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UvoD

Aby podnik v dne$nim konkuren¢nim prostiedi skuteéné obstal, je nezbytné se zaméfit
nejen na pozadavky zakaznikt, ale predevsim na pozadavky svych zaméstnanci. Prave
zaméstnanci se svym pracovnim vykonem podileji na dosahovani vytcenych cili
spolecnosti. Podnik musi zvolit takové podminky a opatfeni, jez povedou k motivaci
zam¢stnancl. Pravé motivace je nevyhnutelnou podminkou spravné a efektivni

implementace vSech metod, které mohou vést ke zvySovani vykonnosti podniku.

Lidské zdroje nelze snadno nahradit, jako jiné vyrobni faktory. Navic naklady spojené
na ziskavani, zaskoleni a odménovani zaméstnancu piedstavuji vyznamnou nakladovou
polozku kazdé spole¢nosti. Je tedy nutné, aby podnik zavedl efektivni motivaéni

systém.

Motivaéni systém je komplexni pojem, ktery v sobé mimo jiné zahrnuje systém
odménovani. Vhodné nastaveny systém odménovani je jednim z nejefektivnéjSich

nastroji motivace pracovniki, které ma spolecnost k dispozici.

Cilem této diplomové prace bylo navrzeni nového motiva¢niho systému a postupu jeho
implementace ve spolecnosti HP-Pelzer s.r.o. Navrh nového motiva¢niho systému
vychazi z provedeni analyzy soucasného motiva¢niho systému ve spole¢nosti HP-Pelzer
S.r.o. a posouzeni jeho vhodnosti z hlediska programu zvySovani vykonnosti. Dal$im
cilem prace bylo definovani rizik, ktera se mohou pti implementaci nového motiva¢niho

systému vyskytnout.

Ve spolecnosti byla na podzim lotiského roku provedena zména systému odmeénovani
dilenskych pracovnikti na hale P3. Diplomova prace ma za tkol zjistit, zda byla tato
zména Uspésnd, zda ji zameéstnanci dobie pfijali a zda tedy soucasny systém
odménovani zaméstnance motivuje pii plnéni pracovnich tkold. Soucasti této prace je
dotaznikové Setfeni, které ma posoudit efektivitu nového systému odmeénovani. Na
zaklad¢ vysledkl tohoto Setfeni jsou stanoveny nedostatky systému, které by mély byt

pfi implementaci nového motivaéniho systému odstranény.

Predmétem diplomové prace je motivacni systém zaméstnancii na délnickych pozicich,
jez tvoii majoritni sloZku mezi zaméstnanci spolecnosti. Byla jsem plzenskym zdvodem

spolecnosti HP-Pelzer s.r.o. pozaddana, abych se podilela na vytvafeni nového
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motivacniho systému. K tomu bylo zapotiebi nastudovat literaturu a jiné zdroje tykajici
se motivace. Moje role v navrhu nového motivaéniho systému by se dala zjednodusené
charakterizovat jako role ,,doporuCovatele® a ,,pfinaSeCe novych napadi“. Mimo jiné
bylo mym ukolem zpracovani a upravovani dat, ktera byla potiebnd pro zavedeni

nového motivacniho systému.

Prvni kapitola prace je vénovana popisu spolecnosti HP-Pelzer, jeji strategické analyze
a strategickym cilim pro sledované obdobi. Pfi psani této kapitoly jsem vychazela

z poznatk, které jsem ziskala v ramci pfedmétu Strategicky management.

Druha kapitola pojednava o ptivodnim motivaénim a pobidkovém systému. Abych
mohla navrhnout novy motivaéni systém, bylo nutné pivodni systém analyzovat

a nalézt jeho nedostatky, které by se v novém systému nemély opakovat.

Ve tieti kapitole je popsan projekt zvySovani vykonnosti. Jsou zde detailné popsany

klicové ukazatele vykonnosti.
Ctvrta kapitola popisuje Novy motivaéni a pobidkovy systém a jeho cile.

Novy systém odménovani je charakterizovan v paté kapitole. Jsou zde uvedeny vyhody
a nevyhody nového systému ¢i konkrétni zplisob vypoctu mzdy dilenského pracovnika.
Cast kapitoly je vénovana informaénimu systému Performa, ktery mimo jiné slouZi
k vypoétu mezd na zakladé nového systému odménovani ¢i k zobrazeni vyvoje

kli¢ového ukazatele vykonnosti.

V Sesté kapitole jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni, které prob&hlo na
vyrobni hale P3 v mésicich biezen a duben 2013. Na zaklad¢ vysledkti dotaznikového
Setfeni, které odhalily slaba mista nového systému odménovani, byla navrZena opatieni,

ktera by tato slaba mista méla eliminovat.

Tato prace by méla vedeni spoleCnosti a pifedev§im personalistim pomoci ke
zdokonaleni systému odménovani a nastinit kroky, kterymi by se méla fidit pii
implementaci nového motiva¢niho systému.

Vzhledem k rozsahu diplomové prace jsem se musela zaméfit jen na stézejni oblasti
mého tématu. Nebylo mozZzné se napt. podrobnéji zabyvat strategickou analyzou c¢i
analyzou rizik.

Mezi metody vyuzité pii psani tét0 prace patii analyza, deskripce, strukturované

rozhovory a metoda dotazovani.
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1 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

HP-Pelzer s.r.o. je pravnicka osoba, kterd vznikla 9. fijna 1991 v Plzni jako komanditni
spole¢nost. Spole¢nost sidli v Plzni, Pod Kyjovem 18. Hlavnim pfedmétem jeji ¢innosti
je vyroba komponentti interiérového vybaveni automobilll. Spole¢nost HP Pelzer s.r.0.

patii do celosvétové skupiny Pelzer Group.

1.1 Popis spolecnosti

V této podkapitole je popsan koncern HP Pelzer Group, spole¢nost HP-Pelzer s.r.o.

a vyvoj plzeniského zavodu.

HP-Pelzer Group s hlavnim sidlem v némeckém Wittenu pfedstavuje nejvétSiho
svétového dodavatele akustickych systémi v oblasti automotive. Zakazniky spolecnosti
jsou vSichni vyznamni vyrobci osobnich automobild na celém svété. Koncern vlastni 37

vyrobnich zavodu a 5 vyvojovych center v 18 zemich svéta. [19]

Soucasti organizadni struktury spole¢nosti jsou &tyfi od§tépné zavody v Plzni, Zatci,
Mladé Boleslavi a Ostravé. Zavod v Plzni dodava predevsim akustické vyrobky na bazi
PUR pény. Do plzenského zavodu byla v roce 2009 presunuta vyroba slovenského
zavodu Lozorno, ktery po necelém roku provozu ukoncil svou ¢&innost (dopad
hospodartské krize). Odstépny zavod v Mladé Boleslavi funguje od roku 2014 a jeho
hlavni &innosti je tvarovani kobercti do automobilii. Zatecky zavod vznikl v roce 1996
a zamé&fuje se na vyrobu dili na bazi vliesu a té¢zké folie. Odstépny zavod Ostrava byl
zalozen za uCelem vyroby pro nového zakaznika, firmu Hyundai se sidlem
v NoSovicich. Fyzicky nabéh sériové vyroby nastal v listopadu 2008. Do roku 2008

m¢éla spole¢nost zavod i na Bilé Hofe, ktery byl ale po 8 letech ¢innosti prodan.[19]

Spole¢niky spolecnosti jsou HP-Pelzer Akustische Verkleidungsteile GmbH, jejiz vklad
¢ini 20 tisic K¢ a HP-Pelzer Holding GmbHs vkladem 74 980 tis. K¢. Zakladni kapital
spolecnosti tedy ¢ini 75 000 ti. K¢ a je plné splacen. [19]

Spole¢nost nema uzavienou ovladaci smlouvu s matetskou spole¢nosti.
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Spolecnost se snazi v poslednich letech dokoncit proces centralizace vétSiny utvard do
zavodu v Plzni, predevsim fizeni financi. Tento proces bude pokracovat i v roce 2013.
Kazdy zavod ma svého feditele, ktery je podiizen fediteli plzeiiského zavodu. Reditel

V Plzni je zodpovédny za hospodareni spolecnosti jako celku.

Béhem roku 2008 piesly zavody v Plzni a Ostravé na systém SAP v oblasti logistiky,
planovani vyroby, vyroby a skladii. V zavod¢ Mlada Boleslav doslo k tomuto ptfechodu
o rok pozdgji. Pfechod zavodu v Zatci na systém SAP v stejnych oblastech byl proveden
v roce 2011. [19]

Zprvu se zavod v Plzni-Rad¢icich skladal jen z jedné vyrobni haly a spravni budovy.
Jelikoz se zacala rozsifovat vyroba, bylo nezbytné zacit rozSifovat i vyrobni plochu.
V roce 2000 byla postavena druhd vyrobni hala a vlastni budova skladu. V roce 2003
byla postavena zatim posledni vyrobni hala P3, diky ¢emuz bylo mozné rozsifit vyrobu
o program kobercovych dili. Na jate 2012 doSlo v plzeniském arealu k pozaru, ktery
postihl vyrobni halu P1, kde musela byt vyroba zastavena. Na zacatku roku 2013 byla
hala P1 opét uvedena do provozu. Aredl zdvodu je zobrazen na nasledujicim obrazku.

V plzenském zavod¢ pracuje nyni primérné 428 zaméstnancil.
Obr. €. 1 Areal plzeiiského zavodu

Areal plzenského zavodu

.................
S

2o

Vymoba
Kancelife
Skisd surowin

Sklad hotovych virobld

Zdroj: [19]
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V roce 2012 pokracovala firma v ¢innostech souvisejicich s efektiviiovanim internich

procest zapocatych v piedchozich letech.

Dtiraz v aktivitdich spole¢nosti byl kladen na optimalizaci ndkladi a zvySovani
produktivity, pfi zachovéani vysoké kvality produkti tak, aby si spole¢nost udrzela
dobrou pozici na trhu. Spole¢nost v roce 2012 nadale pokracovala v implementaci

modernich metod fizeni (TPM, 58S, lean production apod.). [19]

V nésledujicich letech bude spolecnost pokracovat v optimalizaci vyrobnich procesi.
Velky daraz bude klast na lidsky kapitdl, s ¢imz souvisi cil zavedeni nového
motivac¢niho systému. Konkrétni cile plzefiského zavodu pro obdobi 2013 — 2018 jsou
uvedeny v podkapitole 1.5.

1.2 Vize plzenského zavodu pro obdobi 2013 - 2018

V planovaném obdobi si spolecnost HP-Pelzer s.r.0. chce udrzet vedouci postaveni ve
vyvoji interiérovych dilli pro automobilovy primysl (koberce, pénové dily). Spole¢nost
vyviji své produkty v zké vazbé na své zdkazniky tak, aby zajistila maximalni kvalitu

vyrobki a uspokojeni zdkaznikl pti plnéni cilii environmentalni politiky spole¢nosti.
Komponenty vize

1. Zakaznici doty¢ného strategického zaméru - SpoleCnost se zaméfi na udrzeni

stavajiciho portfolia zakaznikli a bude se snazit ziskat nového zdkaznika PSA Group.

2. Produkt a jeho vyjimeénost - firma planuje zdstat u stavajicich typt vyrobku, tj.
kobercovych a pénovych dilti pro interiéry automobilti. Nebude rozsifovat své portfolio.
Spolecnost si zaklada na Spickové kvalité svych produkti a planuje si udrzet postaveni
na Spici vyvoje.

3. Popis trhu a jeho segmenti - spolecnost se orientuje na automobilovy primysl,
pfedevS§im na sektor osobnich a malych uZitkovych automobili. Ostatni segmenty
nejsou pro firmu zajimavé. Doddva vSem automobilkdm, které maji vyrobni zavody

vV Evropé (v malém mnozstvi i mimo Evropu, napf. do Severni Ameriky)
4. Technické, technologické a uzitné prednosti produktu - Spole¢nost velmi tzce
spolupracuje se svymi zdkazniky. Spoluprace se zdkazniky spociva v tom, ze zdkaznik

si fekne predstavu o vyrobku (jaké technické parametry ma spliiovat) a firma vyrobek
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vyrobi. Vyroba probihad tak, aby byly uspokojeny pozadavky zdkaznika, zajiSténa
kvalita procest s ohledem na zivotni prostfedi. V§e probiha v ramci norem ISO 9001
a 14001.

5. Strategie zaméru - plan ma firmu provést bezpecn¢ turbulentnim prostiedim. V roce
2013 je ocekavan vétsi pokles poptavky. Firma se zaméii predevs§im na udrZeni

likvidity. Zaroven chce podnik byt technologicky pfipraveny na dalsi oziveni.

6. Filosofie zaméru - spolecnost chce platit statu dan€¢ a tim se podilet na rozvoji

spole¢nosti jako celku. Firma také chce dodrzovat cile environmentalni politiky.

7. Vliv na koncepci a postaveni podniku - spolecnost se béhem planovaného obdobi

zamé&fi na udrzeni viid¢iho postaveni a trzniho podilu na trhu.

8. Verejna image - firma si chce udrzet image skrze uplatiiovani environmentalni
politiky a socialni politiky (organiza¢ni kultura, komunikace v ramci firmy) a tim
I image vefejnou. Image vuci klientim se tvofi pies kvalitu a plnéni zékaznikem

pozadovanych technickych parametrt.

9. Socialni koncepce - vV ramci socialni politiky spole¢nost pfijima odpovédnost za své
zamé&stnance, kdy chéape, Ze odpovédnost firmy nekonéi pouze vyplatou mzdy. Vici
svym zameéstnancim se firma bude snazit zajistit stabilni, kontinualné se rozvijejici
a pozitivni pracovni prostfedi pro plnéni pracovnich tkold. Béhem planovaného obdobi
planuje spolecnost zavést novy motivacni systém, ktery by nahradil soucasny, ktery se

jevi jako malo efektivni.

1.3 Analyza prostredi

Analyza prostiedi se tykd celé spolecnosti HP-Pelzer s.r.o., ale v nékterych bodech
analyzy bude detailnéji popsan plzensky zavod. Analyza prostedi hodnoti pfipravenost
organizace realizovat svij strategicky zamér a hledd nejlepsi alternativy z hlediska

prilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek organizace.

Analyza externiho prostfedi zahrnuje analyzu makroprostiedi a mezoprostiedi.

Vysledkem této analyzy je urCeni prilezitosti a hrozeb.



1 CHAKTERISTIKA SPOLECNOSTI 13

1.3.1.1 Analyza makroprostredi

Makroprostiedi existuje nezavisle na vili organizace. Analyza makroprostiedi zahrnuje
analyzu legislativy, demografie, ekonomiky, sociologie a kultury, technologie, politiky
a ekologie. Pro ucely diplomové prace jsou vybrané jen ty oblasti, které maji nejvetsi

vliv na strategicky zameér.
Legislativa
Legislativni prostredi 1ze oznacit jako stabilni, jelikoz v soucasnosti nemé spole¢nost

zadné zpravy o potencialnich zménach v legislativé (¢eské ani v EU), které by mohly

zasadné ovlivnit jeji podnikatelskou Cinnost a stanovené cile.
Ekonomika

Makroekonomické udaje (kurzy mén, inflace, urokové sazby a jejich trendy, trendy

HDP) mohou zasadné€ ovlivnit parametry zaméru.

Dle prognéz Ministerstva financi dojde po roce 2012 k pozvolnému posilovani koruny
vici euru. Koruna v roce 2012 byla ve srovnani s rokem 2011 mirné slabsi. JelikoZz je
spolecnost orientovana proexportng, vyvoj sménného kurzu CZK/EUR je pro ni
klicovy. Pokud koruna posiluje, snizuji se spolecnosti trzby za prodej zbozi do

zahrani¢i. Prognoza predpovidé posilovani koruny, jedna se tedy o hrozbu.

Tab. €. 1 Vyvoj sménného kurzu CZK/EUR 2011 - 2013

Rok 2011 2012 2013

Ménovy kurz CZK/EUR 24,8 25,0 24,9

Zdroj: Viastni zpracovani dle [17], 2013

Podle ptedpovédi némeckého svazu automobilového primyslu VDA se prodej novych
osobnich automobilid v Némecku v roce 2013 snizi o vice nez tfi procenta na zhruba tfi
miliony vozl. Prodej by se tak dostal na druhou nejslabsi uroven za vice nez dvé
desetileti. Na poptavku po automobilech ma negativni dopad dluhova krize v eurozoné.
Vyvoj vsektoru bude problémem pro dodavatele, véetné¢ vyrobnich vstupi, pro
spolecnost HP-Pelzer se tedy stejné jako v pfipadé vyvoje sménnych kurzli, jedna

0 hrozbu pro planované obdobi. [16]

Vzhledem k soucasné ekonomické situaci dochazi k neustdlému rustu cen materiala

a energii.
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Dalsim dualezitym faktorem je vyvoj nezaméstnanosti. Ta je v souc¢asné dob¢ na nejvyssi
urovni. Je zde hrozba, Ze kvalifikovani zaméstnanci nebudou chtit ze strachu o misto

meénit zaméEstnani.
Technologie

Spolecnost se zaméiuje na zvySovani produktivity, zvySovani kvality, snizovani
zmetkovitosti a s tim souvisejici snizovani materiadlovych ndkladt. Toto zaméteni se

neobejde bez investic do lepsich technologii.
Politika

Politickou situaci v CR lze charakterizovat jako stabilni a stejnd jako v piipadd
legislativy, nemé spole¢nost informace o politickych zménach, které by mohly zdmér

ovlivnit.
Ekologie

Spolecnost respektuje veskeré ekologické piredpisy, které se tykaji jak vyrobnich
postupt, tak 1 nakladani s odpady. Béhem planovaného obdobi bude spolecnost

podnikat kroky k zachovani sou¢asného stavu.

1.3.1.2 Analyza mezoprostiedi

Jedna se o Porterovu analyzu konkurencénich sil. Sily, které podnik ovliviiuji v této
oblasti a které mize podnik ¢aste¢né ovlivnit, se podle M. Portera déli na pét diléich sil
[11].

Konkurence v oboru

V Ceské republice lze za konkurenta spolednosti povazovat jen firmu Borgers.
Spole¢nost Borgers je stejné jako HP Pelzer stredné velkou spolecnosti s celoevropskou
plsobnosti, jez se zamétuje na dodavky pro luxusnéjsi modely automobill, predevsim
pro Mercedes, Rolls-Royce, SAAB, Volvo, BMW ¢i Vauxhall. Konkuren¢ni vyhodou
spole¢nosti HP-Pelzer je jeji celosvétova pusobnost, ale hlavné flexibilni vyvojové
oddeleni. Rust firmy Borgers by mohl byt pro HP-Pelzer samoziejmé nebezpecny,

pfedevSim v mozné ztraté novych zakéazek.
Potencialni novi zakaznici

Vstup do tohoto odvétvi je pomérné omezen, ale hrozby vstupu novych konkurenta

samoziejm¢ existuji. Vstup do této oblasti trhu sebou je spojen s velmi vysokymi
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naklady anutnosti pfistupu k modernim technologiim. Navic kontrakty mezi
automobilkami a jejich dodavateli se uzaviraji na dlouhou dobu dopiedu, pfiblizn¢ na 6
let. Automobilky také davaji pfednost jiz osvéd¢enym dodavatelii komponentl, ktefi

jsou schopni zajistit vysokou kvalitu a v¢asnou dodavku dila.
Substitu¢ni vyrobky

Vyrobek je dodavan pro konkrétni model automobilu, dalo by se tedy fici, ze substituty
neexistuji. Napiiklad konkurenc¢ni firma Borgers by musela pro zajisténi substitutl

ptizplsobit svoji vyrobni technologii, coz by se neobeslo bez velmi vysokych investic.
Zakaznici

Zakazniky spole¢nosti jsou témét vSechny svétové automobilky. Konkrétni odbératelé
plzeniského zavodu jsou uvedeny v piiloze A. Vyrobci automobild maji velkou silu na
trhu a ve vztahu k dodavatelim toho zna¢né vyuzivaji. Tla¢i na snizovani cen pii

zachovani vysoké kvality komponenta.
Prilezitosti pro nasledujici roky je ziskani nového zakaznika PSA Group.

Smlouvy se zdkazniky spolecnost HP-Pelzer uzavird na nékolikaleté obdobi, diky
¢emuz ma zavod moznost planovat prodeje a ndklady také na nékolik let doptedu.
Prilezitosti pro spolecnost je uzavieni kontrakti i na ndvazné modely osobnich
automobilti. Na obr. ¢. 2 je uveden podil prodeji plzeniského zavodu v roce 2013.
Odbératel VW Group ma nejvétsi podil a tento trend se v poslednich letech neméni
aani vyhledové se ménit nebude. Dalsi pfilezitosti je rast poptavky po osobnich

automobilech v CR, zejména znagky Skoda.
Obr. ¢. 2 Podil prodeji plzeriského zavodu v roce 2013

Podil plénovanjchprodejiv roce 2013

1 4%
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2P a
SHODA
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(VW Groug) (VW Groupy (VW Groug) (VW Groug)
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Dodavatelé

Priblizn¢ jedna tietina materialovych dodavek je zajisténa dodavateli, ktefi jsou soucasti
skupiny. Kontrakty vcetné cenové politiky jsou pro tuto oblast urovany centralou
Z Némecka. Pro zbylé dodavky surovin jsou uzavieny smlouvy dlouhodobého
charakteru. Pro spolecnost jsou dulezité¢ hlavné nakupy izolacnich folii, kobercového
materialu a lepidel. Spole¢nost se chce v nasledujicim obdobi zaméfit na vytvareni jeste

uzsich vztaha s dodavateli. [19]

Mezi dodavatele se fadi 1 pfepravci a vydaje na jejich sluzby tvofi pomérné velkou ¢ést
vydaji spolecnosti. Nejen v posledni dobé se stalo, ze doslo k poskozeni vyrobki praveé

dopravcem. Spole¢nost se bude orientovat na vyhledavani nové piepravni spole¢nosti.

