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Lean management a rozvoj procesniho Fizeni

Lean management and process management development

Souhrn

Diplomova prace na téma Lean management a rozvoj procesniho fizeni je
zaméeiena na procesni fizeni organizace s dirazem na uplatnéni principti Stihlé vyroby,
potazmo §tihlé administrativy.

Cilem diplomové prace je na zakladé¢ zmapovani vybraného procesu ve vybraném
podnikatelském subjektu zhodnoceni Grovné procesniho fizeni v tomto subjektu a navrzeni
optimalizace procesu s dirazem na principy $tihlé administrativy. Autorka se zaméfila na
dikladné zmapovani procesu a zhodnoceni pomoci kli¢ovych ukazateld vykonnosti. Na
jejich zakladé zhodnotila fungovani procesniho Fizeni v organizaci.

Vystupem diplomové préace je ndvrh na zeStihleni procesu, které nebude mit dopad
na samotnou efektivitu procesu, a navrh na zlepSeni procesniho fizeni v organizaci za
pomoci nasledné prace s vysledky sledovanych KPIs.

Summary

The thesis called Lean management and process management development is
focused on the process organization management with the emphasis on the application of
lean production principles, hence lean administration. The aim of the thesis is the assess of
the level of process management in a subject based on the mapping of selected processes in
this selected company and the proposal for the process optimization with the emphasis on
the principles of lean administration. The author focused on the thorough mapping process
and the evaluation by using key performance indicators. On this basis, she evaluated the
functioning of process management in the organization. The outcome of this thesis is the
proposal to streamline the process which will not affect the actual effectiveness of the
process and the proposal to improve process management in an organization using

subsequent work with the results monitored KPlIs.



Kli¢ova slova: Proces, procesni fizeni, Lean management, S$tihld vyroba, Stihla
administrativa. Klicové ukazatele vykonnosti, procesni model, vykonnost procesu, hlavni

procesy podptrné procesy

Keywords: Process, process management, Lean management, lean production, lean
administration, key performance indicators, process model, process performance, core

processes, supporting processes
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1 Uvod

Nase spolecnost zije v dobé, ve které je kladen stile vétsi diraz na vykon,
produktivitu a efektivitu. Ve firmach a organizacich je od dob svétové financni krize
vyzadovano stale vétsi snizovani nékladi a zvySovani efektivity. Nejen tyto vyznamné
faktory pfispivaji k zajmu a rozvoji procesniho fizeni, které tyto otazky pomaha fesit a

poskytuje na né odpovédi.

Tato prace se zaméfuje praveé na procesni fizeni a zlepSovani procest v organizaci.
Pro ucely prace byla vybrana nadnarodni korporace, kterd ma vyznamné postaveni na
energetickém trhu. Hlavni komoditou spolegnosti v Ceské republice je skladovani,
distribuce a obchod se zemnim plynem. V soucasné dobé se vSak spolecnost zaméfuje i na
obchod s elektrickou energii a na alternativni pohonné hmoty, pfevazné se jedna o CNG
(compressed natural gas) a poskytovani elektrické energie jako pohonné hmoty pro osobni

automobily.

Predmétem prace bude zmapovani a modelace procesu, ktery je Casto feSen
vétsinou obchodnich organizaci. Jedna se o proces vymahani pohledavek. Tento proces
velmi nazorné ilustruje, jakym zplisobem je zavedeno procesni fizeni, jeho efektivnost a

souCasn¢ moznosti ve zlepSovani procest organizace.

V zéavéru prace bude cely proces zhodnocen a budou navrzena ptipadnd opatieni a

kroky, které by vedly ke zlepSeni a zefektivnéni procesu.



2 Cile a metodika

Cilem prace je vysvétlit principy procesniho fizeni organizaci na piikladu
vybraného procesu. Proces bude cely zmapovan a bude vytvofen procesni model, ktery
bude ptfesn¢ odrazet, jak probiha proces vymahani pohledavek v dané organizaci. Na zavér
bude proces zhodnocen, bude posouzena jeho efektivita a pfipadné navrzena opatieni a

kroky k jeho zlepSeni.

Pfed zapocCetim modelovani a mapovani procesu budou zpracovéana a popsana
teoretickd vychodiska. V téchto vychodiscich budou obsazeny zékladni principy

procesniho fizeni, mozné ptistupy k nému a metodiky procesniho mapovani a modelovani

K sepsani teoretickych vychodisek bude pouzita odborna literatura od autort, kteti
se procesnim fizenim zabyvaji jak teoreticky, tak i1 prakticky. Po sepsdni a vyhodnoceni
teoretickych vychodisek bude zpracovana zadkladni charakteristika spolecnosti, ve které
bude mapovani a modelovani procesu probihat. V této charakteristice bude zpracovana
zakladni charakteristika, popsano portfolio produkti a nastinén vyvoj ekonomickych

vysledkt spolecnosti za poslednich n¢kolik let.

K modelovani procesu vymahani pohledavek bude pouZzita metoda ARIS, kterd
bude podrobné popséana Vv teoretickych vychodiscich. Pomoci metody ARIS bude popsan
prehledovy model procesu vymahani pohledavek a nasledné budou zmapovany jednotlivé
dil¢i procesy celého tohoto procesu. VSe bude vymodelovano v programu ARIS Business
Architect 7. Nasledné¢ po zmapovani procesu, bude ohodnocena efektivnost procesu
pomoci ukazateli KPIs (Key performance indicators), které spole¢nost pouziva.
Z uvedenych ukazatelli bude provedena analyza za poslednich 5 let a bude posouzena

celkova efektivita procesu.

Po zmapovani a posouzeni procesu budou navrzena opatieni, ke zvySeni
efektivnosti celého procesu tak, aby piijaté zmény ptiznivé pusobily na chod celého
procesu, jeho dil¢ich ¢innosti, zjednodusily ho a soucasné piinesly usporu nakladi ve

spole¢nosti.

Ke zpracovani prace budou pozity programy ARIS Express, ARIS Business
Architect a produkty sady Microsoft Office.



3 Teoreticka vychodiska

3.1. Pojem proces

Pokud se chceme zabyvat procesnim fizenim, je v prvni fad¢ dilezité, definovat, co
vlastné rozumime pod pojmem proces. Moznosti, jak proces definovat miizeme nalézt
celou fadu. Zakladni definice podle technické normy CSN EN ISO 9001:2001 tika, ze
proces je soubor vzajemné pusobicich Cinnosti, ktery preménuje vstupy na vystupy. J.
Ciencala (2011, str. 27) uvadi komplexngjsi definici a to: proces je mnozina vzajemné
propojenych cCinnosti ménicich vstupy za vystupy za spotieby zdroji v regulovanych

podminkach.

Ve firmé lze pojem proces chéapat také jako pfirozenou ndvaznost pracovnich
¢innosti napfi¢ organizacni strukturou (Grasseovd, 2008). Dalsi definici podnikového
procesu uvadi V. Repa (2012, str. 16): Podnikovym procesem zpravidla rozumime
objektivné ptirozenou posloupnost ¢innosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile

Vv objektivné danych podminkach.

V souvislosti s procesem zminim také pojem procesni pfistup, ktery je s procesnim
fizenim neoddéliteln¢ spjat. Ten je obvykle definovan jako systematicka identifikace,
fizeni a zejména pak vzajemné plsobeni procesti, pouzivanych v organizaci pfi naplinovani

strategickych zaméra (Ciencala, 2011).

3.1.1. Charakteristika podnikovych procesi

Aby proces mohl byt skutecné¢ podnikovym procesem, musi spliiovat urcité
charakteristiky. Zakladni charakteristikou je, ze proces musi mit vZdy jasné definovany
zaCatek (prvni aktivitu) a konec (posledni aktivitu). Dilezité je, aby kazdy proces mél

stanoveny poZadavky na informacni a hmotné vstupy a poZadavky na vystupy z procesu.

Kazdy proces musi mit svého vlastnika. Vlastnik procesu je osoba, kterd ma vici
danému procesu jasn¢ vymezeny pravomoci a odpovédnosti (Ciencala, 2011, str. 28).
Zaroven kazdy proces ma svoje zakazniky, kterym je dodavéna urcitd piidand hodnota
(Ciencala, 2011, str. 28). Zakaznici mohou byt interni i externi. Externimi zakazniky

rozumime zamestnance organizace, kteti vyuzivaji vystupy procesu. Co se tyce vystupd,



musi mit kazdy proces stanoveny zakladni ukazatele vykonnosti a k témto ukazatelim mit

urcené cilové hodnoty.

3.1.2. Rozdéleni procesi v organizaci

Vzhledem k tomu, Ze vSechny procesy v podniku nemaji stejnou dulezitost, je
bézné je rozdélovat do riznych skupin. Hledisek, podle kterych se mohou ¢lenit procesy, je
celéd fada. Nejznaméj$im ¢lenénim je na hlavni (klicové) procesy, fidici procesy a podptrné

procesy.

Hlavni (kli¢ové) procesy jsou procesy, které¢ vytvareji hodnotu (vyrobek, sluzbu)
pro externiho zdkaznika. Hlavni procesy pfimo pfispivaji k naplnéni poslani organizace

(Grasseova, 2008).

Ridici procesy urcuji a zabezpecuji rozvoj a fizeni vykonu spoleCnosti a tvoii

podminky pro fungovani ostatnich procesii (Grasseova, 2008).

Podptirné procesy, jsou procesy, které zabezpecuji samotny chod organizace. Jedna
se o procesy, které zajiStuji podminky pro fungovani ostatnich procesli tim, Ze jim

dodavaji produkty, ale nejsou soucasti hlavnich procest (Grasseova, 2008).

Jiné ¢lenéni je podle Geské technické normy CSN EN ISO 9000:2001 a tim je
¢lenéni na procesy fidici, procesy pfipravy zdroji, procesy realizace produktu a procesy

dalSiho rozvoje (méfeni, analyzovani, zlepSovani).

Hledisek c¢lenéni procest je ale vétsi mnozstvi. Procesy se daji cClenit podle
struktury procesu (datove, znalostni), podle frekvence opakovani (s vysokou/nizkou

opakovatelnosti) nebo podle doby existence procesu (trvalé/jednorazové, Grasseova,
2008).

3.2. Vymezeni pojmii souvisejicich s procesnim Fizenim
Pted samotnym vysvétlenim principii procesniho fizeni je nutné vymezit fadu

pojmu, které se procesnim fizeni neodd¢litelné souvisi.

Prvnim z téchto pojmi je pojem produkt procesu. Produkt procesu je hmotnym
nebo nehmotnym vystupem, ktery je vytvofen za ucelem pokryti potfeb nebo piéani
zakaznika procesu (Svozilova, 2011, str. 14). Jednd se o jakykoliv vyrobek, nehmotny
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vystup, sluzbu nebo kombinaci vSech téchto polozek, kterd vede k uspokojeni ptani nebo
potieb zakaznika. Zakaznik procesu se mize nachazet jak vné organizace, tak i uvnitf.
V piipadé zakaznika z vnéjsku miizeme mluvit o externim zakazniku, pokud se jedné o
zékaznika uvnitt organizace (muze se jednat o urCity pracovni utvar nebo Usek nebo
jednotlivou osobu/funkci) hovoiime pak o internim zakaznikovi. V této praci budeme jako

zakaznika uvazovat jak zdkazniky interni tak i externi.

3.2.1. Ukastnici procesu
V kazdém procesu maji jeho ucastnici rtizné role. Témér Zzadny (vCetné plné
automatizovanych procesti) se neobejde bez ucasti fyzickych osob. Jednim z téchto

ucastniki je zakaznik, kterého jsme jiz rozebrali v piedchozi kapitole.

Svozilova (2011, str. 17) uvadi ve své publikaci prehledné ¢lenéni zakladnich

ucastniki, ktefi se podileji na téméf kazdém procesu:

Dodavatel procesu zajistuje vstupy, které proces potiebuje, aby uspokojil potieby a piani
zékaznika procesu.

Provozovatel procesu (vétSinou podnik, vlastnici podniku) je vlastnikem zdroji, které
V procesu spotfebovavame.

Sponzor procesu (nékdy také zastupce provozovatele) ma zdjem na tom, aby proces
probihal bez problému a efektivné plnil poZzadavky, které jsou na proces kladeny.

Operator procesu je osoba, kterd se procesu pfimo ucastni, ale ze své pozice mize jen
tézko ovlivnit fungovani celého procesu. Ovlivnit miize pouze dil¢i Cinnost, na
které se svou praci podili.

ManaZer procesu je osoba, kterd se pifimo UCastni fizeni procesu. Zpravidla ma
odpovédnost za vysledky procesu.

Sampion procesu se obvykle ucastni procesu z pozice operatora nebo manaZera procesu.
Svym chovanim a aktivitou podporuje uzivani a zlepSovani procesu. Je nejvetSim

znalcem procesu a jeho zajmem je zvySovani produktivity a kvality procesu.

3.3. Procesni Fizeni
Podle Repy (2012) se procesnim fizenim organizace mysli takové ¥izeni, ve kterém
hraji podnikové (business) procesy hlavni roli. Dale Repa (2012, str. 17) upozoriiuje na
fakt, ze procesni fizeni je néco pln¢ jiného nez jen pouhé fizeni procest. Mezi tyto dva
9



pojmy nelze davat rovnitko a zaménovat je. Zakladem pro procesni fizeni musi byt
pochopeni zékladnich fetézct Cinnosti, jejich vzajemnych vazeb a propojeni v nadvaznosti

na strategické hodnoty organizace.

3.3.1. Strucna historie vyvoje procesniho Fizeni

Pocatky procesniho fizeni se datuji do 90. let minulého stoleti. Tehdy se jeste
nehovofilo o procesni fizeni, ale procesnim reengineeringu (s timto pojmem se stéle
muzeme setkat v nékterych starSich publikacich). Za zakladni dilo pro procesni fizeni je
povazovana publikace H. Hammera a J. Champyho zroku 1993 Reengineering the
Corporation: A manifesto for Business revolution. Tento manifest uvadi reengineering
jako: Radikalni rekonstrukci podnikovych procesii, aby mohlo byt dosazeno dramatického
zdokonaleni v kritickych parametrech vykonnosti (Hammer, Champy, 1993). Zde
popisované piipadové studie uvadeji ptipady, kdy dosSlo i ke stondsobnému zlepSeni

produktivity a vykonnosti firmy.

Potieba zmény piistupu piisla s nasycenim trhu (Repa, 2006. Str. 17). Diive nebyl
pro firmy problém sehnat zakazniky, zatimco S nasycenim trhu pfichdzi problém, ze je
zakazniki nedostatek. Pievaha zédkaznika nad poskytovatelem zptisobila riist nevyrobnich
profesi v organizacich. Zéaroven témito jevy pfichdzi i zména ve formach konkurence.
Pivodné si podniky konkurovaly hlavné prostfednictvim ceny. S pievahou zdkaznika a
nasycenim trhu musi spolecnosti hledat nové formy konkurence a zpisoby, jak zdkaznika
prildkat. Témito novymi formami konkurence miiZe byt naptiklad kvalita produktu, sluzby
s produktem spojené nebo provedeni rtiznych variant vyrobku pfizpisobenych kazdému

zakaznikovi (Repa, 2006, str. 18).

S nedostatkem zakazniki pfiSla téZ potfeba zmény. Zatimco v dobé dostatku
zakaznikid neni potfeba zmény tak vyrazna a prichazi jednou za ¢as. V nasi dob¢ je potieba

zmény v podstaté neustala.

Champy a Hammer (1993) také ve své publikaci zduraziiuji stale se zvysujici ulohu
informacnich technologii. Technologie jsou nastrojem k bourani omezeni pivodniho

pravidla a umoznuji zménu za nové pravidlo. Konkrétni ptiklady jsou uvedeny v tabulce.
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Pivodni pravidlo Bouraci technologie Nové pravidlo

Informace se vyskytuje Informace se vyskytuje v jednom
V jednom cCase na jednom Sdilen¢ databaze case na vSech potiebnych
misté mistech

‘ ‘ Nastroje na podporu Rozhodovani je béznou soucasti
Vse rozhoduji manazeti

rozhodovani prace kazdého

Slozitou praci miize d¢lat Flexibilni pracovnik mtze
] Expertni systémy ]
jen expert nahradit experta

Tabulka 1Technologie jako nastroj bourani bariér (Hammer, Champy, 1993)

Diky vSem témto zméndm se plUvodni systém fizeni zacal ukazovat jako
nevyhovujici (pielom 80. a 90. let. 20. stoleti). Repa (2006, str. 19) uvadi, Ze stary systém,
ve kterém je dand pevna organizacni struktura a kazdy zaméstnanec ma piedem
definovanou odpovédnost, uz v soucasnych podminkach nevyhovuje. Pokud chce
organizace obstit v podminkdch konkurence, musi pieorientovat cely svilj pfistup.
Zakladem organizace nového typu je piredstava podnikovych procesti jako souboru
¢innosti, ktery vyzaduje jeden nebo vic vstupti a tvoii vystup, jenz predstavuje hodnotu pro
zakaznika (Hammer, Champy, 1993). V tomto pojeti jsou procesy ucelové chapany a vzdy

maji pfimou vazbu na zékaznika.

