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Procesni fizeni a jeho vyznam pro zvysovani
vykonnosti podniku

Process Management and its importance for increasing
performance of company

Souhrn

Hlavnim tématem diplomové prace je procesni fizeni. Jedna se o moderni néstroj
fizeni spoleCnosti a fenomén poslednich nékolika let. Efektivni zvladnuti procesniho
pfistupu zasadné ovliviiuje celkové fungovani podniku a jeho vykonnost. Za ucelem
vyuziti maximalniho potencidlu procesniho managementu je nezbytné nutné, aby podnik
své procesy fadn¢ identifikoval, uvédomoval si pfinos a ucel jednotlivych procesi véetné
procesnich vazeb. V neposledni fadé je potieba procesy neustale zdokonaloval.

V praci byl vé€novan prostor celkovému stavu procesniho fizeni ve vybrané
logistické spolecnosti a zanalyzovan byl také proces etiketovani, kde byly posouzeny
zejména dil¢i procesni kroky, vykonnost procesu v oblasti kvality, efektivnost cyklu,
naklady a produktivita procesu. Rozbor odhalil n¢kolik slabych mist v mapovani procest,
monitorovani jejich vykonnosti a v celkové efektivité procesu etiketovani. Na zakladé
téchto zjisténi byly definovany néavrhy na optimalizaci v podobé vytvoieni SIPOC
diagramti pro veSkeré¢ hlavni procesy, byla pifepracovana procesni mapa a navrzeny
konkrétni ukazatele pro méfeni vykonnosti jednotlivych procest. V procesu etiketovani je
stézejnim navrhem vynechani jednoho z procesnich krokd, coz ma za nasledek velmi

pozitivni finan¢ni dopad na celkovou ziskovost tohoto procesu.



Summary

Main topic of diploma thesis is process management. It is modern tool for
management of company and phenomenon of last few years. Effectively managing of
process approach affects the overall operation of the company and its performance. In
order to maximize the efficiency of process management it is imperative to identify
processes properly, realize their benefits, purpose and process relations. It is also important
to focus on process improvement.

In thesis is devoted the space to evaluate overall state of process management in
selected logistic company and analyzed was also labeling process in which were assessed
sub-processes steps, quality performance, cycle efficiency, costs and process productivity.
Analysis revealed several weaknesses especially in process mapping, performance tracking
and the overall effectiveness of the labeling process. Based on these findings were defined
concrete optimalizations - creating SIPOC diagrams for all major processes, process map
was optimized and suggested specific measurable performance indicators for individual
processes. Main improvement in the labeling process is omission of one of the sub-

processes which has a very positive financial impact on the profitability of this process.

Kli¢ova slova: Podnik, management, proces, procesni fizeni, procesni mapa, mapovani
procest, hlavni procesy, podpiirné procesy, Interni audit, vykonnost podniku, vykonnost

procest

Keywords: Company, Management, Process, Process Management, Process Map, Process
Mapping, Main Processes, Supporting Processes, Internal Audit, Company Performance,

Process Performance
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1 Uvod

V kazdém typu ci druhu spolecnosti existuji procesy, ne vsak kazda spolecnost si to uvédomuje a umi
se svymi procesy pracovat. Pfitom se v poslednich letech rozmohl styl procesniho Fizeni spole¢nosti
oproti stylu fizeni predchozimu funkénimu. | pfesto se da fici, Ze v soucasné dobé existuji spolecnosti,
které vilibec nemaji predstavu o svych procesech. Nemaji je prozkoumany, zmapovany natoz
evidovany a stabilizovany. Pravé na tento problém bude reagovat zpracovani prace, pficemzZz bude
vychazet z toho, Ze procesni fizeni je neustalé ujiStovani se, Ze procesy pracuji na nejvyssi Urovni

jejich potencidlu, pokusi se také vyhledat pfilezitosti zlepSeni vybraného procesu a prenést tyto

prileZitosti do reality.

Diplomovda prace bude zpracovdna ve tfech rovinach. Prvni rovinou bude analyza teoretickych
vychodisek procesniho fizeni, zejména porovnani funkéniho a procesniho fizeni a poté analyza teorie
procesniho fizeni (tzn. zakladni charakteristiky procest, déleni procest, mapovani procesu, grafické
znazornovani procest). Klicovy bude také teoreticky rozbor jednotlivych metod zlepSovani procesu.
Druhou rovinou bude analyticky rozbor vybraného podnikatelského subjektu a analyza souc¢asného
stavu procesniho fizeni, zdali oviem bude mit vybrany podnik pfedstavu o svych procesech. Posledni
rovinou této prace bude syntéza poznatkl z provadénych analyz, ktera vyusti v konkrétni doporuceni.
Zpracovani téchto tfi rovin povede k naplnéni predem definovaného cile, kterym je analyza
procesniho fizeni ve zvoleném podnikatelském subjektu a formulace navrh( na zlepseni procesniho
fizeni vtomto podniku. Vystupem tedy budou konkrétni doporuéeni sméfujici ke zlepSeni procesl
napfiklad formou nové ¢i upravené procesni mapy, ddle bude detailné rozebran proces etiketovani
a jeho vykonnost. Identifikovani procest a jejich zlepSovani je nezbytnosti pro podnik, ktery chce byt

konkurenceschopny a chce zvySovat svoji produktivitu.



2 Cil prace a metodicky postup

Cilem diplomové prace je analyza procesniho fizeni ve zvoleném podnikatelském subjektu

a formulace ndvrhd na zlepseni procesniho fizeni vtomto podniku. Tohoto cile bude dosaZzeno

zpracovanim predem dané struktury prdce, ktera obsahuje nasledujici body:

Uvod

Cil prace a metodicky postup reseni ukolu

Teoreticka vychodiska feSené problematiky

Charakteristiku sledovaného podnikatelského subjektu

Rozbor: Analyza sou¢asného stavu

Syntéza poznatk( z provedenych analyz a navrhy na optimalizaci

Zavér: Prezentace vyznamnych poznatk( ze zkoumdni problému a navrhovanych feseni,

vyjadreni odborného prinosu prace

V analytické ¢asti prace bude vyuzita kvalitativni vyzkumna metoda, pomoci které se provede detailni

analyza soucasného stavu procesniho fizeni ve vybraném podniku. Metodicky postup feseni ukolu je

shrnut nasledujicimi body:

Vyzkumna metoda: Kvalitativni metoda

Technika sbéru informaci: Analyza odbornych zdrojl a internich zdroji podniku
Subjekt vyzkumu: Student

Pfedmét vyzkumu: Soucasny stav procesniho fizeni

Objekt vyzkumu: Vybrany podnikatelsky subjekt ,G. S. spol. s.r.0.”

Predmét podnikatelské Cinnosti objektu vyzkumu: Spedice a logistika

Lokalita vyzkumu: Pelhfimov

Obdobi realizace a zpracovani vyzkumu: Rok 2014

3 Teoretickd vychodiska resené problematiky

3.1 Vykonnost podniku
Vykonnost podniku je pomérné casto pouzivanym pojmem. , Vykonnost predstavuje pojem, ktery

jsme se zvykli pouZivat pomérné bézné v kaZdodennim jazyce, bez ohledu na nase odborné ¢&i zdjmové

zaméreni. Je zajimavé si povsimnout, Ze ¢im castéji urcity pojem - mnohdy v riznych souvislostech -

pouzivame, tim vice se stdvd pfirozenou soucdsti nasSich ocekdvdni, ZeinasSi partneri, s nimiz

pfi spolecné komunikaci tento pojem pouzivame, védi, co je vlastné jeho obsahem, a rozuméji, co jim



ul

chceme vyjadrit.“” Méreni vykonnosti podniku je tedy zcela béZznou soucdsti managementu dnesnich

firem a je schopnosti firmy, jak zhodnocovat svij potencial.

Vykonnost podniku lze definovat jako ,charakteristiku, kterd popisuje zplsob, respektive pribéh,
jakym zkoumany subjekt vykondvad urcitou cinnost, na zdkladé podobnosti s referenénim zplsobem
vykondvdni (pribéhu) této CcCinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklddd schopnost

“2 Obecné

porovndni zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridlni skdly.
se u méreni vykonnosti podniku vidy pfedpokladd, Ze podnikatelsky vykonnou firmou je ta, ktera
vykazuje dobré hospodarské vysledky. Tento pohled na podnikatelskou vykonnost je ovSem
neuplnym, nebot ,vedle finan¢nich zdroji mad firma k dispozici i dalsi zdroje (lidské, informacni), které
na dosaZeni vykonnosti vyznamnou mérou participuji. Navic podnikatelskou vykonnost hodnoti riizni
aktéri vystupujici na trhu z odlisnych hledisek. Jinak hodnoti podnikatelskou vykonnost viastnici, jinak
manaZeri a jinak zdkaznici firmy.” Ztéchto dlvodl je tedy vidy nejlepsSim reSenim, meéfrit
podnikatelskou vykonnost rlznymi aktéry azrlznych perspektiv, tedy nezamérovat se pouze
na finanéni oblast, nybrZ ina nefinanéni ukazatele.> Hodnoceni vykonnosti podle jednotlivych

zainteresovanych stran shrnuje Tab. I.

Tab. | - Hodnoceni vykonnosti podle jednotlivych zainteresovanych stran *

Stakeholders = Hodnotici ukazatele Duvod sledovani vykonnosti

Vlastnici firmy Zisk na akcii; vySe Vlastnici sleduji zhodnocovani vlozenych
dividend; trzni hodnota prostfedkd, rdst trzni hodnoty firmy. S timto
firmy souvisi isledovani ziskovosti, pfipadnych

trznich podilt v kratkém casovém horizontu.
Akcionafi se zajimaji o dva vynosové toky:
= Kapitdlovy vynos (rozdil mezi
nakupni  cenou a prodejni -
soucasnou cenou akcii podniku)
= Dividendovy vynos (suma
obdrzenych dividend za sledované
obdobi)
K tomuto se pouzivaji ukazatelé MVA, TSR.
Banky Ugetni vykazy (minimalné Banky sledujic finanéni situaci firmy
za dvé ukoncéena obdobi);  sdlrazem na likviditu, zkoumaji  stav
Casova struktura zdvazkl obéZnych aktiv a zavazkd, toky penéz a vyvoj
a pohleddvek;  Financéni @ dil¢ich sloZek pasiv. Vysledkem hodnoceni je
plany a investi¢ni aktivity; | vyrok vyjadfujici, jak je hodnoceny subjekt
Komentare kvyznamnym | spolehlivy z hlediska schopnosti dostat svym

YWAGNER, J. Méfeni vykonnosti. Praha: Professional Publishing, 2009, s. 17.
2WAGNER, J. MéFeni vykonnosti. Praha: Professional Publishing, 2009, s. 17.
®FOTR, J. a kol. Tvorba strategie a strategické planovani. Praha: Professional Publishing, 2012, s. 234.
* FOTR, J. a kol. Tvorba strategie a strategické planovéni. Praha: Professional Publishing, 2012, s. 235 - 236.

Vlastni zpracovani.



zménam a polozkam
financniho planu

zavazkim pfri poskytnuti externich zdrojl
financovani podniku.

Management Penéini toky; ziskovost; Management zajima vliv portfolia produktl
firmy rast obratu; rast majetku na segmentech trhu na hospodarské
- investice; nakladovost vysledky, provozni vysledky a jejich vliv
zdroju; plnéni na vykonnost, investi¢ni ainovacni politika;
strategickych «cill; rGst rlst ziskovosti; vyvoj nakladd; optimalizace
hodnoty firmy; kapitdlové struktury; konkurenceschopnost;

vlastni prospéch; zajem investor(.
Management se zajima io vysledky, které
muZe sam ovlivnit.

manazerské vyhody

Dodavatelé Penéini toky; likvidita; Dodavatelé sleduji objemy objednavek
obrat; zadluZzenost - scelkovym vyvojem pohledavek ve firmé,
investice platebni kazen, vyvoj trieb (prodejl),

sjednané doby splatnosti.

Zaméstnanci Obrat, vySe odmén, Zaméstnance zajimad vyvoj mezd, Uroven
zaméstnanecké vyhody zaméstnaneckych benefitd, pracovni

podminky, kultura a komunikace ve firmé.

Zéakaznici Cena, dodaci IhGty, | Zajem o koupi produktu/sluzby.

zaruéni podminky, servis
Auditova ucetni zavérka

Financni urad Stanoveni danovych povinnosti firmy vUci

statu.
Regionadlni Vyro¢ni zprava; vybrané | Pfinos firmy prorozvoj regionu, socidlni
spravni financni ukazatele podle @ klima a stabilita regionu, Uroven
organy znéni konkrétni verejné zaméstnanosti, pridéleni verejnych zakazek.

zakazky

Vykonnost podniku lze v podstaté nejpresnéji mérit soustavou ukazatel(l orientujicich se na cas,
naklady, kvalitu a kvantitu. Tyto ukazatele je pfitom moZné pouzit k méreni vykonnosti celého
podniku, nebo jeho casti jakoZzto jednotlivych obchodnich jednotek, nebo k méreni jednotlivych
podnikovych proces(. pfi méfeni a posuzovani vykonnosti procestl Ize hovotit o méreni produktivity,
pfiéemZ se porovnavaji vystupy procesu s pouzitymi zdroji, tedy s pouzitymi vstupy. Nejcastéji jsou
pfitom pouzivany ukazatele vykonnosti Key performance indicators (tzn. KPls), které primo
nebo nepfimo méfi pokrok smérem kcilovym hodnotdm. Klicové ukazatele vykonnosti (Key
performance indicators = KPIs) jsou ukazatelé, které méfi pokrok smérem k cilovym hodnotam a jsou
definovany v ndsledujicich kategoriich:

»  (Cas: Jak dlouho to trva?

=  Naklady: PouZivdme nase zdroje efektivné?

= Kvalita: Odpovida vysledek poZzadavkim?

= Sluzba zdkaznikim: PInime a pfekonavame ocekavani nasich zdkaznika?



= Rust: Zvysuje se nase tempo rlstu nebo nas podil na trhu?

*  Finance: Rostou nase trzby i zisk?®

Ukazatelé vykonnosti ,popisuji kvantifikovatelnd a kvalitativni mérfeni v podniku, kterd mohou byt
provddéna pfimo a podle presné definovanych kritérii. KaZdd organizace by méla sledovat
a analyzovat ukazatele, aby porozuméla své vykonnosti a identifikovala pfileZitosti pro zlepseni.
Nékteré ukazatele mohou byt pouZivdny ke srovndni s konkurenci nebo poZadavky trhu. Poté, co jsou
nalezeny priciny Spatné vykonnosti, mohou byt identifikovdny pristupy k jejimu zlepseni. Jestlize byly
tyto pristupy aplikovdny, ukazatele slouZi ke sledovdni zlepSeni a odrdZeji pokrok pri dosahovadni cili

® ujednotlivych ukazateld m@Ze podnik méfit hned nékolik oblasti

a cilovych hodnot podniku.”
najednou, které jsou nasledovné shrnuty:
= Cas: délka faze vyrobku (tzn. délka faze vyroby, délka faze expedice, délka proveditelnosti),
délka faze novych vyrobk
= Naklady: porovnani s konkurenénimi cenami, pocet polozek v systému (tzn. pocet dilll, pocet
vyrobk(l), pocet nakladovych poloZek, reZijni ndaklady, fixni ndaklady, variabilni naklady,
personalni ndklady, naklady na prodej
= Kvalita: pocet dili uvedenych natrh podle jakosti, pocet zmetk(, vytizeni kapacity,
produktivita prace
= Sluzba zakaznikiim: predpoklad objednévky, index spokojenosti zakaznikd
=  Rdst: varianty meziro¢niho ristu a rozvoje, podil pozice na trhu, trzni hodnota podniku

+ Finance: rist trieb, vy$e zisku, finanéni ukazatele (napf. ROE, ROA, ROI, EVA), cash flow,

likvidita, solventnost

Pti definovani klicovych ukazatell ,je dulezZité, aby v nich byla vyjddrena rovnovdha jak financnich
ukazatelt, které doklddaji vysledky jiZz provedenych cinnosti, tak operativnich ukazateld, jejichz
spinéni ovlivni budouci finanéni vykonnost.”” Véechny kli¢ové ukazatele by pfitom mély byt v souladu
se strategickymi cili podniku. DuleZité ovSem neni pouze méreni vykonnosti podniku a jeho procest,
nybrz dalSi prdce se zjiSténou produktivitou, tedy nejéastéji snahy o zvySovani této produktivity.
Produktivitu miZe podnik zvySovat nékolika ndstroji, mezi které patti nasledujici ,lepsSi vyuZiti
inovacnich strategii stanovenim cild v oblasti vyzkumu a vyvoje; sledovani technologii vyroby

amodernich metod organizace ve vyrobé; pouZiti modernich informacnich systémd; vyuZziti

® Viz HRC. [online]. Mé&feni vykonnosti. [cit. 2015-03-16]. Dostupné z WWW: http://hrc.cz/serv08%20KPI.htm
® HRC. [online]. M&feni vykonnosti. [cit. 2015-03-16]. Dostupné z WWW: http://hrc.cz/serv08%20KP1.htm
"HRC. [online]. Mé&feni vykonnosti. [cit. 2015-03-16]. Dostupné z WWW: http://hrc.cz/serv08%20KP1.htm
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pobidkovych metod v zainteresovanosti zaméstnancl na dosaZzeni cill, komunikace cilli mezi
zaméstnanci; motivacni a komunikacni prvky uvedoucich pracovnik(l; zvySeni Ucasti zaméstnancu
na rozhodovani a fizeni firmy - delegovani pravomoci spojenych s decentralizaci ¢innosti; zvyseni
kontroly procestl, prosazovani samokontroly; respektovani vlivu makroprostredi (makroekonomické

determinanty, legislativa, vlada).“®

8 FOTR, J. a kol. Tvorba strategie a strategické planovani. Praha: Professional Publishing, 2012, s. 225.
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3.2 Funkcni fizeni
Teoretické pocatky funkéniho fizeni byvaji v odborné literatufe nejcastéji datovdny na konec

18. stoleti. Konkrétné v roce 1776 publikoval Adam Smith své dilo An Inquiry into Nature and Causes
of the Wealth of Nations - Pojednani o plvodu a podstaté bohatstvi narodli, kde popsal filozofii
funkéniho pfistupu kfizeni podniku. Smithovo pojeti vychazelo z principu rozloZeni prace
na nejjednodussi ukony tak, aby byly jednoduse proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky. Mezi
dalsi osobnosti, které se vyznamnou mérou podilely narozvoji tohoto pristupu patfi napf. F.W.
Taylor, Henry Fayol, Alfred Sloan ¢i Henry Ford, jenZ tento pfistup implementoval do svych podniki
ve formé pdasové vyroby, ¢imz dosahl zvyseni vykonnosti kazdého pracovnika, Uspory ¢asu, zrychleni

prace a v kone¢ném dusledku zvySeni produkce.