1.3.1.3 Hodnoceni vysledkii analyzy externiho prostiedi

Spolec¢nost pro zhodnoceni své pozice na trhu miize vyuzit matice EFE, ktera hodnoti
piilezitosti a ohroZzeni podniku vné&jsim prostiedim. Matice zobrazuje nejdulezitéjsi
faktory, kterym se piifadi vaha 0, 00 az 1,00 podle dulezitosti daného faktoru. Nejvétsi
vliv na podnikatelsky zdmér je ohodnocen 4, 3 znamend, Ze je vliv faktoru

nadpramérny, 2 je stfedni a 1 nizky vliv.

Tab. ¢. 2 Matice EFE

Pfilezitosti O Véaha Vliv Soucin
Ziskani zakdzek na ndvazné modely 0,15 4 0,6
Rést vyroby automobilii v CR 0,05 2 0,1
Ziskdni nového zdkaznika 0,1 3 0,3
Vyména distribucni firmy 0,1 4 0,4
Navdzdni uzsich vztahi s dodavateli 0,1 4 0,4

2 0,5 1,8
Hrozby T Vaha Vliv Soucin
Posilovani koruny vici euru 0,1 2 0,2
Pokles vyroby automobilii v Némecku 0,15 4 0,6
Vstup novych konkurentd na trh 0,05 3 0,15
Rist cen materidl( a energie 0,1 3 0,3
Nedostatek vhodnych pracovniku 0,1 4 0,4

2 0,5 1,65
2 celkem 1 3,45

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Celkovy véazeny pomér hodnoti externi pozici podniku vzhledem k jeho ambicim
naplnit strategicky zamér. Celkovy vazeny pomér vysel pro spolecnost 3,45, coz

znamena, ze podnikatelsky zdmér vykazuje vysokou citlivost na externi prostiedi firmy.

Analyza interniho prostiedi zahrnuje analyzu managementu, marketingu, vyroby,

vyzkumu a vyvoje, IS a finan¢ni analyzu.
Management

Vedeni viech zavodt v CR je uspoiadano liniové. Jak bylo zminéno v Gvodu,
spole¢nost méa v CR 4 zavody, ptitemz plzefisky zavod plni navic funkci centrély.
Kazdy vyrobni zadvod mé svého feditele. Centradla v Plzni a ma za ukol fidit veSkeré

dulezitéjsi problémy spojené s chodem spolecnosti. Organizacni struktura plzeniského

zavodu je uvedena v pfiloze B.

Vliv republikového vedeni na stanoveni strategie neni pfili§ vysoky. Dlouhé a slozité

rozhodovaci procesy vedou €asto ke strnulosti v rozhodovani.

V poslednich letech se opustilo od trendu najiméani levné pracovni sily a dala se
prednost kvalifikovanym zaméstnancim. Jisty podil na tom ma zavadéni novych
vyrobnich technologii, jejichz obsluha musi byt kvalifikovangj$i. Komunikaci mezi
managementem a dilenskymi pracovniky je na velmi dobré Urovni, piedev§im diky
pravidelnym setkanim feditele s délniky. Spolecnost si je védoma, Ze mlze byt tispéSna
jen tehdy, pokud bude mit kvalifikované a motivované zaméstnance. V nasledujicim

obdobi se chce zaméfit pravé na zdokonaleni svého motivac¢niho systému.
Marketing

Marketing v automobilovém primyslu mé sva specifika. Existuje zde relativné malé
mnozstvi odbératelt 1 dodavatelt a jejich vzajemnd spoluprace je zalozena na velmi
uzkych vztazich. Tyto vztahy ma HP-Pelzer na velmi uspokojivé urovni, jelikoz dodava
dily vysoké kvality a dba na vcasnost svych doddvek. Na dobrych vtazich se svymi

odbérateli hraje velkou roli také historie firmy.

Moznost ovlivnéni ceny svych vyrobki je pro HP-Pelzer dosti omezena. Kontrakty
s automobilkami se uzaviraji pfiblizné na dobu 6 let, coz odpovida zivotnosti jednoho
modelu automobilu. Cena vyrabénych dilti se vétsinou stanovuje pro kazdy rok znovu,

pfi¢emz nejvyssi ceny dosahuje v prvnim roce produkce a poté ma klesajici trend.
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Pokud ma dany model néstupce, s vysokou pravdépodobnosti ziskd kontrakt stejny

dodavatel komponentu.

Dalsim casti marketingu je distribuce, ktera je zajistovana externimi dopravci a to jak
pii dodani vyrobki po CR, tak i do zahraniéi. S dopravci je ¢asto uzavirana dlouhodoba

smlouva na zajisténi dopravy.
Finance a ucetnictvi

Pro finan¢ni analyzu spolecnosti byly pouzity vykazy z roku 2009 az 2012. Cilem této
finan¢ni analyzy je posouzeni finanéni situace podniku. Nésledujici finan¢ni analyza je

znaéné zjednodusend, jelikoz se nejedna o stézejni Cast prace.

Hodnoty roku 2009 jsou ovlivnény hospodatskou krizi. Spole¢nost se musela vypotadat
S nizkou poptavkou, ktera v prvnim pololeti 2009 klesla dokonce o 20% oproti roku

2008.
Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost spole¢nosti hradit své zavazky a Ize ji hodnotit pomoci tii
zakladnich ukazatelii — bézné, pohotové a okamzité likvidity. Hodnoty téchto ukazateli
pro jednotlivé roky jsou uvedeny v nasledujici tabulce. [10]

Tab. ¢. 3 Ukazatelé likvidity
Odvétvi 2009 2010 2011 2012

Bézna likvidita 1,29 1,00 1,37 1,66 1,69
Pohotova likvidita 0,69 0,8 1,06 1,38 1,38
Okamzita likvidita 0,13 0,08 0 0,03 0,15

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Ukazatel bézné likvidity roste, coz je zpusobeno rustem obé&znych aktiv (zasob,
kratkodobych finan¢nich prostiedkll) a poklesem kratkodobych zévazka. V porovnani

s odvétvim, ve kterém spolecnost plisobi, dosahuje ukazatel nadpriimérnych hodnot.

Rozdil mezi pohotovou a béZznou likviditou tkvi vtom, ze pohotova likvidita
nezapocitdva zasoby. Hodnoty ukazatele vykazuji rostouci tendenci a ve srovnani

s odvétvim nadprimérné hodnoty.

Ukazatel okamzité likvidity vyjadiuje okamzZitou schopnost spolec¢nosti uhradit své
kratkodobé zavazky. Doporucena hodnota se pohybuje mezi 0,2 az 0,5, coz spole¢nost

nespliiuje. I ve srovnani s odvétvim dosahuje spolecnost podprimérnych hodnot tohoto
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ukazatele. Je to zplsobeno tim, ze ve sledovaném obdobi neméla spolecnost k dispozici

mnoho kratkodobého finanéniho majetku.

Cisty pracovni kapitdl

Cisty pracovni kapital predstavuje &ast ob&zného majetku, kterd je financovana
dlouhodobym kapitalem.

2009: 823 162 — 818 791 =4 371 tis. K&

2010: 944 007 — 687 380 = 256 627 tis. K¢

2011:1 276 499 — 770 648 = 505 851 tis. K¢

2012: 1 683 809 — 994 289 = 689 520 tis. K¢

vétsi CPK signalizuje finanéni stabilitu podniku. Zakladni podminkou je kladna
hodnota ukazatele CPK, coZ spole¢nost splnila dokonce i v roce 2009. V dalsich letech
je patrny rast tohoto ukazatele. Pro dal$i roky by méla spolecnost tento ukazatel nadale

zvySovat.
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity fikaji, jak spolec¢nost efektivné vyuziva své zdroje. Existuji dva typy
téchto ukazatelt. Ukazatele poc¢tu obratu uvadi, kolikrat se obrati urcity druh majetku
v trzbach. Ukazatele doby obratu uvadi, jak dlouho jsou finan¢ni prosttedky vazany

v urcitém druhu majetku.

Tab. ¢. 4 Ukazatele aktivity

Odvétvi 2009 2010 2011 2012

Obrat aktiv 0,7 1,12 1,52 1,56 1,34
Obrat zasob 17,46 16,96 19,60 14,39
Doba obratu zasob 20,62 21,23 18,37 25,00
Obrat pohledavek 4,56 5,03 4,01 3,65
Doba obratu pohledavek 78,94 71,57 89,78 98,73
Obrat zavazka 3,34 5,32 5,41 4,48
Doba obratu zavazkt 107,78 67,67 66,54 80,31

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [17], 2013

Obrat aktiv méfi efektivnost vyuziti veskerych aktiv ve firmé€, neboli ukazuje, jak se
zhodnocuji aktiva spolecnosti ve vyrobni ¢innosti firmy bez ohledu na zdroje jejich

kryti. Dle Pavelkové je minimalni doporucovand hodnoty 1, coz spolecnost spliuje.
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[10] Ve srovnani s odvétvim ma spole¢nost nadprimérné hodnoty tohoto ukazatele.

Tento ukazatel béhem sledovaného obdobi roste, ale jen do roku 2011, poté klesa.

Ukazatel obrat zasob spolecnosti sdéluje, kolikrat je béhem roku kazda polozka zasob
pfeménéna v hotovost a znovu uskladnéna. Je tfeba usilovat o velkou obratku zasob.

V roce 2012 doslo k poklesu toho ukazatele.

Doba obratu zasob udava, jak dlouho jsou obézna aktiva vazana ve formé zasob. Tento
ukazatel by mél vykazovat klesajici trend, bohuzel ve spole¢nosti HP-Pelzer hodnota

ukazatele roste. Vyjimkou byl jen rok 2011.

Doba obratu pohledavek nejprve klesla, ale v roce 2011 opét vzrostla. Vysledek ukazuje
pramérnou splatnost pohledavek, tj. po¢et dnii do zaplaceni faktury. Cim kratsi doba,
tim 1épe. V roce 2012 doslo k rustu tohoto ukazatele.

Doba obratu zdvazkl stanovuje dobu, ktera uplyne mezi ndkupem zéasob ¢i externich
vykont a jejich uhradou. Vyjadiuje platebni moralku spolecnosti viic¢i jejim vériteltim.
Spole¢nost si zaklada na dobré platebni moralce, ale v roce 2012 doslo k rustu tohoto

ukazatele.

Ukazatele zadluzenosti

Tab. ¢. 5 Ukazatele zadluZenosti

Odvétvi 2009 2010 2011 2012

Koeficient samofinancovani 39,35 18,63 24,43 22,25 24,11

Celkova zadluZenost 61,56 81,37 75,57 77,75 75,89
Zdroj: Vlastni zpracovani dle [17], 2013

Koeficient samofinancovani pfedstavuje pomér mezi vlastnim kapitdlem a celkovymi
aktivy. Pomér je opakem ukazatele celkové zadluzenosti (a spole¢né tvoii 100%).
Charakterizuje dlouhodobou finan¢ni stabilitu a samostatnost. Udava, do jaké miry je

podnik schopen pokryt své potieby vlastnimi zdroji.

Ukazatel celkové zadluZenosti je ve srovnani s odvétvim vysoky, spolecnost by se méla

snazit hodnotu celkové zadluZenosti snizovat, coz skute¢né od roku 2012 ¢ini.
Ukazatele rentability

Hodnoty ukazatelt rentability jsou daleko od idealu. Divodem je fakt, ze na HP-Pelzer

s.r.0. jsou fakturovany naklady za vyzkum a vyvoj v rdmci celého koncernu.
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Tab. ¢. 6 Ukazatele rentability
2009 2010 2011 2012

ROA [%] - 7,38 1,01 6,43
ROE [%] - 24,18 1,64 26,68

ROS [%] - 3,81 0,23 4,71

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
Vyroba

Vyroba ve firm¢ je zaloZzena na moderni technologii. Vyrobu spole¢nosti Ize rozdélit na
dvé skupiny vyrobku - koberce a vyrobky z pény. Vyroba obou skupin vyrobki je
zajisténa velkymi tvarovacimi a lisovacimi stroji. Stroje pouzivané k vyrob¢ jednoho
druhu vyrobkd, jsou usporadany do kruhu. Finalni vyrobky jsou poté odvazeny do
skladu.

Vyroba je zajiStovana tak, aby byly dodrzované standardy vyplyvajici z norem ISO.

Vyroba je také pravidelné kontrolovana samotnymi zastupci automobilek.
Zavody se zaméfuji také na recyklaci odpadua z vyroby.
Vyzkum, vyvoj, inovace

Je velmi dilezit¢ podporovat zmény slouzici k zachovani a upevnéni
konkurenceschopnosti. Vyzkum a vyvoj je provadén centralng, tj. z mateiské

spolec¢nosti v némeckém Wittenu.

V Plzni existuje projekéni tym, ktery uzce spolupracuje s automobilkami na vylepSeni

vyrobkd.
Informacni systémy

Jiz od roku 2008 pouziva plzenisky zavod informacni systém SAP. V letech 2012 byly
V Plzni implementovany nové IS — Cominfo (dochazkovy systém), Performa (systém na
sledovani ukazatele OEE a na vypocet tymovych odmén) a ZAPO (systém pro udrzbu).
Jednd se o komplexni IS, které shrnuji n€kolik podnikovych funkei dohromady,
naptiklad sjednoceni skladového, mzdového a ucetniho informaéniho systému do

jednoho celku.
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1.3.2.1 Hodnoceni vysledkit analyzy interniho prostiedi

V ptipad¢€ posouzeni vnitini situace spolecnosti je pouzita matice IFE. Jedna se o urceni
silnych a slabych stranek spolecnosti. Kazdému faktoru je tieba ptifadit urcitou vahu
v rozsahu 0,00 — 1,00. Dale je nutné ohodnotit jednotlivé faktory, a to nasledujicim
zpusobem: nejvétsi silna stranka = 4, mala silna stranka = 3, mala slaba stranka = 2

a nejvetsi slaba stranka = 1.

Tab. ¢. 7 Matice IFE

Silné stranky S Vaha Vliv Soucin
Uzké vztahy se zdkazniky 0,15 4 0,6
Vysoce kvalifikovani zaméstnanci 0,1 3 0,3
Silnd a vidci spolecnost 0,1 4 0,4
Kvalitni systém kontroly jakosti 0,05 3 0,15
Kvalitni technologie 0,1 4 0,4
2 0,5 1,85
Slabé stranky W Vaha Vliv Soucin
Financni pozice spolecnosti 0,05 1 0,05
Slabd vyjedndvaci pozice vici zdkaznikim 0,15 1 0,15
Schvalovaci procesy 0,05 2 0,1
Delsi komunikacni toky 0,05 2 0,1
Nedostatecny motivacni systéem 0,2 2 0,4

2 0,5 0,8
2 celkem 2,65

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Celkovy vaZeny pomér hodnoti interni pozici podniku vzhledem k jeho ambicim naplnit
strategicky zamér. Celkovy vazeny pomér vySel pro spolecnost 2,65, tj. podnikatelsky

zamér vykazuje stiedni citlivost na interni prostfedi firmy.

1.4 Zhodnoceni strategické pozice

Nyni je mozné zjistit pozici a vhodnou strategii pro spolecnost HP-Pelzer s.r.o. Pro

urceni vhodné matice jsou vybrany jen nékteré metody dle [13].

Metoda stavi na posouzeni vzajemnych vlivll externich a internich faktorti, kombinuje

tedy vliv slabych a silnych stranek, ptilezitosti a hrozeb.
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Tab. ¢. 8 Matice TOWS

Silné stranky S Slabé stranky W

Uzké vztahy se zékazniky Finanéni pozice spolecnosti

Vysoce kvalifikovani zaméstnanci  Slabd vyjedndvaci pozice vici
Matice TOWS Silnd a vid¢i spolecnost zdkaznikdm

Kvalitni systém kontroly jakosti Schvalovaci procesy

Kvalitni technologie Delsi komunikacni toky

Nedostatecny motivacni systém

PrileZitosti O OS strategie OW strategie

Ziskdni zakdzek na ndvazné Maxi — Maxi Mini — Maxi
modely

Rast vyroby automobili v CR e Stavét rozvoj na silnych e Piekonat slabé stranky,
Ziskdni nového zdkaznika strankach eliminovat jejich dopad

W) qisffl;bucmfirr?y e Maximalizace vyuziti e VyuZit pFileZitosti ke zlepSeni
Navdzdni uZsich vztahu piilezitosti situace
s dodavateli

Hrozby T TS strategie TW strategie

Posilovani koruny vici euru Maxi — Mini Mini — Mini
Pokles vyroby automobilii

Y Némeckl{ . e Silné stranky vyuZit k zajiténi e Pfedchazet hrozbam

V{“”p ) kf)lnlfurentu na trh ¢ pfedchazet dopadim e Minimalizovat slabé stranky
Rust cen materidld a energie rizikovych faktor( a ohrozeni

Nedostatek vhodnych pracovniki

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Spole¢nost musi vyuzit pfilezitosti, které se pfed ni nachazeji. BohuZel zde existuji
I hrozby, které by mohly mit na spole¢nost velmi nepfiznivy dopad, pfedevsim pokles

vyroby automobili v Némecku.

Silné stranky spolecnosti jsou na dobré irovni, spolec¢nost je viidcem na trhu a vyuziva
moderni technologie. Slabinou je finan¢ni pozice spolecnosti. Za spolecnosti ovSem

stoji cely koncern, ktery by v ptipad¢€ nutnosti poskytl finan¢ni prostredky.

Dle mého nazoru je nejvhodnéjsi strategii pro podnik strategie Maxi-Maxi. Jedna se
o strategii, pii které¢ spolecnost vyuziva svych silnych stranek pro realizaci novych
ptilezitosti. Zaroven se musi spole¢nost zamétit na eliminaci jejich slabych stranek

a nazit se vyhybat hrozbam.

HP-Pelzer s.r.o. je silna spole¢nost, ktera si mize dovolit agresivni strategii.

Dalsi metodou je matice SPACE. V této praci je matice zjednodusena. Pro hodnoceni
jsou v této metod¢ pouzivany interni charakteristiky (financni sila a konkurenc¢ni

vlastnosti) a externi charakteristiky (stabilita prostiedi, sila odvétvi).
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U finan¢ni sily a sily odvétvi je pouzivana stupnice od +1 (nejhorsi) do +6 (nejlepsi)
a u stability prostiedi konkurenénich vlastnosti se pouziva stupnice od -6 (nejhorsi) do -
1 (nejlepsi). Vysledna charakteristika je pak pramérem dil¢ich faktort. Secteni
vypoctenych primérnych hodnot pro KV a SO a stanoveni vysledného bodu na ose x.
Secteni vypoctenych primérnych hodnot pro FS a SP a stanoveni vysledného bodu na

ose y matice SPACE.

Tab. &. 9 Faktory matice SPACE

[ Faktor | Hodnoceni
Pozice na ose I

Potencidl ziskovosti 4
Financni stabilita 4
Uroveri technologie 6
Bariéry vstupu 5
Dynamika ristu odveétvi 4

z

Podil na trhu -1
Kvalita produkti -1

AV Technické parametry produkti -1
Zivotni cyklus vyrobkového portfolia -2
Ziskdvdni informaci -2

3,2

Hodnoceni

Vyslednd rentabilita

Pozice na osey _
1
Vyslednd likvidita 6
Vyslednd zadluZenost 3
Hospodadrsky vysledek 3
Srovndni s konkurenci 4
Uroveri inflace -2
Vyjedndvaci sila zékazniki -5
Ndrocénost na inovace -1
Legislativni opatreni a regulace -1
Vyvoj poptdvky -3
2 0,8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Nyni Ize sestrojit narys smérového vektoru z poc¢atku matice SPACE (bod [0;0]) ptes
novy bod [3,2; 0,8]. Tento vektor ukazuje typ doporuCovanych strategii — agresivni,

soutézivé, obranné nebo konzervativni.
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Obr. ¢&. 3 Matice SPACE

FS
KONZERVATIVNI AGRESIVNi
0,8[—
KV — ;'2 SO
DEFENZIVNi KONKURENENI
SP

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

I na zaklad¢ matice SPACE vyslo, Ze by spole¢nost méla pouzit agresivni strategii.
Existuje vice agresivnich strategii. Dle mého nazoru jsou pro spolecnost nejvhodné;si

strategie vedouci k penetraci a rozvoje trhu ¢i integraéni strategie.