I ptes tento velmi novétorsky a inovatorsky pfistup k reengineeringu procesi pfisla
uz Vv prvni poloving 90. let velka krize v této oblasti. Vysledkem této krize byla zména
Vv celém pojeti reengineeringu. Rozdilem oproti pfedchozimu pfistupu byla myslenka, Ze
nejen technické aspekty jsou dulezité pii fizené organizace, ale hlavné lidé, jejich
mySlenky, piistupy a postoje vytvareji cely pfistup k reengineeringu procesi. Z tohoto
nového pojeti procesniho ¥izeni organizace vzesla metodika profesora Gappmaiera. (Repa,
20006, str. 23) Tato metodika je ,,celostnim* pfistupem k procestim. Velmi klade diraz na

lidské potteby, jako jsou divéra, bezpecnost, komunikace a porozumeéni.

Velky vliv na znovu oziveni procesniho pfistupu méla publikace H. Smithe a P.
Fingar ,,Business Process Management: The Third Wave®, ve které predpovedéli, ze

organizace Casem piistoupi k integrovanému systému softwarovych aplikaci, internetu a
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workflow. Diky této ptedpovédi se potkaly oba proudy piistupu k procesnimu fizeni:
zaméfeni na modelaci procesi a jejich podpora informacnimi a komunika¢nimi
technologiemi (Svozilova, 2009, str. 21). Diky tomu se metodicky piistup Six Sigma dostal
Z puvodné masoveé vyrobnich organizaci i do oboru primyslu a sluzeb a to zejména po

zahrnuti Lean pfistupu, které se v soucasné dob¢ stabilizovaly jako Lean Six Sigma.

3.3.2. Procesné Fizena organizace
Na uvod je vhodné zamyslet se nad davody, pro¢ v organizaci zavadét procesni
fizeni. Na tuto otazku odpovida studie z roku 2005 Grantové agentury Ceské republiky,

kterou fesil tym VSE. Vysledky vyzkumu jsou uvedeny v tabulce.

Diivod k prechodu na procesni Fizeni Procento respondentii
ZvySovani kvality sluzeb 19%
Zvysovani kvality vyrobk 18%
Snizovani nakladi 18%
Vyuziti modernich technologii 13%
Zavedeni managementu kvality organizace 11%
SniZeni ¢asové naro¢nosti procesi 9%
Snaha odhalit vlastni slabé stranky 7%
Tlak konkurence 5%

Tabulka 2 Ditvody pro zavedeni procesniho Fizeni (Repa V., Zametnikova J. 2010)

Zakladni charakteristiky uvadi pfehledné Ciencala (2011, str. 29):

Procesy jsou jako odezva na celkovou strategii organizace jasné strukturovany, definovany
a popsany v fizené dokumentaci (karty procest, metodické pokyny, smérnice,...).

Jsou zvazovany kliCové procesy pro naplnéni strategie organizace.

Kazdy proces musi mit jasn€ definovany zacatek a konec.

Kazdy proces musi mit jasn¢ definované pozadavky na hmotné a informaéni vstupy a

pozadavky na vystupy z procesu.
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Spokojenost zékaznikll je povazovana za klicovy ukazatel vykonnosti procesu.

Procesy, které neptidavaji hodnotu pro zakazniky, musi byt trvale eliminovany v zajmu
snizovani ztrat.

Odpovédnosti a pravomoci jsou vlastnikem procesu Sifeny mezi vSechny zaméstnance

v procesech Vv zavislosti na urovni jejich provéfenych znalosti a zkuSenosti.

Pti konstruovani procesné fizené organizace se pouziva vSeobecn¢ platny postup,
ktery popisuje Repa (2011, str. 33). Nejdiive je tieba zmapovat viechny procesy a
klasifikovat je. Tato analyza umozni celkovy pichled o procesech v organizaci a souc¢asné

slouzi jako ptiprava K jejimu reengineeringu.
P#i modelovani procest se daji tii zékladni druhy popisti (Repa, 2011, str. 40):

Globalni model systému procest, jehoZ smyslem je popsat celkovy kontext procesniho
systému, rozdélit procesy na kli¢ové a podplirné a popsani vztahli mezi témito
procesy.

Model postupu procesu, ktery popisuje (na rozdil od globalniho modelu) dynamickou
stranku jednoho jediného procesu. Jeho smyslem je popsat sled ¢innosti a aktivit
V ¢asovém i obsahovém sledu.

Zakladni popisna tabulka procesu, kterd doplni globalni model procesu o jeho zakladni

udaje. Jedna se pouze o dopln€k procesniho modelu, nikoliv detailni model.
Postup konstrukce procesné tfizené€ organizace se da roz¢lenit do sedmi kroki:

Krok 1: Ujasnéni zékladni existence nutnych c¢innosti a jejich uspofadani
v kontextu s klicovymi procesy. Cilem prvniho kroku je zmapovani vSech nutnych fetézct
¢innosti v organizaci. Jedna se popsani aktivit a ¢innosti, které v organizaci béZné¢ a
opakované probihaji. Po tomto kroku sestavime procesni mapu Sech procesu, které
V organizaci probihaji, a v niz je mozno urcit zédklad podpturnych a klic¢ovych procesi

organizace.

Krok 2: Vytipovani klicovych procest. Z procesni mapy vytvoiené v prvnim kroku
vytipujeme kli¢ové procesy (nékdy je pouzivan i vyraz core business) organizace. Jedna se

o0 procesy vytvarejici pfidanou hodnotu smérem k okoli (zdkaznikim).
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Krok 3: Zestihleni procest. V tomto kroku bychom méli ze vSech klicovych

procest odstranit podptirné ¢innosti.

Krok 4: Vyladéni systému procest. Tento krok je poslednim krokem zpracovani
procesniho systému. Tim, ze jsme v pfedchozim kroku zestihlili kliCové procesy a vyjmuli
Z nich jejich podpurné Casti, ndm vznikla fada podptrnych procesti. Tim se upravuje i cely
globalni model. Cilem tohoto kroku je mit kompletni Globalni model procesti s detailnimi

modely jednotlivych procest.

Krok 5: Popis rozhrani procest jako sluzeb. Kazdé rozhrani procest predstavuje
sluzbu, kterou jeden proces poskytuje druhému procesu. Veskera rozhrani mezi kli¢ovymi

a podplurnymi. Proto je dulezité jim vénovat nalezitou pozornost.

Krok 6: Revize postupu procesi. V tomto kroku je nutné zohlednit v§echny nové
skute¢nosti, které byly diky navrhovani globalniho modelu objeveny a nalezeny. Zaroven

v tomto kroku probiha doladéni popist procesti.

Krok 7: Rozpracovani infrastruktur. Diky pfedchozimu detailnimu zpracovani
globélniho procesniho modelu je mozné zpracovat celou novou infrastrukturu organizace.
Je mozné stanovit a vymezit konkrétn¢ prava a povinnosti kazdého clanku procesu.

Zaroven se zde urcuji vlastnici jednotlivych procest, kteti za dany proces zodpovidaji.

Ciencala (2011, str. 53) popisuje zjednoduseny postup nastaveni systému procesil.

Kroky a metody tohoto postupu jsou uvedeny v tabulce.

Kroky nastaveni procesniho systému Doporucované metody

Identifikace procest Brainstorming
Multihlasovani

Synektika

Nastaveni vazeb mezi procesy Rela¢ni diagram
Matice vazeb mezi procesy

Paretova analyza
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Kroky nastaveni procesniho systému

Doporucované metody

Sumacni tabulky

Mapa procest

Identifikace vstupii a vystupti procesu

Ptaci perspektiva

Zelvi diagram

Tabulka 3 Kroky a metody nastaveni procesniho modelu (Ciencala, 2011, str. 53)

3.3.3. Prinosy a omezeni procesniho Fizeni

Pii zavadéni procesniho fizeni (a vlastné jakékoliv strategické zmény v organizaci)
si management vzdycky klade otazku, jaky pfinos bude mit dana zména pro organizaci .
Zavedeni procesniho fizeni je zména, ktera se dotkne celé organizace, vSech zaméstnanct i
utvarti spole¢nosti. Z hlediska piinosi existuje jen malo konkrétnich udaja, které se daji
managementu predlozit. Celkové se jedna spiSe o piinosy univerzdlniho charakteru

(Ciencala, 2011, str. 30). Pokusime se nastinit hlavni pifinosy procesniho fizeni, které

Ciencala ve své publikaci uvadi:

o Jasn¢ definované pravomoci lidi v procesech a jasné dana zodpovédnost za proces.
. Zjednoduseni a zprihlednéni pracovnich postupd.

. Zestihleni dosavadni organizacni struktury.

. Orientace na klicové procesy.

. Zvyseni vykonnosti lidi i celych procest.

o Podpora informacnich systému.

. Orientace na zlepSovani procesi a az poté na zlepSovani produktt.

. Neformalni podpora tymoveé prace v organizaci a redukce konfliktii na pracovisti

Vv disledku jasné definovanych pravomoci a odpovédnosti.

Zavadéni procesniho fizeni se 1 pfes své piinosy Casto potykd s omezenimi a
prekazkami pii jeho zavadéni. Tato omezeni a piekdzky byvaji v riznych organizacich
velmi diferencovand. Co se v jedné organizaci jevi jako neptekonatelny problém, muize byt
Vjiné organizaci povaZzovano za naprostou drobnost a malichernost. Kazdopadné po

zjisténi prekdzek, které brani zavedeni procesniho piistupu, je nutné k odstranéni téchto
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prekazek v organizaci nasadit adekvatni metody a techniky fizeni zmén (change
management), které zavedeni procesniho pfistupu velmi pomohou a cely proces zavedeni

zjednodusi.

Priklady omezeni a piekazek uvadi opét prehledné Ciencala (2011, str. 31) proto

podle néj nékteré z nich uvedeme:

o Strach zaméstnancii z degradace jejich pracovnich pozic a zruSeni téchto pozic.
o Nedostatek opravdové viile ke zménam na vSech trovnich fizeni.

. Nedostatecna komunikace o planovanych zménach napfic organizaci.

. Nizkd mira zapojeni zaméstnancl do zlepSovéni procesu.

o Nespravné definované cile transformace na procesni fizeni.

o Nedostatecné znalosti a védomosti o nastrojich a metodach procesniho fizeni.

Zvyétu moznych prekazek a omezeni vidime, ze spousta znich vyplyva
Z nedostatecné komunikace a ptirozeného lidského strachu ze zmén. Tyto prekazky mohou
byt odbouravany prostfednictvim komunikace mezi managementem a zaméstnanci, a
predavanim informaci o budoucich zménéch v dostate¢ném piedstihu. Zaméstnanci by tak
neméli divod k obavam a naopak oceni, ze prechod na novy procesni pfistup jim praci
usnadni. K tomu je mozné pouzit techniky jiz vySe uvedeného change managementu

(fizeni zmén).

3.4. Metody procesniho Fizeni a modelovani

Za dobu vyvoje procesniho fizeni se vyvinula celd fada metodik pro procesni fizeni
a reengineering procest. Tyto metody se 1isi hlavné svym ptivodem a zamétenim. Nekteré
metody jsou zaméfeny vice prakticky a uZzivatelsky, oproti tomu jiné jsou zaméfeny vice
teoreticky. Pfehled vyznamnych metodik, z nichz nckteré budou podrobnéji popsany

v dalSich kapitolach, je uveden v nésledujici tabulce.

Metodika Pivod/Zaméieni
Hammer, Champy Akademicky
Davenport Akademicky
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Metodika Pivod/Zaméreni

Manganeli, Klein Konsultantsky

Kodak Uzivatelsky

DoD Statni sprava

ARIS Method (Scheer) Konzultantsky/akademicky

Duraz na vyvoj ICT

PPP Method (Gappmaier) Konzultantsky/akademicky

Duraz na socialné-psychologické aspekty

Tabulka 4 Metody procesniho Fizeni a jejich zaméFeni (Repa, 2006, str. 35)

3.4.1. Klasické metody procesniho reengineeringu

Jako prvni z metodik uvedeme metodu Hammera a Champyho, které jsme jiZ
jmenovali jako zakladatele procesniho pfistupu. Podle nich je reengineering definovan jako
fundamentalni pfemysleni a radikalni rekonstrukci strategicky kritickych podnikovych
procestt (Hammer, Champy, 1993). Hlavni problémy spatiuji v nedostate¢ném
managementu a Spatné definovanych cilech organizace. Nevyhodou této metodiky je, Ze
nebere v potaz mozny odpor zaméstnancl organizace a celkové lidsky faktor, které dnes
povazujeme za hlavni bariéru pfi prechodu na procesni pfistup (Repa. 2006, str. 36).

Postup reengineeringu déli tato metodika do 6 hlavnich krok:

1 Uvedeni do reengineeringu: Iniciace vedenim, stanoveni vychodisek, pfedneseni vize
zaméstnanciim.

2 Identifikace procesii: vSeobecny piehled o procesech a jejich vazbach, grafické
znazornéni vSech podnikovych procest.

3  Vybér podnikovych procesi k reengineeringu: procesy, jejichz redesign piinese
zédkaznikiim pfidanou hodnotu, vybér procesii, jejichz reengineering bude
bezproblémovy.

4 Poznani vybranych procesi: analyza vykonu procest oproti o¢ekavani v budoucnosti.

5 Redesign vybranych procest.
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6 Implementace novych procesti do organizace: ptredpoklad, ze pokud budou kvalitné

provedeny piedchozi kroky, musi implementace probéhnout Gspesné.

U nésledujici metody, metodiky T. Davenporta, je kladen opét velky diraz na
rozvoj informacnich technologii a jejich vyuziti pfi reengineeringu procesii. Na rozdil od
metodiky Hammera a Champyho, ale povazuje za vyznamnou bariéru procesniho piistupu
kulturu organizace. Celkové¢ tihne Davenport spise k pojeti tradi¢niho funkéné-liniového
fizeni. Za dulezité povazuje plénovani, pfikazovani a tradicni zplsoby komunikace a

rozhodovéni (Davenport, Short, 1996).

Dalsi z klasickych metodik je metodika Manganeliho a Kleina. Typické pro ni je
zaméteni pouze na procesy, které piimo podporuji strategické cile organizace. Sem patii
mimo jiné i vyvoj produktu. (Repa, 2006, str. 37). Tato metodika se nazyva Rapid-Re a

pouziva nastroj Rapid-Re reengineering software. Metodika obsahuje 5 krokd.

Posledni klasickou metodikou bude metodika Kodak, kterou vyvinula mezinarodni
organizace Kodak pro feseni typickych problémt velkych nadnarodnich korporaci.
Metodika vychazi z reengineeringu organizace Kodak a obsahuje 5 zdkladnich kroki,

stejné jako predchozi metodika Manganelliho a Kleina.

Na zavér kapitoly o klasickych metodikdch zminime jejich srovnani a shrnuti, které

ve své publikaci piehledné zpracoval Repa (2006, str. 39):

Rekonstrukce
Priprava projektu Implementace
procesu

Uvedeni do reeng.
Poznéni procesi
Hammer, Champy Identifikace Implementace
Redesign procesi

Vybér procesit
) Poznani a méfeni
Vize a cile Prototypovani
Davenport Informacni
Identifikace ) Implementace
technologie
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Rekonstrukce

Piiprava projektu Implementace
procesu
' Vize
Ptiprava projektu
Manganelli, Klein Technicky a Transformace
Identifikace

personalni design

Poznani procesu Transformace

Kodak Iniciace projektu Design novich podniku

procest Rizeni zmény

Tabulka 5 Srovnani klasickych metodik procesniho reengineeringu (Repa, 2006, str. 39)

Z tabulky vidime, Ze jednotlivé metodiky se nejvic li§i ve fazi samotné ptipravy
projektu. Od ostatnich metodik se nejvice 1isi Davenport, ktery v prvni fazi pozaduje
kompletni ptipravu vcetné¢ vize, zatimco ostatni metodiky se priklangji spise

k projektovému piistupu z obecné teorie fizeni projekta.