Z mnoha obsahové analogickych definic funkéniho managementu zvolil autor tu, kterou povazuje

za nejvhodnéjsi pro ucely této prace:

Funkcni Fizeni je takové fizeni, kde se ¢innosti obdobného charakteru sdruzuji do organizacnich
jednotek a tyto jednotky jsou potom oddélené fizené. Prikladem miZe byt zdsobovadni, vyroba, prodej
nebo persondini oddéleni. Takové rizeni potom umoZhuje aplikaci a vyuZiti vsech vyhod principu

specializace, nicméné sméruje k vysokym hierarchickym organizaénim strukturdm.’

3.2.1 Vyhody funkéniho fizeni
Funkéni Fizeni ve své dobé pfineslo pro podniky vyznamny pokrok ajeho vyhody sumarizuje

nasledujici tabulka:
Tab. Il = Vyhody funkéniho Fizeni™®

Ulohy seskupené na jedno misto $et¥i naklady a ¢as.

Oddéleni specializujici se na jednu ¢innost je schopno
Efektivni vyuZiti zdroju

proniknout vice do hloubky a poskytnout vice

odbornych znalosti pfi feSeni problém.

Pracovnici vjednom Useku se zaobiraji podobnou
Jednotny odborny vyvoj dovednosti ¢innosti, kterda je proné prioritou a maji moznost

se specializovat na danou ¢innost ve vétsi mire.

Je jednoznacné dané, jaké aktivity vedou pracovnika

Zretelny kariérni postup
k povyseni.

° CASTEK, O.: Materialy Procesni analyza k pfedmétu Provozni management. Brno: Ekonomicko-spravni fakulta,
2006.

' DEDINA, Jifi. Podnikové organizaéni struktury: teorie a praxe. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1996, 117 s.
ISBN 80-718-7029-3.
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Pochopi-li pracovnik princip kariéry v podniku, na
cosezameéfit a vcem sezdokonalovat, muze
predpokladat, jaky postup jej ceka.
Podnik je fizen centrdlné avedeni urCuje smér
rozhodovani.
Strategické rozhodovani shora
U vsSech Utvard v pyramidové struktufe je zajisténo
jednotné vedeni sledujici strategii celé organizace.
Spolec¢né cile zaméstnancl v rdmci jednoho oddéleni
a jejich semknutost pfifeSeni problému vytvari vétsi
Dokonalejsi koordinace prace v oddéleni | kolegialitu.

Clenové tymu jsou vice ochotni pracovat vtymu

a plnit cile podniku.

3.2.2 Newyhody funkéniho fizenitt

Postupem casu se vSak zacaly projevovat také nevyhody a limity funkéniho fizeni. Vyznamnym
nedostatkem je koncentrace najednotlivé funkéni celky ajednotky astim spojend snizujici
se loajalita zaméstnancud vici organizaci jako celku. Dalsi divody pro hledani inovativnich zplsobl

fizeni jsou:

= Soustfedéni na lokalni maxima

Jedna z vyhod funkéniho pristupu spociva v tom, Ze tym, ktery se soustfedi pouze na urcitou
specializovanou cinnost, je schopny se v této ¢innosti neustale zlepSovat. Tato vyhoda vsak
mlze byt znacné kontraproduktivni, jelikoZz nasim cilem by nemélo byt zdokonalovani

jednotlivych krokd, ale celého vysledného postupu.

Celd problematika se da prirovnat k fetézu. Pokud se posili jeden ¢lanek fetézu, jeho pevnosti
to nepomlze adokonce tomulzie situaci zhorsit, protoZe je cast retézu tézsi atim

pravdépodobnost Ze se protrhne vyssi.

Obr. | = Lokalni maxima

1 LUKASIK, Petr, Jaroslav PROCHAZKA a Vladimir VANEK. Procesni fizeni: text pro distanéni studium. Ostrava.
Dostupné z: http://www1.osu.cz/~prochazka/rpri/skripta_ProcesniRizeni.pdf. Skripta.
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Komunikaéni bariéra

Dalsi problém vyvstava v souvislosti s komunikaci. Béhem Zivotniho cyklu projektu je zcela
béiné, Ze se projekt mezi jednotlivymi funkénimi tymy nékolikrat predava. Kazdy tym ma jiné
zkuSenosti, znalosti, vedouci apod. Vdusledku toho dochazi velmi casto ke ztraté

¢i zkreslovani informaci, jak naznacuje tento obrazek.

Obr. Il = Komunikacni bariéra

Zodpovédnost

V praxi mlZeme casto pozorovat problém sezodpovédnosti, kterd postupné prechazi
zjednoho manazera funkéniho celku nadruhého apod. JelikoZz za vysledek obvykle neni
zodpovédnd jedind osoba, je pak velmi sloZité domdhat se konkrétni zodpovédnosti

za zpUsobenou chybu.

Situace se vétsSinou fesi zavedenim jednoho globdiniho vedouciho, jak je znazornéno

na obrazku ¢. IV.
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Obr. Il — Zodpovédnost

Manazer tymu 2

Manazer tymu 1 Manazer tymu 3

A

—

Manazer tymu 4

Obr. IV — Organizacni struktura

Projektovy
vedouci

Manazer Manazer Manazer Manazer
tymu 1 tymu 2 tymu 3 tymu 4

= Znalostni baze

BéZznym jevem ve funkéné fizenych spolec¢nostech je nevhodné dokumentované chovani
a postupy ve spolecnosti. Lidé drzi tyto védomosti ve svych hlavach avse sefidi pouze
zkuSenostmi a znalostmi. Informace typu jak, kdy a co se u jednotlivych zaméstnanct lisi
a vznikd tak nefizeny chaos. DalSi komplikace nastava v pfipadé, Ze takto zkuseny clovék
firmu opusti, jelikoz kromé lidského zdroje odejde také vyznamna ¢ast znalosti spolecnosti.

Ziskani téchto znalosti obvykle trva léta.
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Obr. V — Znalostni baze

Kdo, co, jak?
Nerovna se
Kdo, co, jak?
Znalostni baze

= Evoluce

Kazda spolecnost musi pocitat se zménami, které mohou nastat béhem jejiho fungovani.
Pruzna reakce natyto zmény je nezbytnym predpokladem Uspéchu, jestlize se vSsak podnik
s témito zménami nedokdaze vyrovnat, mizZe dojit k jeho zaniku. Reakce na jakoukoliv zménu
zpravidla vyvola nutnost Upravy chovani, Cili kdo, co a jak provadi. Jak jiz bylo zminéno, tyto
znalosti se ve funkéné fizené spolecnosti ukladaji v hlavach jednotlivych zaméstnanci
a procesy spolecnosti nejsou nikde uloZeny. Je tedy nutné ménit chapani kazdého clena,
kterého se zména tyka. to s sebou prindsi neadekvatné dlouhy ¢as naimplementaci zmén

a vysoké ndklady spojené se skolicimi aktivitami apod.

Obr. VI —Zména procesl

1) Kdo, co, jak 2) Kdo, co, jak 3) Kdo, co, jak

Zvyse uvedenych poznatkd vyplyva, Ze limity funkéniho fizeni jsou velkou prekazkou ve vztahu

k lepsim hospodarskym vysledkiim podniku. Je zfejmé, Ze potencial funkéniho modelu se jiz vycCerpal
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a v soucasné dobé je nezbytné nutné hledat nové metody podnikového fizeni. Jednou z modernich

alternativ je procesni fizeni.

3.3 Procesni fizeni
3.3.1 Historicky vyvoj
Ucelem této kapitoly je struéné zachytit a popsat nejdilezit&ji historické uddlosti, které vedly

k rozvoji a zavadéni procesniho fizeni.

Prvni pokusy o hledani novych modeli podnikového fizeni se zacaly objevovat v prvni poloviné
dvacatého stoleti. Postupnym vyvojem vzniklo vtéto oblasti novodobé paradigma v podobé
procesniho managementu, ktery se vyrazné prosazuje v poslednich nékolika letech a jehoZ cilem je

nahradit prevladajici hierarchické fizeni a eliminovat jeho nedostatky.

Vyznamnym milnikem v oblasti procesniho managementu bylo definovani hodnotového retézce
(Value Chain), ktery nezobrazuje firmu jako pyramidovou strukturu jejiho fizeni, ale jako
hodnototvorny fetézec procest, které firma uZiva pro tvorbu pfidané hodnoty'?. Souéasti tohoto
fetézce byly i podplrné procesy jako udrzba, marketing apod. ve stejné dobé byly také predstaveny
systémy komplexniho Ftizeni kvality neboli Total Quality Management a kalkulace na zakladé dil¢ich
aktivit (Activity-Based Costing). Tyto tfi koncepty mlZeme povaZovat za poclatky procesné

orientovaného mysleni.

Kdyz se koncem 80. let pokusil M.S.Morton najit odpovéd na otdzku, co vedlo v nékolika americkych
podnicich k prudkému zvyseni produktivity prace, zjednodusena odpovéd znéla: ,Ke zlepSeni dochazi
po vyraznych zméndach v organizaci prace podniklQ, konkrétné po zméné pfistupu k realizaci
podnikovych procest.” Toto zjisténi vyraznym zplsobem zasahlo do fungovani firem a ptineslo novy
progresivni pfistup k podnikovym procestim v podobé reengineeringu podnikovych procest (Business
Process Reengineering). Business Process Reengineering predstavuje zasadni revizi a radikalni
prepracovani procesu vzdjmu dosazeni zlepSeni vrozhodujicich kritériich vykonnosti, jako jsou
naklady, kvalita, sluzby arychlost’®. Harrington, Esseling a Nimwegen nahlizeli na procesni
zdokonalovani jako na kombinaci Ctyr rlznych pristupd, jejichZ cilem je zvysit Ucinnost, efektivnost
a adaptabilitu proces(.™ Tyto &tyfi pristupy jsou technika rychlého rozboru a feseni (Fast Analysis
Solution Technique), porovnani procesu (process benchmarking), redesign procesu a reengineering

procesu. zapomoci téchto technik mohou organizace dosdhnout vyznamného zlepseni

2 PORTER, Michael E. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance : with a new
introduction. 1st Free Press ed. New York: Free Press, 1998, xxiv, 557 p. ISBN 06-848-4146-0.

3 DVORACEK, Jii. Audit podniku a jeho operaci. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2005, xii, 165 s. ISBN 80-717-9809-6.
1 HARRINGTON, H, E ESSELING a H NIMWEGEN. Business process improvement workbook: documentation,
analysis, design, and management of business process improvement. New York: McGraw-Hill, c1997, xix, 314 p.
ISBN 00-702-6779-0.
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vykonnostnich ukazatel( v kratkém casovém obdobi. Michael Hammer a James Champy ve svych
publikacich vénovanych reengineeringu poskytli mnoho presvédcivych dikazl o tom, Ze organizace
mohou z téchto radikadlnich zmén tézit, avsak stejné jako je tomu u mnoha jinych pfistupl, izde
se vyskytly urcité limity. Jednim z nejvyznamnéjsich handicapl byla nejasna a nekonzistentni
metodika. Zklamani ptines| také fakt, Ze management firem se v nadmérné mire zabyval procesnimi
zménami, pfisoucasném ignorovani zmén v dalSich oblastech organizace, jako napf. zmén

v organizacni struktufe podniku, zmén v oblasti podnikové kultury ¢i podnikové politiky.

Postupné zacal v podnikové sfére prevladat ndzor, Ze podnikové procesy je vhodnéjsi ménit postupné
nez skokové. Prekonat omezeni reengineeringu méla metoda BPI (Business Process Improvement)
neboli zlepSovani podnikovych procesl, ktera spocivad vimplementaci postupnych zmén do procesu
za Ucelem jeho zlepSeni. Shin a Jemella rozlisili zlepSeni procesd do tfech kategorii: rychlé zasahy,
postupné zlepSovani areengineering. Rychlé zdsahy do procesu jsou obvykle spojeny s nizkym
rizikem, pricemz efekt je prakticky okamzity. Postupné zlepSovani spociva v nepfili§ vyraznych
zménach, které pozitivné ovliviiuji obchodni vysledky. ZlepSeni pomoci reengineeringu je na rozdil od

predchozich dvou charakteristické dramatickou procesni zménou, jak bylo popsano vyse."”

Soucasnymi trendy procesniho fizeni jsou metodiky respektujici pravidla Lean Management (Stihlé
vyroby). Zasady Lean Managementu pochazi z firmy Toyota, kde vznikly v 50.-60. letech 20. stoleti
jako alternativa k hromadné vyrobé v prostiedi, které vyzadovalo vysokou Uuroven flexibility
a postradalo finance na ndkladné investice. Duchovnimi otci této metodiky jsou Taiichi Ohno a Shigeo
Shingo. Zakladem stihlé vyroby je zplsob prace zaméreny na pfidavani hodnoty pro zakaznika

a nepfretrzité odstrafiovani plytvani z kazdé aktivity.

V roce 1986 predstavil Bill Smith ze spolecnosti Motorola Corporation v dnesni dobé velmi populdrni
koncept s ndazvem Six Sigma. Pod timto ndzvem se skryva strategie podniku s jasné definovanym
a striktnim cilem sniZit mnoZstvi vad ve vyrobé na zanedbatelnou uroven. Myslenka Six Sigma byla
vyvrcholenim vSech inovaci v oblasti kvality, které doté doby byly predstaveny akombinovala
nejucinnéjsi a nejefektivnéjsi nastroje kontroly afizeni kvality tehdejSi doby. Six Sigma vychazi
z presvédceni, Ze vSechny aspekty vyroby, dokonce ivystupni kvality mohou byt preménény
na kvantifikovatelnd a méfitelna data, diky ¢emuz je umozZnéno pIné kontrolovat kvalitu vystupu
z daného procesu. MiZeme fici, Ze Six Sigma urcitym zplsobem reprezentuje navrat ke statistické
kontrole proces(l. Nedilnou soucasti této filozofie je diraz na kolektivni Usili a tymovou praci. Je také
vyslovné uvedeno, Ze zlepSeni kvality vyZaduje obétavost a odhodlani zaméstnancl na vsSech

urovnich.

> SHIN, Namchul ; JEMELLA, Donald F.: Business process reengineering and performance improvement: The case
of Chase Manhattan Bank.. In: Business Proc. Manag. Journal, 8 (2002), Nr. 4, S. 351-363
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Shrneme-li tuto strucnou exkurzi do déjin procesniho fizeni, tak vSe probihalo v nékolika vinach.
Metoda radikalniho zlepSovani se postupné stfidala s postupnymi zménami. Soucasny stav lze
povaZovat zatreti vinu, prokterou je typicky jev workflow, ktery je podporovan rdznymi

softwarovymi produkty.®

3.3.2 Vyhody procesniho fizenit?
Procesni fizeni odstranuje vétSinu nevyhod funkéniho fizeni a pfinasi celou fadu dalSich vyhod, mezi

néz patfi:

= MozZnost optimalizace

Detailni deskripce procesu poskytuji mnoho uzZitecnych informaci, diky nimZ se procesy
mohou i naddle rozvijet a optimalizovat dle potreby.

=  Presné definovana zodpovédnost

Odpovédnost za proces je striktné definovana na vsech urovnich organizace.

= UloZeni know-how

Nejvétsi hodnotou spolecnosti v dnesni dobé je know-how. Procesni fizeni umoziuje know-
how efektivné sdilet v jednotlivych procesech a nespoléhd tak najeho uloZeni v hlavich
zaméstnancd.

= Reakce na dynamické zmény okoli

Jestlize md spolecnost spravné namodelované procesy, jimiz se fidi, je pro ni jednodussi
reagovat na dynamické zmény. Uprava procesu a implementace zmény neni nijak sloZita.
Z tohoto dlvodu lze na mensi zmény reagovat témér okamzité a na vétsi s kratsi casovou
prodlevou nez dfive.