1.5 Dlouhodobé cile plzenského zavodu

Dlouhodobé cile jsou pro plzenisky zavod definovany pro nésledujici pétileté obdobi, tj.
pro obdobi 2013-2018. Dlouhodobé cile spolecnosti HP-Pelzer v Plzni Ize rozdélit do
oblasti [19]:

Systém Fizeni jakosti

* Uspé&s$né absolvovani auditu dle ISO TS 16949 v jednotlivych letech 2013-2018;
* plnéni ukold z auditu v jednotlivych letech 2013-2018;

» dosazeni dodavatelské urovné ,,A“ pii zakaznickych auditech v jednotlivych
letech 2013-2018;

* do roku 2014 tplny piechod na systém fizeni dokumentace Palstat.
Zmetkovitost

* interni zmetkovitost < 0,95% z hodnoty nekonsolidovaného obratu

Vv jednotlivych letech 2013-2018.
Vykonnost
* OEE > 80% v jednotlivych letech 2013-2018.
EMS, pracovni podminky

»  Zlepsit odsavani na hale P1;
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» udrzovat pracovni prostfedi a potadek na pracovisti;
* TPM v planovanych terminech;
* do roku 2014 plna implementace ZAPO.

Spokojenost zakazniki

* hodnoceni spokojenosti zadkaznika s ohledem na reklamace (PPM < 100)
Vv jednotlivych letech 2013-2018;

* hodnoceni spokojenosti zakaznika s ohledem na v¢asnost dodavek (OTD 100%)
Vv jednotlivych letech 2013-2018;

* ngjezd novych vyrob v urenych terminech Vv jednotlivych letech 2013-2018.

Vykonnost dodavatelu

* hodnoceni vykonnosti dodavateld s ohledem na kvalitu dodavek (PPM < 200)
Vv jednotlivych letech 2013-2018;

* hodnoceni vykonnosti dodavateli s ohledem na vcasnost (OTD 100%)
Vv jednotlivych letech 2013-2018;

Trvalé zlepSovani
* splnit ukoly zlepSovani stanovené pro vedouci oddéleni pro roky 2013-2018.
Lidské zdroje

* realizace grantu na vzdélavani v oblasti mekkych dovednosti, znalosti cizich
jazykt a PC dovednosti v 2013-2014;
* vylepSeni fungovani procesu zlepSovacich navrht;

+ do roku 2016 zavedeni nového motiva¢niho systému pro cely zavod v Plzni.

1.6 Shrnuti

Spolec¢nost HP-Pelzer s.r.o. bude v nasledujicim obdobi prosazovat strategii penetrace

a rozvoje trhu.

Plzensky zavod HP-Pelzer s.r.o. se bude v nasledujicich letech vice orientovat na své
zamé&stnance. Jak je jiz uvedeno v analyze, stavajici motivacni systém je vedenim

vniman jako nedostate¢ny, a proto se rozhodlo pro implementaci nového.
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2 PUVODNI MOTIVACNI A POBIDKOVY SYSTEM V PODNIKU

Dle Bedrnové a Nového tvori motivacni program soubor pravidel a postupil, které
slouzi k napliiovani potieb a cilii podniku. Hlavnim tkolem motiva¢niho programu je
dosazeni pozadované motivace, ze které pak plyne optimélni pfistup zaméstnanct
k praci. A to ve vSech oblastech, které jsou pro podnik kratkodobé ¢i dlouhodobé
vyznamné. [4, s. 302]

Motivace je nevyhnutelnou podminkou spravné a efektivni implementace vSech metod,
které mohou zvySovat vykonnost podniku. Program zvySovani vykonnosti spole¢nosti

HP-Pelzer je popsan ve 3. kapitole.

Spravné nastaveny motivacni a pobidkovy systém by mél vést ke zvySovani vykonnosti
pracovniki. K tomu, aby bylo mozné vyzadovat po zaméstnancich kvalitni vykon, je
zapotiebi zajistit dobré podminky pro jejich ¢innost. Bedrnova a Novy vytvorili obecné
piedpoklady, které by podnik mél zajistit pfed samotnym vykonem ¢i v jeho pribéhu.
[4,s.302]

e Pracovnici maji vykonavat praci, kterou povazuji za smysluplnou, jak pro sebe,
tak pro podnik.

e Vykonavana prace je pfiméfené naro¢na vzhledem k schopnostem zaméstnance.

e Pracovnik ma moznost osobniho rastu.

e Lidé maji byt odménéni piiméfené svému vykonu a ocekéavani.

e Pracovnici maji dostatek pro né relevantnich informaci o chodu spolec¢nosti
a ptipadnych zménéach.

e Zaméstnanci by méli pracovat v dobrém socidlnim klimatu a méli by byt

respektovani jako lidské bytosti.

Pokud chce spolecnost spravné navrhnout motivacni systém, musi si uvédomit rozdily
mezi systétmem odmeénovani (stimulaci) a motivaénim systémem. Ne&které firmy
implementuji novy motivaéni systém, ktery je postaven jen na penézich, coz neni
spravné. Lidé penize stdle chtéji, protoze jsou piimo ¢i nepfimo spojeny
s uspokojovanim mnoha potieb. Uspokojuji zékladni potieby preziti, jistoty a bezpeci
amohou také uspokojovat potiebu sebeucty a postaveni. Herzberg a spol. ucinnost
penéz jako motivatoru zpochybnili. Nedostatek penéz muze vyvolat nespokojenost, ale

jejich existence neni spojena s trvalou spokojenosti. Tento zavér je vSak individualni,
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néktefi 1idé jsou penézi motivovani vice nez jini. Dalo by se tedy fici, ze penézni

odmeény jsou do jisté miry motivatory. [3]

V této kapitole je popsan soucCasny motivacni systém, ktery spoleCnost uplatiiuje
k motivaci dilenskych pracovnikt. Soucasti kapitoly je analyza ptivodniho motiva¢niho
systému, ze které vyplyvaji jeho slabad mista, na které by se mélo vedeni pfi

implementaci nového motiva¢niho systému zaméfit.

Vstupni informace potfebné pro tuto kapitolu byly ziskany analyzou sekundarnich
zdroji, tj. vnitropodnikovych smérnic a dalSich dokumentii spole¢nosti, ze

strukturovanych rozhovort s personalistou spolecnosti a diky dotaznikovému Setieni.

2.1 Puvodni motivacni a pobidkovy systém pro vyrobni délniky

Tato prace je zaméfena na motivovani dilenskych pracovnikd. Pivodni motivaéni

systém byl orientovan piedevsim na systém odménovani.

Odmeény predstavuji uznani a odménéni lidi za plnéni jejich tkoli. Pokud jsou odmény
vhodné zvoleny, lidé védi, jak jich mohou dosdhnout, pak mohou piisobit jako vnitini

motivatory. Odmény mohou byt penézniho i nepenézniho charakteru. [3]

Systémy odménovani dilenskych pracovniki se 1isi od ostatnich systémi tfemi zplisoby
[3,s.371]:

1. zékladem odménovani je Casova sazba,
2. pro jednotliva pracovni mista/jednotlivce se pouziva specifickd sazba;

3. pouzivaji se pobidkové systémy.

2.1.1.1 Casovd ¢dst mzdy

Casové sazby (téZ denni sazby, prace za denni mzdu, ploné sazby ¢ hodinové sazby)
nabizeji pracovniklim pfedem stanovené sazby za skutecné odpracované hodiny. Sazba
se nemeéni na zakladé vykonu nebo vystupu, muze byt proménliva pouze v Case.
K zakladnim sazbam se vyplaceji pifiplatky za praci pfesCas, za praci ve sménach, za
praci v noci, za pohotovost, za nepiiznivé pracovni podminky, né¢kdy se vyplaceji

I mistni ptiplatky. [3]

Casov¢ sazby se pouzivaji napi. v udrzbé, kde neni mozné odménovat pracovnika podle

vysledki. Vyhodou pro pracovniky, jez jsou takto odménovany, je stalost
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a piedvidatelnost jejich vydélka. Nevyhodou je to, Ze nejsou piimou pobidkou. Casové
sazby mohou mit ale podobu tzv. vysokych dennich sazeb, které jsou vys§i nez
minimalni ¢asova sazba a obsahuji slozku jakési sazby bonusu. Divodem k zavedeni

téchto sazeb je predpoklad, Ze vyssi zakladni sazby povzbudi k vétsimu usili. [3]

Béhem zkusebni doby byla pracovnikim pfiznana hodinovd mzda ve vysi 22
K¢&/hodina. Po skonceni zkusebni doby byli vSichni pracovnici vyroby hodnoceni dle
nasledujicich kritérii [19]:
1. Pracovni moralka - plnéni norem
2. Hospodarné vyuzivani pracovni doby - zahajeni a ukonceni smény, prestavky,
odchody z pracovisté béhem smény
3. Dodrzovani bezpe¢nostnich piedpisti, pouzivani OOPP
4. Casova flexibilita, spolehlivost
5. Zmetkovitost - nepfiznané zmetky zachycené na nasledujicich operacich, mistry,
piip. QS
6. Zastupitelnost - schopnost prace na jiném pracovisti

Kazdé¢ kritérium bylo ohodnoceno 0 az 3 body, maximalni pocet bodii byl tedy 18. Dle

dosazeného poctu bodi byli pracovnici rozdéleni do 3 tarifnich skupin:

e 16— 18 bodu tarif 1 34 K&/h
e 11-15bodu tarif 2 27 K¢&/h
e 10 bodd a méné tarif 3 22 K¢&/h

Pracovniky dle vyse uvedenych kritérii hodnotil mési¢né¢ sménovy mistr a schvaloval
vedouci haly. Za poruseni pracovni kdzn€ mohl byt pracovnik pfefazen do nizsiho tarifu

kdykoli i mimo pravidelnou dobu hodnoceni.

2.1.1.2 Vykonnostni ¢dst mzdy - pobidkova slozka mzdy

Vykonnostni normy jsou stanoveny dle metodiky REFA a zohlednuji téz Cas na
ptipravu, uklid pracovisté a drobné poruchy. Vykonnostni mzda nového zaméstnance se
urcuje po jeho zapracovani. Pokud zaméstnanec béhem zapracovani nesplituje normu,
pobira ¢asovou mzdu + vykonnostni mzdu v priméru technologie bez ohledu na pocet
vyrobenych kust. Dobu zapracovani na dané technologii stanovuje mistr, nejvyse vSak
trva pét pracovnich smén. Po této dob¢ pobird pracovnik mzdu dle vykonnostnich

norem (které jsou k nahlédnuti u vedouciho vyroby a na jednotlivych pracovistich).
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Pokud pracovnik odpracuje na daném dilu celou pracovni sménu, je jeho vykonnostni
mzda urcena dle vykonu za sménu. Pokud pracovnik odpracuje na daném dilu jen ¢ést
smény, urCuje se vykonnostni mzda na zadkladé¢ poctu vyrobenych kusti a poctu

odpracovanych hodin (po zaokrouhleni dle vykonnostnich tabulek). [19]

2.1.1.3 Osobni ohodnoceni

Vyse osobniho ohodnoceni u vyrobnich pracovnikl je stanovena ve vysi max. 1 000,-
K¢ mésicné (s vyjimkou pracovnikli na projektu Colorado — viz nize). Vysi Castky
uruje nadfizeny/sménovy mistr na konci kazdého mésice. Kritéria pro vyplaceni

osobniho hodnoceni jsou nasledujici [19]:

e podil na dosazenych vysledcich zavodu v daném mésici;

¢ loajalita k zam¢stnavateli,

e pracovni nasazeni;

o flexibilita;

e kvalifikace a jeji vyuziti;

e dodrzovani zasad BOZP a ochrany Zivotniho prostfedi;

e potadek na pracovisti;

e 1adné vedeni piisluSné interni dokumentace a vykazii (vyrobni listy, SAP);

e dodrzovani a fadné vyuzivani pracovni doby.

2.1.1.4 Odmeériovani tymu Colorado

Vyjimkou na hale P3 byl tym na projektu Colorado, ktery byl odménovan dle
nasledujiciho systému odménovani [19]:
a) hodinova mzda
e v dob¢ zapracovani 54,10 K¢&/h
e po zapracovani 63,50 K¢/h
e partak 69,50 K¢/h
b) osobni prémie
Kritéria pro vyplaceni osobniho hodnoceni: podil na dosazenych vysledcich zdvodu

v daném meésici, loajalita k zaméstnavateli, pracovni nasazeni, flexibilita, kvalifikace

ajeji vyuziti, dodrzovani zdsad BOZP a ochrany Zzivotniho prostfedi, pofadek na
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pracovisti, fadné vedeni pfislusné interni dokumentace a vykaza (vyrobni listy, SAP),

dodrzovani a fadné vyuzivani pracovni doby.
¢) tymova prémie za 100% splnéni cilti (OEE, reklamace)

e) dodate¢na tymova prémie za ptekroceni cilit o 10%, tzn. za splnéni cile na

110%

2.1.1.5 Ostatni pobidkové slozky mzdy

Cilem pobidkovych systémil je motivovat pracovniky, aby vynalozili vice Usili, tj. aby

pracovali pilnéji.

Pobidky slouzi k podnécovani a povzbuzovani lidi, aby dosahovali cilt, které jsou pro
né stanoveny. Smyslem pobidek (stimulll) je zabezpeCovani pfimé motivace. Pobidky
maji vétSinou penczni podobu, ale mohou mit i nefinanéni podobu, jako je uznani,

pochvala ¢i povyseni.
Pobidkové systémy budou efektivni, pokud [3, s. 373]:

e existuje jasna a snadno pochopitelna vazba mezi tsilim a odménou;

e hodnota odmény stoji za vynaloZené usili;

e jsou pracovnici v z4jmu ziskani odmény schopni ovlivnit Groven svého usili
nebo své chovani;

e pracovnici dostanou odménu tésné po vynaloZeni Gsili;

e je zabezpecena poctivost systému.

Firmy vyuzivaji pobidkovych systémi, protoZze jsou piesvédCeny, Ze jsou lidé
motivovani penézi. Tento piedpoklad vychézi =z teorie instrumentality. Existuji
vyzkumy, které potvrzuji, Ze po zavedeni systému, produktivita vzrostla. Spolecnosti
véti, Ze odménovani podle vykonu povede ke zvySeni vystupl a sniZeni vyrobnich

nakladu. [3]
Spole¢nost HP-Pelzer vyuziva nasledujici pobidky. [19]
Vyhodnoceni nejlepSich pracovniki vyroby

Kazdy mésic probihd vyhodnoceni nejlepsiho zaméstnance na kazdé sméné v kazdé
vyrobni hale, spojené s prémii 1000,- K¢ Kritéria pro nominace jsou piedevsim
vykony, zmetkovitost, piesCasy, tymova spoluprace a celkovy pfistup zaméstnance

beéhem hodnoceného mésice. Nominace na nejlepsiho zaméstnance predklada sménovy
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mistr vedoucimu haly, ktery nominaci schvali a piedd informaci personalistovi.
Personalista vysledky zvefejni na informacnich mistech v zadvod¢é vcetné fotografie

nejlepSiho zaméstnance.
Odmény pri pracovnich vyrocich zaméstnance

Zaméstnanci mohou obdrzet od zaméstnavatele vérnostni prémii pfi trvani nepietrzitého
pracovniho poméru k zaméstnavateli. VySe vérnostni prémie je podminéna trvanim

nepretrzité¢ho trvalého pracovniho pomeéru k zaméstnavateli:

e podobub5 let 2 500,- K¢
e po dobu 10 let 5000,- K¢
e po dobu 15 let 7 500,- K¢
e po dobu 20 let 10 000,- K¢
e po dobu 25 let 15 000,- K¢

Vérnostni prémie je zaméstnanci vyplacena ve mzd¢ nasledujiciho mésice, ve kterém

vznikl ditvod pro jeji vyplaceni.

Vedle odmén za pracovni vykon, vyuzivéa spolecnost 1 jiné nastroje k motivaci. Opét se
ale jedna jen o penézni motivatory. [19]

Penzijni pFripojiSténi

V souladu se zdkonem €. 42/1994 Sb., o penzijnim pfipojiSténi se statnim piispévkem
ao zménach nékterych zdkonl souvisejicich s jeho zavedenim v poslednim znéni

rozhodl zaméstnavatel o finanénim plnéni, poskytovaném na cast piispévku

zameéstnancl na toto penzijni ptipojisténi.

Prispévek je poskytovan zaméstnavatelem ve stanoveném procentu z vymétrovaciho
zékladu pro odvod socidlniho pojisténi jednotlivého zaméstnance v daném kalendarnim
mésici. Zameéstnanec hradi ptispévek na penzijni ptipojisténi nejméne ve vysi 100,- K¢,
horni hranice vlastniho ptispévku je neomezena.

V pfipadé, Ze zaméstnanec nebude mit v pfisluSném kalendainim mésici Zadny
vymétovaci zéklad pro odvod socidlniho pojiSténi (napt. z divodu pracovni
neschopnosti, trvajici cely kalendaini mésic), zaméstnavatel za tento mésic neposkytne

piispévek.
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Prispévek od zaméstnavatele na penzijni ptipojisténi obdrzi vSichni zamé&stnanci po 1.

roce nepfetrzitého pracovniho poméru u zaméstnavatele.
Odmeéna zaméstnanci pri udéleni Janského plakety

Zamgéstnancim, ktefi obdrzi medaili prof. MUDr. J. Janského za bezptispévkové

darcovstvi krve, poskytne zaméstnavatel odménu ve vysi 2 000,- K¢&.
ZlepSovaci navrhy

Kazdy pracovnik zavodu miize podat navrh na zlepSeni tzv. ,,ZlepSovaci navrh®, za

ktery miiZze obdrZet finan¢ni odménu, kterd odpovida pfinosu pro organizaci.

2.2 Analyza ptivodniho motiva¢niho systému

Jak uvadi Kleibl, motiva¢ni program organizace by mél respektovat obecné poznatky
0 motivaci a stimulaci lidi a mél by vychazet z analyzy motivacni struktury pracovnikt
organizace. Prizkumy motivacni struktury spolu s ostatnimi psychologickymi
a sociologickymi prizkumy umoziuji zhodnotit vychozi stav v organizaci v oblasti
lidskych zdrojl, silné a slabé stranky systému fizeni a jeho motivacni ucinky. Tyto
zékladni znalosti jsou predpokladem k tvorbé motivaéniho programu, aby odpovidal

prioritdm pracovnikd. [7, s. 39]

Pfi analyze motiva¢niho programu je tfeba analyzovat mnoho socialné-ekonomickych

informaci. Ja se zamé¢fila na [7]:

¢ informace o pracovnich podminkach a pracovnim prostiedi;

¢ informace o odménovacim a hodnoticim systému;

¢ informace o zpisobu fizeni a vedeni pracovniki;

e informace o systétmu personalniho fizeni a uskute¢fiované persondlni praci

Vv organizaci.

Tyto potiebné informace jsem ziskala diky strukturovanym rozhovorim se zaméstnanci
persondlniho oddéleni a diky vysledkiim dotazniku spokojenosti zaméstnancti, ktery ve

spolecnosti prob¢hl na zacatku roku 2013.

Abych byla schopnad navrhnout novy motivacni systém, musela jsem se zamyslet nad

stavajicim systémem odménovani v ndsledujicich rovinach:
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Jak je nastaveny systém odménovani nyni?
Je soucasny systém odméenovani motivujici?
Jak je dodrZzovén soucasny systém odménovani?

Je stavajici systém odménovani efektivné vyuzivan?

o B~ W D

Jsou délnici motivovani jinym zplisobem nez penézi?

Odpovédi na tyto otazky byly ziskany analyzou sekundarnich zdroji, tj.
vnitropodnikovych smérnic a dalSich dokumentii spole¢nosti a piedevSim diky

rozhovoriim s personalisty plzetiského zadvodu spolecnosti.
1. Jak je nastaveny systém odméinovani nyni?

Systém odménovani byl popsan v podkapitole 2.1. Jedna se o tzv. systém zalozeny na
normovani prace. Tento systém odméhovani je jednou z nejpopularngjsich forem
pobidkovych systémil, ktera se pro dilenské pracovniky pouziva. Pobidkova odména je
provazana s dosazenym vystupem pracovnika v porovnani s normou/standardem nebo
usporou ¢asu. Prace jsou rozlozeny na jejich slozky ¢i ukoly a méfi se Cas, ktery je
nutny k dokonceni kazd¢ casti. Timto méfenim se stanovi norma/standard, tj.
normovany ¢as (v normominutach). Tento ¢as zohledniuje podnikové prestavky napf. na
¢isténi, zmeénu nastaveni stroji ¢i navu pracovnika. Tyto systémy jsou drahé, ¢asove

naro¢né a je zde riziko $patné nastavenych norem. [3]
2. Je soucasny systém odménovani motivujici?

Pokud jsou zaméstnanci motivovani, podavaji vyssi vykon, za coz jim nalezi vyssi
odména. Provedla jsem analyzu vyvoje vySe vyplat u dilenskych pracovniki. VySe
mezd se u jednotlivych zaméstnancii béhem urcit¢ho obdobi neménila. Domnivam se
tedy, ze pavodni systém odménovani neni motivujici. Zaméstnanci nejsou motivovani,

aby podavali vyssi vykony.
3. Jak je dodrZovan soucasny systém odménovani?

Pavodni systém odméhovani byl dodrzovan, ale ne zcela. Casova &ast mzdy byla
samoziejm¢ delnikim vyplacena na zéklad€ jejich pfitomnosti na pracovisti.
| vykonnostni slozka mzdy byla vyplacena na zédkladé vykonnostnich tabulek. Problém
byl u osobni prémie. Osobni prémie byla vyplacena v plné vysi, pokud zaméstnanec
splnil vSechna kritéria nutna pro jeji ziskani. Urcitd kritéria jsou dosti zavadégjici a jejich
hodnoceni bylo jen na zakladé nazoru mistra, ktery mél na starost stanoveni vySe osobni

prémie. Naptiklad kritéria loajalita k zaméstnavateli ¢i kvalifikace a jeji vyuziti
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nemohou byt dle mého nazoru objektivné métena. Po prostudovani internich dokumentt
jsem zjistila, Ze byla osobni prémie vétSinou vyplacena v plné vysi. Osobni hodnoceni

bych tedy neoznacila jako motivujici.
4. Je stavajici systém odménovani efektivné vyuzivan?