Celkovée ale vsechny metodiky vykazuji fadu podobnosti, kterymi je na piiklad
linearni pfistup k reengineeringu procesit a vSechny metodické postupy jsou v zdsade

velice podobné (Repa, 2006, str. 39).

3.4.2. Metodika Participatory Process Prototyping (prof. Gappmaier)

Metodika profesora Markuse Gappmaiera se da charakterizovat jako holisticky
pojaty metodicky piistup k fizeni podnikovych procest (Repa, 2006, str. 47). Pro tuto
metodu je typicky pfistup, ve kterém kombinuje tradicni a novatorské metody. Proto je

celd metoda charakterizovana velmi komplexnim a celostnim pfistupem.

Podle Repy (2006, str. 47) odlisuji metodu PPP od klasickych metod tyto
charakteristiky:

o Ptirastkové a projektové orientované zlepSovani procest,

. rychlé a stru¢né prototypovani procest,

. spoluprace a spolecna procesni reflexe vSech procesnich specializaci béhem celého
postupu.
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Zakladem PPP je tzv. Holistic Business Process Management (hPBM) jehoz

principy jsou nasledujici:

. Vyvazené zlepSovani procest, které probiha soubézné v roviné lidské, technické i

V roviné ¢innosti.

. Pojeti procesti organizace jako otevieného a dynamického sociotechnického
systému.
. Potieba jsou nejen expertni analytici, ale i béZni, prakti¢ti znalci vSech rutinnich

¢innosti. Klicem k uspéchu je jejich spoluprace.

. Védomi alternativ, jak dosdhnout idealniho stavu soustavy procest.

3.4.3. Department of Defense metodika

Jedna se o metodu amerického ministerstva obrany vyvinutou roku 1992 ptivodné
pod nazvem Functional process improvement. Tato metodika odrazi dvé skutecnosti
aktualni ve své dob¢. Prvni z nich je krize americké vojenské administrativy vyvolana
v disledku geopolitickych zmén na konci 80. let. Druhou skutecnosti je aktudlni boom a

obliba procesniho reengineeringu v dané dobé (Repa, 2006, str. 40.
DoD vychazi ze sedmi zakladnich principt:

. Sdileni informaci. Informace jsou povazovany za spole¢né jméni organizace. A
velmi dulezitou hodnotu. Informace by mély byt vSeobecné sdileny celou
organizaci, mély by spravné fungovat komunikaéni toky a poZadavky na informace
musi vychdzet pfimo od jejich uZivateli.

. Podpora poslani organizace. Veskera dat a informace musi navazovat na strategii
organizace a musi ji podporovat. Tato vazba je vychodiskem pro reengineering
procesu organizace.

o Funkéni management organizace. Silnd hierarchie a funkéni vedeni organizace je
silnou podporou pro redefinici a redesign procestl.

. SniZeni nakladu. Procesy K reengineeringu jsou primarné vybirany za tGcéelem
snizovani nakladi organizace.

. Cilena technologie. Méfitkem vyvoje ICT v organizaci je pfima vazba na
definované procesy organizace. Cilem je aby vSechny informacni technologie
V organizaci pfimo podporovaly definované procesy organizace.
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. Jednoduché rozhrani. Pro vSechny funk¢ni jednotky musi byt jednotné
uzivatelské rozhrani informacniho systému. Tento princip podporuje rychlost
rozhodovani a operativnost a proto je velmi ocefiovdn i mimo statni spravu a
armadu.

o Just-in-time. Je kladen dlraz na to, aby informace byly dodany pfesné vcas na
misto, kde jsou zrovna zapotiebi. K tomuto je nutny nejen datovy, ale hlavné

dynamicky informacni systém. (Repa, 2006, str. 40-41)

V nasledujici tabulce zpracované podle Repy (2006, str. 43) jsou uvedeny kroky
projektu reengineeringu procesit podle DoD metodiky. Kazdy krok zahrnuje dalSich pét

dil¢ich krok, tudiz se cely postup sestava celkem z 25 krokd.

Krok projektu Cil kroku

Strategické planovani Definice  strategie  organizace  jako

vychodiska pro dalsi postup

Planovani procest a infrastruktury Iniciace projektu a vytvofeni popisu
organizace

Provedeni procesnich analyz Ziskani soucCasného stavu procesi Vv
organizaci

Konstrukce procest Kompletni procesni model organizace

Planovani a provedeni zmény Popis soucasného stavu a moznosti zlepSeni

Tabulka 6 Postup procesniho projektu podle Dod metodiky (Repa, 2006, str. 43)

3.4.5. Metody pro Fizeni procesii LEAN a Six Sigma

Ptistup LEAN k procesnimu fizeni definovali v roce 1996 Womack a Jones: Lean
je sdruZenim principi a metod, jeZ se zamé&fuji na eliminaci Cinnosti, které nevytvateji
zadnou hodnotu pfi vyvoji vyrobkil nebo sluzeb, jez maji slouzit zdkaznikiim procesu
(Womack, Jones, 1996). Puvodné je tato metodologie vyvinuta pro potfeby masové
vyroby a primyslu, béhem svého vyvoje vSak nalezla velké uplatnéni i v oblasti sluzeb a
statni spravy. Plivodné je lean pfistup (nebo pouzivan také termin $tihla vyroba) vyvinut

v Japonsku po druhé svétové valce spolecnosti Toyota.
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Metodika se pouziva tam, kde chceme docilit zvySeni kvality a zaroven snizeni
operacnich ndkladi. Timto snizovanim mizeme rozumét na ptiklad: zmensSovani rozlohy
vyrobnich prostor nebo snizeni mnozstvi zasob (Svozilova, 2011, str. 33). Pro uspéSnou
aplikaci Lean pfistupu je nutné, aby tato metodika doslova ,,prorostla® do mysleni vSech

zamé&stnancl organizace a stala se soucasti celkové firemni kultury.

Typickym pojmem v Lean je plytvani. Metodologie definuje rizné druhy plytvani
na priklad: nadvyroba, ¢ekéni, ptemistovani, skladovani, prfepracovavani, pohyb a intelekt.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny piiklady téchto druhti plytvani v oblasti administrativy.

Druh plytvani | Priklad v administrativé
Celn Dlouhé ¢ekani u schvalovacich procedur (napf. nutnost pisemného
ekani
schvalovéni), prodlevy kviili pozdnim pfichodiim ucastniki na schlizky
Pohvb Nutnost dlouhych pfesunti k administrativni technice, mezi
ony
jednotlivymi pracovisti a zasedacimi mistnostmi
Nejasné formulace a chybné udaje vedou k chybam v dokumentaci.
Prepracovavani ) 5 )
Nejasné formulare zdrzuji praci vSem.
Nadvyroba Zbyte¢né kopie bez zamysleni nad nutnosti a udrzovanim téchto kopii.
Premistovani Pteprava podkladt a dokumentace, skladovani dokumentace

Tabulka 7 Priklady plytvani v administrativé (Zpracovano podle Svozilové, 2006)

Mezi zékladni néstroje pouZivané metodologii Lean patfi:

° Hodnota a hodnototvorné ¢innosti,

o mapovani hodnototvorného fetézce (value stream mapping),
. analyza procesnich tokd,

o vykonnost procest a teorie omezeni,

. pet S.

Hodnota a hodnototvorné ¢innosti jsou zdkladnim kamenem lean ptistupu. Nejprve
je nutné Cinnosti, které probihaji v organizaci, rozdé€lit na ¢innosti, které ptispivaji k tvorbé

hodnoty (tzv. value-adding) a ¢innosti, které nepfispivaji k tvorbé hodnoty (non-value-

22




adding). Cinnosti, které nepfispivaji k tvorbé hodnoty, je tieba jesté dale délit na ¢innosti

potiebné a ¢innosti nepotiebné, které mizeme znacit za plytvani.

Mapovani hodnototvorného fetézce se zamétuje na grafické znazornéni procesu.
Slouzi k zachyceni procest a vazeb mezi nimi a ukazuje, jak jednotlivé Cinnosti ptispivaji

k tvorb¢é hodnoty (Svozilova, 2011, str. 37).

Analyza procesnich tokl se zamétuje na identifikaci a zkoumani ¢asti procest, ve
kterych se proces néjakym zpiisobem zpomaluje a neprobihd hladce. Procesni toky a jejich
¢asti je mozné méfit absolutnimi nebo pomérnymi méfitky. Témito métitky mize byt
vykonnost pracovni jednotky, efektivni doba pritoku nebo relativni dostupnost v ¢ase a

jiné.

Teorie omezeni je jednoduchym nastrojem pro analyzu problému. Definoval ji
izraelsky fyzik Eliyahu Goldratt (Svozilova, 2011, str. 38). Goldratt uvadi, ze vétSinu
omezeni mizeme zatadit do jedné ze dvou skupin: fyzickéd a organiza¢ni omezeni (kromé
pripadnych vyjimek. Tato omezeni vSak nemusi byt patrnd vzdy na prvni pohled. Nékdy se
mize zdat, Ze se jedna o omezeni fyzické, ale pfitom mize jit o omezeni organiza¢niho
charakteru. Tato teorie se pouziva nejen pii procesnim fizeni, ale také pro hodnoceni

projekti a pti rozhodovani o realiza¢nich prioritach.

Nastroj nazyvany pét S vychazi zjaponského Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,
Shitsuke nebo také anglicky: Sort, Straighteen, Shine, Standardize, Sustain. V ceStiné
bohuzel neméme k vSem sloviim alternativy zacinajici pismenem S, takze do ceStiny to
muzeme pielozit jako Tfidéni, Umistovani, Uklid, Standardizace a UdrZeni (Svozilova,
2011, str. 40). V dne$ni dobé¢ se k témto zakladnim péti S pfidavaji nektera dalsi (jsou to
Safety, Security, Satisfaction).

Kombinované metody Lean Six Sigma

Metodologie Six Sigma byla vyvinuta Billem Smithem v roce 1986 ve spole¢nosti
Motorola. Metoda se zamé&fuje naposuzovani kvality procesu na zakladé smérodatnych
odchylek. Soustfed’uje se tedy na posuzovani kvality prostiednictvim posuzovani celkové
efektivity procesi s cilem zvysit hodnotu dodavanou zakaznikiim (Svozilova, 2011, str.
48). Six sigma se tedy zaméfuje na zlepSovani skutecné kvality tim, ze organizacim
pomaha vytvaret produkty rychleji, levnéji a s minimem zavad

23



Pojmem Lean Six Sigma se oznacuje strategicka iniciativa, kterd se snazi o
eliminaci ¢innosti, které nepfidavaji hodnotu, a razantni snizovéani variability u ¢innosti a

procesu, které hodnotu piidavaji (Ciencala, 2011, str. 103).

Lean Six Sigma kombinuje cile a metody Lean pfistupu, kterymi je eliminace pficin
plytvani a zvySovani rychlosti, a Six sigma cile, kterymi jsou redukce variability znakt
procesu a zvyseni stability a pfesnosti. Z kombinace téchto dvou pfistupti vychazi cyklus
DMAIC. Cyklus DMAIC se sklada z péti zakladnich kroku, jejichz pocatecni pismena
davaji dohromady nézev cyklu. Kroky tohoto cyklu jsou popsany podle Ciencally (2011,
str. 109):

Define (Definuj):
1. cile zlepSovani procest s ohledem na zajmy zainteresovanych stran (tzv.
stakeholders),
2. Soucasny stav pribéhu a vykonnosti procesi
3. Sestaveni planu projektu.
Measure (IMéEr):
1. Sbér dat o chovani procest
2. Popis chovani procest v Case
3. Urceni miry variability charakteristik procest
4. Ovéfeni spravnosti dosavadniho systému méfeni a posuzovani procest
5. Stanoveni souc¢asné urovné ukazateli vykonnosti procesi
Analyse (Analyzuj):
1. Statisticka analyza dat o vykonnosti
2. Stanoveni hlavnich pficin problémi s plytvanim a variabilitou
3. Piezkoumani spravnosti stanoveni hlavnich pfi¢in problému
4. Definovani vztahii mezi pfi¢inami a nasledky problémi
Improve (Zlepsuj):
1. Navrh feSeni k eliminaci pfi€in problému s variabilitou a plytvanim
Realizace navrzeného feseni

2
3. Optimalizace hodnot ukazatelii vykonnosti procesti
4. Posouzeni nakladd, ptinost a rizik

5

Uprava feSeni
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Control (Reguluj):
1. Standardizace feSeni
2. Operativni fizeni zlepSenych procest
3. Pravidelné ptfezkoumavani vykonnosti zlepSenych procesii
4

Dokumentace a management ziskaného know-how

Kazdy ztéchto krokii ma samoziejmé¢ spoustu metod a ndstroji, které jsou

vyuzivany K dosazeni cile v daném kroku. Pro ilustraci uvadim nékteré z nich:

Krok cyklu DMAIC Metody a nastroje

Procesni audit
Procesni modelovani
Define (Definuj) Vyvojové diagramy
Brainstorming

Analyza silovych poli

Mg¢éteni vykonnosti procest
Measure (Mgr) Histogramy

Kontrolni tabulky

Paretova analyza

SWOT analyza

Analyse (Analyzuj) Regresni analyza
Diagram pficin a nasledkt

Vztahovy a stromovy diagram

Sitové grafy
Ganttiv diagram
- 5S

Improve (Zlepsuj) Pfezkoumani navrhu

Odpovédnostni matice

Analyza nakladi a pfinosii
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Krok cyklu DMAIC Metody a nastroje

Sebehodnoceni

Benchmarking

Control (Reguluj) Analyza hodnoty pro zakaznika
Procesni dokumentace

Procesni audit

Tabulka 8 Nastroje pouZivané v cyklu DMAIC (zpracovano podle Ciencally, 2011, str. 111)

3.4.6. ARIS metoda

ARIS metoda je metoda, kterd je velmi Gizce spojena se stejnojmennym nastrojem.
Vyvinul ji profesor A. W: Scheer. Tato metoda nedefinuje Zadny ptesny postup, ale nabizi
fadu pohledd a néstrojti k modelovani riiznych aspektil existence organizace (Repa, 2006,
str. 42). ARIS patii k metodam, které jsou zaméfeny vice tvrdé, tzn. zaméfujici se hlavné
na technickou stranku procesti a na jejich technickou infrastrukturu. PfestoZe se za dobu
své existence metoda pomérné zménila a posunula od implementace informaéniho systému

K procesnimu fizeni obecné, je na ni stale velmi znat jeji ptivodni zaméfeni.
Zakladem metodiky je 5 zdkladnich pohledt na podnik:

Organizacni pohled: tento pohled zobrazuje zaméstnance podniku, organiza¢ni
utvary a vazby mezi nimi. Tento pohled patii spiSe k tém jednodussim pohlediim. Z tohoto
pohledu mizeme vytvofit organizacni strukturu organizace. Ta se nejCastéji pojima v tzv.
funkénim (liniovém) pojeti. Je mozné ji vSak vytvofit 1 jinym zpiisobem napiiklad mize
byt orientovana na tkoly, pfed kterymi organizace stoji, nebo na projekty. Pfi navrhu
organizani struktury je nutné klast diiraz na co nejefektivnéjsi koordinaci a komunikaci

Vv organizaci.
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Obrazek 1 Organizaéni struktura vytvoiena v ARIS metodé (dostupny online na
http://home.zcu.cz/~mjanuska/html/organizaeni_pohled.html cit. 7. 2. 2015 )

Datovy pohled: je tvofen stavy a udélostmi. Udalosti definuji zmény stavu. Jeho
tvorba je o mnoho slozité¢jsi nez tvorba organiza¢niho pohled. Pii modelovani datového
pohledu se nejcastéji vyuziva Entity relationship model (ERM). Tento typ modelu bude

ptiblizen v nésledujicich kapitolach.

27



volba typu vazby l‘J
Mapy 8’;@ : 'T‘w @ \
< 0y
Stomo I
|

—— A Typ cllového cbyekbr  Typ genecalzace
Oznateni: Genoralzace
Mezi obéma objekly je modnjch vice typd vazeb. Jaki typ vazby cheete poudit?