= Zpruhlednéni organizace

Transparentni chovani a fungovani spolecnosti navenek izevnitf je dlleZité pro budovani
a udrzovani dobrych vztahU se vSemi partnery, dodavateli a zakazniky. Procesy umoziuji tyto
vztahy lépe definovat a pomahaji také v pochopeni potteb druhych stran.

= Podpora v informacnich technologiich

Zvysit efektivitu jednotlivych procesl lze prostfednictvim rlznych informacnich systémd,
které jsou Casto vyuZivany béhem implementace procesl. Pokud je proces implementovan

v informacnim systému, je jeho dodrZovani kontrolovano pfimo timto systémem.

= IS0

16 JANICEK, Pfemysl a Jiti MAREK. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada, 2013, 592 s.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4127-7.

v KASIK, Petr, Jaroslav PROCHAZKA a Vladimir VANEK. Procesni fizeni: text pro distan¢ni studium. Ostrava.
Dostupné z: http://www1.osu.cz/~prochazka/rpri/skripta_ProcesniRizeni.pdf. Skripta.
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Mnoho spolecnosti dnes usiluje o dosazeni urcitého stupné kvality a upravuji tak své chovani
s cilem ziskat certifikat 1SO. V nékterych sférach je dokonce tato certifikace podminkou
k ziskdni zakdzek. Nutnou podminkou k ziskani tohoto certifikatu je mit definovany procesy
a mit je zmapovany.

= Unifikace popisu pracovnich postupt

Kazda spolecnost definuje pracovni postupy achovani. Vyhoda popisu pomoci procesu

spociva v unifikaci a prehlednosti.

3.3.3 Nevyhody procesniho fizenit®
Nevyhody procesniho fizeni jsou castokrat spojovany s prechodem z funkéniho Fizeni. Nejedna
se o jednoduchy krok, firma musi prekonat funkéni zplsob mysleni, je tfeba vytvorit funkéni procesni

infrastrukturu, provést mnoho technologickych a jinych zmén.

Naptiklad v souvislosti s know-how se firmy casto setkavaji s neochotou zaméstnancl sdilet

informace. Lidé si timto zplsobem chtéji vytvorit a udrzet jistou nepostradatelnost pro podnik.

Dalsi nevyhodou je, Zev nasich podminkach neni zvykem zaméstndvat specialisty na procesni
modelovani a optimalizaci, coz mlze vést k nedplnému vyuZiti potencidlu procesniho pfistupu,

pripadné se mohou vyskytnout i dalsi komplikace.

3.4 Funkéni fizeni vs. procesni fizeni
Procesni fizeni se oproti funkénimu fizeni pokousi zjednodusit cely tok prace aklade si zacil

dosahovat Zadoucich vysledkll fizeného procesu, zaroven jasné stanovi odpovédnosti. Hlavnim

rozdilem mezi obéma pfistupy je vSak samotné chdpani jejich podstaty.

V nasledujicich prehledech miZeme pozorovat rozdily mezi Utvarovou a procesni organizaci podle

Miroslava Tumy a Moniky Grasseové.

'8 procesni pfistup k Fizeni organizaci a jeho podpora v ERP systémech. Praha, 2006. Dostupné z:
http://statnice.webovka.eu/materialy/Procesni_rizeni_organizaci_a_jeho_podpora_v_ERP_systemech%5B1%5
D.pdf. Bakalarska prace. Vysoka Skola ekonomickd v Praze. Vedouci prace doc. Ing. Vlasta Svatd, CSc.
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Plati mé mj séf
Funkéni utvary
Vykonavatelé ¢innosti
Jednoduché ukony
Kontrola podfizenych

Hierarchicka organizace

Rizeni lidi

Védomosti

Jsem placen za pocet podtizenych
At délam, co délam, nic se nezméni

Odmeénovani za ¢innosti

Tab. Ill — Rozdily mezi funkéni a procesné Fizenou organizaci podle Miroslava Tamy*

Tradicni organizace Procesni organizace

Moji mzdu a naklady plati zakaznik
Procesni / projektové tymy
Vlastnici procesl

Mnohostranna prace

Delegovani pravomoci

Odpovédnost za hranice org. jednotek,

prevzeti vétsi miry zodpovédnosti
Vedeni a koucing

Schopnosti

Jsem placen za vytvorenou hodnotu
Prohrajeme i vyhrajeme jako tym

Odménovani za vysledky — zakaznik

® TOMA, Miroslav. Implementace SMJ na zakladé procesni organizace véetné SW podpory. In: Implementace
SMJ na zdkladé procesni organizace véetné SW podpory [online]. 2005 [cit. 2013-12-20]. Dostupné z:
http://www.eisod.com/import/1116410736_import-
Implementace_SMJ_na_zaklade_PO_vcetne_SW_podpory.pdf
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Tab. IV — Rozdily mezi funkéni a procesné fizenou organizaci podle Moniky Grasseové

‘ Funkcni pristup
Lokalni orientace pracovnika.
Problém transformace strategickych cil{i

do ukazateld.

Orientace na externiho zékaznika. Pracovnici
neznaji smysl a propojeni na interni zakazniky
a dodavatele — minimalni soucinnost s jinymi

c¢innostmi.

Problematické definovani zodpovédnosti

za vysledek procesu a tvorby hodnoty

pro zakaznika.

Komunikace pres ,vrstvy“ organizacni
struktury.

Problematické prifazeni nakladd k ¢innostem.
Rozhodnuti jsou ovliviiovdna potiebami
¢innosti (funkci).

Meéreni ¢innosti je izolovdno od kontextu
ostatnich Cinnosti.

Informace nejsou mezi ¢innostmi pravidelné
sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich

prispéni k dané ¢innosti.

Uc¢ast zaméstnanc( na Feeni problémd je
nulova nebo jen omezena pouze na jimi

provadénou cinnost.

220

Procesni pristup ‘
Globalni orientace prostrednictvim proces(.
Propojeni strategickych cild a ukazatell
procesl. U procesniho pfistupu je maximalné
vystihujici charakteristika: Myslete globalnég,
jednejte lokalné.
Existence internich a externich zakaznik(.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji
pro provadéné ¢innosti a od koho je prebiraji
a jaké vystupy a komu poskytuji k realizaci
navazujicich ¢innosti — soucinnost s jinymi
¢innostmi.
Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zakaznika

je urcovana podle procesl.
Komunikace v rdmci pribéhu procesu.

Pt¥imé prifazeni nakladl k ¢innostem.
Rozhodnuti jsou ovliviiovdna potifebami
procest a zakaznik(.

Méreni Cinnosti zohlediiuje jeji poZadovany
prinos a vykon v rdmci procesu jako celku.
Informace jsou predmétem spole¢ného zajmu
a jsou bézné sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
prispéni k vykonnosti procesu, respektive
organizaci jako celku.

Podstatné problémy jsou pravidelné feseny

vvvvv

procesu) ze vSech uUrovni organizace.

20 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a Roman HORAK. Procesni fizeni ve vefejném sektoru: teoretickd
vychodiska a praktické priklady. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, v, 266 s. ISBN 978-80-251-1987-7.
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3.5 Teorie procesniho fizeni

3.5.1 Definice procesu

Proces neboli pribéh, vyvoj, déj je v dnesni dobé casto sklonovanym pojmem v mnoha oblastech
lidského Zivota. V redlném svété existuje vice typl procestl, napt. chemicky proces, vyrobni proces,
biologicky proces, technologicky proces nebo tfeba soudni proces. Témér kazdou cinnost je mozné
procesné popsat. Podstatu procesl vSak vnima malokdo, ovsem to, co zanechavaji, jsou vysledky,
které uZivdme nebo symptomy problémd, kdy? nesta&i pozadavkiim, jeZ jsou nané kladeny.”
(tzv. business process ¢i podnikovy proces). Odborna literatura poskytuje mnoho rdznych definic

procesu, témér vSechny se opiraji o pojmy jako ¢innost, vstup, vystup, zadkaznik.

Filip Smida chape proces jako ,organizovanou skupinu vzdjemné souvisejicich ¢innosti a/nebo
subprocest, které prochdzeji jednim nebo vice organizacnimi utvary cijednou (podnikovy proces)
nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotrebovdvaji materidlni,
lidské, financni a informacni vstupy a jejichZ vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho

nebo interniho zdkaznika.*?

Dalsi z ¢eskych odbornikl na procesni management, Alena Svozilova, definuje proces jako ,sérii
logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukold, jejichZ prostiednictvim — jsou-li postupné vykondny — mad byt

vytvoren pfedem definovany soubor vysledku.“*

Pro srovnani pfiblizuje autor prace také pohled jednoho z uznavanych zahrani¢nich expertd,
Dr. Augusta-Wilhelma Scheera, jeZ je tvircem metodiky ARIS, uréené pro reengineering procesu.
Dr. Scheer uvadi: "Obecné vzato, proces je logicky sled operaci poskytujici sluzbu. Vystupem
a vysledkem procesu je sluzba, kterd je poZadovdna a akceptovdna internimi nebo externimi

zdkazniky."

Rizeni procestl je také jeden ze zasadnich pozadavkd normy ISO 9001, bez vymezeni firemnich
procesl, jejich monitorovani azlepSovani, neni moiné ziskat potfebnou certifikaci. Norma ISO
9001:2008 definuje proces takto: ,Soubor vzdjemné pusobicich Cinnosti, ktery preméruje vstupy

na vystupy.“*

21 SVOZILOVA, Alena. ZlepSovdni podnikovych procest. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 223 s. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-3938-0.

22 3MIiDA, Filip. Zavddéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 293 s. ISBN 978-80-247-
1679-4.

23 SVOZILOVA, Alena. ZlepSovdni podnikovych procesd. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 223 s. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-3938-0.

4 &SN EN I1SO 9001 (01 0321) Systémy managementu kvality - Pozadavky: ed. 2. Praha: Ufad pro technickou
normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2010, 55 s.
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3.5.2 Zakladni charakteristiky procesu
Monika Grasseova ve své knize definuje 10 zakladnich charakteristik procesu, které jsou duleZité

pro jeho prabéh a existenci.”

= (il procesu a méritelné ukazatele — musi byt jasné urceno, k ¢emu ma proces smérovat, tedy

jaky je jeho cil. pro spravné stanoveni cile je dilezité urcit indikatory, pomoci nichZz budeme

moci sledovat plnéni tohoto cile.

= Vlastnik procesu — je osoba, kterad za dany proces odpovida, zajistuje dlouhodobé a efektivni

fungovani, monitorovani, spravu a systematické zlep$ovani procesu. Resi také veskeré vzniklé

problémy a ruci za plnéni cild.

= Zakaznik (externi i interni) — zakaznikem procesu je subjekt, pro ktery jsou vysledky procesu

urcéeny. Timto subjektem muze byt osoba, organizace nebo také nasledujici proces. Zakazniky
délime naexterni ainterni. Externim zdkaznikem je subjekt mimo organizaci, internim
zakaznikem je subjekt v rdmci organizace a vystupy procesu vyuziva jako vstupy do procesu,

ktery sdm provadi.

=  Vstupy — zahajuji samotny proces a jsou pfeménény za pomoci zdrojl na vystupy. do procesu

jsou vstupy ziskavany z vystup( predchazejicich procesli nebo od dodavateld.

= Zdroje — slouZi k transformaci vstup(l na vystupy, za zdroje jsou povaZovany napf. material,

technologie, financni prostiedky, lidské zdroje, informace a ¢as.

=  Vystupy — procesu jsou vysledkem, ktery je predan zdkaznikovi. Vystup by mél spliovat

pozadavky zakaznika (interniho ¢i externiho).

= Rizika procesu — jsou nezadouci dopady, které mohou negativné ovlivnit vysledek di cil

procesu.

= Regulatory fizeni — zahrnuji veskera pravidla, zakony, normy asmeérnice, které je nutné

dodrZovat pfi provadéni procesu.

= Cinnosti — jsou chapany jako uceleny sled pracovnich Gkold, které jsou vykonavany zpravidla
v ramci jedné organizacni jednotky a maji na vystupu jeden méfitelny vyrobek nebo sluzbu,

ke které Ize jednoznacné priradit spotfebu jednoho primarniho zdroje.

G RASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a Roman HORAK. Procesni fizeni ve verejném sektoru: teoretickd
vychodiska a praktické priklady. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2008, v, 266 s. ISBN 978-80-251-1987-7.
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= Vymezeni zacatku, probihajici Cinnosti, rozhrani a konce procesu — je dulezité vymezit

rozhrani procesu tak, aby bylo zfejmé, kdy zacinad a konci a jak pfipadné navazuje na dalsi

procesy.

3.5.3 Grafické schéma procesu
Jednim z efektivnich a modernich nastrojl pro schematické zobrazeni procesu je SIPOC diagram,
ktery se bézné vyuZziva v metodice Six Sigma. Diagram zachycuje kromé samotného procesu a jeho

jednotlivych krok( také dodavatele, vstupy, vystupy a zédkazniky souvisejici s procesem.

Obr. VII - SIPOC diagram — vlastni tvorba

SIPOC Diagram

uppliers

utputs ustomers

Dodavatelé nd Vystupy - Zakaznici

* Poskytovatelé = Materialy, - * Produkty nebo  * Pfijemci
vstupth do prostiedky, sluzby, které vystupll z
procesu zdroje &i data ' jsou vysledkem procesu

potfebna pro procesu
vykonani
procesu '

Procesni krok 3

Al

v , > 26
3.5.4 Déleni procesl
Existuje mnoho hledisek, jakym zplsobem procesy délit a nelze sjistotou fici, ktery zplsob je
jdouci za hranici firmy, dale s procesy zaméfenymi nainterniho a na externiho zakaznika apod.
Nejbéznéji pouzivané c¢lenéni procesu je vSak na hlavni, Fidici a podplrné. Toto rozdéleni je cenéno

zejména pro svou jednoduchost a prehlednost.”’

2% LUKASIK, Petr, Jaroslav PROCHAZKA a Vladimir VANEK. Procesni Fizeni: text pro distanéni studium. Ostrava.
Dostupné z: http://www1.osu.cz/~prochazka/rpri/skripta_ProcesniRizeni.pdf. Skripta.

7 SMIDA, Filip. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 293 s. ISBN 978-80-247-
1679-4.
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Hlavni procesy

Hlavni procesy predstavuji procesy spolecnosti, které ji ptrindseji ptidanou hodnotu a zaroven jsou
pro firmu  klicové. Jsou tohodnototvorné procesy, které firmu v podstaté Zivi.
Tyto procesy jsou ty prvni, které jsou ve firmé mapovany a mliZeme mezi né zaradit napr. logistiku

nebo prode;.

Hlavni procesy se obecné poznaji podle nasledujicich znakd:

=  Pfinaseji spolecnosti zisk

= Jsou navenek viditelné

= Jsou jednoduse identifikovatelné managementem spole¢nosti
= Obvykle jsou komplikované

Podpulirné procesy

Hlavni procesy by nemohly fungovat bez procesu, které pfipravuji prostfedi pro jejich Uspésné
fungovani. Tyto procesy se nazyvaji podpUlrné, jsou mapovany jako druhé a neprodukuji pfimy zisk.
Prikladem podpUrnych procest je Human Resource, IT sluzby ¢i ekonomické fizeni. Tyto procesy je

mozné outsourcovat, bez toho, aniz by bylo ohroZeno poslani podniku.

~ , .

Ridici procesy
Jsou obvykle realizovdny managementem spolecnosti a neprodukuji pfimy zisk, zahrnuji aktivity,
které jsou nutné pro chod spolecnosti, zabezpecuji integritu firmy. k fidicim procesim se radi

kupfikladu strategické planovani. Tyto procesy se mapuiji jako posledni.

Tab. V — Véeobecna charakteristika podnikovych procesd®®

Charakteristika procesu
Zplsob, jakym
Typ procesu ma byt Fizen Pridava Probiha napiié¢ | Ma externi Generuije trzby
hodnotu? organizaci? zdkazniky? (zisk)?
hlavni vykonové ANO ANO ANO ANO
fidicl nakladové NE ANO NE NE
podpurny vykonové, moznost ANO NE NE NE
outsourcingu

28 SMIDA, Filip. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 293 s. ISBN 978-80-247-
1679-4.
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3.5.5 Mapovani procesl

Procesni mapovani vyvinula a poprvé v praxi vyuZila spolecnost General Electric a to z dvodu zvyseni
své vykonnosti. Jedna se o Ucinny nastroj, pomoci néhoz lze zlepsit toky prace v podniku a mlzZe byt
také vyuzit pro potreby reengineeringu. Mapovani proces( zahrnuje vytvoreni mapy procesl, jakozto
vizudIni dokumentace procesniho toku. pro mapu procesl se vyskytuje mnoho dalsich synonymnich
vyrazll, jako napriklad ,model podnikani“, ,model procesd”, ,procesni model”, ,podnikatelsky
model” ¢ianglicky vyraz ,business model”. Pomoci mapovacich aktivit se nejprve identifikuji
jednotlivé podnikové procesy, pojmenuji se, vyjadri se jejich pocatecni a konecné stavy a nasledné
se zaznamenaji vzajemné interakce s ostatnimi procesy. Vysledkem je vérny obraz firemnich procesu,

subprocesU a Cinnosti, které ve firmé probihaji.
B&hem procesniho mapovani se doporuéuje dodret tyto zasady?:

= Porozumét procesu pomoci procesni mapy, kterd prehledné graficky znazornuje prvky
(objekty nebo informace) a Cinnosti (vykonavané ¢lovékem nebo strojem).