Efektivnosti se zde mysli, zda vedl pltvodni syst¢ém odménovani ke zvySovani
vykonnosti, tj. zda byl plivodni systém odménovani nastaven tak, aby byly napliiovany
ukazatele vykonnosti a zda je flexibilni. Efektivnost ptivodniho systému odménovani
bych také oznacila jako nedostacujici. Jedinym zptisobem, jak mohl podnik zvySovat
svou vykonnost, bylo zvySovani norem. Na toto zvySovani norem reagovali pracovnici

samoziejme negativne.
5. Jsou délnici motivovani jinym zpiisobem neZ penézi?

Spolecnost by méla vénovat pozornost jak satisfaktoriim, tak by neméla zapominat i na
hygienické faktory. Tyto pojmy vychazeji z Herzbergovy teorie dvoufaktorového
modelu. Existence satisfaktori, mezi které patii uspéch, uznéani, samostatnd prace,
zodpové&dnost, riist a povysSeni, vyvold spokojenost zaméstnancti. Druhou skupinu
faktort tvoti pracovni podminky, mezilidské vztahy, plat nebo firemni politika. Jejich
neexistence vyvola nespokojenost a jejich motivaéni vliv ma kratkodoby charakter. [14]
Spolec¢nost se snazi zachovat pfijemné pracovniho a socidlni prostfedi (socidlni

prostory, Satny, zadvodni jidelna).

Zamé&stnanci udrzuji mezi sebou neformdlni vztahy. Mezilidské vztahy se spole¢nost
snazi utuzovat také pomoci mimopracovnich aktivit, jako jsou sportovni ¢i détské dny

nebo vanocni vecirky.

Spolecnost se tedy zabyva ve zvySené mife jen hygienickymi faktory, coz je dosti
kratkozraké. Management by se m¢l zaméfit na praci jako takovou, pracovni postup

a rozvoj zaméstnancu.

Na zacatku roku 2013 probihalo ve vSech 4 zavodech spole¢nosti dotaznikové Setfeni
spokojenosti zaméstnanct. Dotaznik spokojnosti odevzdalo v plzenském zavodé ze 428
zamestnancu jen 95 zaméstnancti, jednalo se 0 22% névratnost. Dotaznik spokojenosti

zaméstnancl je uveden v pfiloze C. Pro ucely diplomové prace pouziji jen vysledky

dilenskych pracovniki.



2 PUVODNI MOTIVACNI A POBIDKOVY SYSTEM V PODNIKU 36

V dotazniku méli zaméstnanci odpovidat, zda jsou spokojeni s:

e mzdou (zakladni mzdou a osobnim ohodnocenim);

e prémiovym systémem (vykonnostnimi prémiemi, bonusy);
e zaméstnaneckymi vyhodami (dovolenou navic, stravovanim, apod.);
e pracovnimi podminkami (pracovnim prostfedim, atd.);

e socidlnimi podminkami (Satnami, aj.);

e pracovni dobou;

e terminy dovolené dle jejich piedstav;

e kvalitou nadfizenych;

e informovanosti v ramci firmy;

e komunikaci na pracovisti;

e moznosti osobniho a kariérniho rozvoje;

e pracovni jistotou, stabilitou firmy.
Vsechny tyto faktory maji vliv na motivaci zaméestnancu.

Konkrétni vysledky dotaznikového Setfeni u dilenskych pracovnikii jsou uvedeny

v ptiloze D. Detailni analyza vysledka tohoto Setfeni neni pro tuto praci stézejni. Nyni

vvvvv

U otazky tykajici se spokojenosti se mzdou, byla vétSina odpoveédi negativni. Pokud se
zaméstnanci k tomuto bodu vyjadfili, vytykali, Ze je osobni hodnoceni nejasné ¢i je
zakladni hodinova sazba pfili$ nizka.

o 24

S prémiovym systémem je zcela nespokojeno dokonce 56% dé€lnikli. Nejéastéjsi vytkou

byla nepiehlednost nového prémiového systému.

Se zaméstnaneckymi vyhodami jsou zaméstnanci spokojeni, pfevazovala odpoved

,»Spise spokojen®. Jeden zaméstnanec uvedl, ze nebyl sezndmen s kolektivni smlouvou.

U pracovnich podminek byla vytykédna zejména Casta absence ochrannych pomtcek.

Obecné jsou zaméstnanci s pracovnimi podminkami nespokojeni.

U otazky tykajici se socidlnich podminek zaméstnanci uvadéli napt. nespokojenost
stklidem a poctem toalet. Pracovnikiim na hale P3 chybi denni mistnost. Dalsi
nedostatek zaméstnanci spatfuji v tom, Zze o vikendu neni oteviend zavodni jidelna

a nejsou jim jako ndhrada vyplaceny stravenky.
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S pracovni dobou jsou dé€lnici vesmes spokojeni. U této otdzky nebyly uvedeny zadné

komentife.

U termini dovolené se velmi c¢asto objevovala informace, ze pokud si chtéji
zamestnanci vybrat dovolenou mimo termin celozavodni dovolené, museji si misto sebe
najit ndhradu. S terminem dovolené dle vlastnich pfedstav je vétSina dilenskych

pracovnikl nespokojena.

Zamgéstnanci uvadéli, ze jsou nespokojeni s kvalitou nadfizenych v tom ohledu, ze
nejsou ve vyrob& vidét a vazne komunikace snimi. Uvitali by castéjS$i kontakt

s nadfizenymi. Néktefi zaméstnanci si stézovali na aroganci konkrétnich nadiizenych.

Ani s informovanosti v ramci firmy nejsou zaméstnanci spokojeni, coZ je spojeno

s nedostatkem komunikace s vedenim. Néktefi si stéZzuji na nedobry stav nastének.
S komunikaci na pracovisti jsou zaméstnanci spiSe nespokojeni.

S moznosti osobniho a kariérniho rozvoje jsou zaméstnanci také nespokojeni.
Pracovnici se domnivaji, ze jsou do vysSich pozic dosazovani lidé ze zndmosti
s nadfizenymi. Jeden pracovnik uvedl, ze se nékolikrat zicastnil vybérovych fizeni

0 vys$i pozici, ale vzdy byl odmitnut.

Se stabilitou firmy a sni Spojenou pracovni jistotou jsou zaméstnanci vétSinou

spokojeni.

Na zéklad¢ informaci, ziskanych zanalyzy sekundarnich zdroji, rozhovori
s personalisty a z vysledki dotaznikového Setfeni je mozné odhalit oblasti, kde je tfeba
posilit motivaéni pisobeni. Spolecnost by se méla pfi implementaci nového

motivac¢niho systému na tyto oblasti zaméfit.
Slaba mista piivodniho motiva¢niho systému jsou nasledujici:

e systém odménovani;

e systém hodnoceni;

e vedouci pracovnici,

e pracovni podminky;

e pracovnici personalniho oddélenti;

e systém osobniho rozvoje.



2 PUVODNI MOTIVACNI A POBIDKOVY SYSTEM V PODNIKU 38

Vedoucimi pracovniky ve vyrobé jsou ve spolecnosti HP-Pelzer vedouci vyroby,
vedouci haly, sménovi vedouci (mistfi) a partéaci (pfedaci). Organizacni struktura

vyroby je zobrazena v piiloze E.

To, ze vysledky dotazniku spokojenosti dopadly takto negativné je i uréitym odrazem
personalni prace ve spolecnosti, kterou zajistuje persondlni utvar. Dvordkova popisuje
persondlni utvar jako wnitini organizacni jednotku v organizacich ocenujicich
zaméstnance jako konkuren¢ni vyhodu, poskytuje i koncep¢ni, metodické, analytické
a poradenské sluzby. [5, str. 75] Koubek charakterizuje personalni ttvar analogicky:
»Persondlni Utvar je pracovist¢ specializované na fizeni lidskych zdroji. Zajistuje
odbornou, tj. koncep¢ni, metodologickou, poradenskou, usmérnovaci, organiza¢ni
a kontrolni stranku persondlni prace a poskytuje v této oblasti socidlni sluzby vedoucim

pracovnikiim v§ech urovni i jednotlivym pracovniktim. [9, str. 32]

2.3  Shrnuti

Pokud chce spole¢nost implementovat motivacni systém, neméla by se zaméfit jen na
systém odmeénovani, jak tomu bylo doposud. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze ani
syst¢ém odmeénovani neni pro dilenské pracovniky motivujici. Spravné navrzeny
motivacni systém by mél vedle systému odménovani zahrnovat systém hodnoceni
a systém osobniho rozvoje. DileZitou roli zde hraji vedouci pracovnici a zaméstnanci
personalniho oddé€leni. Vedouci pracovnici by méli se zaméstnanci komunikovat a jit
jim ptikladem. Vyrobni délnici by méli byt o déni ve spolecnosti vCas a piesné

informovani.
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3  PROJEKT ZVYSOVANI VYKONNOSTI PODNIKU

»Kazdy subjekt miize hodnotit vykonnost jinak — vlastnik podle splnéni ocekavani
ohledn¢ navratnosti svych prostiedkli, vlozenych do podnikani, zakaznik podle
uspokojeni svych pozadavki na vyrobek ¢i sluzbu, jejich cenu, rychlost dodani,
podminek placeni apod., dodavatelé a banky podle schopnosti podniku splacet své
zavazky, zaméstnanci podle vySe mezd a pracovnich podminek, stat podle schopnosti

platit dan¢ apod.© [10, s. 13]

Zakladem zvySovani vykonnosti podniku jsou ekonomické aspekty, jez tvori zaklad
jeho dalsi orientace. Ziskovost a riist jsou elementarnimi métitky ispésnosti inovacnich
zmén. Mnoho podnikil ov§em dé€la chybu v tom, Ze se orientuje na snadno méfitelné
a kratkodobé ukazatele efektivnosti, které jsou obvykle zaméfeny pouze na snizovani
nakladl, namisto dlouhodobé strategické orientace na inovace a rust. Z tohoto diivodu
je potieba hledat paky, které dokazou nejen zvySovat efektivnost procest, ale i cilené
vytvatet vyssi hodnotu pro zakaznika. [8]

vvvvvv

zvySovani vykonnosti organizace. Nastrojem k jeho dosazeni se stava fizeni vykonu
zaméstnancl na zaklad€ cili. Systém fizeni pracovniho vykonu usiluje o zvySeni

vykonnosti firemni organizace skrze rist vykonu jednotlivcl a pracovnich skupin. [12]

Hlavni metrikou méfeni dosazené urovné uspéchu podniku jsou klicové ukazatele

vykonnosti, neboli KPI (Key Performance Indicator).
Spole¢nost HP-Pelzer si pro zjistovani vyvoje jeji vykonnosti zvolila tyto KPI:

+ OEE (Overall Equipment Effectiveness, v ¢eském pojeti CEZ, jako zkratka
celkové efektivity zafizeni);

* PPM (Parts Per Million, v ¢eském piekladu dily na jeden milion);

* OTD (On Time Delivery, ozna¢ovan jako ukazatel spolehlivosti dodavek);

* interni zmetkovitost.

Na zéklad¢ zjisténi stavu dle téchto metrik dale management urcuje cile pro zlepSeni
pracovniho 1 Casového standardu, procesu vyroby a logistickych tokii a postup

k dosazeni t&chto cilt.
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Pro ucely této prace budou sledovany jen ukazatele OEE a PPM, jejichz dosahované

hodnoty, jak bude uvedeno déle, maji vliv na vysi odménovani zaméstnancti.

3.1 Ukazatel OEE

Pro méteni vykonnosti vyrobnich procesti se s ispéchem pouziva klicovy ukazatel OEE
Tento ukazatel vytvoril jiz v 60. letech Seiichi Nakajama ze spole¢nosti Nippon dnes se
s oblibou pouziva na celém svété. Tento ukazatel je populdrni, protoze v sobé zahrnuje
vice slozek ovliviiujicich vyrobni vykonnost, které lze samostatné analyzovat. Je

dualezité se zabyvat vSemi slozkami, které ovlivituji vyuZzivani stroji a zatizeni. Jsou to:

* mira vyuziti (dostupnost);
* mira vykonu (rychlost);

* mira kvality.

Tento ukazatel ukazuje nejen to, jak dobie je v konkrétnim podniku strojni zafizeni
vyuzivano z hlediska provoznich a ztratovych casu, ale také jak dosahovat potfebného

kapacitniho vykonu, a to i1 z hlediska kvality vyroby.

Parametr ,,vyuziti stroje* ftika, kolik procent doby stroj skute¢n¢ bézi. Stroj vétSinou
béZi 24 hodin denng, resp. 8 hodin za sménu, ale vyskytuji e velmi ¢asto prostoje. Mezi
tyto prostoje patii planované i neplanované opravy, udrzba i piestavky, ¢as potiebny pro

setizovani, nedostatek materialu, nedostatek pracovniki a dals$i neplanované prostoje.

Parametr, ktery je oznaCovan jako ,vykon stroje®, je ovlivnén zejména ztratami
rychlosti. Jedna se zejména o rozdil mezi skutecnou rychlosti stroje, pfi které jsou
produkovany vyrobky a rychlosti projektovanou nebo planovanou. Dalsi ztratou jsou

odchylky a preruseni, které zptisobi, Ze stroj nebézi po celou dobu konstantni rychlosti.

Posledni parametr, ktery je nutny pro urCeni koeficientu OEE, je parametr, ktery by
zachytil ,,stupen kvality” vyprodukovanych vyrobku. Z hlediska vyuziti stroje je nutné
si uvédomit, Ze pokud se nevyrobi hned napoprvé jakostni vyrobek, Cas, ktery byl

k dispozici pro jeho vyrobu, je nenavratné ztracen. [18]

Ukazatel OEE je vysledkem soucinu téchto dil¢ich parametrii. Na obr. ¢. 4 je znazornén

princip vypoctu koeficientu OEE.
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Obr. €. 4 Schéma vypoctu koeficientu OEE
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Zdroj: [8]

Spolec¢nost HP-Pelzer se zamétuje na zvySovani hodnot ukazatele OEE. OEE neslouzi
Kk hledani vinikd nebo k vytvafeni excelentnich ¢isel pro management. Jeho tkolem je
sledovat a zvySovat produktivitu zatizeni. Uéelem méfeni OEE neni statisticky ukazatel
zpracovavat, cilem je trvale zvySovat jeho hodnotu a toho si je spole¢nost HP-Pelzer

védoma.

Samotny vypocet OEE vychazi z piedpokladu, Ze zafizeni je spole¢nosti k dispozici po
urcity planovany cas, o ktery pfichazi disledkem plsobeni jednotlivych druht plytvani
na zafizeni. Sledovanim tohoto ukazatele podnik odstranuje Sest hlavnich typt plytvani

ve vyuziti zafizeni. Podnik zvySovanim ukazatele OEE odstranuje:

e ztratu dostupnosti
o poruchy zafizeni — vyplyvajici z chyb na zatizeni
o sefizeni a nastaveni zafizeni — vymeény ptipravk, jejich nastaveni apod.
e ztratu vykonu
o kratkodobé poruchy zatizeni — ne€innost a kratké prestavky (napft. Spatné

snimace apod.)
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o sSnizena rychlost zafizeni — kdyz neni soulad mezi planovanou
a skute¢nou rychlosti zatizeni
e ztratu nekvality
o nekvalita — zmetky a vyrobky na opravu

o rozb¢h zafizeni — Cas mezi startem stroje a stabilni vyrobou

Aby bylo mozné toto plytvani odstranit, je nutné mefit efektivnost zatizeni a analyzovat

mozné problémy.

Spole¢nost HP-Pelzer svolava pravidelné tydenni porady zainteresovanych pracovnikii
(vyroba, udrzba a jakost), jejichz cilem je sledovat Casovy prubé¢h OEE, analyzovat
pfi¢iny neplnéni ukazatele, stanovovat napravnd opatieni a zejména zavadet opatieni

Kk trvalému zvySovani OEE.

3.2 Ukazatel PPM

Mezi klicové indikatory vykonnosti ve spole¢nosti patii i atribut jakosti - ukazatel PPM.
PPM je indikétor, pouzivany (nejen) v automobilovém priamyslu k hodnoceni vadnosti
(chybovosti). Jedna se o zkratku slov parts per million (¢esky dily na jeden milion)

a hodnoti zmetkovitost produkce v desititisicinach procenta.

Vypocte se nasledujiciho vzorce:

PEM = pocet neshodnch jednotek za dané obdobi

= = 1000000
pocet dodanych jednotek za stejné obdobi

Hodnota ukazatele se méti na dvou urovnich:

e interni (jakost a shoda dodavek, baleni, dodrZeni technickych specifikaci, pocet
nehlaSenych zavad, atd.)

e externi (reklamace zdkaznika ohledné neshodného materialu, vadné dodavky)

Pro vypocet odmén se sleduje dosazeni hodnot externiho PPM. Hodnoceni ukazatele

probiha mésiéné na zaklad€¢ informaci ziskanych od zakaznika. Je jasné, Ze se

cv v

3.3 Shrnuti

Pro tcely této prace se program zvySovani vykonnosti zamétuje na zvySovani ukazatele

OEE a snizovani ukazatele PPM. Spolecnost kazdy meésic stanovuje pozadované
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hodnoty téchto ukazatell, tj. stanovuje cile v oblasti produktivity a jakosti. Aby téchto
cili dosédhla, je nutnd tymova prace a motivace vSech zaméstnancli. Pro zvySovani
motivace zavedla spolecnost tymového hodnoceni vyrobnich délnikt. Variabilni slozka
mzdy je zavisla na plnéni cili — dosahovéani pozadovanych hodnot ukazateli OEE

a PPM.
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4 NAVRH NOVEHO MOTIVACNIHO SYSTEMU V PODNIKU

Soucasna doba by se dala charakterizovat jednim slovem — je dynamicka. To samé plati
| pro automobilovy primysl, zakaznici jsou velmi naroéni a nasleduje tedy jedna zména
za druhou. Zakaznici spolecnosti tla¢i na snizovéani cen, ale zaroven si pieji zvySovat
kvalitu vyrobkil, dodavky museji byt flexibilni. Aby to spole¢nost zvladla, je tfeba do
toho zapojit vSechny zameéstnance, protoze pouze vzdjemnou spolupraci je mozné
naplnit cile spole¢nosti. Aby byli vSichni zaméstnanci ochotni spolupracovat
a spole¢nych cilti dosahli, je nutné, aby firma uplatiovala takové systémy, které jsou
zalozené na motivaci a stimulaci. Toho si je spolecnost HP-Pelzer védoma, a proto

se rozhodla vénovat vEétsi pozornost motivaci svych pracovniki. Zacala si klast otazky
typu:

e Jak zaméstnance spravné motivovat?
e Jaké formy odmény vyuzit, aby byl systém odménovani skutecné strategicky
avedl Kk motivaci zaméstnancl, ale zaroven byl pro firmu pfijatelnym

nakladem?

Mezi zakladni personalni Cinnosti patfi hodnoceni, odménovani a rozvoj pracovniki.
Pravé tato trojice Cinnosti vytvaii zaklad motivacniho systému. Pokud je motivacni
systétm efektivni, je vztah mezi uvedenymi persondlnimi c¢innostmi vzajemny
a vyvazeny. Je to logické - hodnoceni pracovnikii napomaha v oblasti odménovani.
Rozvoj pracovnika ma zpétny vliv na hodnoceni a také na odménovani. Odménovani

zase zpétné posiluje rozvoj a ma vliv na stanovovani cilt, které jsou soucasti hodnoceni.

Novy motivacni systém se nebude orientovat jen na finanéni odménovani, jak tomu
bylo doposud, i kdyz na systém odmeénovani je stale kladen nejvétsi diraz. Divodem je
fakt, ze v dotazniku spokojenosti byly nejvice negativni odpoveédi pravé na otazky
spokojenosti se mzdou a prémiovym systémem (vedle spokojenosti s pracovnimi

podminkami a informovanosti v ramci firmy).

Motivacni systém je velmi komplikovany. Pro zjednoduSeni byl motivacni systém
rozdélen na systém odménovani, systém hodnoceni a systém osobniho rozvoje. Vedle
téchto systémii maji na motivacni systém vliv 1 faktory jako komunikace, zplsob
vedeni, pracovni podminky aj. Spravna komunikace a vedouci pracovnik maji naprosto

zasadni roli pfi implementaci nového systému.
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4.1 Systém odménovani

Novému systému odménovani je vénovana cela 5. kapitola, tudiz jsou v této kapitole

uvedeny jen cile pro tento systém.

Systém stanoveni mezd, zaméstnaneckych vyhod a dalSich forem penéZzniho

I nepenézniho odménovani, by mél spliovat tii zakladni cile [2]:

e Byt motivaéni — systtm odméiovani by mél motivovat pracovniky
k efektivnéj$imu pracovnimu vykonu.

e Byt spravedlivy — m¢l by zajiStovat, aby za stejnou praci dostali zaméstnanci
stejnou odménu. To také znamena, Ze eventudlni rozdily v odménovani musi byt
pochopitelné a zdivodnéné.

e Byt transparentni — systém odménovani musi byt jednoduchy a pochopitelny
pro vSechny zaméstnance.