Dostupné typy vazed:

Mapy vrtii Mapy tézeb
W I~ Typ vazhy pormchat peo péidai vazbu
Jestie choate stomovat nastaveni k zachovsnd typu vazby pfi modelovéni, mmécknéte
taditko ESC" nebo zapnéte popt. Vipndte méd vazeb.
Mapy
Mapy vt ! Mapy tézeb | fn.u:';‘.s‘::&:
Obrazek 2 Piiklad datového modelu (dostupny online na

http://home.zcu.cz/~mjanuska/Pictures/3.5.3_Model_eERM_generalizace.jpg cit. 7. 2. 2015)
Funkéni pohled obsahuje popis funkei, vycet ¢astecnych funkei a strukturu vztahi
mezi funkcemi (Repa, 2006, str. 43). Jako néstroj funkéniho pohledu se nejéastéji pouzivaji

funkéni stromy
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Obrazek 3 Piiklad funkéniho stromu v ARIS metodé
(http://home.zcu.cz/~mjanuska/Pictures/3.4.2_Funkcni_strom.jpg cit. 7. 2. 2015)
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Procesni pohled zobrazuje vztahy mezi jednotlivymi pohledy. Podnikové procesy
jsou povazovany za centralni integrujici prvek podniku. Tim se metodika ARIS odliSuje od
pohledt, protoze modeluje vztahy mezi témito jednotlivymi pohledy. K modelovani tohoto
pohledu se pouzivaji rizné druhy modelt, které budou popsany v nasledujicich kapitolach.
Patfi sem naptiiklad Event-driven Process( eEPC), matice procesti, model komunikace,

model tvorby pfidané hodnoty nebo strom vykonti.

provadi provadi provadi

Zaméieni stavby >% Piijeti obrazu >§ Digitalizace obrazu >A'“¢N“ obrazu do ma>

: Oddi:;i\\\"“ﬂibﬁlnlovmwﬁno
meérficstvi s

%
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méficstvi

| Oddéleni
geologie

provadi

Obrazek 4 Model tvorby p¥idané hodnoty (http://home.zcu.cz/~mjanuska/Pictures/3.7.5_Mtph.jpg cit. 7. 2. 2015)

Vykonovy pohled (n¢kdy se také nazyva jako pohled produktd a sluzeb)
predstavuje jednotlivé prvky méfeni procest a jejich metriky (Repa, 2006, str. 43). Pouziva
se hlavné k modelovani pfi pribézném zlepSovani procesd. Je relativné novym pohledem,

nebot’ ve starSich verzich ARIS metodiky jesté nebyl pouZzivan.

Jednotlivé pohledy jsou rozdéleny jest€¢ na nckolik Urovni. Jednd se o tUroven
vécnou, uroven zpracovani dat a Uroven implementace systému. Uvedené Urovné se
v ur¢itych bodech protinaji a tim vznikd velké mnoZstvi kombinaci, které pokryvaji

podstatnou ¢ast problémut podniku a jeho informaéniho systému.

PrestoZze na zacatku kapitoly bylo napsano, Ze ARIS nedefinuje Zadny piesny
postup procesniho fizeni, je mozné na zaklad¢ pohledd, urovni a jejich kombinaci urcit

nasledujici kroky postupu procesniho reengineeringu.
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Krok procesniho projektu

Cil kroku

Strategicka analyza podniku a procest a

koncepéni plan

Vychodisko pro procesni fizeni a zakladni

koncepce vécného systému

Sémantické modelovani

Zakladni vécny model podniku. Obsahuje:
Model funkéni struktury podniku

Datovy model podniku

Organiza¢ni model podniku

Model procest

Model produktii podnikovych procesit

Vytvoteni konceptu informacniho systému

Logicky informac¢ni model podniku.

Obsahuje:

Strukturu informacnich procesti v podniku
Organizac¢ni strukturu systému

Zékladni strukturu aplikaci

Logickou strukturu datové zakladny

Modularni a transakéni strukturu systému

Implementace systému

Implementace informacniho systému

v podniku. Zahrnuje dva kroky:

Implementaci datové zékladny a funkci

systému

Organizaci informac¢niho systému

Provoz a pribézné zlepSovani procest

Zpétnd vazba na zakladé méfeni vykonu a

analyzy podniku

Tabulka 9 Postup ARIS metody (zpracovino podle Repy, 2006, str. 44)
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Pro modelovani procest v metodé¢ ARIS se pouzivaji nastroje ARIS Easy Design a
ARIS Toolset. Zakladnimi modely jsou procesni modely, které jsou soustavou modell
riznych druhti a urovni. Nejvyssi trovni procesniho modelu je piehledovy model. Zde je
popsan hlavni proud a navaznost procesti na sebe. Od urovné pichledové se postupuje niz
k trovni procesu, kde je modelovan kontext kazdého procesu se vSemi souvisejicimi
objekty. Dalsi urovni je urovenn podprocesii. Zde se popisuje fazeni podprocesti. Nejnizsi
urovni je uroven c¢innosti, ktera je nejdetailnéjSim modelem z celého procesniho modelu.
Zde jsou procesy modelovany detailné ve své struktuie a véetné souvisejicich objektl
(Repa, 2006, str. 75).

3.5. Méreni vykonnosti a efektivnosti procesi
Aby bylo mozné procesy optimalizovat, nestaci jejich samostatné modelovani a
mapovani, ale je potieba je také mé&fit a hodnotit. Pro zhodnoceni efektivnosti procesi je

potieba zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku problému v procesu

Ke méfeni vykonnosti procestt je moznd pozit tzv. Key performance indicators

(Cesky Kli¢ové ukazatele vykonnosti). Tyto ukazatele méfi vykon v nasledujicich

kategoriich:

o Cas

. Néklady

. Kvalita

. Sluzba zédkaznikiim
o Rast

J Finance

Nastaveni ukazateld je odlisné u kazdého procesu a odviji se od toho, co od procesu
ocekavame a jaké jsou jeho vystupy (jinak se bude hodnotit vyrobni proces a jinak na
priklad podptirné procesy). Po stanoveni vystupu se nastavi ukazatele a cile, které by
proces mél plnit (Parmenter, 2008). Cile by mély splinovat vlastnosti SMART. Po analyze
vysledkli nastavenych ukazateli za kazdy rok je vhodné zvazit, zda jsou ukazatele
dostatecné vypovidajici, pripadné je prenastavit. Poslednim krokem nasledujicim po

provedeni analyzy je zhodnotit nastavené cile a piipadné provést jejich Gpravu.
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4 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spole¢nost ABC, kterou jsem si pro svou diplomovou praci vybrala, se zabyva
energetikou. Jednd se o nadnarodni korporaci s centralou ve Spolkové republice Némecko,
ktera patii mez 5 nejvétsSich plynarenskych a elektrarenskych spole¢nosti v Evropeé. Kromé
Ceské republiky piisobi spole¢nost v nékolika dalsich evropskych zemich a nové také
v Turecku. V Evrop¢ koncern zaméstnava piiblizn¢ 70 000 zaméstnanct a svymi sluzbami

uspokojuje potieby vice nez 23 miliontl zékaznikd.

Na cCesky trh vstoupila spole¢nost v roce 2002, kdy koupila v privatizaci statni
podnik Transgas. Tim vstoupila na trh s plynem, u kterého v nasi republice zustala az do
roku 2010, kdy své portfolio roziifila o elektiinu. V Ceské republice zaméstnava
spole¢nost vice nez 4 500 zaméstnanci. Skupina ABC je rozdélena do nckolika
spoleénosti, z nich? kazdd ma na starosti uréitou skupinu &innosti. Ridici spoleénosti je
spole¢nost ABC Ceské republika, ktera ¥idi a koordinuje aktivity viech spole¢nosti ABC

pasobicich v Ceské republice

Hlavni komoditou spolecnosti je zemni plyn. Spolec¢nost se zabyva prodejem,
distribuci i skladovanim zemniho plynu v podzemnich zasobnicich. Dale se zabyva

vyrobou a distribuci tepla a elektrické energie.

4.1. Spole¢nosti skupiny ABC v Ceské republice a jejich struktura
Prodejem zemniho plynu a elektiiny se zabyva spolecnost ABC Energie.

Spolegnost je nevétsim dodavatelem zemniho plynu v Ceské republice a od roku 2010 se

rovnéz vénuje prodeji elektiiny. Jako dodavatel elektrické energie je spolecnost téZ velmi

isp&$na a je proto rovnocennym konkurentem dal$ich prodejcti elektiiny v CR.

Spole¢nost ABC Storage se vénuje skladovani zemniho plynu v podzemnich
zasobnicich plynu (pouziva se téZ zkratka PZP). Spole&nost provozuje v Ceské republice
celkem Sest plynovych zasobnikil, z nichZ se jedna o 4 plynova loziska, 1 skalni kavernu a
1 aquifer. Prvnim typem zasobniku jsou vytézena loziska ropy nebo zemniho plynu, tzn.
Ze se vyuziva misto, které vzniklo vytéZenim ropy nebo zemniho plynu. Druhy typ se
nazyva aquifer, kde prostor pro skladovanim plynu vznika v poréznich horninach, ze

kterych se vytla¢i voda a tim vznikne prostor pro skladovani plynu. Tyto dva typy
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zasobnikl se nazyvaji porézni zasobniky. Poslednim typem zasobniku jsou kaverny, coz
jsou umeéle vytvorené dutiny, ve kterych je mozné plyn skladovat. Pouzivaji se bud’
kaverny solné, vytézené uhelné doly nebo se mtize jednat o kavernu vytvofenou pfimo pro
skladovani plynu. Jeden plynovy zasobnik se nachazi na uzemi Cech (jedna se zaroven o

jedinou skalni kavernu), ostatnich 5 zasobnikl se nachdzi na tizemi Moravy a Slezka.

Spole¢nost ABC Holding se zabyva distribuci zemniho plynu. V Ceské republice
(mimo Prahy a Jihogeského kraje) vlastni celek 64 000 km distribu¢ni sité. Cinnost
spoleCnosti je regulovdana dohledem Energetického regulacniho uradu, ktery stanovuje
pravidla provozovani distribu¢ni sit¢ véetné cen. Distributor je zodpovédny za provoz a

udrzbu distribucni soustavy i za prodej distribu¢ni kapacity.

Spolegnost ABC Energo je vyrobni spole¢nosti skupiny ABC v CR a zajistuje
vyrobu tepla.

O zékaznickou péci se stara spole¢nost ABC Zakaznické sluzby. Tato spolec¢nost
provozuje zakaznickou linku, call centra, sit’ zakaznickych kancelaii a tseky fakturace a

vymahani pohledavek.

4.2. Hospodarské vysledky spolecnosti za rok 2013

4.2.1. Struktura trZeb z podnikatelské ¢innosti

Hlavni komoditou, ze které plynou skupiné ABC v CR nejvyssi trzby, je prodej
zemniho plynu. Rok 2013 byl o oproti normalu mirné teplejsi nez je dlouhodoby primér
(dlouhodoby pramér 8,01°C, rok 2013 8,39°C), coz zpusobilo pokles prodeje zemniho
plynu. Piesto si spolenost udrzela vedouci postaveni na trhu s plynem v CR. V roce 2013

dodala spole¢nost svym zakaznikim 37,6 TWh zemniho plynu.

Trzby z prodeje plynu (v tis. K¢) 2013 2012
Prodej Velkoodbératelé 16 316 706 13 403 147
Maloodbératelé 5846 871 7 551 868
Domacnosti 18 789 135 22 350 002
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Trzby z prodeje plynu (v tis. K¢) 2013 2012

Ostatni 3 046 937 2 826 624

Prodej celkem 44 000 449 46 131 142

Tabulka 10 Trzby z prodeje plynu (vlastni zpracovani)

Dalsi polozkou v trzbach je prodej elektrické energie. SpoleCnost zacala
s elektiinou v Ceské republice obchodovat teprve v roce 2010. Od té doby roste pocet
zakaznika, ktefi od ABC odebiraji elektrickou energii. Spole¢nost v roce 2013 dodala cca
250 tis. zékaznikam 2,0 TWh elektrické energie.

Trizby z prodeje eletkiiny (v tis. K&) 2013 2012
Prodej Velkoodbératelé 2245748 1702572
Maloodbératelé 967 613 546 747
(podnikatelé)
Malodbératelé 1951 043 1168 652
(domacnosti)
Prodej celkem 5164 404 3417170

Tabulka 11 Triby z prodeje elekt¥iny (vlastni zpracovani)

Prodej elektiiny a plynu tvoii vétsinu trzeb skupiny ABC v CR. Z nize uvedeného
grafu vidime, Ze trzby z prodeje elektiiny tvoii 12% trZzeb a trzby z prodeje zemniho plynu
tvofi 88% trzeb. Vzhledem ktomu, Ze trzby zprodeje elektfiny stoupaji, miZzeme
predpokladat, ze se v nasledujicich letech poroste procento trZeb z prodeje elektiiny a

elektfina se tak stane rovnocennou komoditou k zemnimu plynu.
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Graf 1 Struktura trzeb spole¢nosti v roce 2013 (vlastni zpracovani)

4.2.2. Ekonomické vysledky vybranych spole¢nosti ABC

V roce 2013 byl vysledek hospodatfeni za béznou c¢innost fidici spolecnosti ABC
Ceska republika 2 446 548 tis. K&. Provozni vysledek hospodateni byl oproti tomu zaporny
-218 657 tis. K¢. Vysledek hospodafeni byl pozitivné ovlivnén piedev§im vynosy
z dlouhodobého finan¢niho majetku, které vznikly predev§im prevodem zisku ze
spole¢nosti ABC Storage. Provozni vysledek hospodateni se ocitl v zdpornych hodnotach
predevsim z diivodu vysokych nakladli zejména v oblasti vykonové spotieby a osobnich
nakladi. Zaporny vysledek hospodafeni je ovlivnén pravé probihajici restrukturalizaci

v celé skupiné ABC v CR.

Spole¢nost ABC Energie, ktera je zamétena pifedev§im na prodej zemniho plynu a
elektrické energie, dosahla vysledku hospodatfeni pted zdanénim 10 158 585 tis. K¢. Po
zdanéni spolecnost vykazala zisk 9 910 161 tis. K¢, coz predstavuje velky meziro¢ni narist
(603%). Pozitivni vliv na tento vysledek mé¢l ovSem prodej dcefinné spolecnosti ABC Net.
Oproti pfedchozimu roku vSak poklesly trzby zprodeje zemniho plynu a elektrické
energie, coz bylo zplusobeno odchodem stavajicich zékaznikii ke konkurenénim

spole¢nostem.

Provozni hospodaisky vysledek spolecnosti ABC Storage ¢inil 2 858 000 tis. K¢,
¢imZ zaznamenal meziro€ni zvySeni 9%. Financni vysledek hospodateni vSak skoncil

ztratou 13 mil. K&, protoze doslo k ptevodu zisku do spoleénosti ABC Ceska republika.

Spole¢nost ABC Zakaznické sluzby zaznamenala v roce 2013 Cisty zisk 62 mil. K¢,

coz ¢ini 26% narist oproti pfedchozimu roku.
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4.3. Procesni Fizeni ve spole¢nosti

Procesnim fizenim ve spole¢nosti ABC je provadéno utvarem POIM (Process &
Organisation/Information management), ktery spadd pod divizi CFO spolecnosti ABC
Ceska republika. Ve spolednosti se zadalo zavadét procesni fizeni v roce 2008, kdy byla
zvolena i metoda, kterou se bude procesni fizeni provadét. Za tuto metodu byla zvolena
ARIS metoda, hlavné kvuli skuteCnosti, Zze spolecnost pouziva nékolik moduld
informacniho syst¢ému SAP (SAP classic, SAP HR, SAP ISU a dal$i) a nastroje pro
modelovani v ARIS metodé¢ jsou se systémem SAP dobie kompatibilni. Problémem vSak
je, ze procesnimu fizeni nebyla dana dostatecna priorita, proto dosud nejsou ve spolecnosti
zmapovany vSechny procesy a spoleCnost je stale fizena Casteéné procesné a castecné

puvodnim liniovym zplGsobem.
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5 Analyticka cast prace

Z charakteristiky spole¢nosti v predchozi kapitole vyplyva, ze problematika
spolecnosti ABC je vzhledem k velikosti firmy a jejiho fungovéni jako skupiny velmi
slozitd. Proto se v analytické ¢asti prace zaméiim konkrétné na jednu spole¢nost ABC
Zakaznické sluzby a v ni na konkrétni skupinu procesti, ktera spada do ¢asti uctovani a
fakturace. Konkrétnim vybranym procesem, bude proces vymahani pohledavek, ktery
zmapuji v metodé ARIS a pokusim se odhalit jeho slaba mista a navrhnout feSeni téchto

problematickych usek.