= 7 procesni mapy musi byt zfetelné vidét, jaké innosti proces vykonava.

=  Procesni mapa by méla byt hierarchicky strukturovana s hlavnimi ¢innostmi na nejvyssi
urovni (nejmensi Uroven podrobnosti) a s detaily na Urovnich nizsich.

=  Procesni mapa musi byt vnitfné konzistentni.

Jedna z modelovacich technik, ktera zachycuje organizacni strukturu podniku v podobé navazujicich
hodnototvornych procesl, se nazyva Enterprise model. Tato metoda byla vyvinuta poradenskou
firmou McKinsey & Company aje zaloZena nalogické ndavaznosti ¢tyf zakladnich subsystémd,

na jejichz konci je redlny vystup v podobé vyrobku nebo sluzby pro zdkaznika.

Obr. VIIl — Enterprise model*

Systém Systém

; i - Systém Servis a
podnikového generovam dodavek ostatni sluzby

planovani produktu )
dohled vedeni e vyzkum trhu o distribuce * instalace
strateg. planovani e navrh vyrobku o fakturace o Skoleni zdkazniky
inf. architektura e vyrobni proces e prodej e udrzba
analyza konkurence e zasobovani e fizeni objedniavek e doprovodné
strategické aliance e uvedeni na trh ¢ hodnoceni sluzby

spokojenosti zak.

2 FIALA, Josef a Jan MINISTR. Privodce analyzou a modelovdnim procest. Ostrava: Vysoka $kola bafiska -
Technicka univerzita, 2003, 109 s. ISBN 80-248-0500-6.

*® TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spole¢nosti. 2. vyd. Praha: Professional Publishing, 2004, 312 s.
ISBN 80-864-1967-3.
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Obr. IX — P¥iklad procesni mapy nevyrobniho podniku®!
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3.5.5.1 Zndzornéni procesu
Procesy se daji v podniku znazornit nékolika zpUsoby, textem, tabulkami nebo graficky.

Textovy popis je Casto komplikovany, jelikoZ se nesnadno strukturuje, kromé toho vyZaduje jasné

a srozumitelné formulace.
Tabulky maji nevyhodu v tom, Ze se rychle stavaji nezvladatelnymi a nepfehlednymi, obzvlasté jsou-li
prilis obsahlé.

Jednoznacné nejvhodnéjsi zplisob pro zobrazeni procest a jejich pribéhu jsou grafickd schémata.
Existuje hned nékolik pouZivanych konceptl. Vyhoda grafického znazornéni spociva v prehlednosti

a snadné Citelnosti.

*' KLIKOVA, Anna. Projekt procesni mapy firmy Comtech, spol. s.r.o. Zlin, 2010. Diplomova prace. Univerzita
Tomase Bati ve Zliné. Vedouci prace doc. Ing. Ludmila Hromkova, CSc.

28



3.5.5.1.1 Vyvojové diagramy
Vyvojovy diagram neboli Flow Chart ukazuje v grafické podobé vstupy, ¢innosti, rozhodovaci procesy

a vystupy, které jsou spojeny s pfislusSnymi procesy. Je to vyborny ndstroj pro zkoumani toho, jak jsou
procesni kroky provazany. Muze identifikovat potencial pro zlepseni existujicich procesl, u nové
navrhovaného procesu muzZe slouZit jako ujisténi, Ze vSechny kroky jsou do procesu efektivné
zahrnuty. pro kresleni vyvojovych diagramd plati od 1. ledna 1996 ¢eska statni norma CSN 1SO 5807
"Zpracovadni informaci. Dokumentacni symboly a konvence pro vyvojové diagramy toku dat,

programu a systému, sitové diagramy programu a diagramy zdroji systému".*

Vyvojovy diagram se sklada ze symboll, které maji stanoveny vyznam. pro predstavu autor uvadi

pouze ty, se kterymi se nejcastéji mGzeme setkat v praxi.

Obr. X — Zakladni symboly vyvojového diagramu®?

/
( \: Zacatek / Konec
e I
Procesni krok, ¢innost
Posloupnost, vazba
St
s SEL
/// \‘“\\ Rozhodovani
,»\ / oznodaovam
\\// =
/r /
/ /
/ ,,/ Vstupy / Vystupy
/ /

32 DVORACEK, Jifi. Audit podniku a jeho operaci. Vlyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2005, xii, 165 s. ISBN 80-717-9809-6.
*> SMOLKOVA, Dagmar. Névrh inovace procesni mapy spolecnosti XY s. r. o. Zlin, 2011. Diplomova prace.
Univerzita Tomase Bati ve Zliné. Vedouci prace doc. Ing. Ludmila Hromkova, CSc.
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Obr. XI — P¥iklad vyvojového diagramu — interni audit systému kvality®*

VSTUPY: < FACATEK > VYSTUPY: ZODPOVEDNOST:
[
VYBER A SKOLENI - seznam internich QM (ManaZer kvality)
- zdznam o Ekoleni AUDITORU auditor}f!.n‘a
formulafi €.
- 150 9001 - | - N - schvaleny plan QE (InZenyr kvality)
- seznam int. PLAN INTERNICH AUDITU na formulafi €.
auditor ams
| - zédznam na
OZNAMENI INTERNIHO formulafi &. QE
AUDITU
[ - pfipravené
: ;Iz;J;nr:;tace ‘ PRIPRAVA AUDITORU ‘ auditni otazky Auditofi
- podpisy
ZAHAJOWLCI MITINK fcasinik na
- formular €. ‘ ‘ formulaii €. Auditofi + Auditovani
(zdznam o auditu)
| Auditofi
- formul aF & ‘ AUDIT ams ‘ - zdznam Auditni
zjisténi na
formulafi &.
- formul aF €. ZISTENA
pozadavky norem NESHODA?
| z22nam o nEstoDE PE— Auditof
I neshodé HKQF-
099-004
- formular €. ZAVERECNY MITINK
- zaznam HKQF- Auditofi + Auditovani
[ 093-003
< KONEC >

3.5.5.1.2 Diagram procesniho prostredi
Vtomto diagramu je proces znazornén prostym kruhem a mél by znazorfiovat hlavni zdkazniky

a dodavatele pfrislusného procesu, predstavované obdélniky, dale pak toky vstupl a vystupd,
predstavované ¢arami s Sipkou na konci. Klicova je jednoduchost diagramu, tudiz se nedoporucuje

zachazet do pfiliSnych podrobnosti.

** |kvalita.cz: portal pro kvalitaie. Vyvojové diagramy [online]. 2005 [cit. 2.1.2014]. Dostupné z:
http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=25
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Obr. XIl — Diagram procesniho prostiedi procesu ,pInéni objednavek“*

lmozpotdmr : Objedndvkové informace .
objedndvkéch

Plnéni

Dopravn/ piikaz bjednivek
. Dodavatel
Extem( pfepravce g surovin
Informace o vozovém
parku

Pién surovin Provoz misimy

3.5.5.1.3 Diagram toku dat
Detailni znazornéni procesu se provadi az poté, co se dohodne diagram procesniho prostredi. Jde

vlastné o detailnéjsi rozpracovani a znazornéni procesu formou diagramu toku dat prvniho stupné.
Kazdy dil¢i proces je zndzornén kruhem, zatimco toky vstupl a vystupl jsou zakresleny jako popsané

Sipky. Jiz neni tfeba zakreslovat zakazniky a dodavatele, obsazené v diagramu procesniho prostredi.

kﬂ36

Obr. XIIl — Diagram toku dat prvniho stupné procesu ,,plnéni objedndve

Informace o vozovém
parku
Plan surovin

Objednévky surovin

*> HROMKOVA, Ludmila a Zuzana TUCKOVA. Reengineering podnikovych procesd. Vyd. 1. Zlin: Univerzita
Tomase Bati ve Zling, 2008, 139 s. ISBN 978-80-7318-759-0.
** HROMKOVA, Ludmila a Zuzana TUCKOVA. Reengineering podnikovych procest. Vyd. 1. Zlin: Univerzita
Tomadse Bati ve Zling, 2008, 139 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

31



3.5.6 Rizenia Controlling procesu

Aby mohly podnikové procesy efektivné fungovat, musi byt fizeny ao kaidém procesu, ale
i jednotlivych aktivitdch musi byt rozhodovano. pro Uspésné fizeni procest musi byt popsany fidici
aktivity, které v procesu iniciuji Zadouci chovani vedouci k dosaZeni potrebné vykonnosti procesu.

Takovému pozadavku vyhovuje napfiklad klasické ¢lenéni fidicich aktivit na:

=  Planovani procesu
* Rizeni lidskych zdrojG procesu
= Koordinovani procesu

= Kontrolovani procesu

Kazda ztéchto aktivit vSak vyZzaduje v urcité chvili rozhodnuti, kterému, ma-li byt provedeno

na odborné urovni, musi predchazet dalsi aktivity. Jedna se o:

=  Analytické aktivity procesu
= Resici aktivity procesu
= Realizacni aktivity procesu

= Rozhodovaci aktivity procesu

Vsechny vyse uvedené Cinnosti mohu pfispét k véasnému rozpoznani problému vyrobniho programu,
pomahaji pfi rozhodovani o novych vyrobnich programech, o organizaénim zabezpeceni, zabezpeéeni

lidskymi zdroji apod.*’

Zrejmé nejdllezitéjsi osobou ve vztahu k fizeni procesu je tzv. vlastnik procesu. Obvykle se nachazi
na stfedni manazerské Urovni aje uréen vrcholovym vedenim firmy. Jeho hlavni Ulohou je fidit,
spravovat, zlepSovat a kontrolovat jemu svéfeny proces. Volbu vlastnika procesu je treba citlivé
zvazovat, jelikoZ procesy vétsinou probihaji vice organizacnimi jednotkami. Z tohoto dlvodu je nutné
prizpGsobeni organizacni struktury procestim. Klicovou roli hraje také motivace a podpora vlastnik(

proces( v jejich praci.®®

* HROMKOVA, Ludmila a Zuzana TUCKOVA. Reengineering podnikovych procesd. Vyd. 1. Zlin: Univerzita
Tomase Bati ve Zling, 2008, 139 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

** KOCOUREK, Zdenék. Moderni fizeni [online]. 2007 [cit. 2014-01-04]. Dostupné z:
http://modernirizeni.ihned.cz/c1-22611310-procesni-rizeni-v-organizaci
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Dle docentky Neumaierové z Vysoké $koly ekonomické v Praze je vlastnik procesu odpovédny za:*°

= Zpracovani alternativnich strategii fizeni procest k posouzeni vrcholovym vedenim
= Rozpracovani aimplementaci strategii fizeni procesli, které jsou schvaleny vrcholovym
vedenim

= Stanoveni a aktualizaci métitek procesu
Vlastnik procesu by se mél také podilet na:

=  Motivovani a odménovani podfizenych
= Koordinaci aktivit v rdmci procesu

= Spolupraci s finanénim oddélenim tykajici se naro¢nosti potfebnych zdroju

V praxi se Casto setkdvame s tim, Ze firemni procesni modely zastardvaji, neprobihaji tak, jak maji
a stavaji se tak nepouzitelnymi. co je hlavnim problémem? Odpovéd je v zasadé jednoducha, procesy
nestai pouze modelovat a fidit, ale je také nezbytné je kontrolovat. Procesni kontrola je jakousi
zpétnou vazbou pro procesni modelovani, ¢imz je minéno to, Ze ndm poskytuje reflexi, zpétny
a realny obraz o tom, jakym zplsobem procesy v organizaci doopravdy ve skute¢nosti probihaji, zda

vie probiha opravdu tak, jak by mélo.*

Nastroje procesniho controllingu méfi vykonnost podnikovych procest vypoctem klicovych
ukazatelll vykonnosti stanovenych zakaznikem, které mohou predstavovat dobu trvani procesu,
frekvenci procesu, Cetnost chyb, vydaje na proces, pocet subjektl podilejicich se na procesu

a jiné ukazatele podle potieb uZivatele.*!

Zjisténi z provedeného controllingu mohou slouzit k nasledné optimalizaci nebo k reengineeringu

podnikovych procesu.

3.5.7 Méfreni vykonnosti procesu
Pod mérenim vykonnosti procest budeme chapat aktivity, které maji poskytovat objektivni a pfesné
informace o pribéhu procesu, tak aby tyto procesy mohly byt jejich vlastniky tfizeny za Ucelem plnéni

pozadavk( na procesy kladenych. **

**NEUMAIEROVA, Inka. Rizeni hodnoty podniku, aneb, Nedélejme z podniku zdhadu. 1. ¢eské vyd. Praha: Profess
Consulting, c2005, xi, 233 s. ISBN 80-725-9022-7.

a0 HANKE, Michael. Business World. In: Procesni controlling [online]. 2008 [cit. 2014-01-04]. Dostupné z:
http://businessworld.cz/erp-bi-bpm/procesni-controlling-2402

*L KLIMENT, Radim. Audit procesti — moderni metodicky koncept Fizeni kvality ve vyrobnim podniku. Praha,

2013. Diplomova prace. Ceska zemédélska univerzita v Praze. Vedouci prace Ing. Pavla Rimovska.

*2 HROMKOVA, Ludmila a Zuzana TUCKOVA. Reengineering podnikovych procesii. Vyd. 1. Zlin: Univerzita
Tomase Bati ve Zliné, 2008, 139 s. ISBN 978-80-7318-759-0.
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Tato data jsou stéZejni primarné pro garanty procesl, u kterych jsou tyto procesy realizovany.
Ti nemusi samotné méreni prfimo provadét, je vsak v jejich zdjmu vysledky poznat avyuZivat je

k dalsimu rozhodovdéni. Bez téchto dat neni mozné proces objektivné fidit.
Méfeni procesti by mélo splfiovat tyto zasady:*

= Validita méreni — PoZadavek na validitu v tomto pojeti ma Sirsi souvislost a tyka se pfedevsim
dosazZeni stavu davéry k informacim, které ndm jejich autor predklada. Pouze s validnimi daty
jsme schopni dosdhnout objektivniho méreni.

* Uplnost méfeni — Chceme-li identifikovat oblasti pro dal3i zlep$ovani procesu, musime méfit

vsechny vyznamné aspekty jeho pribéhu a realizace.

= Dostatecna podrobnost méreni — v navrhové fazi mériciho systému musime uvaZovat nejen

méreni samotného vystupu z procesu, ale také méreni na vstupu a v priibéhu procesu.

* Dostateénd frekvence méreni — Cetnost méfeni je aspekt, ktery ma vyznamny vliv

na presnost méreni. Jestlize bude frekvence pfilis nizkd, mizeme dojit k velmi zkreslenym
udajim.

= PoZadovana presnost méfeni - Aby byly informace plynouci z méreni dlvéryhodné

a spravné, je treba, aby byly dostatecné presné. Neni pfitom nutnd absolutni pfesnost. Je
nezbytné dokazat rozpoznat ve sledovanych ukazatelich skute¢ny trend, urcitou nepresnost
je potom mozno tolerovat.

= MoiZnost odhaleni mezer vykonnosti — Mérici systém by mél byt projektovan tak, aby bylo

mozné odhalit alespon 80% vsech odchylek. Analyza téchto odchylek pak odhali pfilezitosti
k dalSimu zlepSovani vykonnosti.

=  Spravné nacasovani méreni — Ziskani relevantnich dat je pouze jedna stranka problému.

Druhou strankou je pak rychlost ziskdni téchto dat ajejich véasné doruceni vlastnikovi

procesu tak, aby na jejich zakladé mohl provést potifebna operativni rozhodnuti.
Nenadal tyto zasady dale rozsifil o:*

=  Stalost ziskanych dat v ¢ase — Ukazatele vykonnosti by mély mit takovou podobu, aby byly

nezavislé nardznych proménnych, jako napf. zmény produkce, zmény cen vstupl apod.
Vlastnici musi mit pfileZitost ukazatele srovnavat v ¢ase.

= Snadna srozumitelnost informaci — Neméné podstatna je také srozumitelnost namérenych

dat. Z tohoto divodu se doporucuje, aby se volily snadno interpretovatelné jednotky.

** HROMKOVA, Ludmila a Zuzana TUCKOVA. Reengineering podnikovych procesi. Viyd. 1. Zlin: Univerzita
Tomase Bati ve Zling, 2008, 139 s. ISBN 978-80-7318-759-0.

* NENADAL, Jaroslav. Piispévek k méfeni a monitorovdni vykonnosti procesii v systémech managementu jakosti
[online]. 2001 [cit. 2014-01-05]. Dostupné z: http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj24-cz.htm
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= Odpovédnost za vysledky méreni — Stejné jako je definovana zodpovédnost za jednotlivé

procesy, tak iuméreni vykonnosti procesd musi byt stanovena konkrétni odpovédnost
za prlbéh méreni a zpracovani vysledkd. Zodpovédny pracovnik musi byt za timto Ucelem

odborné pripraven a musi mit prislusné pravomoci.