Vedle téchto cili by mél novy systém odménovani také spliovat cile z oblasti

zvySovani vykonnosti podniku. Zda tomu tak je, vedeni zjisti diky sledovani hodnot

ukazateld OEE a PPM a jejich porovnani s poZadovanymi hodnotami.

Stanovit cile, aby byly SMART, je v této oblasti obtizné. Jako métitka dosazeni téchto
cilt byly pouzity vysledky dotaznikového Setfeni, které bude popsano v 6. kapitole.

Konkrétnimi cili pro systém odménovani jsou:

e Vice nez 80% zaméstnancli na hale P3 vnima novy systém odménovani za
motivyjici. (Méfitkem je pocet odpoveédi na otazku ,,Vnimate novy mzdovy
model jako dostate¢né motivujici (v&tsi vykon - vice penéz)?*)

e Vice nez 80% zaméstnancii na hale P3 vnimd novy systém odménovani

v

spravedlivéjsi nez pivodni. (Mé&fitkem je pocet odpovédi na otdzku ,,Vnimate
novy systém vypoctu odmeén spravedlivejsi oproti ptivodnimu?)

e Vice nez 80% zaméstnancli na hale P3 vnimd novy systém odménovani jako
jasny, srozumitelny. (Méfitkem je pocet odpovédi na otazku ,,Rozumite principu
nového mzdového modelu?*)

e Jednotlivé tymy dosahuji v kazdém mésici pozadovanych hodnot ukazateltt OEE

a PPM (pozadované hodnoty ukazateld jsou znamy na zacatku kazdého meésice)
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Prvni tfi cile jsou stanoveny pro mésic biezen 2013, kdy dotaznikové Setfeni na vyrobni

hale P3 probihalo.

4.2 Systém hodnoceni

Systematické a pravidelné hodnoceni zameéstnanci je jednou z hlavnich ¢innosti
personalniho managementu, a to v oblasti fizeni pracovniho vykonu. Jedna se o vysoce

efektivni nastroj kontroly, usmériiovani i motivace pracovnikd.

Podle Koubka spoc¢iva hodnoceni pracovnikli ve zjiStovani toho, jak pracovnik
vykonavé svou praci, jak plni ukoly a pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho
pracovni chovani a vztahy ke spolupracovnikiim, zékaznikiim a dal§im lidem, s nimiz
v praci prichazi do styku. Poté je nutné sdélit zjisténé vysledky jednotlivym
zaméstnanciim a projednani téchto vysledkt s t€mi, jichZ se tykaji a s tim pak souvisi
hledani cest ke zlepseni pracovniho vykonu zaméstnance a realizace opatieni, jeZ tomu

maji napomoci. [9]

Ptinosem hodnoceni muze byt rovnéz ziskdni informaci o faktorech spokojenosti
zaméstnancl s organizaci fizeni, o potfebach jejich dal§iho rozvoje nebo kariérniho

rastu.
Je velmi dulezité zvolit vhodné metody a dobte zaskolit hodnotitele.

Hodnotitelem byva nejcastéji ptimy nadiizeny hodnoceného pracovnika, ktery jej zna,
stejné tak ma piehled o jeho pracovnich ukolech, zazemi, ptipadn€ vlivech na jeho
vykon. Tento nadfizeny je za vykon svych podfizenych zodpovédny a je tedy
motivovan k jeho pfipadnému zlepSovani. DalSimi hodnotiteli miZe byt personalista ¢i
nadfizeny pfimého nadfizeného, spolupracovnik, podiizeny, zakaznik ¢i nezavisly

externi hodnotitel. [9]

Existuje mnoho metod hodnoceni pracovnikii. Dle mého nédzoru je nejefektivngjsi
metodou hodnotici rozhovor. Wagnerova definuje nasledovné [14, s. 83]:,,Hodnotici
rozhovor je ucelova diskuze, kterd ma dospét k pevnym a dohodnutym zavérim
0 budoucim hodnoceného, o vSech oblastech vyzadujicich jeho zlepSeni a o tom, jak

tohoto zlepSeni dosahnout®.

Pravidelné hodnoceni pracovnikt, které by dalo délnikiim moznost vyjadfit své nazory,
ve spolecnosti neexistuje. Divodem je vysoky pocet dilenskych pracovnikti. Nicméné

se domnivam, Ze hodnoceni je velmi dulezité a m¢lo by se minimalné jednou rok
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uskutecnit. Zaméstnanci budou mit diky hodnoticim pohovorim moznost vyjadfit
naméty ke zlepSeni, predstavy 0 mozném rozvoji ¢i postupu. Toto jejich vyjadieni
povede K pocitu vétsi dalezitosti, coz rovnéZ puisobi motivaéné.

Vyjimkou je hodnoceni pracovnika mistry na konci mésice pti udélovani osobni prémie.

Tento systém hodnoceni je z mého pohledu nedostacujici.

Hodnoceni vykonu pracovnika je nej¢astéji provadéno pouze nadiizenym, ktery o svém
rozhodnuti tohoto pracovnika neinformuje, coz muze mit za nasledek Spatnou

interpretaci hodnoceni a tim sniZeni vykonnosti.

Vedoucim zaméstnanctim chybi potfebna skoleni, ktera pro svoji praci nutné potiebuji.

Pravidelné hodnoceni pracovnikli je dilezit¢é jak pro zaméstnavatele, tak pro
zameéstnance. Pfinosy hodnoceni jsou napiiklad to, ze poskytuje zpétnou vazbu
0 vykonu, potencidlu, spokojenosti, chovani a rozvojovych potfebach zaméstnanct,
motivuje hodnoceného k vy$sim vykoniim, k zadoucimu chovani a poskytuje podklady

pro odménovani, kariérni rist a rozvoj zaméstnanc.

odménovani.

Cili v oblasti hodnoceni jsou:
e Vytvofeni vhodného systému hodnoceni pro dilenské pracovniky do cervna

2013.

e Na konci roku 2013 provést hodnotici rozhovor se vSemi dilenskymi pracovniky.
e Na zacatku roku 2014 vyvodit zavery z hodnoticich pohovort.

Vhodnym systémem hodnoceni zamé&stnanct se rozumi systém, ktery bude slouzit k:

e podnécovani motivace zaméstnanci ke zvySovani vykonnosti;
e pravidelné komunikaci mezi zaméstnanci a nadiizenymi tykajici se hodnoceni

pracovnich vysledkl a osobniho rozvoje zaméstnanci.
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4.3 Systém osobniho rozvoje

Kazda z pozic v podniku se sklada ze specifickych aktivit, které si vyzaduji urcité
schopnosti a znalosti, jez musi byt rozvijeny. Tyto schopnosti a znalosti jsou nezbytné
pro spravnost a hlavné bezpecnost vykondvané prace. Proto je nezbytné, aby byl jejich
trénink zahrnut do planu osobniho rozvoje kazdého zaméstnance. Spole¢nost HP-Pelzer
vénuje predev§im pozornost osobnimu rozvoji manazertt a THP. Na rozvoj dilenskych

pracovnikil spolecnost zapomina.

Na pozice délnikl nastupuje mnoho mladych lidi, ktefi nebudou chtit pravdépodobné na
této pozici stravit zbytek pracovniho zivota. Z téchto délnikt, budou-li chtit a budou-li
mit k tomu predpoklady, se mohou postupné stat napt. mistry nebo jinymi pracovniky

na vy$sich pozicich. Spole¢nost by méla klast dliraz na jejich rozvoj.

Ve spole¢nosti HP-Pelzer probihd napiiklad pravidelné Skoleni bezpecnosti na
pracovisti. Dale je nutné, aby byl kazdy zaméstnanec zapracovan na pfislusnou pozici.
Kazda pozice si vyzaduje ze zakona povinné Skoleni, jez je evidovano personalnim
oddélenim. Mezi aktivity osobniho rozvoje patii také jazykové kurzy. Jazykové kurzy
jsou nabizené opét jen THP. Neni dilezité, aby kazdy délnik umél cizi jazyk. Pokud si

ale zamé&stnanci pfeji se cizi jazyk naucit, zaméstnavatel by jim mél dat ptilezitost.

Personalni odd¢leni by se mélo zamyslet, jakym zptisobem by mohl byt tento stav
zménén. Ne kazdy zaméstnanec ale o riizna Skoleni stoji. Pfedstavy tykajici se osobniho
rozvoje muzou dé&lnici vyjadfit napf. pravé béhem vySe zminénych hodnoticich

rozhovort.

Pro vyrobni délniky je moznost osobniho rozvoje a pracovniho postupu omezena. Pro
sestaveni efektivniho planu rozvoje je nejprve nutné zjistit pozadavky zaméstnanct.
Poté je dulezité v rozpoctu zajistit potifebné finanéni prostiedky, které by osobni rozvoj
zajistily. Stanovovat nyni cile pro rozvoj zaméstnancii je neucelné. Cile budou

stanoveny az na zaklad¢ hodnoticich rozhovort.

4.4 Shrnuti

Novy motivacni systém bude vedle systétmu odménovani zahrnovat také systém

hodnoceni a osobniho rozvoje. V této kapitole byly definovany cile téchto tfi oblasti
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motivace. Je na personalnim oddéleni spolecnosti, aby zajistil naplnéni téchto cilii. Je

zde nutnd spoluprace s ostatnimi pracovniky podniku.

V této praci je vénovana hlavni pozornost systému odmeénovani. Diivodem je predevSim
fakt, Ze nyni ve spolecnosti dochazi k pilotnimu zavadéni nového systému odménovani

— tymovému odménovani. Tomuto systému je vénovana nasledujici kapitola.

Ostatni systémy — systém hodnoceni a osobni rozvoje existuji v podniku jen v omezené
mife a zaméfuji se predevSim na THP. Je zapotiebi, aby personalni utvar sestavil
konkrétni plany hodnoceni a osobniho rozvoje, které by vedly k napliovéani

stanovenych cill.
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5 NOVY SYSTEM ODMENOVANI - TYMOVE HODNOCENI
ZAMESTNANCU

Vétsina firem Se VvV dnesni dobé orientuje na tymovou praci. Vzorem miizou byt
japonské firmy, na jejichz vyrobni dokonalosti ma nejvétsi podil pravé tymova prace.
Dalsim diavodem zavadéni tymové prace je snaha zvysit flexibilitu vyroby, snizit
naklady a zkratit pribézné casy. Spolecnosti také citi potiebu aktivné zapojit své

zameéstnance do rozvoje firmy a zvysit jejich motivaci a zajem na vysledcich firmy.

Dlvodem k zavadéni tymového odménovani je pozitivniho vniméani tymové prace.
Odménovani za individualni vykon totiZ poSkozuji tymovy vykon a to hned ve dvou
ohledech. Za prvé, tento typ odménovani vede jednotlivce, aby se soustiedili spiSe na
svij vykon, nez na zajmy celého tymu. Za druhé vede k tomu, Ze manazeti zachazeji se
¢leny tymu jako s jednotlivci a neobraceji se na n¢ v tom smyslu, co ma délat tym a co

oni by mohli pro tento tym udélat.[3]

Cilem tohoto zplisobu odménovani je povzbuzovat, posilovat a upeviiovat takové
chovani, jez vede k efektivnimu tymovému vykonu a jeho udrzovani. Je toho dosazeno
tim, Ze: poskytuje pobidky a jiné ndstroje uznavani a oceflovani tymovych Uspéchii;
jasn¢ dava najevo, co se od tymu ocekdva diky tomu, Ze podminuje odmeény dosazenim
pfedem stanovenych a dohodnutych cili a standardi vykonu nebo uspokojivym
dokonc¢enim né&jakého projektu; vysila jasny signal, ze jednou ze zakladnich hodnot

organizace je efektivni tymova prace. [3, s. 315]

V souvislosti s nutnosti zavedené efektivni tymové prace se spoleénost HP-Pelzer
rozhodla ptizplsobit i systém odménovani Clentt vyrobnich tymu. Stavajici systém
odménovani byl ryze individualni a nepodporoval zakladni principy tymové prace,
nebyl flexibilni vi¢i aktudlnim potiebam tymu a nebyl vedoucimi plné€ vyuzivan
k motivaci zamé&stnanci. Personalni ttvar a vedeni plzeniského zavodu se rozhodo pro
zavedeni tymového odménovani. Tento navrh musel byt schvalen matetfskou

spolecnosti v némeckém Wittenu.

Novy systému odménovani vniméa zaméstnance jako ¢lena tymu, ktery spolurozhoduje

a spoluzodpovida za plnéni zadanych tymovych cilti a ukazateli.
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Spolecnost nemohla zavést systém tymového odmeénovani na vSech pracovistich

najednou. Bylo nutné stanovit pracovni usek, kde by probé¢hl pilotni projekt zavadéni

tymového odmeénovani. Za tento vyrobni tisek byla vybrana vyrobni hala P3.

5.1

PoZadavky na tymové odménovani

Aby tymové odménovani ve spolecnosti dobfe fungovalo, je nutné, aby tymy [3, s.

317]:

5.2

byly samostatnymi pracovnimi jednotkami, kterym budou zadany jasné cile

anormy;

mély znacny stupeni autonomie;

byly sloZeny z lidi, jejichz préace je navzajem zavisla;

byly stabilni — ¢lenové tymu jsou tak zvykli na ostatni, védi, co od nich mohou
ocekavat, znaji své misto v tymu a védi, co ostatni ocekéavaji od nich;

byly vyspé€lé, schopné pracovat flexibilné a dobfe vyuzivat vzajemné se

dopliujici dovednosti svych ¢leni.

Vyhody tymového odménovani

Tymové odménovani muze [3, s. 318]:

5.3

povzbuzovat tymovou praci a kooperativni chovani;

zvySovat uroven flexibilni prace v tymech a povzbuzovat viceoborovost;
vyjasiiovat tymové cile a priority a zabezpecCovat propojeni cilli organizace
a tymu;

povzbuzovat méné efektivni ¢leny tymu k zlepSovani.

Nevyhody tymového odménovani

Tymové odménovani ma i své nevyhody, t¢émi muze byt [3, s. 318]:

zavislost efektivnosti toho zplsobu odménovani na existenci dobie
definovanych a vyzralych tymi;

nejistota, ze jsou tymy motivovany pouze penéznimi odménami;

tlak na konformitu — tym bude podavat jen takové vykony, které povedou
k ziskani jen tak vysoké odmény, ktera je pro tym dostacujici;

obtiznost vytvareni ukazateli vykonu a metod hodnoceni tymového vykonu,

které by zaméstnanci povazovali za spravedlivé.
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5.4 Implementace nového systému odménovani

Implementace nového systému odménovani na hale P3nebyla jednoducha ani z hlediska
Casu, nakladu ani z hlediska personalniho zabezpeceni. V této podkapitole je uvedeno
10 kli¢ovych etap projektu implementace nového systému odménovani na vyrobni hale

P3.

1. Poéateéni analyza. Tato analyza méla odhalit, zda viibec existuji tymy vhodné pro
tymové odmeénovani. Tymem se rozumi soubor jednotlivych pracovist, pfiCemz
pracovisté miiZze byt zatazeno pouze do jednoho tymu. Pracovnik mlze byt v jeden Cas
soucasti pouze jednoho tymu. Pracovisté znamena jeden stroj, ktery produkuje vyrobky

nebo polotovary.

2. Vytvoieni tymi. Bylo nutné vytvofit tymy a stanovit, ktera pracovisté budou do
daného tymu patfit. SloZeni jednotlivych tymu (skupin) je zobrazeno na nasledujicim

obrazku.
Obr. ¢. 5 Seznam tymii na hale P3

skupina ID nazev
20010248 |Formovaci linka Meyer
20010246 |Pénova linka Herz
20020247 |Formovaci linka T3000
20020980 |WI9

1

2
20020259 |Pénovaci RATII + RATIII +WJ 6
20020270 |Pénovaci linka RATI + W] 5

3 20030269 |Formovaci linka RAT5

20030953 |WJ17

4 20040254 |Mexiko

20050276 |Formovaci linka RAT6 + Sekaci lis Golf
20050981 (WJ10

20050967 |W8

20050552 |Sponkovani CCFL a XC
5 20050966 |Svarovaci robot I
20050975 |Svarovaci robot II
20050990 |Svarovaci robot III
20050849 |Lepici robot

20050100 |Sponkovani C7
20060262 [B6 + Sekaci lis
20070957 |Vpichovaci linka
20099999 [Nahradni prace

Zdroj: [19]

3. Vytvoreni vzorce. Spolecnost musela vytvoftit vzorec, podle kterého bude vyplacen

tymovy bonus. Ukazka vypocétu tymového bonusu je uvedena v podkapitole 5.6.



5 NOVY SYSTEM ODMENOVANI — TYMOVE HODNOCEN| ZAMESTNANCU 53

4. Zajisténi technické podpory nového systému odménovani. Spolecnost se rozhodla
pro investici do informacniho systému, ktery by zajistil neustalé méteni KPI a miru
dosahovani téchto KPI u kazdého tymu by pfevadél do mzdového systému. Pro
sestaveni informacniho systému na miru, oslovila spolecnost firmu Apollo. Tato firma
dodala spolec¢nosti HP-Pelzer informaéni systém Performa, ktery splituje vSechny
pozadavky, které se tykaji tymového odménovani. Systému Performa bude vénovana

podkapitola 5.7.

5. Implementace dochazkového systému Cominfo, ¢tecek ¢arovych kodu a systému
Performa. V podkapitole 5.7 je mimo jiné vysvétlen vzajemny vztah mezi témito

systémy.
6. Zajisténi exportu a importu dat mezi jednotlivymi systémy

7. Informovani pracovnikii. JelikoZz tento systém odménovani nahrazoval existujici
systém, bylo nezbytné, aby byli vSichni zaméstnanci podrobné informovani.
Zaméstnancim byl oznamen fakt, ze dohazi ke zmén¢ systému odménovani. Byl jim
také vysvétlen zpusob vypoétu odmén. Pracovnici byli seznameni s ukazateli OEE
aPPM a stim, ze napliovani stanovenych hodnot téchto ukazateld méa vliv na
vykonnost podniku a vysi jejich odmén. O zavadéni nového systému odménovani byli
informovani ptedev§im vedouci pracovnici, jejichZ povinnosti bylo informovat jejich
podiizené. Neékteré informace o novém systému odménovani byly vyvéSeny na
nasténkach, které jsou soucasti kazdého pracovisté. Pokud méli pracovnici néjaké

nejasnosti, mohli se obratit na personalni oddéleni.

8. Zaskoleni zaméstnanci. Zaméstnanci byli zaskoleni z hlediska pouzivani c¢arovych
kodi a ctecek. Byl jim objasnén systém zahlasovani. Mistfi museli projit dalSim
zaSkolovanim, diky kterému budou schopni spravné reagovat v ptipadé, Ze se
vyskytnout problémy.

9. Testovani, doladéni.

10. Pilotni provoz. Pilotni provoz tymového odménovani byl zahajen v listopadu 2012.

Béhem implementace museli zaméstnanci, ktefi se na implementaci podileli, podavat
vedeni pravidelné reporty. Dochazelo k mnoha poradam, béhem kterych byly tyto

reporty feSeny.
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Pokud se ukéaze, Ze je tento systém odménovani skuteéné efektivni, bude postupné
zavadén 1 na ostatnich pracovistich. Pokud budou tymy, ve kterych pilotni ovétovani
probéhlo, spokojeni, pak budou i1 ostatni tymy piiklonény k tomuto systému
odménovani. To, zda jsou Ci nejsou zaméstnanci na hale P3 spokojeni s novym

systémem odménovani zobrazi vysledky dotaznikového Setfeni.

5.5 Struktura nového systému odménovani
Personalni oddéleni navrhlo systém odménovani, ktery by obsahoval dvé slozky:

e pevnou slozku mzdy, ktera by obsahovala zakladni mzdu;

e pohyblivou slozku mzdy, jez by zahrnovala tymovou prémii.

Je nutné se zamyslet nad strukturou pohyblivé slozky mzdy. Prémie by mély byt vazany
na konkrétni tkoly, plnéni konkrétnich ukazatelt, cilti, coz plati jak pro tukoly a cile
jednotlived, tak 1 celych tymi. Pohyblivé slozka mzdy miize zahrnovat vice tymovych
prvkid (tymova prémie, tymové cile) nebo individudlnich (plnéni kvalifika¢nich
pozadavkll, hodnoceni zaméstnance, aj.). Cile a ukoly, jejichz plnéni ¢i neplnéni by
odrazelo vysi této mzdové slozky, by mély byt v kazdém piipadé zvoleny tak, aby je
zaméstnanci mohli pfimo ¢ nepiimo ovlivnit a odrazeji jejich pravomoci
a odpovédnosti. Pokud by tomu tak nebylo, miZe variabilni sloZzka pozbyt svého

motivac¢niho naboje. [15]

Persondlni oddéleni navrhlo, Ze variabilni slozka mzdy bude obsahovat tzv. tymovou
prémii. Tato tymova prémie hodnoti pracovniky tymu za dosahovani cill, jez jsou
definované na zaklad¢ aktualnich potieb spolecnosti. Prémie motivuje zaméstnance ke

zvySovani produktivity, kvality a vyuziti stroje.