5.1. Procesni role

5.1.1. Vlastnik procesu/procesni expert

Ve spolecnosti ABC je pro vlastnik procesu u nékterych procesii pouzivan misto
toho vyraz procesni experty. Procesnimi experty jsou z pravidla manazefi na Grovni L2,
coz jsou manazefi, ktefi spadaji pfimo pod statutdrni organ spole¢nosti. Pro proces

Vyméhéni pohledévek je procesnim expertem Reditel iseku vymahani pohledavek.

5.1.2. Schvalovatel procesu

Schvalovatelem procesu je jednatel spolecnosti, pod kterého spadé ptislusny utvar.
Spolecnosti ABC Zékaznické sluzby. Jednatelé¢ jsou dva, z nichZ jeden ma pod sebou
provozni divizi a obchod a druhy se stard o financni divizi. Proces, jehoz analyzu

provadim, patii pod jednatele, ktery se stara o finan¢ni divizi spole¢nosti.

5.1.3. Zakaznik procesu

Proces vymahani pohledavek je provadén utvarem vymahani pohledavek, ktery tim
poskytuje své sluzby obchodnimu oddé&leni, které uzavielo smlouvu s odbératelem. Pokud
tento odbératel neuhradi své pohledavky ve stanovené 1hité, je pohledavka pfid€lena tiseku
vymahani, ktery ji pfevezme a vymaha. Zakaznik procesu je tedy v pfipadé tohoto procesu

interni a je jim obchodni oddéleni ABC Zékaznické sluzby.
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5.1.4. Vykonavatel procesu
Utvar vymahani pohledavek jako vykonavatel procesu vyméhani pohledavek,
provadi vsechny &innosti tohoto procesu. Utvar je fizen feditelem utvaru vymahani

pohledavek, ktery je za proces zodpovédny a je ustanoven procesnim vlastnikem.

5.2. Metody a nastroje

Pro procesni fizeni ve spolecnosti ABC se pouzivd ARIS metodika, ktera byla
podrobné popsana v teoretickych vychodiscich. Jako konkrétni nastroj se pouziva software
ARIS Business architekt 7.2. Formalizaci celého procesu ptfedchazel monitoring a
modelovani procesti formou workshopli za ucasti ¢lenti utvaru vymahani pohledavek a
¢lena oddéleni Procesi a organizace, ktery fidi cely monitoring. Na téchto workshopech se
ptimo v programu ARIS BA modelovaly a podrobné popisovaly vSechny faze procesu a
jeho dil¢i Cinnosti. Popsané procesy byly néasledné zpracovany a formalné zkontrolovany
utvarem POIM. Po formalni kontrole prosel dany proces pfipominkovym fizenim, do
kterého byly zahrnuty vSechny ttvary a osoby, kterych se dany proces tykal. Po projednani
a zapracovani ptfipominek byla zpracovéna finalni verze modelu, kterd byla nésledné
schvélena schvalovatelem (jednatelem spole¢nosti ABC Zakaznické sluzby viz. vyse). Na
zakladé schvalené verze procesniho modelu byla zpracovana vnitropodnikova smérnice
Pravidla vymahani pohledavek. Graficka verze modelu byla publikovana na intranetu

spole¢nosti a je dostupnd vSem zaméstnancim spolecnosti.

5.3. Proces Vymahani pohledavek

Proces Vymahani pohledavek je oznacen kodem A.07.02, kde A je oznaceni
procesni oblasti (A. Sales), 07 je oznadeni procesni skupiny Uétovani a fakturace a 02 je
¢islo samotného procesu Vymahani pohledavek. Proces obsahuje celkem 7 podprocest,

které na sebe navazuji:

A.07.02.01 Upominani a monitoring neuhrazenych pohledavek
A.07.02.02 Piiprava splatkového kalendare

A.07.02.03 Odpojovani a piiprava na zalobu

A.07.02.04 Likvidace a insolvenéni fizeni

A.07.02.05 Pravni vymahani penézitych plnéni

A.07.02.06 Prodej pohledavek
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A.07.02.07 Odpis pohledavek

Nasledujici obrazek ilustruje, jak probihd cely proces, jak na sebe navazuji

jednotlivé podprocesy a ¢innosti v celém procesu.

ADTOZ. Vymahani pohleddvek - Mass Markst
s iers 13 122010 ‘2wt

L3 [n——

Obrazek 5 Proces A.07.02 Vyméahani pohledavek (vlastni zpracovani)

Na zacatku procesu vidime vychozi skute¢nosti tj. Neproplacené pohledavky,
neproplacené zalohy a neproplacené poplatky a pendle z prodleni. V tuto chvili zacina
proces A.07.02.01 Upominani a monitoring neuhrazenych pohledavek, na jehoz konci jsou
aktivity pohledavka zaplacena (v tomto piipadé proces konci), navrh na odpojeni
zakaznika a pozadavek zakaznika na dohodu o splatkach. V tomto piipad¢ proces
pokracuje procesem A.07.02.02 Pfiprava splatkového kalendafe. Na konci tohoto procesu
jsou aktivity Pohledavka zaplacena, Navrh splatkového kalendate, Navrh na na odpojeni
zékaznika a zdkonné neodpojitelné pohledavky. V poslednich dvou ptipadech proces
pokracuje procesem A.07.02.03 Odpojovani a ptiprava na Zalobu, ktery konci aktivitami
Pohledavka zaplacena, Zaloba, Ukonéena smlouva, Insolvenéni fizeni. V poslednim
pfipad¢ na tuto aktivitu navazuje proces A.07.02.04 Likvidace a insolvencni fizeni. Tento
proces konci aktivitami Pohledavka zaplacena, Natizeni exekuce, pohledavka odepsédna a
pohledavka vytazena. Nasleduje proces A.07.02.05 Pravni vymahéni pohleddvek. Vystupy
z procesu jsou: Pohledédvka zaplacena, Zaloba, VymozZena pohledavka soudn&, Nafizeni
exekuce, Vymozena pohledavka exekuci, Uréeni pohledavky k prodeji. V poslednim
ptipad€ touto aktivitou zacind proces A.07.02.06 Prodej pohledavky. Vystupy tohoto
procesu jsou Pohledavka odprodana, Pohledavka vytazena, Urceni pohledavky k odpisu.
Poslednim procesem je proces A.07.02.07 Odpis pohledavek, ve kterém jsou mozné dva

vystupy: pohledavka odepsan, pohledavka vytazena.
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5.3.1. Upominani a monitoring neuhrazenych pohledavek
Proces A.07.02.01 Upomindni a monitoring neuhrazenych pohledavek, je nazorné

zobrazen na nasledujicim obrazku.
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Obrizek 6 Upominani a monitoring neuhrazenych pohledavek (vlastni zpracovani)

Proces zacind udalosti Pravidelny interval kontroly pohledavek, na tuto udalost
navazuje aktivita Monitoring neuhrazenych pohledavek. Tento krok provadi usek fakturace
v systétmu SAP ISU. Tento krok miize koncit jednou ze dvou udélosti. V piipadé, ze
nastane udélost NezjiStény pfipady pro upominani, proces konéi. V pfipad€, Ze nastane
udélost Zjistény piipady pro upominani, pokracuje proces ¢innosti Zjisténi dluzné ¢astky a
doby po splatnosti a typu dluhu. Tento krok provadi usek fakturace v systému SAP ISU.

Pravidla tohoto kroku jsou zakotveny v fizenych dokumentech Pravidla vymahani
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pohledavek a Schéma upominkového procesu a odpojovani. V tomto piipadée je odbérateli
odeslana prvni, druhd nebo tfeti upominka. V pifipadé prvni upominky je odbératel
upominan bud’ e-mailem, telefonnim rozhovorem, SMS nebo dopisem (obycejna zasilka).
Tato Cinnost je provedena utvary uctovani a fakturace a utvarem vymahani pohledavek.
V ptipad¢ druhé upominky je odbératel upominan pomoci dopisu (obycejna zasilka).
V piipad¢ tfeti upominky je téZz odbératel upominan dopisem, na rozdil od prvni a druhé
upominky se ale jedna doporucenou zasilku. Informace o odeslani upominky jsou zaneseny

do informa¢niho systému SAP ISU.

Po odeslani tfeti upominky je odbératel kontaktovan telefonicky. Tento krok
zajiStuje usek vymahéani pohledavek ve spolupraci s usekem Call centra a pfipadné
externim call centrem. Informace o uskute¢néni hovoru jsou zaneseny do SAP ISU.
V tomto piipadé proces kon¢i udélosti Pohledavka urcend k odpojeni nebo Zzalobé a

pokracuje dal§imi procesy

5.3.2 Priprava splatkového kalendare
V piipadé€, Ze neplatici odbératel zazddd o dohodu splatkach, nésleduje proces
A.07.02.02 Ptiprava splatkového kalendare. Cely proces je znadzornén na nasledujicim

obrazku.

Na zacatku tohoto procesu se posuzuji podminky pro piipravu splatkového
kalendare. Toto posouzeni se fidi smérnici Pravidla vymahani pohledavek, pozadavkem
zékaznika a celkovou vysi pohledavky. Na tomto kroku spolupracuje usek vymahani
pohledavek spolu s usekem zakaznickych center a tisekem Call centra. V piipadé, ze
podminky pro splatkovy kalendaf nejsou splnény, proces konci. V ptipadé, ze podminky
splnény jsou, nasleduje posouzeni charakteru a velikosti dluzné Castky. Zde spolupracuji
stejné tii organizaCni utvary jako v pfedchozim kroku. Tato ¢innost muze§ ukoncéena

jednou ze dvou udalosti.
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A.07.02.02. Piiprava splatkového kalendare

[stum snvstni 1222.20) [srmsanaand]

Splatcovy.
Kalendst

Obrazek 7 piiprava splatkového kalendaie (vlastni zpracovani)
Prvni moznosti je, ze dohodnuta platba odpovida standardiim. V tomto ptipadé
proces pokracuje aktivitou vypracovani a odeslani splatkového kalendare. Druhou

moznosti je, Ze dohodnuté platba neodpovida standardiim. A vyzaduje schvéleni. V tomto
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pfipad¢ se posuzuje platebni kdzenn a bonita zdkaznika. Tuto skutecnost posuzuje usek
vymahani pohleddvek. V piipadé€, ze usek vymahéani pohledavek posoudi odbératelovu
pracovni kazen jako nevyhovujici, proces touto udalosti konc¢i. V opatném ptipadé
(odbératelova platebni kézenn je posouzena jako vyhovujici) se posuzuje, zda je nutné
zadost o splatkovy kalendat schvalovat ttvarem Sales. Toto posouzeni se provadi na

zaklad¢é smérnice Pravidla vymahani pohledavek a Podpisového tadu spolecnosti.

Pokud zadost neni nutné schvalovat, proces pokracuje aktivitou Vypracovani a
odeslani splatkového kalendafe. Pokud je zddost nutné schvélit, probéhne schvalovani
zadosti utvarem Sales. V pfipad¢, Ze Zzadost neni schvalena, proces konci aktivitou
Zamitnuto. Pokud je zadost schvélena, proces pokracuje aktivitou Vypracovani a odeslani

splatkového kalendare.

Vystupem z ¢innosti Vypracovani a odeslani splatkového kalendare, na kterém
spolupracuje utvar Vymahani pohledavek spolu s usekem zakaznickych center a tsekem
Call centra, je splatkovy kalendaf, ktery je odeslan odbérateli. Na zékladé néj je provadéna
kontrola plateb. Kontrolu plateb provadi dohromady vSechny tfi useky jako ptfedchozi
¢innost. Cely proces ma touto ¢innosti dvé moznosti ukonceni. Prvni z nich je udalost, kdy
je pohledavka hrazena, tou druhou je Deaktivace splatkového kalendaie ve chvili, kdy

odbératel pohledavku fadné neuhrazuje.

5.3.3. Odpojovani, piiprava na Zalobu
Tento proces zacina ve chvili, kdy je vystupem z procesu A.07.02.01 Upominani a

monitoring neuhrazenych pohledavek udéalost Pohleddvka vhodna k odpojeni nebo Zalobé¢.
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na Zalobu
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Obrazek 8 Proces odpojovani a piiprava na Zalobu (vlastni zpracovani)

Ve chvili, kdy je pohleddvka uznana jako vhodnou k odpojovani nebo zalobé¢,
provede Usek fakturace rozdéleni pohledavek. Tato ¢innost mize byt ukoncena jednou za

tii udalosti.

V prvnim pfipad¢ je pohleddvka uznéna jako vhodna k odpojeni. V tomto piipadé
proces pokracuje aktivitou Ovefovani a generovani pozadavku na odpojeni. Tuto ¢innost
provadi tsek vymahani pohledavek na zakladé smérnice Pravidla vymahani pohledavek,
schématu upominkového procesu a odpojovani a udaji o pohleddvce. Celd Cinnosti je
zaznamenavana do informacéniho systému SAP ISU a vystupem z Cinnosti je dokument
podklad pro odpojeni a udalost Pozadavek na odpojeni pfedan. Touto udalost proces konci
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a navazuje na n¢j proces A.09.01.03 Predani pozadavku na PDS-ukonceni. Tento proces uz

nespada do procesu vymahani pohledavek, proto uz v praci nebude dale popisovan.

Pokud je pohledavka zafazena jako Neuhrazené pohledavky-mimosoudné
nevymozeny, proces kon¢i a navazuje na n¢j proces A.07.02.05 Pravni vymahani

penézitych plnéni, ktery bude podrobné popsan v nasledujicich kapitolach.

Pokud je pohledavka zatazena jako Prohlasen konkurz, pokracuje proces aktivitou
Ov¢érteni aktivniho smluvniho uctu a dopisem spravci, zda souhlasi s dalsim odbérem. Ob¢
tyto Cinnosti jsou provadény externi spolecnosti, konkrétné advokatni firmou Cestr &
Partners. Po této aktivité¢ mlze nasledovat jedna ze dvou udalosti. Pokud spravce nesouhlasi
s dalSim odbérem nebo se nevyjadii, vystavi Usek vyméhani pohledavek pozadavek na
odpojeni dle insolventniho zdkona. Tento pozadavek je pfedan distribuci a tim cely proces
kon¢i. Pokud spravce souhlasi s dal§im odbérem, navede usek vymahani pohledavek
odlisného piijemce korespondence plateb na smluvni ucet, proces kon¢i udalosti
Neuhrazené pohledavky mimosoudné nevymoZeny a nasleduje proces A.07.02.05 Pravni

vymahani neuhrazenych pohledéavek.

5.3.4. Likvidace a insolven¢ni Fizeni
Proces A.07.02.04 zacind udalosti Pravidelny interval kontroly pohledavek. Po
uplynuti tohoto intervalu provede externi spole¢nost AK Cestr & Partners lustraci dat

Vv systému SAP a Obchodnim rejstiiku.

Pokud AK Cestr & Partners zjisti, ze dluZznik je v insolvenénim fizeni, vyda usek
vymahani pohledavek rozhodnuti o tipadku, oddluZeni, konkurzu a reorganizaci a néasledné
zjisti stav pohledavek. Tento krok miize koncit dvéma udalostmi. Bud’ je zjistén ukonceny
smluvni ucet a proces pokracuje ovéteni vyse pohledavky. Pokud je smluvni ucet aktivni,
vystavi usek vymahéani pohledédvek spolu s odborem technickych sluzeb mimotadnou
fakturu bez poplatku a nésleduje ovéfeni vyse pohledavky. Pokud je vySe pohledavky pod
limitem pro pfihlaSeni do insolven¢niho fizeni, je pohledavka zafazena k neodepsanym
pohledavkam ur¢enym k odpisu a proces konc¢i. Navazuje v tomto bodé€ proces A.07.02.07

Odpis pohledavek.
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A.07.02.04. Likvidace a insolvecni fizeni

Obrizek 9 Likvidace a insolvenéni Fizeni (vlastni zpracovani)

Pokud je vySe pohledavky nad limit pro ptihlaSeni do insolven¢niho fizeni, ovéeri
usek vymahani pohledavek stav pravniho vymahani. Pokud uz byla pohledavka pravné
vymahéana, doplni tsek vymahani pohledédvek potiebné doklady a ptedd pohledavku
advokatni spolecnosti Cestr & Partners. Proces pokracuje aktivitou Pfihlaseni do konkurzu,
oddluzeni, reorganizace Upadku. Pokud nebyla pohleddvka dosud pravné vymahana,

nasleduje Pfevod pohledavky do pravniho vymahéani v systému SAP, zajisténi dokladl
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nutnych k ptihlaseni do konkurzu a nésledné skenovani dokladi a ptevod pohledavky
advokatni kancelaii Cestr & Partners. VSechny tyto Cinnosti provadi usek vymahani

pohledavek.