3.5.8 Kli¢cové ukazatele vykonnosti

KPI neboli klicové ukazatele vykonnosti predstavuji systém méreni, ktery sezamérfuje
na nejdalezitéjsi aspekty vykonu, které jsou zasadni pro aktudlni a budouci Uspéch organizace. Jedna
se o konkrétni méfitelné hodnoty pfivykonavani daného procesu, ktera jsou zadkladnim prvkem

systémU pro méreni vykonnosti a pomahaji organizacim dosahovat stanovenych cil(.
Zakladni vlastnosti KPI podle Parmentera jsou:*

= Nefinanéni méfitka

= Castad méfeni

= Vychazi z pozadavkl vrcholového managementu

=  Porozuméni danym ukazatellm a participace pfistanoveni ndapravnych opatfeni jsou
poZadovany po zaméstnancich na vSech Urovnich.

= Jasné definovana zodpovédnost

= Maji vyznamny vliv (napf. ovliviiuji nékteré z kritickych faktord apod.)

=  Pozitivni dopad na vykon ostatnich ¢innosti

Ukazatele vykonnosti by mély byt nastaveny tak, aby objektivné zachycovaly vykonnost procesu.

Z tohoto diivodu se doporutuje dodrzet nasledujici postup pfi jejich volbé:*

= Presné definovat proces, ukterého hodldame meérit vykonnost (vedenim organizace,
nebo vedenim pfislusné organizac¢ni jednotky).

= Sestavit skupinu zkusenych pracovnikl pro volbu ukazatel( (vlastnikem daného procesu).

= Aplikovat brainstorming na téma volba ukazatelli pro méreni vykonnosti procesu za vedeni
a moderovani vlastnikem procesu.

= Vybér nejvhodnéjSich ukazatell z brainstormingem navrzené skaly ukazatel( tak, aby jejich
aplikace neznamenala neefektivni narlst pracnosti, ale aby byla zachovana jejich maximalni
vypovidaci schopnost o skuteéné vykonnosti daného procesu (celou skupinou pracovnikd,

ve které je nutné dosahnout konsensu).

- PARMENTER, David. Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs.
Hoboken, N.J.: John Wiley, c2007, xv, 236 p. ISBN 978-047-0095-881.

*® NENADAL, Jaroslav. Piispévek k méfeni a monitorovdni vykonnosti procesii v systémech managementu jakosti
[online]. 2001 [cit. 2014-01-05]. Dostupné z: http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj24-cz.htm
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= NavrZeni matematickych vztah( pro vypocet jednotlivych vybranych ukazatell vykonnosti
procesu (celou skupinou pracovnik).
= Stanoveni potfebnych informacnich vstupl pro vypocet ukazatel( vykonnosti vlastnikem

procesu.

Nenadal v souvislosti s klicovymi ukazateli pfipomind také uzkou vazbu s managementem jakosti
a strategickymi cile organizace. Obr. XIV demonstruje, jakym zplsobem by méla organizace

respektujici systém managementu jakosti postupovat pfi volbé klicovych ukazateld.

w47

Obr. XIV — Algoritmus tvorby KPI podle Jaroslava Nenadala

Deklarovat politiku jakosti

Definovat cile jakosti celé organizace

Prerozdélit tyto cile na vSechny organizac¢ni jednotky

Stanovit ukazatele vykonnosti organizacni jednotky

V zavérecné Casti vénované méreni vykonnosti procesd by se autor rad nékolika vétami zminil
o problematice cil(. na jednu stranu by mély byt cile na proces vysoké a mély by znamenat maximalni
vyuziti procesniho potencidlu, na druhou stranu by mély byt stanoveny tak, aby jejich dosazeni bylo
mozné. Je tedy vhodné pfi definici téchto cild respektovat princip SMART. SMART je anglicky vyraz
pro chytry a v managementu zdroven zkratka pro metodiku stanovovani cilG tvorend anglickymi

sllivky specific (konkrétni), measurable (méfitelny), agreed (odsouhlaseny), realistic (realisticky)

* NENADAL, Jaroslav. Piispévek k méfeni a monitorovdni vykonnosti procesii v systémech managementu jakosti
[online]. 2001 [cit. 2014-01-05]. Dostupné z: http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj24-cz.htm
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a timely (definovany v Case). pro jednotliva pismenka pfitom existuji i alternativni vyznamy. Tyto jsou

nicméné nejastéji pouzivané.*®

Obr. XV — Grafické zndzornéni metodiky SMART — vlastni tvorba

eKazdy cil musi byt konkrétné specifikovan a mél by obsahovat jasné specifikovanou hodnotu.

S konkrétni specifikaci cile bezprostfedné souvisi i jeho méfitelnost. Konkrétni hodnota, ke které
chcete dospét, musi byt jednoznacné a opakovatelné méritelna a musi se k ni vzdy dospét podle
stejné metodiky.

*U kazdého cile plati, Zze je nékdo, kdo jej stanovi a nékdo, kdo bude muset ucinit potfebné kroky
k tomu, aby jej dosahl. V okamziku, kdy se jedna o jednu a tutéz osobu, je to pomérné
snadné.Podobny automaticky souhlas vsak nelze predpokladat, jestlize cil bude plnit nékdo jiny.

eRealisti¢nost je atribut, ktery ¢asto u cill bohuzel chybi. Nerealistické a nesplnitelné cile jsou stejné
Spatné jako malo ambicidzni cile znamé z dob redlného socialismu. Miru realisticnosti i ambiciéznosti
cile tak musi umét odhadnout manazer, ktery cil stanovuje, a rozhodné to neni lehky ukol.

eExtrémné dulezitym Udajem u kazdého cile je ¢as. S takovym Udajem je totiZ pak mozné pracovat
a zjistovat, proc cil napfiklad nebyl dosazen a kdy bude pravdépodobné mozné ho dosahnout.

3.6 ZlepSovani procesu
Dnesni svét klade daleko vétsi naroky na efektivitu procesll, neZ tomu bylo v minulosti. Nestaci

vénovat pozornost pouze vyrobkim nebo sluzbam samotnym, musime se také zabyvat tim, jakym
zpUsobem je navrhneme, vyrobime ajak je predloZime tém, ktefi o né maji zdjem. PoZadavky
klicovych zdkaznikll se nékdy méni prakticky ze dne naden, je tedy dllezité, aby procesy byly
co nejflexibilnéjsi a dokazaly serychle adaptovat nanové podminky. Diky zlepSovéni procesu
a schopnosti pruzné reagovat na dynamické zmény, maze firma ziskat vyraznou konkurencni vyhodu

a lepsi pozici na trhu.

Alena Svozilova v souvislosti se zlepSovanim podnikovych procesu tika: ,ZlepSovdni podnikovych
procesu je cinnosti zamérenou na postupné zvysovdni kvality, produktivity nebo doby zpracovdni

podnikového procesu prostfednictvim eliminace neproduktivnich &innosti a nékladd. “*

*8 ZIKMUND, Martin. SMART aneb jak definovat cile. In: Business Vize [online]. 2010 [cit. 2014-01-05]. Dostupné
z: http://www.businessvize.cz/planovani/smart-aneb-jak-definovat-cile

*9 SVOZILOVA, Alena. Zlepsovdni podnikovych procest. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 223 s. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-3938-0.
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Na zlepsSovani podnikovych procesl se zaméruje celd fada metod. V zasadé muizZeme fici, Ze se déli
na metody propagujici radikdlni zménu procesu (reengineering, BPR — Business Process
Reengineering), zlepSovdni (improvement, redesign) a metody pro kontinudlni zlepSovani

(continuous improvement), které vychazi z fizeni kvality.

3.6.1 Pristupy ke zlepSovani procesu

V praxi mUzeme rozlisit dva az tfi zakladni styly zlepSovani procesu, které se lisi svou dynamikou,
rizikovosti a vyznamnosti finalni zmény.

3.6.1.1 Business Process Reengineering (BPR)

,Reengineering v podstaté znamena zdsadni prehodnoceni a radikdlni rekonstrukci podnikovych
procest tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méritek

vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost.“*°

Reengineering ignoruje hierarchické fizeni, je to novy zacatek, ktery hleda jiné, moderni modely
organizace prace. Tato metoda identifikuje stara pravidla, aby se nasledné mohla opustit a byla

nahrazena novymi.
Zakladni dotaz, ktery by se kazdd firma méla béhem aplikace této metody polozit, zni:

,Jak by vypadala tato firma, kdybychom ji dnes se sou¢asnymi znalostmi as vyuZitim dnesnich

technologii budovali znovu?“**

Impulsem pro vytvoreni pristupu, ktery by podporoval zménu v radikdlni podobé, byla snaha
vyrovnat se japonskym firmam, které jiz mnohem dfive zacaly vyuZivat metod postupného zlepsovani
a vytvorily si tak vyrazny naskok. Pokud by se zdpadni firmy vydaly cestou kontinualniho zlepSovani,
jen tézko by japonské firmy dostihly. Jedinou moZnou cestou byla revolucni zména v podobé

reengineeringu.

*® HAMMER, Michael. Reengineering - radikdlni proména firmy: manifest revoluce v podnikdni. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 1995, 212 s. ISBN 80-856-0373-X.

>! POSVAR, zdenék a Jifi ERBES. Management I. Vyd. 1. Brno: Mendelova lesnicka a zemédélskd univerzita,
2002, 155 s. ISBN 80-715-7633-6.

38



Obr. XVI — Uplatfiovani procesniho Fizeni v Japonsku a v USA>

— i : .
Zlepsovani ; Reengineering

Kontinualni zlepSovini

JAPONSKO
4

<" ZAPADNI SVET

P Cas
10-15 let

Z hlediska rozsahu realizované prestavby procest Ize reengineering klasifikovat takto:>*

=  Work Process Reengineering (WPR) — zmény jsou realizovany pouze v urcité ¢asti podniku.

Po tomto ¢astecném reengineeringu vétSinou nasleduje komplexni reengineering.

=  Business Process Reengineering (BPR) — zmény jsou realizovany v celém podniku a postihuji

mékké itvrdé faktory prosperity. Vyuzivd se synergického efektu z jednotlivych
preprojektovanych procest v ramci WPR.

= Total Business Reengineering (TBR) — komplexni reengineering, kdy jsou zmény realizovany

nejen uvnitf podniku, aleivjeho okoli. Snazi se o zapojeni dodavatelll a odbératell
do vyrobniho procesu. RozliSujeme dva odlisné pohledy na reengineering:
Zevnitf ven — jde o prechod podniku na procesni mysleni

Zvendi dovnitf — integrace klicového zakaznika do procesu podnikani

Vdnesni dobé, kdy jiz neni potfeba dohdnét japonské firmy, je nejcastéjSim dlvodem
k reengineeringu fakt, Ze podnikové procesy mnoha firem postupem casu degeneruji a ve své

plvodni podobé prestavaji byt konkurenceschopné. Pfiznaky takovéto degenerace mohou byt:>*

velky podil kontrolnich ¢innosti,
= hodné chyb, oprav a zmén,

= znacné zasoby a rezervy,

= nadbytecnost informaci,

= komplikovanost procesd,

>2 TRUNECEK, Jan. Management v informacni spolecnosti: Ucebni texty pro bakaldrské studium. 1.vyd. Praha:
VSE, 1997, 228 s. ISBN 80-707-9201-9.

>> TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spole¢nosti. 2. vyd. Praha: Professional Publishing, 2004, 312 s.
ISBN 80-864-1967-3.

>* SMIDA, Filip. Zavddéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 293 s. ISBN 978-80-247-
1679-4.
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= velké mnozstvi vyjimek, apod.

JelikoZ v prvopocatcich zavadéni reengineeringu do praxe mnoho projektl selhalo a nedosahlo
ani minima stanovenych cild, byl proveden empiricky vyzkum, na jehoz zakladé byl sestaven seznam
kritickych faktor( Uspéchu reengineeringu. Nékteré z téchto faktor( lze vztdhnout ina zavadéni

procesniho fizeni. Kritické faktory uspéchu jsou:*

Aktivni podpora vrcholovym vedenim — sponzorstvi (silné a soustavné zapojeni do projektu)
= Strategické zaméreni (shoda projektu s podnikovou strategii)

= Nelprosnd ptipadovd studie (business case) chystané zmény (s méritelnymi cili)

= Dobrd metodika (umoznujici zejména vytvoreni vize)

= Efektivni systém tizeni zmény (zahrnujici predevsim kulturni transformaci)

= [iniové vlastnictvi (vlastnictvi s méfitelnosti efekt()

= Vytvoreni reengineeringového tymu (dostatecné velkého a s potfebnymi znalostmi)

Obdobny zplisobem klade ddiraz na Uspé$nost reengineeringovych projektl také Filip Smida, ktery
varuje pred nejcastéjsimi chybami, ke kterym muzZe dojit béhem uplatrfiovani reengineeringovych

metod, a které by mohly vést k celkovému netspéchu. Mezi tyto chyby patii napt.:*°

= QOrientace na jiné zélezitosti, nez na podnikové procesy
=  Snaha proces vylepsit misto jeho radikdlni zmény
= Umoznéni firemni kultufe a postojim vedeni, aby reengineering zablokovaly

= Snaha uskutecnit reengineering tak, aby se nikoho nedotkl apod.

Jakym zpUsobem by mél reengineering probihat, ilustruje nasledujici obrazek. Hlavnimi pilifi celého

reengineeringového procesu jsou:

= Stanoveni si cill dle metodiky SMART

=  Provedeni dikladné analyzy (potfeby zakaznik(, pFistup konkurentl apod.)
=  Promysleni a vytvoreni vize budoucich procesli

= Vytvoreni akéniho planu vedouciho k implementaci novych procesl

= |mplementace nové namodelovanych procesl

>> REPA, Vaclav. Podnikové procesy: procesni Fizeni a modelovdni. 2., aktualiz. a rozg. vyd. Praha: Grada, 2007,
281 s. ISBN 978-80-247-2252-8.

> SMIDA, Filip. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 293 s. ISBN 978-80-247-
1679-4.
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Obr. XVII — Model zésadniho reengineeringu®’

Definice Vytvoreni nové

Analyza potreb Naplanovani

rozsahu o y soustavy Implementace
a mozZnosti

projektu procesti prechodu

Co se tykd samotnych reengineeringovych technik, téch existuje celd rfada. Kazda z téchto metod
nahlizi na procesy trochu jinak, lisi se rozsahem, zplisobem nasazeni, délkou zpracovani cirlznou

podporou IT technologii.

Jednou z klasickych metod je Metodika Hammera a Champyho, kterd si klade hlavni ndroky
na definici cila ¢i zlepseni Fizeni podniku. Oproti tomu metodika T. Davenporta pfifazuje hlavni ddraz
na podporu IT, ktera ma pomoci v UspéSném reengineeringu a nasledné ulehcit nové inovace.
Z dalsich dulezitych metod lze zminit napriklad Metodiku Kodak, PPP (Participatory Process
Prototyping) prof. Gappmaiera ¢i metodiku DoD (Department of Defense) a samoziejmé i metodiku

ARIS (Architecture of integrated Information Systems) pana profesora Scheera.

3.6.1.2 Business Process Redesign (BPRD)
Nékteré zdroje zminuji jako samostatnou metodu radikalniho zlepSovani tzv. redesign procesu, ktery

se od Reengineeringu odliSuje tim, Ze je ve vétsi mife orientovan navykonnost firmy. Zakladni
myslenka vychazi z toho, Ze vykonnost firmy je neadekvatni a to jak vzhledem k vlastnim moZnostem,
tak vzhledem kvykonnosti okoli. Cilem Redesignu je znovu vytvofit procesy, které zvysi kvalitu

poskytovanych sluzeb ¢i produktu a zaroven zvysi produktivitu organizace.

Naproti tomu Reengineering klade vétsi akcent na vysledny produkt a nezabyva se tolik vykonnosti.
Vychazi z toho, Ze kli¢ové zdroje firmy jsou zatéZovany zbyteénymi sekunddrnimi procesy. Reseni
Casto spociva v outsourcingu nékterych procesl a v nasledném zdlraznéni primarnich procesu, které

se rekonfiguruji do potifebné podoby tak, aby se zvysil jejich ptfinos a minimalizovaly se naklady.