Pivodni koncept nezahrnoval osobni ohodnoceni zaméstnanc. Navrhla jsem, aby
pohybliva ¢ast mzdy zahrnovala 1 osobni prémii. Domnivam se, Ze spravny systém
odménovani by nemél zapominat na individualitu zaméstnance, jeho jedine¢nost, ktera
zahrnuje uroven jeho kvalifikace a osobnostni charakteristiky, jeZ bezesporu ovliviiuji
jeho pracovni vykon. Osobni prémie by zahrnovala hodnoceni individualniho
pracovniho vykonu, pracovniho chovéani jednotlivce a také by slouzila k vytvareni
a dodrzovani standardli na pracovisti. Jak jiz bylo zminéno v uvodu, spolecnost piijala
za své metody prumyslového inzenyrstvi jako 5S, Kaizen ¢i TPM. Spolecnost vydala
nemalé penézni prostfedky na zavedeni téchto metod, které mimo jiné zahrnovaly

vydaje na Skoleni pracovnikli. Aby byly tyto metody opravdu vyuzivany a pfinesly
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pozadovany efekt, navrhla jsem, aby bonusova prémie odrazela i plnéni téchto metod
pracovnikem. Spolecnosti se ndvrh libil a rozhodl se, Ze ho do konceptu tymového
odménovani zahrne. VySe osobni prémie je maximalné 4 000,- K¢. Je to o 3 000,- K¢

vice, nez tomu bylo v piivodnim systému odmeénovani.
Nova struktura mzdy dilenského pracovnika je znazornéna na obr. ¢. 6.

Obr. &. 6 Struktura mzdy dilenského pracovnika

_'h\

a
Ty mowva
Jgobni
Bretmie
\

, 4
e 8
Zakladni
mzda
L S

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [15], 2013

Pfi sestavovani systému odménovani se také musi spole¢nost zamyslet nad tim, zda pro
zam¢stnance na dané pozici bude motivujici dostavat odménu jednou mésicné, nebo
tieba jen jednou za pul roku. Zajimavé shrnuti ucinila Gisela Hagemannova [6, s. 43]:
placeného délnika je dilezita kazda koruna navic, jelikoz musi nejdiive zabezpecit své
zakladni potfeby a k tomu jsou penize bezesporu vhodnym prosttedkem. Pokud tedy
spolecnost vymysli systém odménovani pro vyrobni délniky, bude pro né motivujici
Castgj$i frekvence vyplaceni odmén. Tymova prémie 1 osobni prémie se bude

vyhodnocovat a vyplacet mésicné.

5.6 Vypocet mzdy na zakladé nového systému odménovani

Pro kazdy stroj (pracovisté) je stanovena zakladni mzda ve zkuSebni dobé a po
zapracovani, osobni prémie a tymova prémie pii plnéni cili na 100% a tzv. tymova
prémie 10% +. Na obr. ¢. 7 jsou zobrazeny castky variabilni i pevné slozky mzdy pro

obsluhu stroju (d€lniky).
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Obr. ¢. 7 SloZky mzdy pro obsluhu stroji Herz/WJ/Meyer

Obsluha stroji Herz/WJ/Meyer

Zakladni mzda - zkuSebni doba 8 500 K&

Zakladni mzda po zapracovani 10 000 K¢&

Osobni prémie 4 000 K¢ 21 500 K¢

Tymova prémie 100% 7 500 K¢&

Tymova prémie 10%+ 3 263 K& on top
Zdroj: [19]

Na obr. ¢. 8 je znazornén vypocet odmén pro obsluhu stroju Herz/WJ/Meyer v prosinci
2012,

Obr. €. 8 Vypocet tymovych odmén pro obsluhu stroji Herz/WJ/Meyer

Obsluha stroj Herz/WJ/Meyer
Kriterium 0% 100% 110% Skutecénost Vaha Splnéni cile Prémie
OEE Herz/WJ 74% 84% 95% 83,0% 80% 90,0% 5 400 K&
Reklamace Meyer/Herz/WJ (ppm) 500,0 250,0 - 250,0 20% 100,0% 1 500 K&
6 900 K¢
Zdroj: [19]

Pro mésic prosinec byl stanoven cil OEE pro pracovist¢ Herz/WJ/Myer 84%. Hodnota
toho ukazatele doséhla 83%, cil byl tedy splnén jen z 90%. V piipadé€, Ze by stroj dosahl
84%, tym by ziskal tymovou prémii za OEE 6 000 K¢ (celkova tymova prémie Cini
7500 K¢ a ukazatel OEE mé vahu 80%). Ve skutecnosti, ale ziskd jen 90% této
odmény, tj. 5 400 K¢. Cil v oblasti zakaznické oblasti, ktery je métfen ukazatelem PPM,
byl dosaZen na 100%, tym tedy ziska celkovou vysi odmény, tj. 1 500 K¢&. Celkova

tymova prémie ¢ini 6 900 K¢ a dostane ji kazdy ¢len tymu.

5.7 Systémové zajisténi nového systému odménovani

Detailné popsat, jak funguje IS Performa, ktery slouzi pro ziskdvani a zpracovani dat
pro tymové odménovani, neni pro tuto praci klicové. V této podkapitole bude jen
zjednoduSen¢ uvedeno, na jakych principech IS funguje, jak je propojen s ostatnimi IS

spolecnosti a jaka data a komu je poskytuje.

Aby aplikace Performa mohla plnit sviij ucel, bylo nutné nejprve zajistit kvalitni
a relevantni data a to:
* seznam pracovist vcetné piifazenych pracovnik;

* seznam vyrabénych dila.
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Data o zaméstnancich

Pro ucely IS Performa jsou nutnd data o zaméstnancich, konkrétné data o dochazce
zamestnanct, tj. kolik hodin skutecné stravili ve firmé, osobni data zaméstnancti a data

o tom, na jakych pracovistich v pracovni dob¢ pracovali.

Data o dochazce zaméstnanci zpracovavda IS Cominfo. Tento IS poskytuje udaje
0 dochézce zaméstnancii, tzn. pro kazdého zaméstnance veskeré potizené zaznamy

Z nasledujiciho vyctu:

e osobni ¢islo zaméstnance;

* cas ptichodu do zaméstnani;
» Cas odchodu ze zaméstnani;
* typ smény (ranni, no¢ni, dopoledni);
e hodin na no¢ni;

* hodin na odpoledni;

* hodin na ranni;

* hodin pfescas;

* hodin dovolené;

¢ hodin u lékare;

¢ hodin nemoci zaméstnance;
* hodin neplaceného volna;

* hodin neomluvené absence;
* hodin préce ve svatek;

* hodin oSetfovani Clena rodiny.

Primarnim zdrojem osobnich dat o zaméstnancich je mzdovy software 6K, kter¢ jsou do
IS Performa importovany. Do systému 6K aplikace Performa data také exportuje. Jedna

se 0 podklady pro vypocet mezd.

Pracovnici jsou organizovani do pracovnich skupin — tymu a zakladnim ukazatelem pro
vypocet odmén je vykonnost celého tymu ve sledovaném case. Aby bylo mozné
objektivné stanovit odménu pro kazdého pracovnika, vyhodnocuje se mira jeho mira
pfitomnosti v jednotlivych tymech a vykonnost tymu po dobu jeho piitomnosti.
Zameéstnanec je kazdy den pfidélen na zacatku smény k uréitému pracovisti. O piidéleni

pracovnika na pracovisté rozhoduje mistr.
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Aby bylo mozné zjistit, v jakych tymech zaméstnanci béhem mésice pracovali, a bylo
tedy mozné vypocitat jejich tymovou prémii, museji se zaméstnanci zahlaSovat.
K zahlasovani pracovnikli na pracovistich slouzi skenovaci aplikace urcena pro Ctecky
¢arovych kodu, které jsou fyzicky umistény ve vyrobnich halach. Kazdy pracovnik je
vybaven vlastni karti¢kou se svym ¢arovym kodem a k jeho povinnosti nasledné patii se
k pracovisti, ke kterému byl ptidélen, prostiednictvim nacteni svého carového kodu
a kodu pracovisté, nahlésit. Kazda zména pracovisté v pribéhu smény musi byt rovnéz

nahlaSena stejnym zplisobem.
Data o pracovistich

Bylo nutné vytvofit seznam tymu, které, jak jiz bylo zminéno, obsahuji vice pracovist.
Vyse bylo také uvedeno, ze kazdy pracovnik se k pracoviStim zahlaSuje pomoci
carovych kodi a ctecek, které jsou umistény na pracovistich. Specidlni pfipadem,
Z hlediska sledovani vyroby, jsou karusely. Jedna se o stroj, ktery dokdze v dané
jednotce casu produkovat vice ruznych dili a konvencni cestou je nemozné piesné
sledovat vykonnost pfidélenych pracovnikii. Cinnost karuselu vychizi z aktualni
konfigurace osazenych forem, soucasti kazdé formy je tzv. ,,Stekr, ktery urcuje, jaky
program bude u aktudlni formy robotem proveden. Kazdy Stekr bude opatfen carovym
koédem s unikatnim cislem. Povinnosti obsluhy karuselu bude vzdy pred zahijenim
vyroby, nebo pii zméné konfigurace forem, naskenovat ¢teckou ¢arovy kod pracovisté
(karuselu) a nésledné¢ carové kody vsech osazenych Stekrd. V administraci systému
bude mozné u konkrétnich Cisel dilu vyznacit ptiznak, Ze se jedna o dil vyrabény na

karuselu.
Data o vyrobcich a jejich produkci

Pro sestaveni IS Performa bylo nutné dodat seznam vyrabénych dild. Na tprave tohoto

seznamu jsem se sama podilela, jednalo se o tipravu dat v tabulkéch formatu .xls.

V plzeniském zavod€ je pouzit pro spravu dat o vyrobé informacéni systém SAP, ve

kterém jsou uloZena data, a kterd se importuji do aplikace Performa. Jedna se o:

» Ciselniky vyrobkul v¢. vyrobnich verzi;
+ Ciselniky stroju a zafizeni;
» Ciselniky zakaznik;

» udaje o produkci vyrobkul a polotovara
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IS Performa je propojen sdochazkovym systémem Cominfo, ze kterého jsou
importovana data o dochézce zaméstnancti. Mzdovy systém 6K poskytuje IS Performa
osobni data zaméstnancti. Naopak IS Performa exportuje do systému 6K udaje o vysi
tymové i osobni prémie. Ze systému SAP jsou importovana vyrobni data. Systém
Mobisys importuje do IS Performa data ze ¢teCek Carovych koda. Schéma vymény

informaci mezi IS Vv plzeniském zavod¢ je znadzornén v ptiloze F.

Na obr. ¢. 9 je zobrazen tok dat, ktera do IS vstupuji, a ktera z n¢j vystupuji. Vstupni
data byla zminéna v podkapitole 5.7.1., tato podkapitola bude vénovana vystupnim

datum.

Obr. €. 9 Vstupni a vystupni data IS Performa

Cominfo Udaje o vykonnosti — KPI
Dochazkovy systém
OEE
Perfscan (podle pracovnich mist, jednotek,
Systém &arovych kédd tymd)
SAP OEE bridge format

Vyroba&logistika

Reportingy
ZAPO ::> E:> (denni/tydenni/mési¢ni)

Systém fizeni Gdrzby
Vizualizace/grafy
Rucni zadavani dat
(hodnota ukazatele ppm, targetd, Osobni data
bonusd, atd.)
Vstupni data do
mzdového systému

6K pro tymové odmény

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [19], 2013
Pi‘ehled o dochazce a umisténi zaméstnancu

Obr. ¢. 10 zobrazuje kompletni piehled o dochdzce a umisténi na konkrétni pracovisté
jednoho zaméstnance (vybrany zaméstnanec ma osobni ¢islo 22468). Personalista si
muze vybrat Casovy usek piehledu dle potfeby. Diky tomuto piehledu je mozné zjistit,
jak dlouho byl dany pracovnik na kterém pracovisti, na jaké byl smeénég, kdy do prace

pfisel a kdy odchazel.
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Obr. ¢. 10 Prehled dochazKky pracovnika

Personalni/ Prehled dochazky pracovnika

Obdobi LT I GIER
o0d;1.02.2013 0:00

(22468)

Zména pracovnika

|
12 42 72 102

Prihlaseni Odhlaseni Pracovisté

422013 13:46 4220131353 0966 - Svafovaci robot |

4.2201313:53 4.2201322:00 0254 - Mexiko
52.201313:38 522013 22:01 0254 - Mexiko
622013 13:37 6.2.201322:03 0254 - Mexiko
7.2201313:40 7.2.201322:00 0254 - Mexiko

Vypocet odmény pracovnika

..‘”.“‘

do:{28.02.2013 0:00

13.2 16.2 19.2 222 252
Pfichod Cominfo  Odchod Cominfo Sména Fond pracovni doby
42201313:44 4.2.201322:03 14:00-22:00 750
522013 13:35 52201322:04 14:00-22:00 7.50
6.2.201313:35 6.2.2013 22:06 14:00-22:00 7.50
7.2201313:37 7.2.2013 22:02 14:00-22:00 7.50

Zdroj: [19]

Detail @

Detail ®

Detail @

Detail @

Aplikace Performa dokaze automaticky pocitat tymové hodnoceni na zakladé¢ dosazeni

pozadovanych cili — OEE a PPM. Plnéni ukazatele OEE je mozné zjistovat denné, ale

plnéni ukazatele PPM se vyhodnocuje az na konci mésicné a zadava se pak ruéné, proto

na obr. ¢. 11 neni uvedena zadnd tymova prémie na zakladé ukazatele PPM. Vedle

vypoctené odmény je mozné sledovat ptiplatky zaméstnance napf. za praci v noci ¢i

v nedéli. Tento ptehled byl pofizen na zacatku biezna.

Obr. ¢. 11 Odmény pracovnika

Personalni / Odmény pracovnika
(22488) Obdobi
Iména pracovnika biezen IL] 2013+
a a A Tymové hodnoceni Tymové hodnoceni Bonus pracovnika 5
Tym  Vykonnost Casviymu L. . . . ; Bonus pracovnika
M maB g | K d PPM  pi 100% fondu pracovni doby >
35 7393%@ 197% oKkE® -@ OKE OKE
34 5505%@ 251% 344ke® -@ 844 KE MBKE
32 8151%0  342% 1336 KE® -®@ 1336 KE 501 Ke
Vykonnostni bonus pfi 100% fondu pracovni doby: 2180 KE
Bonus PPM pii 100% fondu pracovni doby: -
Fond pracovni doby: 60h:00m
Napinéni fondu pracovni doby: I75%

Osobni hodnoceni:
Nahradni prace:

Vypogéitana odména:

Souhrn naplnéni fondu pracovni doby

Tarit Celkem Eas
P0007 - Piiplatek za nocni 15h:00m
P0012 - Pfiplatek za praci v nedéll 2n:00m
P0013 - Ffiplatek za odpoledni 7h:30m
Z0001 - Mzda mésini 60h:00m

11h:42m (14,5%)

817 Ké

Zdroj: [19]
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Odmény pracovnikii na tym

Aplikace Performa také zobrazuje jednotlivé tymy a zaméstnance, které béhem daného

Casového useku pracovali. Jak je mozno vidét na obr. ¢. 12, personalista a vedouci

vyroby muzou sledovat odpracovany ¢as zaméstnance v tymu, vykonnostni hodnoceni

zaméstnance za dany tym, bonus PPM za tym, osobni hodnoceni a mésicni ptiplatky,

které zahrnuji zékladni mzdu a ptiplatky dle mzdového ptedpisu.

Misto

Hala 3 (=]
86.34%

Jméno pracovnika

Celkovy cas
za tym / celkem

191h:12m/191h:12m

154h:49m / 154h:49m

114h:58m/ 141h:25m

156h:32m / 163n:48m

15hi44m/24h:21m

176h:56m / 181h:46m

120h:46m/ 120n:46m

Obr. ¢. 12 Odmény pracovnikii na tym

x| [2013[=]
Odpracovany Naplnéni fondu
cas v tymu pracovni doby
100,0% 165h:30m/103,4%
100,0% 142h:30m /89,1%
81.3% 142h:30m /89,1%
95.6% 150n:15m /93,9%
64.6% 22h:30m/14.1%
97.3% 161h:45m/101,1%
100,0% 105h.00m / 65,6%

Sledovani ukazatele OEE

Vykonnostni hodnoceni
za tym / celkem

6942/ 6942 KE
4843/4843KE
39374977 K&
4629/4864 KE
3129/5107 K¢
4714/ 4855KE

4843/4843KE

Zdroj: [19]

Vykonnostni odména

7180 KE

4313Ke

4432 KE

4567 K&

718KE

4908 KE

3178 KE

Bonus PPM
za tym / celkem

2150/ 2150 K&

1500/ 1500 K&

1219/1485KE

1433/1472KE

969/ 1491KE

1460/ 1483 K&

1500/ 1500 K&

Odména PPM  Osobni hodnoceni
2223KE 5171KE
1335KE 3562KE
1322Ke 3562 KE
1382KE 3756 KE

209KE 562 KE
1499 Ke 4043 K
984 K¢ 2625KE

Mésicni pfiplatky

14574 KE

9210 KE

9316 KE

9705 KE

1489 K&

10450 K&

6787 K&

Aplikace Performa slouzi vedle vypoctu odmén také k detailnimu sledovéani vyvoje

ukazatele OEE. Vedouci vyroby ma dokonaly piehled, jak se ukazatel OEE vyvijel na

jednotlivych pracovistich v €ase. Vyvoj mlze sledovat 24 hodin denné a v piipade

neptiznivého trendu ma Sanci zjistit, pro¢ tomu tak je. Poté mize pfic¢iny nepiiznivého

vyvoje odstranit, aby k nému v budoucnu nedochazelo.

Obr. ¢. 13 Vyvoj ukazatele OEE

Misto Seskupeni Zobrazeni
Hala 3 2 EXY || vybrat pracovisté [v]| 0d|1.022013 |do!28.02.2013 | @ Denni © Tydenni O Mésicni O Efektiita  Dostupnost ©Kvalita @ Vykonnost & OEE
Nazev  Vykonnost 122013 222013 322013 422013 522013 622013 722013 822013 922013 1022013 1122013 1222013 1322013 1422013 1522013 1622013
Hala3  5807% QQ  o00%  000%  000%  7000%  8231%  69.88%  69.94%  208% 0,00% 3375%  89.92%  7469%  7819% 792  2571%
B3N 58.07% QQ  000%  000%  000%  7000%  8231%  6983%  6994%  208%  000%  000% 3375%  89.92%  7489%  7819%  77.92%  2571%
00%
0%
o © o ® ® o o o © o o o s ® o ® o o o o o o o
=1 S > S p=S =1 =Y =1 S S S b=t S S b=t S S Py S Py =1 by =Y S =1
8 8 & R 8 8 ] & R 8 8 & 8 & 8 & 8 | & 8
o~ o~ o o o o~ o o o~ o o o o N o o & o o o~ & o o o o
- o~ ” < © © ~ @ > ° - a8 o © ~ o o o = o o = ©
e > o o o e = e 2 & & 8§ 8 & & &

Zdroj: [19]
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IS Performa podava cenné informace jak vedeni spoleCnosti, tak i persondlnimu

oddé¢leni. V neposledni fad¢ slouzi k vypoctu mezd pracovnikd.

Informace, které ze systému personalista ziskd, mize vyuzit naptiklad pti navrhovanych

hodnoticich rozhovorech.

Pro vedeni spolecnosti podava systém zejména informaci o plnéni stanovenych cilti —

0 dosahovani/nedosahovani pozadovanych hodnot ukazatele OEE.

5.8 Shrnuti nového systému odménovani

Je nutné, aby byl systém odménovani pro zaméstnance transparentni a jednoznaéné
definovany. Zaméstnanci ho musi akceptovat a dodrzovat nastavena pravidla. Tento
pfedpoklad je dal$im zakladnim kamenem, ktery je z velké ¢asti ovlivnén firemni

kulturou a disciplinou vedoucich pracovnikt i fadovych zaméstnanch.

Ja& osobn¢ vnimam novy systém odmeénovani jako motivujici. Zaméstnanci na zacatku
mésice znaji pozadovanou (od vedeni) hodnotu ukazatele OEE a PPM a spole¢nym
usilim se ji snazi dosdhnout. Na konci kazdé smény maji moznost zjistit, jak si vedou,
zda maji zrychlit, jaké maji prostoje, kde prostoje nastavaji, jakou maji zmetkovitost

apod.

Hlavni je, aby byl novy systém odménovani motivujici prodané zameéstnance, konkrétné
pro dilenské pracovniky na hale P3. VyuZila jsem metody dotazovani, na jejimz zakladé
jsem mohla vyhodnotit, zda novy systém pracovniky opravdu motivuje. Tomu to

dotaznikovému Setfeni je vénovana nasledujici kapitola.



6 DOTAZNIKOVE SETRENI 63

6 DOTAZNIKOVE SETRENI

Cilem tohoto dotaznikového Setieni bylo zjistit, zda je novy systém odménovani oproti
puvodnimu motivujici, zda ho zaméstnanci povazuji za spravedlivy a zda mu plné
rozume;ji.

Dotaznik jsem pfipravovala spolu s personalnim oddélenim spolecnosti. Vétsina otazek
byla uzaviena, zaméstnanci méli u nich na vybér ze 4 moznosti. Ctyii otazky byly
oteviené au Ctyf a otdzek méli zaméstnanci doplnit spravné odpovédi. Otazky byly

koncipovany tak, aby bylo mozné posoudit plnéni cilii nového systému odménovani.