AK Cestr prihlasi pohledavku do konkurzu oddluZeni a nésleduje ovéteni stavu
piihlasené pohledavky pii pfezkumném jednani. Pokud pohledavka neni pii prezkumném
jednani uzndna, poda Cestr & Partners incidencni zalobu. Pokud je pohledavka popiena
vV ramci inciden¢niho fizeni néasleduje pravomocné usneseni o zamitnuti incidencni Zzaloby
a pohledavka je zatazena do neodepsanych pohledavek urcenych k odpisu. Zde proces
kon¢i a navazuje na n¢j proces A.07.02.07 Odpis pohledavek. Pokud je pohledavka
Vv ramci incidenéniho fizeni uzndna, nasleduje pribézné ovétovani insolvenéniho fizeni,

které mize koncit jednou ze dvou udalosti.

Pokud je insolvencni fizeni zruSeno pro nedostatek majetku a je vydano
pravomocné usneseni o zruseni insolvencniho fizeni pro nedostatek majetku, je pohledavka
zatfazena do neodepsanych pohleddvek urCenych k odpisu a proces konci. Pokud je
V insolven¢nim fizeni uzndno ¢astecné ¢i uplné vyporadani z rozvrhu a je o tom vydano
pravomocné usneseni zafazuje se pohledavka (zbytek pohledavky) do neodepsanych
pohledavek urcenych k odpisu proces konc¢i. Navazuje na néj proces A.07.02.07 Odpis
pohledavek.

Pokud je lustraci dat v systému SAP a obchodnim rejstiiku zjisténo, ze dluznik je
v likvidaci, je vydana vyzva likvidatora k piihlaSeni pohledavek. Usek vyméhani
pohledavek provede zjisténi stavu pohledavek. Pokud je smluvni ucet pohledavky aktivni,
vystavi tsek fakturace spolu s odborem technickych sluZzeb mimotadnou fakturu bez
poplatku a nasleduje ovéfovani vySe pohledavky. Pokud je smluvni ti¢et uzavien, nasleduje

rovnou ovéfovani vyse pohledavky.

Usek vyméhani pohledavek ovéii vysi pohledavky. Ta miize byt bud’ pod limitem
pro piihlaSeni do likvidace, nebo nad limit pro piihlaSeni do likvidace. V prvnim ptipad¢ se
dale zjistuje, jestli je vysSe pohledavky pod limitem nebo nad limitem na zalobu. Pokud je
pod limitem na Zalobu, probéhne odpis nebo storno pohledavky a pohledavka je zafazena
do neodepsanych pohledavek. Pokud je pohleddvka nad limitem na Zalobu, pfipravi usek

vymahani pohledavek pfipravu na Zalobu a pohledavka je zafazena do neuhrazenych
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pohledavek, které nebyly mimosoudné vymozeny. Zde proces kon¢i a navazuje na néj

proces A.07.02.03 Odpojovani a pfiprava na zalobu.

Pokud bylo zjisténo, Ze je pohleddvka nad limitem pro piihlaSeni do likvidace,
provede usek vymahani pohledavek ovéreni stavu pravniho vymahani. Pokud uz byla
pohledavka pravné vymahana, zkontroluje usek vymahani pohledavek rozdé¢leni dle HS.
Poté jsou doplnény chybéjici doklady k ptihlaseni do likvidace. Kdyz jsou tyto doklady
doplnény je pohledavka piihlasena do likvidace advokatni kancelari Cestr & Partners.
V tuto chvili je pohleddvka zafazena jako Neuhrazené¢ pohledavky, které nebyly
mimosoudné vymozeny a, proces je touto udalosti ukoncen. Navazuje na n¢j v této chvili

proces A.07.02.05 Pravni vymahéni pohledavek.

5.3.5. Pravni vymahani pohledavek

Ve chvili, kdy nebyly neuhrazené pohleddvky vymoZeny mimosoudnég, nésleduje
pravni vymahani thrady téchto pohledavek. Nejprve usek vymahani pohledavek spolu
s usekem zakaznickych center pfedd podklady advokatni kancelafi. Toto piedani se fidi
smérnici Pravidla vymahani pohledavek, schématem upominkového fizeni a odpojovani a
udaji uvedenymi v neuhrazené pohledavce. Advokatni kancelar Cestr & Partners pfevezme
tyto podklady a podd na soud navrh na vydani platebniho rozkazu. Soud vyda platebni

rozkaz a poSle ho dluznikovi.

Pokud je platebni rozkaz dorucen, nabyva pravni moci. Nasledn¢ AK Cestr &
Partners kontroluje, zda je pohleddvka zaplacena. Pokud dluznik pohledavku zaplati,
proces kon¢i. Pokud dluznik pohleddvku neuhradi, podd AK Cestr & Partners
k exekutorskému ufadu navrh na provedeni exekuce. Exekutorsky tfad vyda usneseni o
nafizeni exekuce a provede exekucni Cinnost. Ve chvili, kdy je provadéna exekucni
¢innost, rozhoduje exekutorsky Ufad o moZnosti vymozeni dluhu. Zde se proces vétvi

podle toho, zda je nebo neni mozné vymozeni dluhu.

Pokud neni vymozeni dluhu mozné provadi usek vymahani pohledavek revizi
doporuceni k zastaveni exekuce a nasledné zpracuje souhlas se zastavenim exekuce.
Exekutorsky tfad vyda usneseni o zastaveni exekuce a ta je zastavena. Usek vymaéhani
zjisti stav pohledavky, a pokud je odepsana, tak ji vyfadi. Pokud odepsana neni, néasleduje

proces A.07.02.07 Odpis pohledavek.

48



A.07.02.05. Prévni vymahani penézitych pinéni

Obrazek 10 Pravni vymahani neuhrazenych pohledavek (vlastni zpracovani)

Pokud je vymozeni dluhu mozné vyda exekutorsky tfad pozadavek na thradu
exekuce. Nasledn¢ AK Cestr & Partners provede kontrolu nakladi opravnéného a
nalézaciho fizeni. Probiha pfijem plateb, které piijimd AK Cestr & Partners. Nasledné

provede Usek vymahani pohledavek spolu s advokatni kancelafi kontrolu vymoZzeného
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plnéni. Pokud je pohleddvka uhrazena v plné vysi, proces touto udalosti kon¢i. Pokud
pohledavka v plné vysi uhrazena neni, proces se vraci zpatky k aktivit¢é Rozhodovani o

moznosti vymozeni dluhu.

Pokud nebylo mozné dorucit platebni rozkaz od soudu, zrusi soud platebni rozkaz a
vynese a doruci rozsudek. PO nabyti pravni moci rozsudku se proces vétvi. Prvni moznosti
je, ze rozsudek je pozitivni pro spole¢nost ABC a proces se posouva za udalost Platebni
rozkaz nabyl pravni moci. Pokud je rozsudek pro spole¢nost ABC negativni, poda
advokatni kancelaf odvolani proti tomuto rozsudku. Pokud je odvolani podano, vraci se
proces pied vyneseni rozsudku soudem. Pokud odvolani podano neni, urcuje soud, kdo
bude hradit naklady na soudni fizeni. KdyZ soud rozhodne, Ze naklady hradi protistrana,

proces touto udalosti konci.

Pokud soud rozhodne, ze naklady maji byt hrazeny spolecnosti ABC, zajisti usek

fakturace spolu s isekem vymahani pohledavek uhrazeni téchto nakladi a proces konci.

5.3.6. Prodej pohledavek

Tento proces zacind ve chvili, kdy je podan névrh na odprodej pohledavky.
V systému SAP ISU je rozhodnuto o odprodeji a jsou uréeny parametry pro prodej
pohledavky. Nésledné¢ usek vymahéani pohledavek provede vybér a odeSle seznam
vhodnych ptipad k prodeji. VSe je zaneseno v dokumentu ,,Seznam vybranych pohledavek
k odprodeji“ nasleduje schvaleni téchto vybranych pohledavek. Po tomto schvaleni
rozhoduji jednatelé ABC Zakaznické sluzby o zplsobu vybéru postupnika. Béhem této
¢innosti vznikaji dokumenty Néavrh vyvolavaci ceny a Navrh smluv. Kdyz se jednatelé
ABC Zikaznické sluzby dohodnou a stanovi zplsob vybéru, odeSle usek vymahani
pohledavek tretim stranam nabidky. Po tomto rozeslani ovétuje tisek vymahani pohledavek

zajem o koupi u tfetich stran. Pokud neexistuje zajemce o koupi pohledavky, proces kon¢i.
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A.07.02.06. Prodej pohledavek
=

Obrazek 11 Prodej pohledavek (vlastni zpracovani)
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Pokud existuje asponl jeden zajemce o koupi pohledavky, zazdda tsek vymahani
pohledavek o fyzické vyhledani spist, tyto spisy vyhleda tsek zakaznickych center
Vv elektronickém archivu. Ten vyhleda tyto spisy a odesle je iseku vyméahani pohledavek.
Ten provede spravu vyzadanych dokumenti a vytvoii Dokumentaci odprodavanych
pohledavek. Nasledné¢ zaSle informace o zpisobu odprodeje zijemcim o koupi
pohledavky. Prob&hne e-aukce, kterou fidi tsek vymahani pohledavek a je vybran

postupnik.

Po vybéru postupnika provede tusek vymdhani pohleddvek upravu smlouvy.
Vystupem z tohoto kroku je smlouva o odprodeji pohledavek, ktera je nasledné podepsana
majitelem pohledavek a postupnikem. Po podepsani smlouvy pfedd tUsek vymahéni
pohledavek postupnikovi dokumentaci odprodavanych pohledavek. Tim je pohledavka

odprodana.

Kdyz je pohledavka odprodéna, je postupnikem uhrazena postupitelim. Usek
vymahani pohledavek provede spolu usek tcetnictvi kontrolu finanéniho stavu pohledavek
a na zaklad¢ udaji z této Cinnosti vyhodnoti tsek vymahani prodej pohledavky. Pokud je
uhrazena celd hodnota pohledavky, proces konci. Pokud neni uhrazena cela ti¢etni hodnota
pohledavky, zjistuje se stav odpisu pohledavky. Pokud pohledavka neni odepsana, proces
kon¢i a pokracuje procesem A.07.02.07 Odpis pohledavek, pokud pohleddvka odepséana je,

provede Usek vymahani pohledavek jeji vyfazeni.

5.3.7. Odpis pohledavek

Posledni procesem zprocesu A.07 Vymahani pohleddvek je proces odpisu
pohledavek. Proces zacina ve chvili, kdy existuje neodepsand pohledavka z procest Pravni
vymahani penézitych plnéni, Prodej pohleddvek nebo Likvidace a insolvenc¢ni fizeni. Na
zacatku procesu provede usek vymahani pohledavek urceni odpisového diivodu a zplisob
odpisu podle danové legislativy a platné smérnice o odpisu pohledavek. Na zdkladé tohoto
kroku ulozi do protokolu navrh odpisu pohledavek a zpracuje interni sd€leni tvofena
odpisovymi protokoly. Nésledné odeSle navrhy ke schvéleni a podpisu pfisluSnému

organu. Navrhy jsou schvalovany.
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A.07.02.07. Odpis pohledavek
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Pokud lze navrh na odpis pohledavek schvalit, posouva se proces rovnou do kroku
Schvaleni a podpis navrhti na odpis pohledavek. Pokud navrh schvalit nelze, je pozadano o
doplnéni informaci u piipadu. Tyto informace poskytne a doplni tGsek vymahani
pohledavek na zaklad¢ informaci z informac¢niho systému SAP IS-U. Poté je rozhodnuto o
odlezeni odpisu pohledavky. Pokud se rozhodne o odlozeni odpisu pohledavky, proces
kon¢i. Pokud je rozhodnuti, odpis pohledavky neodkladat, dochazi ke schvaleni a podpisu
navrhl odpis, ktery provedou jednatelé spolecnosti ABC Zakaznické sluzby. Nasledné
probéhne odpis nebo storno pohledavky a vyfazeni pohledavky z evidence. Tyto kroky

provadi tisek vymahani pohledavek.

5.4. Zhodnoceni procesu
Pro hodnoceni efektivnosti procesu jsou ve spole¢nosti ABC Zakaznické sluzby

nastaveny tzv. KPIs (Key performance indicators). Sledovanymi ukazateli jsou:

o Celkové hodnota neuhrazenych pohledavek
o Podil hodnoty nehrazenych pohledavek vici celkové hodnoté pohledavek
o Hodnota feSenych neuhrazenych pohledavek na jednoho zaméstnance (FTE) useku

vymahani pohledavek

o Celkova hodnota vymozenych pohledavek

. Podil hodnoty vymozenych pohledavek vici celkové hodnoté vymahanych
pohledavek

o Hodnota pohledavek vymozenych mimosoudné, soudné, prodanych pohledavek

5.4.1. Celkova hodnota pohledavek a vymahané pohledavky

Pro potteby diplomové prace budeme sledovat udaje za roky 2009-2013 (tdaje za
rok 2014 v dob¢ psani prace nebyly k dispozici). V tabulce jsou uvedeny hodnoty celkové
vySe pohleddavek za dané roky, vySe neuhrazenych vymdahanych pohleddvek a podil
vyméhanych pohledavek. Meziro¢ni vyvoj téchto ukazateld je zobrazen na nasledujicim
grafu. Aktualné ma usek ucétovani a fakturace spolu s usekem zakaznickych center
nastaven kratkodoby cil dostat podil neuhrazenych pohledavek viici celkovym
pohledavkam na 4%. Dlouhodoby cil je vratit tento podil na 1%, jak tomu bylo v roce
2009.
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2009 2010 2011 2012 2013
Pohledavky celkem
1856710 | 1840470 | 1586100 | 1624370 | 1668100
(v tis. K<)
Vyméhané pohledavky
12 180 240 330 123 610 86 100 125 440
(v tis. K<)
Podil vymahanych
- Y 1% 13% 8% 5% 8%
pohledavek

Tabulka 12 Vyvoj pohledavek v letech 2009 aZ 2013 (vlastni zpracovani)
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Tabulka 13 Vyvoj pohledavek v letech 2009 aZ 2013 (vlastni zpracovani)

Z tabulky je vidét, ze celkové pohledavky byly nejvyssi v letech 2009 a 2010.
V roce 2011 poklesly o 16%. Od té doby celkova hodnota pohledavek roste, hodnoty roku
2009 vsak stale nedosahla. Co se ty¢e vymahanych pohledavek, jejich hodnota byla
nejnizsi v roce 2009, ale o rok pozdé&ji jejich hodnota vzrostla 19krat. V roce 2011 vidime,
ze hodnota vymahanych pohledavek klesla na polovinu, v roce 2012 klesla o dalSich 31%,

ale v roce 2013 opét vzrostla na stejnou hodnotu jako v roce 2011.

Co se tyce podilu vymahanych pohledavek na celkové hodnoté pohledavek, v roce

2009 byl tento podil 1%, coz byla nejnizs§i hodnota za celé sledované obdobi. Nasledujici
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rok vSak procentuelni podil vymahanych pohledavek vzrostl na celych 13% z celkovych
pohledavek. Tuto hodnotu vysvétluje tisek uctovani a fakturace reorganizaci odd¢leni.

Naésledujici rok tato hodnota poklesla na 8% a od té doby se pohybuje mezi 5-8%.

5.4.2. Hodnota vymahanych pohledavek prepoc¢tenych na jednoho zaméstnance

V oddéleni useku vymahani pohledavek pracuje 9 zaméstnancii. Usek ¥idi Manager
vymahani pohledavek, ktery ma pod sebou 7 specialisti vymahéani pohledavek a jednoho
stazistu, ktery pracuje na dohodu o pracovni ¢innosti, tudiz pracuje omezeny pocet hodin
(0,5 FTE), proto je v praci piepocitana hodnota pohledavek na 8,5 FTE. V nasledujici

SV

Vv roce 2009. Dlouhodoby cil je snizit tuto hodnotu na 200 tis. K¢ na zaméstnance.

2009 2010 2011 2012 2013

Vymahane pohledavky (v tis. 12180| 240330| 123610| 86100| 125440
K&)

;ff)poéetna zam&stnance (v tis. | 1432.9| 28274,1| 14542,4| 10129,4| 14757,6
C

Tabulka 14 Pfepoétena hodnota pohledavek na 1 FTE (vlastni zpracovani)

5.4.3. Ukazatele vymoZenych pohledavek
Co se ty¢e vymahani pohledavek, je sledovano n€kolik ukazatell. Pro potieby

diplomové prace sleduji obdobi poslednich péti let.