>’ TRUNECEK, Jan. Management v informaéni spolecnosti: Uebni texty pro bakaldfské studium. 1.vyd. Praha:
VSE, 1997, 228 s. ISBN 80-707-9201-9.
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3.6.1.3 Continuous Process Improvement (CPI)
Kazda organizace se postupné vyviji a spolecné s tim by méla postupné analyzovat a vylepsSovat své

procesy tak, aby si zajistila ten nejucinnéjsi a nejefektivnéjsi chod. Postupné zlepsSovani (CPl nebo BPI)
reprezentuje evolucni rozvoj procest uvnitf firmy, prirespektovani omezeni, které mohou
predstavovat existujici organizacni struktury acile firmy. Procesy jsou zdokonalovany tak,
Ze se pribézné identifikuji mozné pfileZitosti pro jejich zlepseni, které se nasledné realizuji. Tato
vylepseni sice podminuji inovaci procesu, avsak zpravidla nemaji vyrazny dopad najeho celkovy
prabéh. Filosofie neustalého zlepSovani by méla dodrZovat kazda firma, ktera chce naplfovat své
dlouhodobé cile a zdméry. Z tohoto dlvodu je neustalé zlepsovani rovnéz zakotveno v systémech
fizeni jakosti dle mezinarodnich norem ISO. ZjednodusSeny cyklus pro postupné zlepsovani procesl

muUzeme vidét na nize uvedeném obrazku.

o 58
u

Obr. XVIII = Cyklus kontinualniho zlepSovani proces

Definovéni /
Redefinovani
procesu

KONTINUALNI
ZLEPSOVANI(
PROCESU
(CPI)

Zlepseni procesu Méfeni procesu

Analyza procesu

3.6.1.4 Vztah radikalniho (BPR, BPRD) a kontinudlIniho zlepsovdni (CPI, BPI)
Radikalni a kontinualni zlepsovani procest lze chapat jako vzajemné se doplnujici pristupy. Po

realizaci BPR, jenZ fesi vyznamné zmény pozadavkl ze strany externiho Ciinterniho zdkaznika, je
velmi Casto aplikovana nékterd z metod CPI, nebot radikalné vylepsené procesy je zpravidla nutné
nechat ustdlit a odstranit problémy, které se objevily. k vyuZiti obou metod Fiala s Ministrem ve své

knize uvadi:

>8 ABUDI, Gina. Business Process Improvement is a Strategic Necessity [online]. 2010 [cit. 2014-01-25].
Dostupné z: http://www.executivebrief.com/process-improvement/business-process-improvement-strategic/
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,V okamZiku, kdy je objem vloZenych prostredk( do zdokonalovdni procesii pomoci pristupu BPI vyssi
neZ ziskany vystupni efekt, je vhodné zvolit pfistup BPR, ktery v sobé nese zménu procesu, jenZ resi
zdsadni a radikdlni poZadavek externiho nebo interniho zdkaznika zpravidla orientovany na kvalitu
poskytovaného produktu nebo sluZby. Naopak z dosavadnich zkusenosti vyplyvd, Ze modifikovat
radikdlné podnikové procesy neni vhodné, pokud to neni absolutné nutné. V redlnych situacich jsou
totiz v zemich jakou je napf. Ceskd republika, podnikové procesy skryté v myslich lidi, ktefi je
vykondvaji a jsou zaloZeny na zviddnutych dovednostech. Proto nejsou mnohé informace o procesech
zndmy a zaznamendny v procesnich mapdch. Vybavuji se aZ pfivzniku urcité situace, a proto

se restrukturalizaci procesu ztrati,**’

Rozdilnost jednotlivych pristupl mizZeme nejlépe vidét v nasledujici tabulce.

Tab. VI — BPI versus BPR®

BPI BPR
Povaha zmény inkrementalni radikalni
Vstupni bod existujici proces Cisty list
Frekvence prabéina jednordzova
Potrebny cas kratky stfedni az rozsahly
Iniciativa top-down/ bottom-up top-down
Rozsah uzky Siroky
Riziko stfedni vysoké
Primdrni aktivdtor statistické fizeni vyra‘zpe zrvneny .

uvnitf/vné organizace

Typ zmény kulturni kulturni / strukturni

3.6.2 Rizenf jakosti

PoZadavky zakaznika se v souvislosti s managementem kvality sklofuji snad ve vSech padech a firmy
délaji vSe pro to, aby témto pozadavkim pIné vyhovély. Vyrobni programy, vyvoj produktu ¢i vyrobni
technologie se témto poZadavkim prizplsobuji ve vsech aspektech. Dnes jiz nikdo nemdlze

vvvvv

Je to vyznamny konkurencéni prvek, na ktery by kazda organizace méla brat nalezity zfetel.

Pojem jakost lIze vyjadfit mnoha rlznymi definicemi. Nékdo chape jakost jako vyhovéni vsem
pozadavkim a pfanim zdakaznika, jiny zase jako vyrobek nebo sluzbu bez vady, dalsi ¢lovék jako

moderni vyrobek s mnoha novymi funkcemi a atraktivnim designem. O jakost byl zdjem jiz v dobdch

> FIALA, Josef a Jan MINISTR. Privodce analyzou a modelovdnim procest. Ostrava: Vysoka $kola bafiska -
Technicka univerzita, 2003, 109 s. ISBN 80-248-0500-6.
® FIALA, Josef a Jan MINISTR. Privodce analyzou a modelovdnim procesti. Ostrava: Vysoka $kola bafiska -
Technicka univerzita, 2003, 109 s. ISBN 80-248-0500-6.
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davno minulych a dokonce jiz Aristotelovi je pfisuzovana nejstarsi definice tohoto pojmu. Vybrané

definice prednich svétovych odbornikl v oblasti kvality jsou uvedeny nize.
Demin

Jakost ma vyznam pouze ve vztahu k zakaznikovi, jeho potfebam, pro co se rozhodl ji pouZzit. Neustdlé

zlepsovani.

Juran

Zpusobilost k zamyslenému uZiti/zplsobilost k zamyslenému ucelu, tak jak tovidi uZivatel.

pro polozky s dlouhodobou Zivotnosti: dostupnost, spolehlivost a udrZovatelnost.
Crosby

Shoda s poZadavky.

Ishikawa

vevs

Definice terminologickych norem ,rodiny ISO 9000“:

I1SO 8402 — Jakost

Celkovy souhrn znakl entity, které ovliviiuji schopnost uspokojovat stanovené a predpokladané

potreby.

1SO 9000:2000 — Jakost / Kvalita

Stupen splnéni pozadavkl souborem inherentnich znakd.

1SO 9001:2008 — Kvalita

Stupen splnéni poZadavkl souborem inherentnich charakteristik.

3.6.2.1 TQM®
Zfejmé nejmodernéjsi zplsob fizeni jakosti se nazyva Total Quality Management. Prvné se pojem

TQM zacal objevovat koncem 70. let 20. stoleti a oznacoval koncept celopodnikového fizeni kvality
v japonskych firmach. Pozdéji byl dale zdokonalovan na americké plidé a v dnesni dobé je povazovan
za zakladni filozofii managementu kvality. TQM predstavuje komplexni metodu fizeni, ktera klade
dliraz na fizeni kvality ve vSech sférach Zivota podniku. Prekracuje tak rozsah fizeni kvality a stava se

i metodou strategického fizeni a manazerskou filozofii pro vSechny ¢innosti podniku.

®! BLECHARZ, Pavel a Dagmar ZINDULKOVA. TQM. Viyd. 1. Ostrava: Vysoka Zkola podnikéni, 2005, 68 s. ISBN 80-
867-6428-1.
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TQM ma nasledujici charakteristické znaky:

= Je tofilozofie postavend naaktivni dcasti vzdélanych avhodné motivovanych lidi
na zlepSovani kvality prace, at uz osobni ¢i tymovou metodou.

=  Prioritou je kvalita procesd, které umoZni dosahovat poZadovanych vysledkd, snizovani
nakladu, snizovani poctu chyb ¢i uspory casu.

= |Impulzem pro zlepSovani se stdvaji taktické uUdaje zpracované ve formé informaci, které
snizuji neurcitost daného predmétu, anebo jevu.

=  Zainteresovanim co nejvétSiho poctu zaméstnancl se zvySuje povédomi avyznam kvality
produkce a procesl, ¢imZ je moZné postupné prechdzet od prisnych pravidel ke kulture
kvality.

= ZvySovani dlrazu na kvalitu procesl, jejich fizeni a kontinualni zlepSovani za pomoci rliznych
technik a nastroju.

= Uplatiiovani principu interniho zakaznika.

= VyuZiti vSech forem motivace a stimulace pracovnik(l pro odvadéni kvalitni prace a ucast
na zlepsovani.

= Zavadéni kooperativniho stylu vedeni lidi tak, aby byli do procesli vtahnuti a aktivné
se podileli na rozvoji firmy.

= Samohodnoceni a porovnani Urovné s modelem narodni nebo nadnarodni ceny za kvalitu.

Zabezpecovani jakosti dle konceptu TQM je postaveno na 3 zakladnich pilitich:
= odpovédnost a zavazek top managementu,
= systém managementu kvality,

= rozvoj a realizace metod fizeni jakosti.

Postoj k jakosti ze strany top managementu je dokumentovan v prohlaseni, které se nazyva politika
jakosti. Politika jakosti je formulovana vzhledem ke strategickym cilim podniku a jsou zde v obecnéjsi
zasadni a pomaha formovat pfistup k jakosti u vSech dalSich zaméstnancg.
TQM zdlraziiuje tizeni jakosti ve vSech fazich reprodukéniho cyklu, uvSech aktivit a uvSech
zaméstnancl. Z téchto dlvodd by mél systém managementu kvality prostupovat vsemi aktivitami,
které jsou potrebné pro realizaci vyrobku, a zaroven by mél respektovat ndsledujici aspekty:

= Provadi se identifikace proces avazeb mezi nimi, definice kritérii, postupl, metod, které

jsou zapotrebi pro efektivni fungovani a fizeni procesu.
= Vedeni musi zajistit dostupnost zdroji ajmenovat predstavitele vedeni pro systém

managementu kvality.
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=  Vedeni musi urcit, jakd dokumentace bude potfebnd pro vytvoreni a udrZovani systému
managementu jakosti. Obvyklou formou je tfivrstvd neboli tfistuprova dokumentace,
dokumenty jsou hierarchicky sefazeny od dokumentu nejvyssi Urovné (ptirucka jakosti), pres
stfedni Uroven (smérnice), az po dokumenty nejnizsi Urovné (pracovni instrukce).

= QOrientace na zakaznika. Organizace musi vychazet z potfeb zakaznika a snaZit se je co nejlépe
naplfiovat. Je nutné neustdle monitorovat spokojenost zdkaznika a provadét prislusna
opatteni, pokud je treba.

=  Respektovani procesniho pfistupu. Proces je systém cCinnosti, ktery vyuZivd zdroje
pro pfeménu vstupll na vystupy. Produkt je vysledkem procesu.

= Neustalé zlepSovani. Organizace musi planovat a realizovat neustalé zlepSovani procesu tak,
aby systém managementu jakosti byl celkové neustdle zlepSovdn. na zdkladé politiky jakosti,
cilt jakosti, auditQ, analyzy procest, prezkoumani vedenim, popf. na zakladé sebehodnoceni

firmy, musi byt vyhledavany pfilezitosti a priority pro neustalé zlepSovani.

Systémy managementu jakosti zaloZzené na konceptu TQM se necertifikuji. Jejich hodnoceni probiha
nejcastéji formou samohodnoceni. V ptipadé prokazatelné vysoké urovné muize byt organizace

ohodnocena cenou za jakost.

V ramci managementu jakosti byla vyvinuta nebo prevzata celd fada specidlnich postupl, které
se nejc¢astéji nazyvaji jako nastroje jakosti. PouZivani nastroji jakosti je zdkladnim vychodiskem
pro neustdlé zlepSovani nebo pro opatieni k napravé. Existuje cela fada téchto metod. Jejich vybér
nelze

provadét univerzalné. Vybér byva zavisly na charakteru organizace a jejich potiebach. Podle slozZitosti
a narocnosti pfi aplikaci miZeme rozdélit nastroje jakosti do dvou skupin: jednoduché nastroje
a pokrocilé nastroje jakosti.

3.6.2.2 Normativni pfistup k fizeni kvality®’
Celopodnikové fizeni jakosti je wvdnesni dobé realizovdno vétSinou prostrednictvim

standardizovanych koncepci, které mohou byt nasledné rozvijeny o dalsi prvky TQM. Pouze
v nékterych pfipadech, zejména vJaponsku, je koncepce TQM realizovana pfimo bez pouziti
standardd 1SO. Obé tyto koncepce vsak maji spoleény cil, vybudovat a udrZovat ddvéru zakaznika
a ostatnich zainteresovanych stran ve schopnost plnit dohodnuté poZadavky.

V roce 1987 byl schvélen soubor norem ISO 9000, aby pomohl organizacim viech typl a velikosti

pri uplatiiovani efektivnich systémd managementu jakosti. Tyto normy se aktualizuji pfiblizné

®2 BLECHARZ, Pavel a Dagmar ZINDULKOVA. MSS - Mezindrodni systémové standardy. Viyd. 1. Ostrava: Vysoka
Skola podnikani, 2005, 62 s. ISBN 80-867-6445-1.

46



v sedmiletych cyklech a vyuZivaji je organizace po celém svété s cilem nasledné certifikace svého
systému managementu jakosti. Souc¢asné aktudlni normy ISO fady 9000 pochazeji z roku 2008. Oproti
TQM je standardizovana koncepce vhodnéjsi pro organizace s nizsi zralosti, zlepSovani je zalozené
na auditech, nikoliv nasamohodnoceni, prevazuje vnéjsi tlak nazvySovani pozadavk( a ridi
se konkrétnimi modely podle pfislusnych norem.

Zasady managementu jakosti dle norem rady 9000:

=  Zameéfeni na zakaznika

Budoucnost organizace ajeji vysledky se odviji predevSim od chovani zakaznika. Kazda
organizace by méla byt schopna plnit veskeré jeho pozadavky. Stejny zretel by mél byt
vénovan i zakaznik{m internim.

* Vedeni
Manazefi musi vytvofrit takové prostredi, ve kterém budou zaméstnanci odvadét ty nejlepsi
vykony v souladu se zajmy organizace.

= Zapojeni pracovnikt

Akcentuje angazovanost lidi ve vSech dlleZitych aktivitach tak, aby se stavali sebevédomymi
a odpovédnymi nejen za vysledky své vlastni prace, ale také za vysledky celé organizace.

=  Procesni pristup

Cinnosti a zdroje by mély byt fizeny jako proces tak, aby bylo dosahovéno efektivnéjsich
vysledk, nizsich nakladd apod.

= Systémovy pFistup managementu

Tento princip navazuje na predchdazejici zasadu. Systém managementu je chapan jako soubor
na sebe navazujicich procesli, coZz ma organizaci pfinést zvySenou efektivhost a ucinnost
pti dosahovani cild.

= Neustalé zlepsovani

Pomoci neustalého zlepSovani ma byt zabezpeceno dosahovdani nové Urovné v jednotlivych
procesech a redukce vnitfnich neefektivnosti organizace.

=  Rozhodovani na zakladé faktu

Objektivni a u¢innd rozhodnuti mohou byt ucinéna pouze na zdkladé vhodné analyzovanych
dat a informaci.

= Vzijemné vyhodné dodavatelské vztahy

Oboustranné vyvdiené a prospésné vztahy mezi obchodnimi partnery pomohou vytvaret vyssi

hodnoty pro oba partnery.

Na rozdil od TQM je moziné zavedeny systém podle poZadavkl normy ISO 9001 certifikovat

nezdvislou organizaci, kterd ma akreditaci pro udélovani certifikatu v prislusné zemi, resp. v prislusné

47



Casti svéta. Certifikacni spolecnost provéri soulad reality a pozadavk( dle normy ISO 9001 a plni-li
organizace tyto pozadavky, je ji vydan certifikat. Certifikdat ma platnost tfi roky a v pribéhu platnosti
se musi certifikacni spole¢nost presvédcovat o tom, Ze organizace nekona v rozporu s normou ISO
9001. Proto provadi v organizaci minimalné jednou ro¢né tzv. dozorovy audit. Po tfech letech se kona
tzv. recertifikacni audit a po jeho absolvovani se platnost certifikatu prodluzuje na dalsi 3 roky. Drzeni
certifikdtu je nezbytnou soucdsti pro dodavky do nékterych odvétvi. Typickym ptikladem je
automobilovy pramysl, ktery striktné vyzaduje certifikaci dle normy ISO/TS 16949. Tato norma
obsahuje veskeré nalezitosti 1ISO 9001, zahrnuje nékteré dalsi specifické pozadavky ¢i poZadavky

rozsiruje.

Obr. XIX — Model procesné orientovaného systému managementu jakosti®®
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3.6.2.3 TQM vs. ISO*
Zakladni charakteristika norem ISO fady 9000 je zaloZena na téchto klicovych pojmech: odpovédnost

vedeni, procesni fizeni, orientace nazakaznika ad(raz naneustdle zlepSovani. Zakladni

charakteristika TQM je velmi podobna analezneme zde analogicka klicova slova. Rozdily mezi

%3 SN EN 1SO 9001 (01 0321) Systémy managementu kvality - PoZadavky: ed. 2. Praha: U¥ad pro technickou
normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2010, 55 s.

* BLECHARZ, Pavel a Dagmar ZINDULKOVA. MSS - Mezindrodni systémové standardy. Viyd. 1. Ostrava: Vysoka
Skola podnikani, 2005, 62 s. ISBN 80-867-6445-1.
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pristupy obéma pristupy miZeme objevit az pfridetailnéjSim zkoumani. Nize uvedend tabulka
srovnava desatero japonského TQM s pozadavky norem ISO.

Tab. VIl — Porovnani TQM a I1SO®

| QM ISO |
1. Systém managementu jakosti ridi nejvyssi
vedouci, podili se vSechna oddéleni 1. I1SO ma srovnatelny poZadavek.

a vSichni zaméstnanci.

2. Z kontextu nepfimo vyplyva extrémni
dulleZitost kvality, nehovoti se vsak o nejvyssi
priorité.

2. Jakost ma vedenim pfisouzenu trvale
nejvyssi prioritu.

3. Delegovani odpovédnosti za realizaci
a pravomoci k Fizeni jakosti na nizsi stupné 3. 1SO ma srovnatelny poZadavek.
fizeni.

4. Organizovani provérek jakosti

a vyuzivani jejich poznatkd.

5. Zabezpecovani jakosti od planovani,
vyvoje aZz po prodej a servis.

6. Cinnost krouzkd jakosti. 6. Neni obsahem ISO.

7.1S0 ma témér srovnatelné pozadavky
v obecnéjsi roviné.