Dotaznikové Setfeni probihalo jen na hale P3, kde pracuje primémé 84 zaméstnancti.
Setieni probihalo od 18. 3. do 11. 4. 2013. Zaméstnanci vypliiovali dotaznik anonymng.
Dotaznik je uveden v ptiloze G. Dotaznik vyplnilo a odevzdalo jen 18 zaméstnanci,

navratnost tedy Cinila 21%.

6.1 Vysledky dotazniku knovému mzdovému modelu ve vyrobé

a kimplementaci aplikace Performa
V této podkapitole jsou prezentovany vysledky dotaznikového Setteni.
1. Rozumite principu nového mzdového modelu?

Touto otazkou jsem chtéla zjistit, zda byl naplnén cil nového systému odménovani
,»Vice nez 80% zaméstnancti na hale P3 vnima novy systém odménovani jako jasny,
srozumitelny.“ Jelikoz byla navratnost dotaznikd pouze 21%, tak jen z tohoto divodu
nemohl byt cil naplnén. Navic jak vyplyva z obr. ¢. 14, vétSina pracovnikd novému
systému nerozumi. Pouze 11% odpovédé€lo, Ze spiSe ano. Ano neodpoveédél ani jeden

pracovnik.
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Obr. ¢. 14 1. Rozumite principu nového mzdového modelu?

1. Rozumite principu nového mzdového modelu?

N ne spise ne spiSe ano

11%

33%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
2. Byl Vam novy mzdovy systém dostatecné vysvétlen?

Dtivodem polozeni této otazky bylo zjistit, zda byl vS§em pracovnikiim na hale P3
dostate¢né vysvétlen mzdovy systém. Je dilezité, aby zaméstnanci védéli, podle jakych
kritérii jsou odménovany, z jakych slozek se sklada jejich mzda, jak dosdhnout tymové
prémie ¢i osobni prémie. Opét jen 11% pracovnikit odpovédélo, Ze jim byl novy systém
dostatecné vysvétlen. Zbytek zaméstnancu, ktefi dotaznik odevzdali, uvedl, Ze jim novy

systém nebyl dostate¢né vysvétlen.

Obr. ¢. 15 2. Byl Vam novy mzdovy systém dostate¢né vysvétlen?

2. Byl Vam novy mzdovy systém dostatecné vysvétlen?

N ne spise ne spiSe ano

11%

44%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

wvewv s

3. Vnimadte novy mzdovy model jako spravedlivéjsi oproti starému?

I tato otazka byla polozena z divodu zjisténi, zda byl naplnén cil nového systému

odmeénovani, tentokrat ,,Vice nez 80% zaméstnancli na hale P3 vnima novy systém
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odménovani spravedlivéjsi nez pivodni.“ Cil nebyl dosazen opét z diivodu nizké
navratnosti dotaznikid. Ani jeden z pracovnikd, kteti dotaznik odevzdali, nejsou nazoru,

ze by byl novy systém spravedlivéjsi nez ptivodni.

v

Pokud zaméstnanci nevnimali novy mzdovy systém spravedlivéjsi nez ptivodni, méli
prostor objasnit svou negativni odpovéd’. Nejcastéji uvadeéli zaméstnanci, ze se jim
nelibi doplaceni na chyby ostatnich pfi vypoctu tymové prémie. Nelibi se jim tedy

samotny princip tymového odménovani.

Obr. ¢. 16 3. Vnimate novy mzdovy model jako spravedlivéjsi oproti starému?

3. Vnimate novy mzdovy model jako spravedlivéjsi oproti
starému?

Mne | spiSene

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
4. Vnimadte novy mzdovy model jako dostatecné motivujici (vétsi vykon - vice penéz)?

Cil této otazky je zfejmy. Chtéla jsem zjistit, zda povazuji novy systém odménovani za
motivujici, zda je motivuje k vy$§im vykoniim, tj. k vy$§im vydélkiim. I u této otazky
odpovidali zaméstnanci pouze negativné. Ani dalsi cil nového systému odménovani
,Vice nez 80% zaméstnancli na hale P3 vnimé novy systém odménovani za motivujici*

nebyl naplnén.

Také u této otazky méli zaméstnanci ,,0bh4jit“ svou negativni odpovéd’. Divod
dopléceni pii vypoltu tymové odmény na chyby ostatnich byla i zde nejCastéjsi
odpovédi. Zda se, ze pracovniky tymové odménovani demotivuje. Dalsim divodem,
pro¢ pracovnici nepovazuji systém odménovani za motivujici, je nejistd vyse vyplaty.
Nektefi pracovnici uvedli, ze jsou stanoveny piiliS vysoké pozadované hodnoty

ukazatele OEE, kterych neni moZné dosahnout.
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Obr. ¢. 17 4. Vnimate novy mzdovy model jako dostatecné motivujici?

4. Vnimate novy mzdovy model jako dostatecné motivujici?

M ne | spiSe ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

5. Vnimate novy mzdovy model jako komplikovany?

Je dulezité, aby zaméstnanci systému odménovani zcela rozuméli, dokazali si sami
vypocitat vys§i mzdy/tymové prémie, aby se s nim szili. VétSina pracovnikl, ktefi
dotaznik odevzdali, vniméa novy mzdovy model jako komplikovany. Pouze 11% uvedlo
odpovéd’ spise ne.

Obr. ¢. 18 5. Vnimate novy mzdovy model jako komplikovany?

5. Vnimate novy mzdovy model jako komplikovany?

spise ne spise ano M ano

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
6. Vite, jakd je maximadlni ¢astka VaSeho osobniho ohodnoceni?

Zamgéstnanci by méli bezpochybné védét, jaké maximalni ¢astky osobniho ohodnoceni
meli dosdhnout. Délnici mohou kazdy ziskat az 4 000,- K¢. Tuto odpoveéd’ uvedlo jen

22% délnikt, zbytek neveédel.
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Obr. €. 19 6. Vite, jaka je maximalni ¢astka Vaseho osobniho ohodnoceni?

6. Vite, jaka je maximalni ¢astka Vaseho osobniho
ohodnoceni?

B spravna odpovéd M nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
7. Vite, jakd je maximadlni ¢astka VasSi tymové prémie?
Zaméstnanci by také méli védét, jakou maximalni ¢astku si mohou mésicné vydélat za
plnéni cili pro udéleni tymové prémie. I zde vétSina pracovnikil nevi, jaké je maximalni
¢astka jejich tymové prémie.

Obr. €. 20 7. Vite, jaka je maximalni ¢astka Vasi tymové prémie?

7. Vite, jaka je maximalni ¢astka Vasi tymové prémie?

B spravnd odpovéd M $patna odpovéd nevim

S

78%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

8. Vnimate podil pohyblivych sloZek (osobni ohodnoceni + tymovda prémie) na celkové
mzdé jako prilis vysoky?

Pohybliva slozka mzdy ptfedstavuje nejistou ¢ast vyse vydelku. Pohyblivou ¢ast mzdy
tvoii ve spoleCnosti tymova a osobni prémie. Tymovou prémii pracovnici obdrzi, jen
pokud dosahnou urcité hodnoty ukazatele OEE a PPM. Princip vypoctu byl objasnén

Vv ptredchazejici kapitole.
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45% delnikt se domniva, ze tento podil neni ptili§ vysoky. Opacného nazoru je 11%.

Obr. ¢&. 21 8. Vnimate podil pohyblivych sloZek na celkové mzdé jako prilis vysoky?

8. Vnimate podil pohyblivych sloZzek na celkové mzdé jako
prilis vysoky?

W ne spiSe ne spiSe ano M ano
11%

11%

33%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
9. Vite, podle jakych dvou ukazatelii se vypocita VaSe tymovd prémie?

Zameéstnanci jsou hodnoceni na zakladé dosahovani pozadovanych hodnot ukazatelli
OEE a PPM. Zda dosahuji poZzadovanych hodnot u ukazatele OEE ¢i maji délnici
moznost sledovat kazdy den diky aplikaci Performa. Zda dosahly poZadované hodnoty
u ukazatele PPM, zjisti zaméstnanci az na konci mésice.

67% délnikd nevi, podle kterych ukazatelti jsou hodnoceni.

Obr. €. 22 9. Vite, podle jakych dvou ukazateli se vypoc¢ita VaSe tymova prémie?

9. Vite podle jakych dvou ukazatel( se vypocita Vase
tymova prémie?

® oba ukazatele spravné 1 ukazatel spravné ™ nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
10. Bylo Vam dostatecné vysvétleno pouZivani aplikace Performa?

Vypocet mezd podle nového systému odméinovani je zavisly na ¢innosti IS Performa.

Princip toho systému byl vysvétlen v 5. kapitole. Je nezbytné, aby bylo pouZzivani
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aplikace dostate¢né vysvétleno. Pokud pracovnici nevédi, jak aplikaci pouzivat, mize to
mit dopad na vysi jejich mzdy. Jak plyne z obr. ¢. 23, nejvice pracovnikid uvedlo, ze jim

pouzivani aplikace Performa nebylo dostateéné vysvétleno.

Obr. ¢. 23 10. Bylo Vam dostateéné vysvétleno pouZzivani aplikace Performa?

10. Bylo Vam dostatecné vysvétleno pouZivani aplikace
Performa?

M ne spise ne spise ano M ano

33%

11%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
11. Setkavate se s technickymi problémy p¥i pouZivani systéemu Performa?

Je dilezité, aby systém Performa fungoval bezchybné. Pokud tomu tak neni, miZzou na
to doplatit pracovnici. Pokud si zaméstnanci vSimnou, ze systém nefunguje, je
zapotiebi, aby to nahlasili svému nadfizenému, ktery neprodlené¢ kontaktuje IT
oddéleni, které musi problém okamZité odstranit. 67% pracovnikili v dotaznicich uvedlo,

ze se s technickymi problémy setkavaji.

Obr. ¢. 24 11. Setkavate se s technickymi problémy p¥i pouZivani systému Performa?

11. Setkavate se s technickymi problémy pfi pouzivani
systému Performa?

spise ne spiSe ano ™ ano

22%

11%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

U této otazky meli zaméstnanci prostor napsat, s jakymi problémy se pii pouzivani

aplikace Performa setkdvaji. NejCastéjSim problémem byl problém s ptihlasovani na
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jiné pracovisté¢ ¢i problém pii zahlasovani pii{jmu nového materidlu. Zaméstnanci

uvedli, ze obc¢as vypadne cely systém.

V posledni otazce mohli zaméstnanci vyjadfit své nazory k novému mzdovému modelu
a syst¢tmu Performa, jejich doporuceni ke zlepSeni Ci uptesnit jejich predchézejici
odpovédi. Zaméstnancim se napiiklad nelibi, ze nemaji k dispozici dokumentaci za
reklamace a tymova prémie, kterd se udéluje za plnéni ukazatele PPM, neni
transparentni. Dilensti pracovnici také nejsou schopni si vypocitat vysi své mzdy, coz se
jim pochopitelné nelibi. Sice obdrzi vyplatni pasku, ale udaje na ni si nemohou ovéfit.
Dalsi vytkou byla obCasna zavada stroju, coz ma za nasledek nizkou hodnotu ukazatele
OEE. Déle pracovnici uvedli, ze jim nebyl objasnén divod pfechodu na novy systém
odménovani. Pracovnici si také stézovali na uréovani vySe osobni prémie. Podle nich

neni jasn¢ definovano, jak je vyse této prémie stanovovana.

6.2 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

Po rozhovoru s personalisty jsem se domnivala, Ze je novy systém odménovani nastaven

spravng, ze by mél byt pro délniky motivacni. Vysledky Setfeni ukazuji opak.

Duivodi, pro¢ vysledky dotaznikového Setieni dopadly tak neuspokojive, je nékolik.
Hlavni d@vod spatfuji v komunikaci mezi délniky a nadfizenymi. I kdyZ mi bylo
sdéleno, ze vSichni délnici byli dostate¢né informovani, tak tomu tak zjevné nebylo. Je
opravdu nezbytné, aby byli vSichni zaméstnanci informovani o tak dilezitych vécech,
jako je systém odménovani. Etapa ¢. 7 byla vimplementaci nového systému
odménovani podcenéna. VéEtSina pracovnikll je toho nédzoru, Zze jim novy mzdovy
systém nebyl dostate¢né vysvétlen. Pracovnici nevédi, jaka je maximalni ¢astka jejich
osobniho ohodnoceni ani tymové prémie. Tato neinformovanost mize byt také

diivodem, proc¢ ho vétSina pracovnikli vnima jako komplikovany.

Technické zabezpec€eni je pro novy systém odmeénovani velmi diilezité. Neni dobré, aby
méli zaméstnanci neustale obavy, Ze jim kvili nefungujicimu systému nebude pfiznana
vyse odmén. Bohuzel vysledky Setfeni ukazaly, ze se problémy s aplikaci Performa
vyskytuji.

Dal§im velkym nedostatkem je urcovani vySe osobni prémie. Klicovou ulohu pfi
ur¢ovani vySe osobni prémie méa mistr. Jedna se tedy o velmi subjektivni zélezitost.
Mistr muze davat odménu vSem stejné¢ vysokou nebo dle svych individualnich

nepopsanych kritérii, coz mize jeho podfizené spise demotivovat. Zaméstnanci pak
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maji pocit, ze mistr ur€uje vysi odmény podle sympatii (,,ksichtovné*). Tomu je tieba se
vyvarovat.
Ani jeden z cilt, které byly na novy systém odménovani kladen, nebyl naplnén. Aby

byly cile naplnény, je tfeba ucinit opatieni, ktera jsou popsana v nasledujici kapitole.

Navratnost téchto dotaznikli byla pouze 21%. Neni tedy jasné, zda jsou i ostatni délnici

stejného ndzoru jako jejich kolegové.
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7 POSTUP IMPLEMENTACE NOVEHO MOTIVACNIHO SYSTEMU,
JEHO RIZIKA A EKONOMICKE ZHODNOCENTI

Cilem spolec¢nosti je zavedeni nového motiva¢niho systému pro cely zavod v Plzni do

roku 2016.

Diky analyze ptivodniho motivac¢niho systému a analyze implementace nového systému
odménovani je mozné stanovit postup implementace nového motivacniho systému.
Tento postup by se vyvaroval chyb, ke kterym doslo pfi implementaci nového systému
odmeénovani na hale P3 a respektoval by i ostatni faktory, které spolu tvoii motivacni

systém.

Spole¢nost bude i nadale pokracovat v implementaci tymového odménovani. Pokud
bude spole¢nost pokracovat podle svého planu, bude systém odménovani
implementovan do ostatnich vyrobnich hal a nakonec bude tymové odménovani
implementovano u THP. Pro tento systém odménovani byly ve 4. kapitole definovany
cile, které, jak ukazalo dotaznikové Setfeni, nebyly naplnény. Je nutné ucinit kroky,
které by zajistily naplnéni téchto cilii v dalSich obdobich. Tyto kroky jsou popsany
v podkapitole 7.2.

Vedle zminéného postupu implementace jsou v této kapitole definovana mozna rizika

postupu. Soucasti této kapitoly je 1 ndvrh opatieni k eliminaci téchto rizik.

Na zavér kapitoly je projekt zavaddéni nového motivaéniho systému ekonomicky

zhodnocen.

7.1 Postup implementace nového motivacniho systému

Pfi implementaci nového motiva¢niho systému by meéla spolecnost podniknout tyto

kroky:

1. Definitivni schvaleni systému odménovani, systému hodnoceni a systému
osobniho rozvoje. Personalni oddéleni musi dat jednotlivym systémim konkrétni
podobu, musi sestavit konkrétni plany. Vedeni musi jednotlivé plany, cile a postupy
nového motivacéniho systému schvalit. Souhlas musi dat také matetfska spolecnost. Dale

je nutné stanovit rozpocet, ktery se k témto systémim vaze.

2. Vytvoreni potiebné dokumentace. Je zapotiebi upravit veskeré mzdové piedpisy

a smernice. Za tento kol pfimo zodpovida personalni utvar. Dale je nutné vytvorit
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manudly typu ,,Jak vést hodnotici pohovory* ¢i formulafe typu ,,Pozadavek na Skoleni*

¢i ,,Hodnoceni vzdé€lavaci akce™.

3. Seznamit vSechny zameéstnance s motivaénim systémem. Naprosto vsichni
zamestnanci museji byt seznameni s novym motivacnim systémem. Toho spole¢nost
docili povinnymi poradami, kterych se budou muset postupné zucastnit vSichni
zaméstnanci. Na persondlnim tUtvaru bude, aby se tento krok persondlné¢ zvladnul.
Vyrobni procesy neni mozné zastavit, to znamena, Ze se tyto porady museji konat mimo

pracovni dobu. Z toho vyplyva i finanéni kompenzace zaméstnanciim.

Na poradach musi byt zaméstnancim vysvétlen princip nového odménovani (véetné
srozumitelné interpretace klicovych ukazateli vykonnosti), zptsob vypoctu jejich mezd
(jednotlivych slozek), objasnény vazby mezi odménou a podanym vykonem

a principem stanovovani individudlnich (tymovych) cila.

4. ProsSkoleni vedoucich zaméstnancii. Jednd o pracovniky personalniho utvaru
a viechny vedouci pracovniky (viz organigram v piiloze A). Skoleni by méla byt

zamétena hlavné na oblast vedeni lidi a fizeni vykonnosti.

5. Ziskani vedoucich a ,,kli¢ovych® pracovniki. ,,Kli¢ovymi* pracovniky se rozumi
t1, ktefi jsou schopni ovlivnit vefejné minéni. Spolu s vedoucimi pracovniky urcuji, zda
1 ostatni pracovnici pfijmou motivacni systém za svuj. Je tieba tyto pracovniky ziskat,
presveédcCit je, Ze je tento motivacni systém spravny. Bylo by piihodné, aby se tito

pracovnici aktivn€ podileli na ostatnich krocich postupu.

6. Informovani vSech zaméstnancii. Je podstatné, aby byli zaméstnanci informovani

0 vSech udalostech, které se tykaji vyroby, odménovani, dovolené ¢i personélnich zmén

7. Uvedeni do praxe. Prvnich nékolik mésicii bude zatézkavaci zkouskou pro novy
motivacni systém. Zameéstnanci si na n€¢j budou pomalu zvykat, budou zde odstranovany
mozné problémy, bude probihat diskuze. V této fazi budou na personalni utvar kladeny

nejvetsi pozadavky.

8. Pravidelna kontrola. Personélni oddéleni bude mit za kol kontrolovat napliovani
cili, které jsou pro novy motivaéni systém stanoveny. Také bude kontrolovat

spravedlivé nastavovéani tymovych cilt.
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9. Zhodnoceni nového motiva¢niho systému. Po urcité dobé (napf. po roce) od
zavedeni motivacniho systému je tfeba urcit, zda byly jednotlivé cile naplnény. Poté je

tteba stanovit dalsi postup dalsiho vyvoje v oblasti motivovani.

Vedle téchto kroki by spolecnost méla odstranit nedostatky, které vyplynuly
z dotaznikovych Setfeni. M¢la by napiiklad zajistit Cistotu toalet na pracovistich, dobry

stav nastének, bezporuchovost IS Performa apod.
7.2  Zajisténi naplnéni cili systému odménovani

Ve 4. kapitole byly uvedeny cile pro novy systém odméinovani. Podle vysledkil
dotaznikového Setfeni nebyly tyto cile naplnény. Pokud bude podnik i nadale
pokracovat v implementaci toho systému odménovani, musi zajistit, aby byly v dalSich

obdobich tyto cile naplnény.
Motivaéni systém by mél byt:

e motivacni;
e spravedlivy;t

e transparentni.

Spolecnost by k zabezpeceni takového systému méla:

1. Objasnit pracovniktim vazbu mezi jejich vykonem a vysi odmén.

2. Zajistit, ze kazdy pracovnik rozumi vypoctu vSech sloZzek mzdy.

3. Vysvétlit pracovnikiim klady tymového odménovani a nutnost tymové spoluprace.

4. Stanovit pravidla pro stanoveni osobni prémie a odstranit pocit, Ze se tato prémie
stanovuje jako ,.ksichtovné*®.

7.3 Rizika postupu implementace nového motivacniho systému

Aplikace vSech projektil s sebou pfinasi urcita rizika. Spolecnost se musi t€émto rizikim

vyvarovat.

Hlavni rizika, kterd se mohou pii aplikaci nového motiva¢niho systému objevit, jsem

shrnula do nasledujicich bodu:

e nefunkénost motivacniho systému z divodu nezvladnuti role vedoucich
pracovnik;

e cile pro tym nejsou nastaveny realng;
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e zaméstnanci vnimaji osobni odménovani jako nespravedlive;

e zaméstnanci nepfijmou za vlastni novy systém odménovani.

Nyni budou jednotliva rizika blize definovana a u kazdého z nich je uveden navrh na

snizeni jejich dopadu na novy motivacni systém.

Nefunk¢énost motivaéniho systému z divodu nezvlidnuti role vedoucich

pracovniku

Zasadni roli v uspe€snosti motivacniho systému hraje management a jednotlivi vedouci
pracovnici. Dle [1] by mél jit vedouci svym podfizenym ptikladem. Tvrdi, Ze nadSeni je
nakazlivé a pokud bude nadfizeny pro praci nadSeny a bude vétit v to, co délaji
podtizeni, tak také jeho podfizeni budou vice motivovani a nadSeni budou snadnéji
sdilet. Pokud se vedouci pracovnik chové arogantné ¢i jinym nepatficnym zplsobem,

muze zameéstnance demotivovat.