Hodnoty v tis. K¢ 2009 2010 2011 2012 2013
Vymahané pohledavky 12180| 240330| 123610| 861000| 125440
Vymozeno mimosoudné 7560 | 140560 65970| 550100 71 200
Vymozeno soudné 2710 31 200 40 030 11 090 25100
Prodané pohledavky 1280 33 000 12 200 5000 23 400
Nevymozeno 630 35570 5410 15 000 5740
Podil nevymozenych pohledavek 5% 15% 4% 17% 5%

Tabulka 15 Vypoditané KPIs vymahani pohledavek (vlastni zpracovani)
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Graf 2 Vyvoj KPIs v letech 2009-2013 (vlastni zpracovani)

V tabulce na poslednim fadku vidime podil nevymozenych pohledavek vici vSem
vymahanym pohledavkam. Z hodnot vidime, Ze tento podil velmi kolisa. Zatimco v letech
2009, 2011 a 2013 byla tato hodnota 5% a nizsi, ale ve letech 2010 a 2012 dosahoval tento
ukazatel hodnot ptes 15%. Cilem spolecnosti ABC je podil nevymozenych pohledavek
snizovat. Dlouhodoby cil tohoto ukazatele je nastaven na 4%. Tento cil spole¢nost splnila

v roce 2011.

Z grafu vidime, Ze pocet vymahanych pohledavek vyrazné vzrostl v roce 2010.
Nasledujici rok zaznamenal pokles cca na polovinu a dalsi rok klesl jesté o ¢tvrtinu. V roce
2013 vsak vzrostl na pfiblizné stejnou hodnotu jako v roce 2011. Tak nizké hodnoty jako

v roce 2009 se tento ukazatel nepfibliZzuje.

Dlouhodobé je nejvétsi ¢ast pohledavek vymozena mimosoudni cestou. Kiivka
vyvoje vymahani mimosoudnich pohledavek pfiblizn€¢ kopiruje kiivku celkového poctu
vymahanych pohledavek, mirn€ se odchyluje pouze v roce 2011, kdy byl pocet pohledavek
vymozenych mimosoudni cestou niZ$i nez jiné roky.
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Kiivka soudné vymozenych pohledavek uz neni tak jasnd, jako byla kiivka
mimosoudné vymozenych pohledavek. Tato kiivka od roku 2009 do roku 2011 roste,
vyrazné€ klesa v roce 2012, kdy ale kles4 i1 celkova hodnota vymahanych pohledavek, a

V roce 2013 zase mirné roste.

Kiivka prodanych pohleddvek je spolu s kiivkou nevymoZzenych pohledavek

v

v

hodnot¢ soudné vymozenych pohledavek.

Kfivka nevymozenych pohleddvek bcéhem prvnich dvou let kopiruje kiivku
prodanych pohledavek a odchyluje se od nich az v roce 2011, kdy klesa k hodnoté 4%
z celkové hodnoty vymahanych pohledavek.

Struktura vymahanych pohledavek podle zptisobu vymahani za jednotlivé roky

Na nasledujicim grafu vidime, v jakém poméru byly vymoZeny pohledavky
riznymi zpusoby v roce 2009. Z grafu je vidét, ze vic neZ polovina pohledavek byla
vymozena mimosoudni cestou, pouze ¢innosti tiseku vymahani pohledavek. Pohledavky
vymozené soudni cestou ¢inily méné nez Ctvrtinu (ptesné 22%) vyméhanych pohledavek,
prodané pohledavky €inily 10,5%. NevymoZené pohledavky cinily 5% z celkové hodnoty
vymahanych pohledavek.

H VVymoZeno mimosoudné
B VymoZeno soudné
1 Prodané pohledavky

B NevymozZeno

Graf 3 Struktura vymahanych pohledavek v roce 2009 (vlastni zpracovani)
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Dalsi graf ilustruje strukturu pohledavek vroce 2010. Podil mimosoudné
vymozenych pohledavek se oproti roku 2009 nijak vyznamné nezménil, stale zaujimal vice
nez polovinu vS§ech mimosoudné vymahanych pohledavek. Na rozdil od pfedchoziho roku
se ale vyznamné snizil podil pohledavek vymozenych soudné na 13% a podil prodanych
pohledavek stoupl o 4% na 14%. Podil nevymozenych pohledavek se zvysil na 15%, coz

bylo vnimano spole¢nosti velmi negativné

B VymoZeno mimosoudné
B VymoZeno soudné
M Prodané pohledavky

B Nevymozeno

Graf 4 Struktura vymahanych pohledavek v roce 2010 (vlastni zpracovani)

V roce 2011 mirné klesl podil pohledavek vymozenych mimosoudné. Stale vsak
pfesahuje polovinu vSech vymahanych pohleddvek V tomto roce rovnéz stoupl podil
pohledavek vymozenych soudni cestou a to na celych 32%. Podil prodanych pohledavek
dosahuje stale podobnych hodnot a dlouhodobé se pohybuje mezi 10 a 15%. Podil
nevymozenych pohledavek klesl na 5%, coz je hodnota srovnatelna srokem 2009.
Dlouhodoby cil toho KPI byl nastaven na 4%.
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Graf 5 Struktura vymahanych pohledavek v roce 2011 (vlastni zpracovani)

V roce 2012 se podil mimosoudné vymozenych pohledavek opét zvysil a prerostl
opét 60%. Dlouhodoby cil tohoto KPI byl nastaven na 75%. Podil soudné¢ vymozenych
pohledavek klesl na 13% a podil prodanych pohledavek klesl na pfiblizné¢ 5%. Naproti
tomu velmi vzrostl podil nevymozenych pohledavek a to na celych 17%, coz je nejvic za

celé sledované obdobi.

B VymoZeno mimosoudné
B VymoZeno soudné
M Prodané pohledavky

B Nevymozeno

Graf 6 Struktura pohledavek v roce 2012 (vlastni zpracovani)

Poslednim rokem, ve kterém sledujeme KPIs vymahanych pohledavek, je rok 2013

(pro rok 2014 nebyla v dobé zpracovani prace jesté dostupna data). Zde na grafu vidime,
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ze podil mimosoudné vymdahanych pohledavek se stidle pohybuje ptes 50% vSech
vymahanych pohledavek. Podil pohleddvek vymozenych soudni cestou klesl na 20%, ale
podil prodanych pohledavek vzrostl na 20%, coZ je nejvic za celé sledované obdobi.
Vyrazng vSak opét klesl podil nevymoZenych pohledavek a to na 5%, coz se velmi

ptiblizuje dlouhodobému cili tohoto KPI (4%).

B VymoZeno mimosoudné
H VVymoZeno soudné
1 Prodané pohledavky

B NevymozZeno

Graf 7 Struktura vymahanych pohledavek v roce 2013 (vlastni zpracovani)

5.4.4. Vlastni naklady prace na proces vymahani pohledavek

Nejvyznamnéj$imi naklady na proces vymahani pohledavek jsou mzdové naklady.
Primérn4 hrubd mési¢ni mzda zaméstnance tseku vymahani pohledévek ¢ini 30 000KE.
V oddé¢leni pracuje 8,5 FTE, z ¢ehoz zjistime, Ze mési¢ni mzdové néklady odd€leni ¢ini

341 700K¢. Roc¢ni naklady jsou potom 4 100 400K¢.

Vlastni néklady prace na zaméstnance, které¢ zahrnuji nejen mzdové ndklady a
pojisténi a ale rovnéz prislusny podil rezijnich nakladli na zaméstnance, se ve spole¢nosti
pocitaji nasobkem osobnich nakladi (mzdy+pojisténi) s rezijnim koeficientem 2,46.

V tomto piipad¢ skute¢né naklady na zaméstnance ¢ini 10 086 984K¢.

5.4.5. Celkové hodnoceni procesu

Proces je ve spolecnosti velmi podrobné popsan s ohledem na velky objem
pohledavek, vzniklych z drtivé vétSiny za tuzemskymi odbérateli. Spole¢nost zahrnuje fadu

pobocek po celé republice a z toho diivodu bylo nutné proces zmapovat, nastavit jeho fidici
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a kontrolni mechanismy tak, aby mohl byt proces centrdlné fizen, kontrolovan a

monitorovan.

Cely proces byl hodnocen na zaklad¢ key performance indicators , které byly ve

spole¢nosti k hodnoceni procesu nastaveny. Tyto ukazatele jsou v pribéhu roku sledovany

za jednotliva Ctvrtleti a souhrnné€ jsou hodnoceny za kalendéini rok. Pro hodnoceni procesu

spole¢nost nastavila nasledujici cile.

KPI Cil

Podil hodnoty vymahanych pohledavek vii¢i celkové hodnoté pohledavek 5%
Hodnota feSenych vymahanych pohledavek na jednoho zameéstnance

(FTE) tiseku vymahani pohledavek 2 000 000Ke
Podil hodnoty nevymozenych pohledavek wvici celkové hodnoté 4%
vymahanych pohledavek

Podil pohledavek vymozenych mimosoudné 5%
Podil pohledavek vymozenych soudné 15%
Podil prodanych pohledavek 5%

Tabulka 16 Cile KPIs nastavené spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)

V nésledujici tabulce vidime plnéni KPIs oproti cilim v obdobi od nastaveni

procesu:
C. Cile Skuteénost

KPI 2011 2012 2013
1 | Vyméhané pohledavky 5% 5% 8%
2 | VymoZeno mimosoudné 75% 64% 57%
3 | VymoZeno soudné 15% 13%
4 | Prodané pohledavky 5%
5 | NevymoZeno 4%
6 |Hodnota pohleddvky na FTE (tis. K¢) 200

Tabulka 17 Vyhodnoceni KPIs pro zhodnoceni procesu (vlastni zpracovani)

Z celkového piehledu plnéni cilti dle jednotlivych ukazatelti vyplyva nasledujici:

o Ze 17% jsou plnény nastavené cile 100%, z toho nejvic ukazatel ¢. 3.

o Ze 33% jsou ukazatele plnény v toleranci do 30% odchylky od stanoveného cile.

Tyto vysledky povazuje vedeni spolecnosti za piijatelné.

. Z 50% se vysledky odchyluji od cile o vice nez 30%.

62



K jednotlivym ukazatelim:

. V z4jmu spole¢nosti je dosahnout co nejvyssi thrady pohledavek pred datem
splatnosti. Ukazatel ¢. 1, je plnén pouze v 25% procentech, ale v50% se
neodchyluje od cile o vice nez 30%. Cil nebyl plnén pted nastavenim procesu, po
nastaveni se vysledky pohybuji v toleranci udané vedeni spole¢nosti.

o V zajmu spole¢nosti je co nejvyssi procento pohleddvek vymoci mimosoudni
cestou bez dal$ich nakladd a prodlevy v thradé pohledavek. Ukazatel ¢. 2 je ze
75% plnén v toleranci udané vedenim spolecnosti. Z 25% cil neni plnén v uvedené
toleranci. Cil nebyl plnén v roce 2011, coz je rok, kdy se cely proces nastavoval.
Od té doby se vysledky stabilizovaly.

. V zajmu spole¢nosti je plnit ukazatel ¢. 3. pod 15% s ohledem na dal$i mozné
naklady spojené se soudnim fizenim (pravni sluzby, soudni poplatky) a prodlouzeni
lhity uhrady pohledavky s ohledem na délku soudniho fizeni. Z 50% je spliuje
ukazatel stanovené cile, z 25% nejsou cile napliiovany a z25% se nachazi
Vv toleranci. Neplnéni cile bylo zaznamenano v roce nastavovani procesu, stejné
jako u predchoziho ukazatele
spojené s prodejem (prodej obvykle za nizs§i nominalni hodnotu). Ukazatel se za
75% nepodafilo splnit.

. Cilem spole¢nosti je minimalizovat hodnotu nevymoZenych pohledavek, které je
nutno odepsat a tim navySuji ndklady spolec¢nosti a sniZzuji pfipadny zisk
spole¢nosti. Ukazatel €. 5. je plnén pouze z jedné Ctvrtiny a neplnén z 50%.

. Ukazatel ¢. 6. Neni plnén ani v jednom ptipadé. Tato skutecnost svéd¢i o neredlnost
nastaveni danych cili a navic ukazatel neni dostatecné vypovidajici o vykonnosti

procesu (poc¢et vymahanych pohledavek neni v korelaci s vysi pohledavek)

Z uvedenych vysledka vyplyva, Ze proces neni dobfe nastaven nebo jsou Spatné
stanoveny ukazatele vykonnosti, ptipadné jejich cile. Pokud chce pouzivat nadéle tyto
ukazatele je potieba nastavit redlné cile, které budou odpovidat pozadavkim SMART.
Vyse cile ukazatele by méla byt nastavena od doby nastaveni procesu s ohledem na

dosaZené vysledky.
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V oddéleni vymahani pohledavek v souc¢asné dob¢ pracuje tym ve slozeni 1 feditel,
7 specialistli a 1 stazista, ktery je zaméstnan na Castecny uvazek. Zodpovédnost za cely
proces ma vlastnik procesu, kterym je pravé feditel useku vymahani pohledavek.
Problémem je, ze vtomto useku nejsou jasné vymezené kompetence pracovnikl a
hovorové by se dalo fict, ze kazdy d€la vSechno a kazdy pracovnik se zaobird ,,svymi‘
konkrétnimi pohleddvkami od zacatku az do konce procesu a neni jasn¢ vymezena

specializace kazdého zaméstnance a jeho role v procesu.

Pfi analyzovani vysledkii KPIs se autorka zajimala ve spole¢nosti o to, jakym
zpusobem je dal s vysledky téchto ukazateli naklddano a ¢emu slouzi. Po rozhovoru
svedenim useku autorka zjistila, ze vysledky jsou sice na feditelském meetingu
prezentovany nejvys$§imu vedeni spolecnosti, ale nijak dal se s nimi nepracuje. Podle
nékterych metodik procesniho fizeni a zdsad Lean managementu, by se pomoci téchto
vysledkli méla analyzovat rizika, kterd vznikaji v pribéhu procesu. Ve spolecnosti ABC se
nic takového neprovadi a svysledky se nadale nepracuje. Tento jev ukazuje, Ze ve
spole¢nosti je sice procesni mapovani a modelovani na velmi dobré urovni, ale celkové

fizeni procest jesté neni spravné nastaveno. Dalsi praci s ukazateli vykonnosti by bylo

mozné procesni fizeni v celé spole¢nosti zdokonalit a zefektivnit.

Dal$im problémem pii sledovani vysledkli KPIs je, Ze se dané ukazatele sleduji az
na konci celého procesu, coz znemoznuje odhalit procesni problémy jesté v jeho pribéhu.
Sledovanim a pravidelnym pribéznym hodnocenim procesu by bylo mozné odhalit slaba

mista v procesu a nadéle s nimi pracovat tak, aby bylo mozné proces zlepsit a zefektivnit.

V pribéhu zpracovani diplomové prace bylo autorkou zjisténo, Ze smérnice
Pravidla vymahani pohledavek nebyla za uplynulé tfi roky aktualizovana. S ohledem na
organiza¢ni zmény ve spolecnosti ABC Zakaznické sluzby hrozi riziko, ze tyto zmény
mohou mit dopad na cely proces Vymahani pohledavek. Na ptiklad radikalnim sniZenim
personalniho stavu bez analyzy jeho dopadi v Gtvarech Vymahani pohledavek, Udtovani a
fakturace hrozi riziko sniZeni kvality provadénych cinnosti a tim snoZeni vykonnosti
celého procesu Vymahani pohleddvek. Rovnéz zruSeni nékterych zdkaznickych center,
ktera jsou rozmisténa po celé republice a maji blize k odbérateliim v dané oblasti, mlize mit
vyrazné negativni dopady na proces na piiklad prostiednictvim horSi komunikace

S odbérateli.
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6 Navrhovana opatreni ke zlepSeni procesu

V ptedchozi kapitole, kde byl analyzovdn proces Vymahani pohledavek ve
spolecnosti ABC Zakaznické sluzby, bylo konstatovani, Ze proces vymahani pohledavek
Vv soucasné dob¢ nezajistuje dostatecné vysledky. Hlavnim problémem je podil
nevymozenych pohledavek. Proto bude cilem navrhovanych opatieni zefektivnit proces

tak, aby byl podil nevymozenych pohledavek snizovan.