4. ISO ma srovnatelny poZadavek.

5. 1SO ma srovnatelny poZadavek.

7. Rozvoj a realizace metod fizeni jakosti.

8. Vychova a skoleni viech pracovniku. 8. 1SO ma témér srovnatelny pozadavek.
9. Aplikace systému managementu

kvality z prdmyslové vyroby na jina 9. Mimopodnikovy faktor, nelze aplikovat.
odvétvi.

10. Celondrodni aktivity na podporu

oy — 10. Mimopodnikovy faktor, nelze aplikovat.

MulzZeme fFici, Ze TQM klade absolutni prioritu na kvalitu, na motivaci avzdélavani, zdlraziuje

ekonomicky faktor jakosti, celkovou kulturu organizace a neustalé zlepSovani.

3.6.2.4 Vlybrané ndstroje rizeni jakosti
Nastroje fizeni jakosti umoznuji provddét monitorovani, analyzu a zlepseni procesu nebo produktu.

Podle slozZitosti a ndrocnosti pfiaplikaci je délime najednoduché a pokrocilé. Aplikace zejména
pokrocilych nastroji jakosti je jednim z klicovych prvkd TQM. k tomu, abychom splnili poZzadavky
normy ISO 9001, ndm dostacuji jednoduché ndstroje jakosti. Chceme-li vSak dosahnout lepsich

vysledk(, je vhodné tyto ndstroje doplnit ¢i nahradit nékterymi z pokrocilejsich metod.

3.6.2.4.1 PDCA Cyklus
Demingulv cyklus neboli PDCA cyklus je metoda postupného zlepSovani napfiklad kvality vyrobkd,

sluZeb, proces(, aplikaci, dat, probihajici formou opakovaného provadéni ¢tyr cinnosti. Cyklus PDCA

byl plvodné vytvoren Walterem Shewhartem v roce 1930. Nasledné PDCA pro zlepSovani jakosti

® BLECHARZ, Pavel a Dagmar ZINDULKOVA. TQM. Viyd. 1. Ostrava: Vysoka Zkola podnikéni, 2005, 68 s. ISBN 80-
867-6428-1.
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vyuzZil a rozpracoval Shewhartlv Zzak Edwards Deming, podle kterého je dodnes nazyvan. Faze tohoto

4 krokového cyklu se déli na:

= Plan — Planuj
V prvni fazi se provéfuje soucasna vykonnost procesu a zaroven se identifikuji oblasti vhodné
pro zlepseni. Rozhoduje se také o potiebé ziskdni dat a informaci, urcuje se jak, kdy a kym
budou potfebna data shirana.

= Do -Délej
Kompletace dat, provedeni planovanych zmén a otestovani zamysleného feseni se provadi
ve 2. Kroku tohoto cyklu.

=  Check — Kontroluj

Po provedenych zménach nasleduje sledovani dosazenych vysledkll ajejich porovnani
s planovanymi zménami. V tomto kroku je tfeba se zaméfit také na prekazky, které by mohly
branit poZadovanému zlepseni. Je nutné také kontrolovat klicové Cinnosti, aby bylo pripadné
mozné zachytit nové vzniklé problémy.

= Act-Jednej
Jestlize doslo kUspéSnému zavedeni, je tieba udélat posledni zavérecny krok, a
to rozpracovat konecné feSeni tak, aby se stalo standardizovanym a trvalym pfistupem.

Znamena to zapojit dalsi osoby, kterych se zména tyka, proskolit je apod.

Cyklus je mozné vyuzit k reSeni jakéhokoliv problému. Po ukonéeni jednoho cyklu je doporuceno ho
i nadale opakovat tak, aby se procesy stdle zdokonalovaly aroztocCila se tak pomysind spirdla

kontinualniho zlepSovani.

Obr. XX — Cyklus PDCA®®

* MOSAT, Miroslav. Quality for everyone: Zlepsovanie na tyri pismend? PDCA [online]. 2012 [cit. 2014-02-15].
Dostupné z: http://q4el.blogspot.de/2012/03/zlepsovanie-na-styri-pismena-pdca.html

50



3.6.2.4.2 Six Sigma
Velmi progresivnim pfistupem, ktery je v soucasnosti povazovan za jeden z nejvyznamnéjsich smérd

TQM, je metoda Six Sigma. Jak jiz bylo zminéno v kapitole, kterd se zabyva historickym vyvojem
procesniho pfristupu, Six Sigma pochazi z USA, konkrétné tento koncept vznikl ve spoleénosti

Motorola, ktera jej vyuzila pro dosazeni témér dokonalé kvality a zaznamenala tak obrovsky rust.

Definice Six Sigma zni nasledovné: ,Metoda Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovadni,
udrZovdni a maximalizace obchodniho Uspéchu. Six Sigma je zaloZena zejména na porozuméni
poZadavki a ocekdvdni zdkaznik(, disciplinovaném pouZivani faktl, dat a statistické analyzy
a na zdkladé peclivéeho pristupu k Fizeni, zlepsovdni a vytvdreni novych obchodnich, vyrobnich

a obsluZnych procesi.“’

Zakladni myslenkou Six Sigma je sniZeni poctu defektl na 3,4 defektl z 1 milionu pfileZitosti. Tento
pocet je v dnesSnich podminkach povaZovan za ,dokonalost” v oblasti kvality. Celd metoda vychazi
z 5-ti krokového cyklu DMAIC. Zjednodusené mlzeme fici, Ze se jedna o zdokonaleny PDCA cyklus.
Jednotlivd pismena znamenaji D — Define, M — Measure, A- Analyze, i — Improve, C — Control, tedy

Definuj — Mér — Analyzuj — Vylepsi — Kontroluj.

=  Define (Definuj)

Prvni krok je zaméren na porozuméni problému a ocekdvani zakaznikl. VSechna poznani
z této faze se dokumentuji v tzv. projektové charté, kterd kromé jiného blize definuje rozsah
a zaméreni projektu.
= Measure (Mér)

Ukolem této faze je urcit techniky pro méfeni, sbér a analyzu relevantnich dat, které nam
pomohou odhalit prileZitosti pro zlepseni. Data mohou pochazet z rdznych zdroja: ¢as cyklu,
typy vad, ¢etnost vad, zpétnd vazba od zdkaznika atd. Vystupem je zejména plan sbéru dat,
ve kterém je specifikovdn typ dat, technika sbéru, predbézna analyza apod.

=  Analyze (Analyzuj)

Zde se podrobné zkoumaji vSechna ziskana data za ucelem nelezeni pfileZitosti pro zlepseni.

=  |Improve (Vylepsi)

V tomto kroku by se mél projektovy tym pokusit vyvinout, implementovat a ovéfit ucinnost

opatreni, které povedou k poZzadovanému zlepseni.

®” PANDE, Peter S. Zavddime metodu Six Sigma aneb jakym zpiisoben dosahuji renomované svétové spolecnosti
Spickové vykonnosti. 1. vyd. Brno: TwinsCom, s.r.o., c2002, 416 s. ISBN 80-238-9289-4.
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=  Control (Kontroluj)

Kontrolou je mysleno monitorovani implementovanych zlepseni za ucelem udrzeni ptinosu

a zajisténi napravnych akci, pokud je treba.

Vyhodou Six Sigma oproti drivéjsim smérdm TQM je vétsi konkretizace cill jakosti a jejich dikladné
méfeni, coZ Iépe umozZnuje mezi sebou srovnavat Uroven rdznych procesu.

Obr. XXI — Cyklus DMAIC

DEFINE ' ’ MEASURE

DEFINU) MER
CONTROL ANALYZE
KONTROLUIJ ANALYZU)

\ IMPROVE
VYLEPSI

3.6.2.4.3 Diagram pficin a nasledku (Ishikawtv diagram)
Ishikawlv diagram je grafickd pomlcka podporujici aplikaci tymové prdce ptivyhledavani

rozhodujicich pri¢in nezadoucich jev(, které je tfeba odstranit. Diky svému vzhledu se téZ oznacuje
jako diagram rybi kosti (angl. Fishbone diagram). ,,Hlavni kosti” vedouci od patefe znamenaji oblasti
Ci kategorie, ve kterych se miZe nachazet problém. ,Vedlejsi kosti“ pak predstavuji konkrétni

potencialni pFiciny. k sestaveni diagramu se vétsinou pouziva brainstorming.

= 1. Etapa aplikace

Clenové tymu uvadéji priciny nezddouciho jevu a moderator je pfipisuje kjednotlivym
Sipkam.

= 2. Etapa aplikace

Clenové tymu dostanou pridélen urcity pocet bodd (podle sloZitosti Ishikawova diagramu),
kterymi ohodnoti vsechny uvedené priciny. Rozhodujicim pfifadi vice bodd, nepodstatnym

méné nebo zadné.
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= 3. Etapa aplikace

Moderator secte body pridélené jednotlivymi ¢leny tymu a provadi celkové vyhodnoceni.

Diagram rybi kosti dokaze jeho uzivatellim poskytnout celkovy a strukturovany pohled na zkoumany
stav. Je ucinnym pomocnikem pfizachyceni vSech moZnych pfticin isubpfi¢in problému
ve vzajemnych souvislostech a dobfe poslouZi pro naslednou analyzu ivedeni diskuse o moznych
napravnych, preventivnich i zlepSovacich opatrenich.

Samotny diagram vSak neodhali vyznam zaznamenanych pficin ve vztahu k nasledku. k tomu je nutno

pouZit dalsi nastroje a metody jako napf. Paretlv diagram a FMEA.

Obr. XXII — Ishikaw(v diagram®®
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3.6.2.4.4 5Pro¢ (5 Why)®
Dalsi moznou a ucinnou alternativou pro hledani kofenovych pficin problému je metoda nazvana 5

Proc, angl. 5 Why. Tv(rci této metody jsou Sakichi Toyoda a Taiichi Ohno z firmy Toyota, ktera tento
nastroj vyuZivala kidentifikaci problém( a hledani napravnych opatfeni ve firemnich procesech.
Velkou vyhodou je celkova jednoduchost této analyzy, ktera umoziuje jeji vyuZiti vSemi zaméstnanci
napfi¢ celou organizaci a ve viech moZnych oblastech. Princip spociva v poloZeni si jednoduché

vrve

uvedeny priklad pomUZe pochopit celou podstatu:

%8 JANICEK, Pfemysl a Ji¥i MAREK. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada, 2013, 592 s.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4127-7.

® ENGLISH, Paul F. Safety performance in a lean environment: a guide to building safety into a process. Boca
Raton: CRC Press, 2012, xvii, 150 p. ISBN 978-143-9821-121.
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Definice problému: Automobil se v rannich hodinach nepodaftilo nastartovat.

Proc¢ automobil nenastartoval? Baterie je vybitd. (1x Proc)
Proc je baterie vybita? Jelikoz je nefunkcni alterndtor. (2x Proc)

Pro¢ je nefunkéni alternator? Remen alternatoru, ktery baterii dobiji, je poskozen. (3x Prog)

e A

Pro¢ je femen alternatoru poskozen? Zivotnost tohoto Femenu byla pfekroéena a alternator
nebyl vyménén dle doporuceni vyrobce. (4x Proc)
5. Pro¢ nebyl femen vyménén dle doporuceni vyrobce? Auto se neucastnilo servisnich

prohlidek dle stanoveného planu. (5x Proc = kofenova pficina problému)

Reseni: Za¢it s pravidelnou Udribou vozidla dle doporuc¢eného planu.

Obr. XXl — Analyza 5 Pro¢

Proc? = Pricina
- problému
7 Proé?
= Proc?

" Pro¢?

Proc?
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3.6.3 Interni audit procesu

Procesni audity obecné jsou v posledni dobé velmi populdrni a jako jeden z manazerskych nastroju
se uplatiuji v mnoha podnikovych oblastech. Slovo audit pochazi zlatinského vyrazu ,auditus”
aznamend slySeni. veslovniku cizich slov mlzieme najit, Ze audit je jakasi kontrola, revize,
prezkouseni nebo provérovani. Velmi rozsitenou oficidlni definici auditu je ta, ktera hovofi o auditu
jako o nezavislé, objektivni, ujistovaci a konzultaéni ¢innosti, ktera je zamérena na pfidanou hodnotu
a zlepSeni provozu organizace. Pomaha organizaci dosahnout jeji cile tim, Ze zavadi systematicky
metodicky pfistup k hodnoceni a zlep$eni efektivnosti Fizeni rizik, Fidicich a kontrolnich proces.”

Jak jiz bylo naznaceno, audit mQzZe byt zaméfen na rdzné druhy oblasti lidské ¢innosti. V zavislosti
na tom rozeznavame rdzné druhy auditu, z nichZ nejznaméjsi jsou audit Ucetnich vykaz(, audit
kvality, ekologicky audit, audit BOZP nebo audit informacnich technologii. Podle toho, kdo audit
provadi, rozliSujeme interni audity, které jsou pod pfimou kontrolou dané organizace a externi
audity, které mohou byt provadény firemnimi zakazniky nebo specializovanymi spolec¢nostmi.
Procesni audit neboli audit procesl je pojem pouZivany pro jednorazovou analyzu procesl
v organizaci za urcitym cilem, ktery mlZe byt rGzny podle potfeb managementu organizace. Obvykle

to byva:

= Reengineering procesl

= Optimalizace (zlepseni) procest
= Zjisténi nedostatkl

= Zjednoduseni nékterych Cinnosti
=  Redukce pracovnikl

= SniZeni nakladl

= Pfehled o vytiZzenosti vybranych ¢asti organizace

Jaromir Veber pak kauditu procesu uvadi, Ze audit procesu je zaméfen na podnikové procesy
(marketingu, vyvoje, nakupu, vyrobni/provozni ¢innosti, prodeje, servisu), které jsou vyznamné
z pohledu jakosti, a to se smyslem prlibézné posuzovat jejich Uroven, aby bylo moZné pfivzniku
odchylek v¢as nasadit pfimérené ¥idici a specialné pak ndpravné mechanismy.”

Audit procesli miZe byt zaméren na celou organizaci nebo pouze na vybrané procesy. pro zacileni

procesli zahrnutych do auditu se Casto pouzZivd mapa procesl. Procesni audit zpravidla provadi

" Rémec profesiondlini praxe interniho auditu. P¥eklad Jana Bacova. Praha: Cesky institut internich auditord,
2002-, sv. ISBN 80-86689-46-8.

& VEBER, Jaromir. Rizeni jakosti a ochrana spotebitele. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007, 201 s. ISBN 978-
80-247-1782-1.
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skupina expertd nebo externi firma, ktera v souladu s definici pojmu audit pouziva néjaky referencni
model nebo zkusenost, vici které porovnava skutecnost. Vramci procesniho auditu se pouZiva
nékterd z metod analyzy procesu.

Na rozdil od tradi¢nich forem auditl, které se zaméruji na posouzeni souladu s mezinarodnimi
normami nebo vnitfnimi procesy apostupy, audit procesl sezaméfuje na vyhodnoceni
hospodarnosti, efektivity a dosahovani cili procesi ve vztahu ke kritériim, které jsou duleZité
pro plnéni strategickych cild organizace. Tato kritéria mohou zahrnovat obchodni strategii, korporatni
politiku, obchodni plany, cile jednotlivych oddéleni, plnéni zakaznickych poZadavkl apod.

Jaky proces bude auditovan, muZe zaviset na mnoha rdznych faktorech. Nejcastéjsimi davody
pro audit urcitého procesu jsou nezplsobilost plnit stanovené procesni cile, nespokojenost finalniho
zakaznika s procesnimi vystupy, neplnéni stanovenych cili ve vztahu ke kvalité a produktivité, zmény
v pravnich predpisech, dostupnost novych technologii apod.

Procesni auditor by si mél klast zejména tyto dotazy:’

= Hospodarnost — délani véci levné

Ziskavdme vstupy do procesu (zbozi, sluzby apod.) za nejnizsi mozné ceny pfizachovani
pozadované kvality?

Je pomér ceny a kvality adekvatni?

Kde jinde mGzeme usetfit?

= Efektivita, u¢innost — délani véci spravnou cestou

MiiZeme vykonavat tento Ukol, proces, aktivitu lepsim zplsobem?
Eliminovali jsme vSechny mozné ztraty?

MuUzZeme to délat jinak?

Skutecné tento proces potiebujeme?

=  Dosahovani cili — délani spravnych véci

Vime, co od procesu ocekava jeho zakaznik?
PInime trvale zdkaznické pozadavky?

Jsme pfipraveni plnit poZadavky zdkaznik( v budoucnu?

"> SOUTH EAST TRAINING. Business Process Auditing Toolkit. 2010. Dostupné z:
http://www.businessprocessauditing.co.uk/BusinessProcessAuditingToolkit.html
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Audit firemnich procest by mél probihat v nasledujici logické posloupnosti:”

Porozuméni auditovanému objektu

Seznamovani se s auditovanym objektem je r0zné casové narocné. Obvykle setyka
identifikovani vstup(, vystupl, zdroju arozhrani auditovaného procesu. Externi auditofi
se zpravidla musi nejprve sezndmit s celym fungovanim organizace, coZ lze oznacit jako
predbéznou etapu. k ziskani informaci o provéfovaném objektu lze vyuZit rlizné nastroje
a techniky. Patfi k nim napf. prohlidka, kladeni otdzek nebo analytické postupy.

