota 7 9
Spolec¢né vylety atd. 4 5
Jinak 2 7
Nevim 2 4

Nejvice velkych organizaci uvedlo v 16 ptipadech jako vnitini kulturu své
organizace ,,nasledné feSeni neshod“. V 10 piipadech se pracovnici téchto organizaci
potykaji s ,,nejasnymi cili* a v 9 ptipadech jde naopak o kulturu ,,vyvazovani prace a
osobniho zivota“. Moznost ,,jinak k charakteristice vnitini kultury velké organizace byla
uvedena v 7 ptipadech a sméfuje na budovani rodinnych podnikii, poskytovani benefiti,
posilovani spoluprace, rozvoj znalosti a posileni loajality pracovnikl, predkladani
jasnych principt prace apod. V 5 ptipadech uvedli pracovnici jako znak vnitini kultury
,Spolecné vylety atd.*.

Shodné¢ po 4 ptipadech je uvedena respondenty téchto organizaci moznost
»upfednostiiovani Gtvaru podniku® a ,,prace piescas®. Vyskytly se zde 3 odpovédi typu
»hedlvéra mezi pracovniky“. Po dvou piipadech se ve velkych organizacich projevuje
»casta zmeéna principi® a ,konflikty* a v jednom ptipad€ je vnitini kultura zatizena
,uprednostiiovanim urcitého pracovnika podniku®. Ve 4 ptipadech respondenti z velkych

organizaci neznaji vnitini kulturu své organizace.
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