Vedouci pracovnik musi se svymi podfizenymi nejen casto komunikovat, ale také
hodnotit. Jak jsem jiz zminila, ve spolecnosti neexistuje spravné nastaveny systém
hodnoceni. V soucasné dobé vSak nejsou vedouci pracovnici na spravné hodnoceni

podtizenych ptipraveni.

Ukolem vedouciho je také disledné predstaveni nového systému motivace vSem

pracovnikim.

Je tfeba ucinit opatfeni, aby vedouci pracovnici zvladli svou roli. Navrhuji zaSkoleni
téchto pracovnikil. Kazdy vedouci pracovnik by mél projit Skolenim na téma vedeni lidi

Vv organizace, fizeni vykonnosti a hodnoceni pracovnik.

Pti peclivém proskoleni je mozné riziko nefunk¢nosti motivacniho systému snizit.
Samoziejmé& vSe nevyfeSeni jedno Skoleni. Bude urcitou dobu trvat, nez se vedouci

pracovnici vziji do své role a budou ji dobte zvladat.
Cile pro tym nejsou nastaveny realné

Nesmi se stat, ze by byly cile pro tym (hodnoty ukazateli OEE a PPM) nastaveny tak,
aby nebylo mozné jich dosdhnout. Pokud by tomu tak bylo, mél by pracovnik pocit, Ze
at’ se bude sebe vice snazit, touzené odmény neosdhne. Tento scénai by vedl

k demotivaci pracovnika, coz mize vést naopak ke snizeni jeho vykonnosti.

Cile stanovuje na zacatku mésice vedeni zdvodu. Zda jsou cile dosazitelné, hodnoti

personalni utvar. Slouzi mu k tomu systém Performa, diky kterému ma personalni
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oddé¢leni prehled o nastavenych cilech a o tom, jak jsou cile kazdy den plnény. Pokud

by mél personalista pocit, ze jsou cile neredlné, musi o tom informovat vedeni.

PInéni cili jednotlivych tym ma na starost vedouci pracovnik, ktery by mél zajistit
jejich naplnéni.
Opatfenim proti tomuto riziku je opét vhodné Skoleni vedoucich pracovnikl

a personalniho utvaru.
Zaméstnanci vnimaji osobni odménovani jako nespravedlivé

Urc¢ovani vySe osobni prémie by nemélo byt pouze subjektivnim nazorem mistra.
Rizikem je, Zze budou zaméstnanci povazovat osobni prémii jako ,ksichtovné*
a nebudou motivovani. Dle mého nazoru neexistuji jasn¢ definovana kritéria hodnoceni,
ktera by zajistila objektivni a spravedlivé ohodnoceni. Navrhuji sestavit formulat, ktery
by obsahoval dana méfitelna kritéria, kterd by byla detailné specifikovana. Ukolem
vedouciho by bylo v pfipadé, ze si vSimne neplnéni daného kritéria, tento fakt do
formuléfe zapsat. Stale by se jednalo o subjektivni nazor, ale vedouci by m¢l alespon
jakysi dikaz, ze pracovnik v dany den kritérium porusil a tim padem je spravedlivé mu
osobni prémii snizit.

Klicovou roli opét hraje vedouci. Bude jen na ném, zda osobni prémie bude adekvatni ¢i

nikoliv. Je dulezité, aby se tento proces zautomatizoval.
Zaméstnanci nepiijmou za vlastni novy systém odménovani

Zaméstnanci jsou ke zménam v motivacnich systémech nedivéfivi. Diivodem je, Ze se
dotykd vyse jejich odmeén. Je zde tedy riziko, Ze zaméstnanci nebudou s timto systémem

spokojeni, nebude je motivovat a povede k poklesu jejich vykonnosti.

Je naprosto nezbytné dukladné vsem pracovnikiim vysvétlit vyhody i nevyhody nového
systému a divod jeho zavedeni. Zaméstnanclim musi byt jasna vazba mezi vykonnosti
aodménou a musi ji povazovat za spravedlivou. Informovat zaméstnance musi
predevsim persondlni odd¢€leni, ale musi byt i1 jasna podpora jejich nadfizenych. Pokud
podfizeni pociti, Ze novému systému neni naklonén jejich pfimy nadfizeny, je mala

pravdépodobnost, Ze mu budou naklonéni oni.

Existuje samoziejm¢ vice rizik, ktera jsou spojena s implementaci nového motiva¢niho

vvvvvv
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eliminovana, miize se stat, ze motivacni systém nebude fungovat. Spole¢nost by méla
ucinit ptislusna opatieni, naptiklad ta, ktera jsem navrhla. Jedna se predevsim o Skoleni
vedoucich pracovnikd, dokonalou informovanost v ramci spole¢nosti a funkénost

personalniho oddéleni.

7.4 EKkonomické zhodnoceni nového motiva¢niho systému

Dle metodiky BSC by mély vSechny perspektivy vést k zlepseni finan¢nich ukazateld
spolecnosti. Cilem motivaéni systém neni generovat vetsi zisk a tim zlepSovat finanéni

ukazatele, nybrz mé vést k plnéni dlouhodobych cilii spole¢nosti.
Novy systém by mél zajistit pInéni téchto dlouhodobych cili:

»  OEE >80% Vv jednotlivych letech 2013-2018;
* hodnoceni spokojenosti zadkaznika s ohledem na reklamace (PPM < 100)
Vv jednotlivych letech 2013-2018.

Ukazatel OEE vsob¢ zahrnuje produktivitu jednotlivych stroji, vcetné jejich
zmetkovitosti. Cim vy3§i hodnota ukazatele, tim vy$si produktivita stroje, tim nizsi
zmetkovitost, coZ ma vliv na materialovou spotfebu 1 plnéni vyrobniho planu. Plnéni

vyrobniho planu ovlivituje dosahovani planovanych trzeb.

cvwr

reklamaci mlze zlepSit kredit spolecnosti, coz mlze ovlivnit jeji trzby. Snizi se také

naklady spojené s vyfizovanim reklamaci.

Je velmi problematické Ciselné vyjadrit ptinos nového motiva¢niho systému a jednalo

by se pouze o odhady.

Zavedeni nového motivaéniho systému s Sebou ptinasi i ndklady. Nyni neberu v tivahu
utopené naklady, tedy ndklady, které jiz spoleCnost vynalozila. Timto ndkladem by
mohly byt ndklady na implementaci IS Performa, ndklady na aplikaci ¢arovych kodi

a cteCek ¢i naklady na dochdzkovy IS Cominfo.

Aby motivacni systém pravné fungoval, bude zapotiebi proskolit vedouci zaméstnance
véetné zaméstnancl personalniho oddéleni. VSichni vedouci pracovnici by se méli
proskolit v oblasti vedeni lidi, fizeni vykonnosti a hodnoceni pracovnika. V piipadé
klasickych seminarii, které ve spolecnosti probihaji, by se jednalo o tfi dvoudenni
seminafe. Seminafe by zajiStovala externi firma, se kterou ma spolecnost dlouholetou

zkuSenost a je s ni spokojena. Toto Skoleni by se m¢lo kazdy rok opakovat, upravovala
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by se jen népln Skoleni. Podle po¢tu vedoucich pracovniki, kteti by se méli Skoleni
zcastnit, a cen za Skoleni dané firmy by se ro¢ni naklady na Skoleni pohybovaly kolem

190 000,- K¢.

Zavedeni nového motivaéniho systému by vyzadovalo i jiné naklady, naptiklad na
aktualizaci nastének, drobnou Gpravu pracovist apod. Nebude se ovSem jednat o vysoké

Castky.
7.5 Shrnuti

Implementace motiva¢niho systému neni jednoduchd zalezitost. Je pfi ni nutna
spolupréce, €as 1 penize. V této kapitole byly navrzeny kroky, které by podnik mél pfi

spravné implementaci motiva¢niho systému podniknout.

Existuje mnoho rizik, ktera mohou pii aplikaci motiva¢niho systému do praxe nastat.
V této kapitole byla definovana jen hlavni rizika, vedle kterych by se dala zcela jisté
najit fada dalSich. Byla navrZena opatteni, ktera by méla vést k eliminaci téchto rizik.

Jedna se ptedevsim o fadu Skoleni vedoucich pracovniki a persondlniho ttvaru.

Ekonomicky zhodnotit novy motivaéni systém je velmi komplikované. Konkrétni dopad
nového motiva¢niho systému na hodnoty finan¢nich ukazateld lze tézko vyjadrit.
Piinosem je splnéni dlouhodobych cilt podniku. Néklady spojené se zavedenim nového

systému jsou spojeny piedevsim se Skolenim vedoucich pracovniki.
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8  ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo navrzeni nového motivac¢niho systému a postupu jeho
implementace. NavrZzeny motivacni systém by mél kromé systému odménovani
obsahovat také systém hodnoceni a osobniho rozvoje. M¢ly by byt také respektovany
faktory, které spolu s témito systémy vytvaii motivacni systém. Jednd se o pracovni

podminky, zptisob vedeni, informovanost v ramci spolecnosti aj. Jak ukézalo Setfeni

spokojenosti zaméstnanci, pravé v téchto faktorech ma spolecnost velké nedostatky.

Spolecnost zacala s implementaci nového systému odménovanim, tzv. tymovym
odménovanim. Pfi implementaci nového tymového odménovéani doslo k nékolika
chybam. Nejzavaznéjsi znich byla Spatnd komunikace vedoucich pracovnikl
S podfizenymi. Spolecnost musi vénovat zvySenou pozornost vedoucim pracovnikiim,
ktefi maji ve svych rukéch uspésnost motivacniho systému. Je tieba tyto zaméstnance
pravideln& proskolovat. Ukolem vedouciho je vedle spravné komunikace s podiizenymi,

také hodnoceni pracovnikt.

I kdyZ spolecnost spravné nastavi motivujici systém odménovani a bude ho dodrzovat,
stale to nezarucuje, ze dosdhne vytcenych cilit. Umét vhodné vyuzivat systém
odménovani je kone¢nym a neméné diilezitym krokem. Vedeni spole¢nosti stanovuje
individudlni, resp. tymové vykonnostni cile na zaklad¢ dlouhodobych cilii zavodu.
Jednd se o cile dosahovani pozadovanych hodnot ukazateld OEE a PPM. Mira
dosahovani poZadovanych hodnot téchto ukazatel se odrazi ve vysi tymovych odmén
pracovnikl. Diky tomu je vazba mezi odvedenou praci a vyslednou mzdou velmi jasna.
Je nutné, aby vedeni spolecnosti vénovalo definovani cili dostate¢nou pozornost, jasné

specifikovalo ukoly a ovéfilo si, zda jim jednotlivi zaméstnanci spravné porozumeéli.

Spolec¢nost by mél nejprve napravit chyby, které vznikly pii implementaci nového
syst¢ému odménovani na hale P3. I kdyZz vnimaji pracovnici (alesponl ti, ktefi se
zuCastnili dotaznikového Setfeni) novy systém odménovani jako nespravedlivy,
komplikovany a mélo motivujici, jsem toho nazoru, ze by spole¢nost od tohoto zptsobu
odménovani neméla zatim ustupovat. Jednak vynaloZila nemalé penéZni prostiedky na
informacni systémy, které se pfi tymovém odmeénovani pouzivaji, a jednak se jednalo
pouze o pilotni projekt, jehoz ucelem bylo odhalit ptipadné chyby. Domnivam se, ze

pokud se vedeni spolecnosti na ostatnich pracovistich vyvaruje chyb, které¢ mély
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Vv piipadé implementace systému odmeénovani na hale P3 za nasledek negativni vnimani

systému pracovniky, mohl by byt systém odménovani motivujici.
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Priloha C: Dotaznik spokojenosti zaméstnancii



u_ijj Dotaznik spokojenosti

zaméstnancu
Pelzer s.r.o.

Vypracoval: V.Malik
Datum: 02/2013

QMS

Strana 1/1

Oddéleni:

Datum:

VéazZené kolegyné, vaZeni kolegové,
vramci prizkumu spokojenosti ve firmé bychom vas radi poprosili o vyplnéni nasledujiciho anonymniho dotazniku.
Prosime o zodpovézeni viech otadzek a oznaceni vZdy pouze jediné mozZnosti u kazdé otazky. Prostor pro Vase
komentare a pfipominky naleznete na konci dotazniku. Kompletné vypIinény dotaznik prosim vhodte do jedné ze
schranek, které budou umistény v provozu a administrativnich prostorach.
Dékujeme Vam za spolupraci a véfime, Ze vyuZijete moznosti vyjadfit svdj posto;.

Vase HR
. . . . ; spiSe spiSe .
Jak jste spokojeni s nasledujicim: nespokojen nespokojen | spokojen spokojen
1) Mzda (zakladni mzda a osobni ohodnoceni)
O O O O
2) Prémiovy systém (vykonnostni prémie, bonus
) vy systém (vy p y) O O O O
3) Zaméstnanecké vyhody (dovolena navic, penzijni pfipojisténi,
vérnostni odmény, dotované stravovani, Kolektivni smlouva, atd.) U U U U
4) Pracovni podminky (pracovni prostfedi, pracovni nastroje a
pomuicky, ochranné pracovni pomtcky, atd.) u g g o
5) Socialni podminky (Satny, jidelna, denni mistnosti, atd.
) p y (Satny, j ) O O O O
6) Pracovni doba (sménnost, flexibilita, atd.)
O O O O
7) Termin dovolené dle VasSich predstav
O O O O
8) Kvalita nadfizenych
O O O O
9) Informovanost v ramci firmy (v€asnost, jasnost, Uplnost a
dostupnost informaci) o o o o
10) Komunikace na pracovisti (atmosféra, tymova prace, atd.)
O O O O
11) MoZnost osobniho a kariérniho rozvoje
O O O O
12) Pracovnijistota, stabilita firmy
O O O O

Zde mate prostor zminit, s ¢im jste nebo naopak nejste spokojeni, Vase doporuceni ke zlepSeni, upfesnénit odpovedi k

bodim 1 -12, apod.:

Zd

roj:[19]



Priloha D: Vysledky dotaznikového Setfeni spokojenosti ve vyrobé

1. Mzda

® nespokojen spise nespokojen
spise spokojen  m spokojen

2%
19% ‘

46%

33% -

2. Prémiovy systém
m nespokojen spise nespokojen
spiSe spokojen  m spokojen

4% 2%

l

38%

3. Zaméstnanecké vyhody

m nespokojen spise nespokojen

spiSe spokojen  m spokojen

3% _ %
‘ ' 19%
51%

4. Pracovni podminky

m nespokojen spise nespokojen

spise spokojen  m spokojen

52%

5. Socialni podminky
m nespokojen spiSe nespokojen
spiSe spokojen  mspokojen
17% 21%

23%
39%

6. Pracovni doba

m nespokojen spise nespokojen

spise spokojen  m spokojen
8%
19%" 10%

63%

7. Termin dovolené dle Vasich predstav

W nespokojen spise nespokojen

spise spokojen  m spokojen

6%
29% ‘
, 48%
17%

8. Kvalita nadfizenych

m nespokojen spise nespokojen
spise spokojen  m spokojen
6%

27% ‘

33%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013




9. Informovanost v ramci firmy

= nespokojen spise nespokojen
spiSe spokojen  m spokojen
4%

15% ‘

35% S~

46%

10. Komunikace na pracovisti
® nespokojen spise nespokojen
spise spokojen  m spokojen

10%

‘ .29%
34%

27%

11. Moznost osobniho a kariérniho
rozvoje

m nespokojen spise nespokojen

spise spokojen  m spokojen
18% 49;
'35%

43%

12. Pracovni jistota, stabilita firmy

m nespokojen spise nespokojen
spise spokojen  m spokojen

9% 8%

V.

52%

1%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013




Priloha E: Organigram useku Vyroba plzeiiského zavodu HP-Pelzer s.r.o.
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Priloha F: Schéma vymény informaci mezi IS v plzeiiském zavodé HP-Pelzer s.r.o.

Evidence vyroby| : 2
Dochézkovy Mnoistvi vwrobkd v case Evidence prostoju
systém, Cominfo
A Poéet kusthna Pros , Eas,
pracovisti oviité
y, targety,

ny podle PPM
Konfigurace smén,
Pfifazeni pracoviéf do

tymu,...

PPM Vypoéet mezd,
Tym 2a mésic odmén, OEE,
vizualizace,reporting,.

figurace 0 zaméstnancich

Cteka Earovych
kédd
Revize dat, Mzdovy systém
Data doplnéni osobnich
. ©ozaméstnancich ohodnocen, ... J
{

Zdroj:[19]



Piiloha G: Dotaznik k novému mzdovému modelu ve vyrobé a k implementaci

aplikace Performa

Pelzer s.r.o.

I’ f_l Dotaznik k novému mzdovému modelu ve vyrobé a k implementaci
o | aplikace Performa

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,
v ramci zavadéni nového mzdového modelu ve vyrobé a implementace softwarové aplikace Performa bychom vas radi poprosili
o vyplnéni nasledujiciho anonymniho dotazniku. Prosime o zodpovézeni vSech otazek a oznaceni vzdy pouze jediné moznosti u
kazdé otazky. Prostor pro Vase komentare a pfipominky naleznete na konci dotazniku. Kompletné vyplnény dotaznik prosim
vhodte do jedné ze schranek, které budou umistény v provozu a administrativnich prostorach.
Dékujeme Vam za spolupraci a véfime, ze vyuzijete moznosti vyjadfrit sviij postoj.

Vase HR

Oddéleni: vyrobni hala P3 Plzeri Datum:
Zodpovézte prosim nasledujici otazky: ne spiSe ne | spiSe ano ano
1) Rozumite principu nového mzdového modelu ?

O O | O
2) Byl Vam novy mzdovy systém dostate¢né vysvétlen ?

O O | O
3) Vnimate novy mzdovy model jako spravedlivéj$i oproti starému ?

O O | O
= Pokud ne, popiste proc:
4) Vnimate novy mzdovy model jako dostate¢né motivujici (vétsi vykon -
vice penéz) ? O O O d
= Pokud ne, popiste pro¢:
5) Vnimate novy mzdovy model jako komplikovany ?

O O | O
6) Vnimate podil pohyblivych sloZek (osobni ohodnoceni + tymova
prémie) na celkové mzdé jako piilis vysoky ? U U U U
7) Bylo Vam dostatecné vysvétleno pouzivani aplikace Performa (pro
operatory - zahlaSovani, pro mistry - prace s aplikaci) ? U U U t
8) Setkavate se s technickymi problémy pfi pouzivani systému
Performa ? U O O O
= Pokud ano, popiste s jakymi:
9) Vite, jaka je maximalni ¢astka VaSeho osobniho ohodnoceni ? o

............................................. K&/mésic
10) Vite, jaka je maximalni ¢astka Vasi tymové prémie ?
............................................. K&/mésic

11) Vite, podle jakych dvou ukazatel se vypocitava Vase tymova prémie|1) 2)

upfesnéni Vasich odpovédi, apod.:

12) Zde mate prostor k osobnimu vyjadreni k novému mzdovému modelu a systému Performa, Vase doporuceni ke zlepSeni,

Zdroj:[19]




Abstrakt

CHLADOVA, M. Implementace motivacniho a pobidkového systému vykonnosti do
projektu zvysovani vykonnosti podniku. Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka

ZCU v Plzni, 86 s., 2013
Klic¢ova slova: motivace, vykonnost, odménovani, tymova prace

Tato diplomova prace se =zabyva problematikou implementace motivacniho
a pobidkového systému vykonnosti do projektu zvySovani vykonnosti podniku,
konkrétn¢ v plzenském zavod€¢ spoleCnosti HP-Pelzer s.r.o. Spravné nastaveny
motivacni a pobidkovy systém je kli¢em ke spravné a efektivni implementaci vSech
metod, které mohou vést ke zvySovani vykonnosti podniku. Potfeba zménit stavajici
motivacni a pobidkovy systém vyplynula z dotaznikového Setieni, které ve spole¢nosti

probéhlo.

Hlavni diiraz je v praci kladen na novy systém odménovani vyrobnich délniki, ktery

spole¢nost v soucasné dobé meéni.

Piinosem této prace je navrh postupu implementace motivacniho a pobidkového
systému, ktery vychdzi z analyzy pilotniho projektu zavadéni motivaéniho systému.
V praci jsou také definovdna mozna rizika, kterd mohou pii aplikaci nového

motivac¢niho systému nastat, véetn€ navrhl na jejich eliminaci.



Abstract

CHLADOVA, M. Implementing motivation and incentive systems to improve
company’s efficiency project. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University
of West Bohemia in Pilsen, 86 p., 2013

Keywords: employee motivation, company efficiency, remuneration, teamwork

This thesis is focused on implementing employee motivation and incentive systems to
improve HP-Pelzer company’s performance. Properly designed motivation and reward
systems are the key to effective implementation of all methods leading to higher
company performance. The need to change both systems in HP-Pelzer emerged from

company’s survey results.

Thesis puts emphasis on the new workmen’s remuneration system that is currently

being changed by the company.

Main contribution of this thesis is the proposal of an implementation plan based on
analysis of the pilot implementation of motivation and incentive systems. Possible risks
that may occur during implementation of both systems are also mentioned together with

proposals how to eliminate such risks.