V ptedchozi kapitole o zhodnoceni procesti autorka zjistila, Ze revize procesniho
modelu a smérnice Pravidla vymahéani pohledavek nebyla za posledni tfi roky provedena.
Proto by bylo vhodné stanovit osobu zodpovédnou za aktualizaci procesniho modelu a
smérnice. Touto osobou by mohl byt pracovnik z oddéleni Procesy a Organizace, které ma
cely procesni model na starosti. Smérnici by bylo idealni aktualizovat pravidelné jednou
ro¢n¢€. Zaroven je tfeba aktualizovat procesni model i smérnici s kazdou vyznamnou
organiza¢ni zménou a piislusné zmény neprodlené promitnout do smérnice. Jedin¢ tak je

mozné zachovat model aktudlni a zachovat zodpovédnosti za vSechny ¢innosti procesu.

Spole¢nost ABC Zakaznické sluzby klade velky diraz na komunikaci se svymi
zdkazniky a 1 Z tohoto diivodu mé vytvofenou hustou sit’ zdkaznickych kancelati po celé
republice. V procesu je v prvni fazi procesu uvedeno, jak probiha upominani zakaznikd,
ktefi neuhradili své zavazky vii¢i spolecnosti v dobé& splatnosti. Proces upominani probiha
ve tfech fazich. Prvni upominka je posilana bud’ formou SMS nebo e-mailu, pifipadné
telefonicky nebo obycejnym dopisem. Proto by bylo dobré zefektivnit tuto prvni fazi
upomindni, zaméfenim na vice forem upominky soucCasné. Ve druhé fazi je posilana
upominka formou obyc¢ejného dopisu, ale bylo by mozné tuto ¢ast zefektivnit posildanim
doporuceného dopisu stejné jako ve tieti upomince. Zaroven by bylo vhodné vice vyuzit
zakaznicka centra ke komunikaci s odbérateli o mozZnostech uhrazeni pohledavky (napft.

nastavenim splatkového kalendéte apod.) telefonicky nebo pii osobnim kontaktu.

Dal8i moZnosti zlepSeni procesu by byla vétsi specializace pracovniki v Gseku
vyméahani pohledavek. EfektivnéjSim rozdélenim by byla specializace pracovnikii na
jednotlivé faze procesu, kdy by kazdy pracovnik fidil vSechny pohledavky v dané fazi.

Stazista by mél mit téZ vyjasnéné jasné kompetence a ¢innosti, kterymi se bude zabyvat.
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Zaroven by bylo tfeba nastavit jasné priority jednotlivych ¢innosti, které aktualné nejsou

stanoveny.

Reditel useku se Vsouasné dob& musi kromé samotné manaZerské Cinnosti
vénovat také praci specialisty a sim ma na starost nékteré pohledavky. Pokud by se
zefektivnila prace v useku vymahani pohledavek a feditel useku by se mohl vénovat vice
manazerské ¢innosti a leadershipu, vznikl by zde prostor pro ¢ast¢jsi monitorovani celého

procesu a nasledné i jeho zlepSovani.

Co se ty¢e soudniho vymahani pohledavek, spolupracuje na nich usek vymahani
pohledavek a advokatni kancelatr Cestr & partners. Z ukazatell uvedenych v minulé
kapitole vidime, Ze podil soudné¢ vymozenych pohleddvek pomérné kolisa. Jako feSeni by
bylo moZno tuto ¢ast procesu vymdhani pohleddvek outsorcovat a svéfit ji inkasni
spole¢nosti, kterd je specializovana na vymahani pohledavek soudni cestou. Tento zpiisob
vymahani pouzivaji v Ceské republice na piiklad nékteré banky a jiné finanéni instituce
(napt. Citibank, CSOB). Vyhodu tohoto postupu je vysoka efektivita vymozenych
pohledavek diky jasné specializaci inkasnich spolec¢nosti. Nevyhodou ovSem muzou byt
vysoké néklady na najmuti inkasni spolecnosti. Pfi implementaci tohoto opatfeni by bylo
nutné provést dikladnou financéni analyzu, kterd by ukdzala, na kolik by bylo pro

spole¢nosti ABC Zakaznické sluzby vyhodné spolupracovat s inkasni agenturou.

Dalsi moznosti zlepSeni procesu by bylo finanéni zvyhodnéni dluznikti (napft.
odpusténi Casti urokli nebo pendle), kteti svoje zavazky uhradi dobrovolné a do urcité
lhiity. Tento krok by mohl byt pro dluzniky spole¢nosti ABC Zakaznické sluzby velmi

motivacéni k rychlému uhrazeni svych zédvazkt vici spolec¢nosti.

Pt1 hodnoceni procesu bylo autorku zjisténo, Ze spolecnost ABC Zakaznické sluzby
sice sleduje ukazatele vykonnosti procesu, ale nadale s nimi Zadnym zplsobem nepracuje,
coz je jednim z nedostatkli celého procesniho fizeni ve spolecnosti. Klicové ukazatele
vykonnosti, které spolecnost sleduje, by mély slouzit k celkovému zlepSovani procesu.
Autorka tedy navrhuje, aby s vysledky KPIs pracovalo oddé€leni risk managementu (risk
management je fizen centralné pro celou skupinu ABC v CR piislusnym oddélenim). Na

zakladné rizik odhalenych z vysledktt KPIs by bylo mozné s procesy pracovat tak, aby se
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pfipadnym rizikim pfedchazelo a zamezilo se jejich vzniku jesté pted jejich pfipadnym

vyskytem.

DalSim opatfenim, které autorka navrhuje ke zlepSeni celého procesu, je nastaveni
kontrolnich ukazatelli, které se budou sledovat v pribéhu procesu Vymahani pohledavek.
Tim bude mozné odhalit slaba mista v pruibéhu procesu, najit chyby, které se v daném
procesu nachazeji a cely proces odstranénim téchto chyb a slabych mist zlepSit a
zefektivnit. Zaroven stanovenim zodpovédnosti konkrétnich pracovnikid za jednotlivé

useky celého procesu bude mozné proces snadnéji fidit a kontrolovat.

V minulé kapitole byly spoc¢teny mzdové ndklady na zaméstnance tiseku vymahani
pohledavek. Po provedeni pfedchozich opatieni by bylo mozné zrusit dvé pracovni pozice
specialistl vymahéani pohledavek a tim zeStihlit administrativu, aniz by byla naruSena
efektivita a vykonnost procesu. Specializaci pracovnikli a nastavenim zodpovédnosti a
kontrolnich a fidicich mechanismi je mozno udrzet efektivitu procesu i pfi niz§im poctu
pracovnikd. ZruSenim dvou pracovnich pozic by usek roc¢né usettil 2 373 408KE na
nakladech na zaméstnance. Pokud by efektivita procesu piece jen mirné poklesla, bude
stale uspora na nakladech prevySovat castku piipadného navySeni nevymozenych

pohledavek
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r W
[ Zavér

V diplomové praci s nazvem Lean management a rozvoj procesniho fizeni se
autorka zabyvala procesnim fizenim v organizaci, jeho mapovanim a optimalizaci procest

za pomoci principtu §tihlé administrativy.

Cilem prace bylo na zakladé teoretickych vychodisek popsanych v kapitole 3.
zmapovat vybrany proces ve spolecnosti ABC a na zakladé analyzy tohoto procesu
zhodnotit uroven procesniho fizeni v organizaci a navrhnout optimalizaci procesu

s diirazem na principy $tihlé administrativy.

Vybranym procesem se stal podptrny proces Vymahani pohledavek. Na zakladé
jeho zmapovani a analyzy kliCovych ukazateld vykonnosti (KPIs) bylo zjisténo, Ze
spole¢nost ABC mé na velmi dobré trovni nastaveno mapovani procesii a ndsledné
sledovani ukazateli vykonnosti procest, ale problémem je, Ze s danymi vysledky
ukazatelti se dale nijak nepracuje, coz poukazuje na to, ze procesni fizeni v této spolecnosti
je teprve v zacatcich. K tomuto zji$téni autorka navrhla ptedavat vysledky KPIs odd¢leni
fizeni rizik, které na zaklad¢ téchto vysledk vyhodnoti rizika procesu a navrhne feSeni,
jak témto rizikim pifechdzet a eliminovat je jest¢ pied jejich piipadnym vznikem.
K eliminaci rizik v procesu bylo autorkou dale navrzeno sledovat vykonnost procesu i
VvV jeho pribé¢hu a nejen na konci procesu, coz umozni oddé€leni fizeni rizik snadnéj$i

identifikaci a eliminaci rizik.

Z analyzy procesu Vymahani pohleddvek vyplynulo, Ze jsou ve spolecnosti na
zajiSténi procesu, tzn. Na Usek vymahani pohledavek, vynakladdny znaéné naklady na
zaméstnance. Tyto naklady ¢ini 10 086 984K ¢ ro¢né. Autorka navrhla v souladu s principy
Lean administration snizeni poctu pracovnikii o jednu CcCtvrtinu, coz pfinese usporu
2 373 408K¢ rocné, coz vyrazné zefektivni cely proces vymahani pohledavek. Aby se
zamezilo snizeni vykonnosti procesu v dusledku organizacnich zmén, navrhuje autorka
nastavit systém zodpovédnosti pracovnikll za jednotlivé Cinnosti procesu, ¢imz bude
proces snadnéji fiditelny a kontrolovatelny. Zachovani efektivnosti procesu pfinese

zéaroven vetsi specializace zaméstnanct.

68



8 Pouzité zdroje

8.1. Literarni zdroje
REPA Véclav. Podnikové procesy — procesni Fizeni a modelovani. 2. aktualizované a

roz$itené vydani. Praha: Grada Publishing, 2006. 281 str. ISBN 8024712814.

REPA Viclav. Procesné iizend organizace. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2012. 304
str. ISBN 8024778661.

CIENCALA Jiii. Procesné rizend organizace. 1. vydani. Praha: Professional Publishing,
2011. ISBN 8074310442.

SVOZILOVA Alena. Zlepsovani podnikovych procesii. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2011. 223 str. ISBN 8024739380.

GRASSEOVA Monika, DUBEC Radek, HORAK Roman. Procesni Fizeni ve verejném
sektoru. Teoreticka vychodiska a praktické priklady. 1. vydéani. Praha: Computer Press:
2008. 266 str. ISBN 8025119874.

FISER Roman. Procesni Fizeni pro manazery: Jak zaridit, aby lidé védéli, chtéli, uméli i

mohli. 1. vydani. Praha: Grada Publishing: 2014. 176 str. ISBN 8024789655.

HAMMER Michael, CHAMPY James. Reingeneering the corporation: A Manifesto for
business revolution. Dotisk. New York: Master Business: 1993. 223 str. ISBN
0887306403.

DAVENPORT H. Thomas. SHORT E. James. The new industrial Engineering:
Information technology and Business proces redesign. Dotisk. Charleston: BiblioBazaar,
2011. 42 str. ISBN 1179479114.

WOMACK P. James, JONES T. Daniel. Lean thinking. Dotisk. New York: Simon &
Schuster: 2013. 400 str. ISBN 1471111008.

PARMENTER David. Key performance indicators: Developing, implementing and using
winning KPIs. 3. vydani. Hoboken: John Willey & Sons: 2008. 256 str. ISBN 0470105453.

69



SHEER Wilhelm-August. ARIS — Business Process Modelling. 3. vydani. Berlin: Springer
Science & Business Media: 2000. 218 str. ISBN 3540658351.

FINGAR Peter, SMITH Howard. Business proces management: The third wave. Dotisk.
New York: Meghan-Kiffer Press, 2007. 292 str. ISBN 0929652347.

8.2. Elektronické zdroje

Repa V., Zameénikova J.: Procesni fizeni — Jak si stoji firmy v CR. (dostupné online na:

http://bpr.panrepa.org, cit. 1. 2. 2015)

70


http://bpr.panrepa.org/

9 Prilohy

9.1. Seznam tabulek

Tabulka 1Technologie jako nastroj bourani bariér (Hammer, Champy, 1993)................... 11
Tabulka 2 Diivody pro zavedeni procesniho fizeni (Repa V., Zameénikova J. 2010)......... 12
Tabulka 3 Kroky a metody nastaveni procesniho modelu (Ciencala, 2011, str. 53)........... 15
Tabulka 4 Metody procesniho Fizeni a jejich zaméfeni (Repa, 2006, Str. 35) ....ccovevervvenne 17
Tabulka 5 Srovnani klasickych metodik procesniho reengineeringu (Repa, 2006, str. 39) 19
Tabulka 6 Postup procesniho projektu podle Dod metodiky (Repa, 2006, str. 43)............. 21
Tabulka 7 Ptiklady plytvani v administrativé (Zpracovano podle Svozilové, 2000) .......... 22
Tabulka 8 Nastroje pouzivané v cyklu DMAIC (zpracovdno podle Ciencally, 2011, str.
3 I PSR SR 26
Tabulka 9 Postup ARIS metody (zpracovano podle Repy, 2006, str. 44) .........cccocvrruenn.. 30
Tabulka 10 Trzby z prodeje plynu (vlastni zpracovani) .........ccocceveeiiienieiiie i 34
Tabulka 11 Trzby z prodeje elektiiny (vlastni Zpracovani)..........ccccoceerieiiiienieiiiesieeniens 34
Tabulka 12 Vyvoj pohledavek v letech 2009 az 2013 (vlastni zpracovani) ..........ccccceeeuenne 55
Tabulka 13 Vyvoj pohledavek v letech 2009 az 2013 (vlastni zpracovani)...........ccccceeuee. 55
Tabulka 14 Ptrepoctena hodnota pohledavek na 1 FTE (vlastni zpracovani) ...........ccceeueee.. 56
Tabulka 15 Vypocitané KPIs vymahani pohledavek (vlastni zpracovani).............ccccveuene. 56
Tabulka 16 Cile KPIs nastavené spole¢nosti ABC (vlastni zpracovani)..........ccccoevvrnnnnne 62
Tabulka 17 Vyhodnoceni KPIs pro zhodnoceni procesu (vlastni zpracovani).................... 62

9.2. Seznam grafi

Graf 1 Struktura trZzeb spolec¢nosti v roce 2013 (vlastni zpracovani) ..........ccccevvvvviiieiinnnnn. 35
Graf 2 Vyvoj KPIs v letech 2009-2013 (vlastni zpracovani) ...........cceevvvvviiiniiiiniieiennnn, 57
Graf 3 Struktura vyméhanych pohledavek v roce 2009 (vlastni zpracovani)............c.c....... 58
Graf 4 Struktura vymahanych pohledavek v roce 2010 (vlastni zpracovani)............c......... 59
Graf 5 Struktura vyméhanych pohledévek v roce 2011 (vlastni zpracovani)............c......... 60
Graf 6 Struktura pohledavek v roce 2012 (vlastni zpracovani) .........cccceevvviveiiiiniiiciinnnn 60
Graf 7 Struktura vyméhanych pohledavek v roce 2013 (vlastni zpracovani)............c......... 61

71



9.3. Seznam obrazki

Obrazek 1 Organizaéni struktura vytvotrena v ARIS metod¢ (dostupny online na
http://home.zcu.cz/~mjanuska/html/organizaeni_pohled.html cit. 7. 2. 2015) .................. 27
Obrazek 2 Piiklad datového modelu (dostupny online na

http://home.zcu.cz/~mjanuska/Pictures/3.5.3_Model eERM_generalizace.jpg cit. 7. 2.

pA0 ) ISP 28
Obrazek 3 Ptiklad funkéniho stromu v ARIS metodé
(http://home.zcu.cz/~mjanuska/Pictures/3.4.2_Funkcni_strom.jpg cit. 7. 2. 2015) ............ 28
Obrazek 4 Model tvorby piidané hodnoty
(http://home.zcu.cz/~mjanuska/Pictures/3.7.5_Mtph.jpg Cit. 7. 2. 2015).....ccccccvrvrvrvrnnne. 29
Obrazek 5 Proces A.07.02 Vymahani pohledavek (vlastni zpracovani) ..........c.ccoevervnnnnne. 39
Obréazek 6 Upomindni a monitoring neuhrazenych pohleddvek (vlastni zpracovani)......... 40
Obrazek 7 ptiprava splatkového kalendare (vlastni zpracovani).........cccccevvieiciieeniinninnns 42
Obrazek 8 Proces odpojovani a piiprava na zalobu (vlastni zpracovani)...........ccceveeennenne 44
Obrazek 9 Likvidace a insolvencni fizeni (vlastni zpracovani)..........coceevrveiiiiciienennenn 46
Obrézek 10 Pravni vymahani neuhrazenych pohledavek (vlastni zpracovani)................... 49
Obrézek 11 Prodej pohledavek (vlastni Zpracovani) ..........cccoeviveiiiiiieniieniie e 51
Obrazek 12 Odpis pohledavek (vlastni ZpraCoVAND) .........ccovveiiiiriiierinieseee e 53

72