Stanoveni cile auditu

Hlavnim cilem procesnich auditll je, poskytnout managementu zpétnou vazbu, identifikovat
prileZitosti ke zlepSeni a vypracovat doporuceni pro ndpravna opatreni. Jak jiz bylo zminéno,
nejcastéji se provadi 3E analyza.

Uréeni poZzadovaného dukazniho materidlu

Dukazni materialy by mély spliovat nékolik zakladnich predpokladl. Mély by byt relevantni
pro cil auditu, davéryhodné a dostacujici. pfijejich ziskavani by mél auditor brat zretel
na vyznam auditu, presvédcivost diikazt, dostupnost diikazd apod.

Rozhodnuti o vhodnych technikach auditu

Auditofi vyuZivaji celou fadu postupl, které jim dovoluji ziskat potfebné informace
a podrobit je dostacujicimu zkoumadni s cilem vytvofit si o zkoumaném problému odborny
nazor. Mezi nejcastéji pouZivané nastroje patii fyzické zkoumadni, testy dokumentace,
dotazovani, pozorovani, vypoclty aanalyzy, srovnani, obecné postupy a postupy bez
testovani.

ShromaZdéni a analyza auditorskych dokladt

K tomu, aby bylo patrné, cojiz bylo udéldno a co jesté zbyva, vyuzivaji auditofi program
auditu, ktery obsahuje vSechny potiebné informace. Kromé toho shromazduji také pracovni
materidly, které obsahuji vSe, co se pfrihodilo vdobé trvani auditu vcéetné toho,
co predchazelo praci vterénu. Mohou zahrnovat napf. program auditu, plan prace,
zdokumentovani auditované oblasti, kontakty na auditované osoby C¢ivysledky. Pracovni
materidly mohou slouZit jako Uschovna dat, podklad pro hodnoceni, ale také jako zdaklad
pro budouci odbornou diskusi. Musi byt zpracovany hospodarnym zptsobem.

Vytvoreni zjisténi a zavéry auditu

Zjisténi se sklada z:
- formulovani vychozi myslenky, kterd ma byt zkoumana

- kritéria, které urcuje fungovdni za idealniho stavu

7 DVORACEK, Jifi. Audit podniku a jeho operaci. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2005, xii, 165 s. ISBN 80-717-9809-6.
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- skute¢ného stavu fungovani

- disledku stavu

vrv

- pricin stavu.

v

Pro kazdy audit by mél existovat alespon jeden zavér.

= Vypracovani auditorské zpravy

Vysledky auditu jsou komunikovany prostfednictvim auditorské zpravy, kterd poskytuje
odborné a nezavislé posouzeni zkoumané oblasti. Kvalitni auditorska zprava je uzite¢na, ma
logicky strukturovany vyklad, formulace jsou jasné, presné a dostalujici, je nestranna
a konstruktivni. Zavérecna zprava by méla byt poskytnuta pfislusSnym manazerdm
ve vhodném okamtziku, aby bylo zajisténo jeji optimalni vyuZiti.

= Postaudit
Pokud byla doporuceni z auditorské zprdvy realizovana, mél by auditor nasledné provérit, zda

v

nedostatky byly skutecné odstranény a zda jsou napravna opatreni ucinna.

3.7 Shrnuti teoretické ¢asti
Teoreticka ¢ast poskytuje analyzu teoretickych vychodisek procesniho fizeni, jehoz uplatfovani

se v poslednich letech velmi rozmohlo. Teoretickda c¢ast se zabyvd vykonnosti podniku, vymezuje
problematiku funkéniho a procesniho fizeni. Analyzovany jsou predevsim vyhody a nevyhody obou
styll, pficemz zédkladnim rozdilovym parametrem je vyuZivani zdrojl, mira prihlednosti organizaci,
a stanoveni odpovédnosti. Procesni fizeni se oproti funkénimu Fizeni pokousi zjednodusit cely tok
prace aklade si zacil dosahovat Zadoucich vysledk(l fizeného procesu, zaroven jasné stanovuje
odpovédnosti. Hlavnim rozdilem mezi obéma pfistupy je vSak samotné chdpani jejich podstaty. Vétsi
pozornost poté teoretickd ¢ast vénuje samotnému procesnimu fizeni. na pocatku teorie procesniho
fizeni jsou uvedeny zakladni definice a charakteristiky procesl, ajejich déleni. Zakladni
charakteristiky procest se pritom vénuji zakladnim vlastnostem proces(, se kterymi je pracovano
ivramci analytického rozboru vybraného podnikatelského subjektu a analyzy soucasného stavu
procesniho fizeni. Klicovd je poté orientace na mapovani procesl a grafické znazornovani procest.
Jednim z efektivnich a modernich nastroji pro mapovani a grafické znazorfiovani procesu je SIPOC
diagram, ktery se béiné vyuzivd v metodice Six Sigma, a se kterym je v analytické casti taktéz
pracovano. ,VSeobecna mapa procesu SIPOC je chronologické zobrazeni nejvyznamnéjsich 3-6 krokd,
udalosti nebo operaci v procesu. Poskytuje zaklad pro definovani procesu ve zjednodusené vizudlni
podobé. Dava zjednodusSeny pohled nacelkovy proces.” Teoretickd cast je ovsem zamérena
i na znazornovani procest pomoci vyvojovych diagram(, diagrami procesniho prostredi, ¢i diagramu

tokd dat. na zavér teoretické Casti je pozornost vénovana teoretickému rozboru jednotlivych metod
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zlepSovani procesu, tedy pristuplm k zlepSovani procest (tzn. BPR, BPRD, CPI), oblasti fizeni jakosti

(tzn. TQM, ISO atd.), a v posledni fadé internim auditim procesu.

4 Charakteristika sledovaného podnikatelského subjektu
Sledovanym podnikatelskym subjektem je spedicni alogisticky podnik G. S. spol. s.r.o., ktery ma
pomérné jasnou predstavu o svych procesech afunguje na podkladé procesniho, nikoliv funkéniho
fizeni. Z pravniho hlediska se jedna o spolecnost s ruéenim omezenym, ktera byla zapsdna jako
aktivni subjekt u Krajského soudu v Ceskych Budé&jovicich v roce 1996. Svoji podnikatelskou &innost
ovsem zahdjil tento podnik uz v roce 1994 a az pozdéji v roce 1996 se transformoval na spole¢nost
s ru¢enim omezenym. Podnik G. S. tedy pUsobi na logistickém trhu dvacet let, pficemz celou tuto
dobu se vénuje nasledujicim podnikatelskym aktivitdm:

=  koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje aprodej kromé zbozi vyZzadujiciho zvlastni

povoleni

= silni¢ni motorova doprava nakladni - vnitrostatni a mezinarodni

= zasilatelstvi

= celnideklarace

= vedeni celnich skladl

= zprostfedkovatelskd ¢innost

= provozovani ¢erpacich stanic s pohonnymi hmotami”

Od pocdtku svého podnikdni se podnik Uzce zaméroval natuzemskou a mezindrodni ndakladni
dopravu, po které rapidné rostla a stale roste poptavka. ,Vzhledem k vysokému zdjmu o skladovaci
prostory, jsme vroce 1997 vystavéli prvni skladovaci halu o vyméfe 700 m’ a soucasné inovou
administrativni budovu. Abychom vdm poskytnuli co moZnd nejlepsi servis v oblasti spedice
a skladovdni, v roce 2007 jsme dokoncili stavbu dalSi haly o vymére 800 m>. Skladovaci prostory jsme
ddle rozsitili o 750 m>.“’® v soucasné dobé disponuje sledovany podnik 5000 m? skladovacich prostor
v ramci krytych hal, 2000 m? plochy v ramci venkovnich sklad(l a 6000 volnymi paletovymi misty. Tato

skladovaci mista se nachazeji u strategického sjezdu ddlnice D1, sjezd Pelhfimov, Jihlava. ,Soucdsti je

také celni sklad, kde ukldddme zboZi bez vycleni nebo zboZi uréené pro reexport a postupné vyclivani.

™ Viz Obchodni rejstiik. [online]. Vypis dat Obchodniho rejstiiku ARES. [cit. 2014-10-18]. Dostupné
z WWW:http://wwwinfo.mfcr.cz/cgi-bin/ares/darv_or.cqi?ico=25154397&jazyk=cz&xml=1

> GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Seznamte se s dopravni spole¢nosti GOLD SERVICE s.r.0. [cit.
2014-10-19]. Dostupné z WWW: http://www.goldservice.cz/o-firme.htm
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Potrebujete-li zajistit bezproblémovy pohyb zboZi podle veskerych reguli, radi vam pomiZeme

“’® Tento spedi¢ni a logisticky podnik se snazi svym zakaznikaim

a vyridime vsechny potrebné doklady.
poskytovat nejenom prepravni sluzby (tzn. logistické a spedicni), ale také sluzby doplrikového
charakteru tak, aby jeho zdkaznici byli spokojeni avraceli sezpatky. Mezi kompletni sluzby
sledovaného podniku G. S. spol. s.r.o. patfi skladovani véetné vedeni skladové evidence, prekladky
materialu a zboZi, vychystavani zboZi dle pozadavkl zakaznikl, baleni a etiketovani, rozvozy zbozi
k zakaznikam.”” Dopliikovou slubou je poté vlastni samoobsluzna stanice PHM, ktera funguje
v aredlu sledovaného podnikatelského subjektu od roku 2008 a tvofi konkurencéni vyhodu tohoto
podniku:
= tankovani se provadi samoobsluhou pomoci ¢ipovych karet
= |ze zvolit jedno-kartickovy nebo dvou-karti¢kovy systém /ridi¢ + automobil/
= po Cerpani se ze stojanu automaticky vytiskne doklad s veskerymi udaji jako mnozstvi a ceny
PHM pro kontrolu
= karty jsou vidy chranény PIN kodem
= vyystaveni nové karty nebo zména udajd na ni béhem 10 minut
= kazdé pondéli emailem informuje stanice o aktudlni cené nafty + dalSi ceny PHM na cely
tyden
= Uhrada cerpani se provadi fakturou s predem dohodnutou splatnosti
= soucasti faktury je podrobny vypis, kde je uveden datum, ¢as, ceny PHM, fidi¢ a vozidlo, které
bylo tankovano
= aredl je pfistupny kaidy pracovni den od 6:00hod do 18:00hod, po predchozi domluvé Ize
tankovat i mimo tuto dobu

»  po podpisu smlouvy lze zaéit naftu odebirat do osobnich automobill aZ po velké kamiony“’®

Klicovou sluzbou jsou také celni deklarace, nebot tento spedi¢ni a logisticky podnik pfepravuje zbozi
i mimo Evropskou unii. Podnik G. S. nabizi zakaznikim bezproblémovy presun zboZi pravé mimo
Evropskou unii. V rdmci celnich sluzeb, mezi které patfi celni odbaveni zasilek, pfimé zastupovani

pfi celnim Fizeni v exportu ivimportu, postupné vyclivani, neutralizace dokument( a zpracovani

® GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Pron4jem skladii, skladovych prostor a kompletni servis. [cit. 2014-
10-19]. Dostupné z WWW: http://www.goldservice.cz/sklady-a-skladovani.htm

" Viz GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Prondjem skladii, skladovych prostor a kompletni servis. [cit.
2014-10-19]. Dostupné z WWW: http://www.goldservice.cz/sklady-a-skladovani.htm

® GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Samoobsluzna &erpaci stanice. [cit. 2014-11-05]. Dostupné

z WWW: http://www.goldservice.cz/cerpaci-stanice-pelhrimov.htm
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Intrastatu,’® zaji$tuje podnik i vytaveni potiebnych dokument (tzn. kompletni piepravni dokumenty
pro prepravu zboZi po celé Evropé i mimo ni; KARNETY, CMR, JSD, TCP, celni faktury a kompletace
tiskopist pro celni odbaveni; T1 dokumenty dozemi mimo EU; doklady potfebné pro prepravu

ADR).%

Veskeré doposud zminéné sluzby jsou soucasti celého procesniho fizeni podniku a predstavuji
jednotlivé podnikové procesy. k potfebnému rozboru soucasného procesniho fizeni v podniku G. S.
spol. s.r.o. je zapottebi charakterizovat jeho logistické sluzby. Logistika predstavuje v tomto podniku
,organizaci, pldnovadni, rizeni a vykon tokt zboZi vyvojem, vyrobou a ndkupem pocinaje a distribuci
podle objedndvky findIniho zdkaznika konce tak, aby byly splnény vsechny poZadavky trhu
pfi minimdinich ndkladech.“®" Logistika tedy zahrnuje viechny aktivity smétujici k predani
predmétného zbozi konecnému spotrebiteli. Nejvice logistickych aktivit se zaméruje na fizeni zasob,
skladovani, dopravu a informacni systémy. na tyto oblasti se také nejvice soustfedi procesni fizeni
podniku. Zarukou logistickych sluzeb tohoto sledovaného podniku je fungujici spedice a spedicni
sluzby. Kvalita spedi¢ni dopravy je zajisténa kvalitnim vozovym parkem a prostfednictvim
dlouhodobé provérenych partnerd. ,,Nase spolecnost preferuje spolehlivost, ekonomicky provoz a dba
na pohodli fidi¢G na dlouhych cestdch, proto byla pro provoz tahacl vybrdna znacka MAN
s tfistrannymi plachtovymi ndvésy SCHMITZ. Vsechny vozy jsou vybaveny mobilnimi telefony
a satelitnimi navigacemi.“®* Vozovy park sledovaného podniku se skladd z malych aut, navésd

i velkoobjemovych souprav o nasledujicich rozmérech, které shrnuje Tab. VIII.

" Viz GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Celni deklarace. [cit. 2014-10-19]. Dostupné z WWW:
http://www.goldservice.cz/celni-deklarace.htm

8 Viz GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Celni deklarace. [cit. 2014-10-19]. Dostupné z WWW:
http://www.goldservice.cz/celni-deklarace.htm
8 GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Logistika dopravy. [cit. 2014-10-20]. Dostupné z WWW:
http://www.goldservice.cz/spedice-a-logistika/logistika.htm
8 GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Vozovy park. [cit. 2014-10-20]. Dostupné z WWW:

http://www.goldservice.cz/vozovy-park.htm
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Tab. VIII - Rozméry®®

lozna plocha délka/m vyska/m Sitka/m nosnost/t
MAN TGL 8,15 3 2,48 6
MAN LLC 7,8 3 2,48 6
MAN TGX 13,6 2,7 2,48 25
MAN TGX lowdeck 13,6 3 2,48 25
MAN TGX jumbo 15,4 3 2,48 25

K potfebnému rozboru soucasného procesniho fizeni v podniku G. S. spol. s.r.o. je ovSem zapotiebi
charakterizovat i produktové portfolio spedic¢nich sluzeb, které se ¢leni do nasledujicich kategorii:

= Kamionova a silnicni doprava

o Mezindrodni kamionova doprava (tzn. zemé EU, prevazné pak Némecko, Rakousko,
Holandsko, Belgie, Lucembursko, Francie, Svycarsko, Polsko, Slovensko, Madarsko
a Itdlie)

o Vnitrostatni kamionova doprava (tzn. pfeprava standardnich nakladd do 25 000 kg)

o Sbérna sluzba (tzn. zejména kusové zasilky — Némecko, Holandsko, Belgie)

o Nadrozmérna preprava atransport (tzn. kombajny, lodé, bagry, zemédélské stroje,
velkoobjemové nadrze, chladici véze, vazniky, stavebni material)

= Namotni a lodni doprava (tzn. pevné i velko-objemné kontejnery)

= Letecka doprava (tzn. S ohledem na smluvni leteckou spole¢nost)

Vsechny spedic¢ni sluzby obsahuji totozné logistické procesy realizaéniho charakteru, mezi které patfi

vyzvednuti zasilky, prekladka, celni odbaveni, pojisténi a dodani k zakaznikovi.

Na zavér charakteristiky sledovaného podnikatelského subjektu G. S. je nutné fici, Ze v pribéhu jeho
rozvoje se tato spedicni a logisticka firma zménila z pohledu jejiho tizeni. do roku 2007 fungovalo
v podniku funkéni Ffizeni zamérené na fizeni organizacnich jednotek, kdezto v roce 2007 se vedeni
podniku G. S. rozhodlo k transformaci této podoby tradic¢niho fizeni na procesni fizeni. Vznikly tedy
dil¢i procesy a jejich vazby, véetné nového systému fizeni téchto podnikovych procesi. Od roku 2007

poté nebylo procesni fizeni ve sledovaném podniku nijak optimalizovdno.

8 Viz GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Vozovy park. [cit. 2014-10-20]. Dostupné z WWW:
http://www.goldservice.cz/vozovy-park.htm
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4.1 Analyza vnéjsiho prostredi
Soucasny stav fizeni procesi mohou ve sledovaném podniku G. S. spol. s.r.o. ovliviiovat faktory
vnéjsiho okoli a konkurencni sily. Mezi faktory vnéjsiho prostredi pfitom mohou patfit vlivy politicky —

legislativniho prostfedi, ekonomické vlivy, socidlné - kulturni vlivy a technologické vlivy.

= Politicky — legislativni vlivy: ICS systém ftizeni dovozu; Obecné legislativni normy

pro podnikdni v CR, zejména dariova politika a celni zakony
Hlavni vliv na fizeni procesd zacal mit vroce 2011 systém fizeni dovozu ICS, ktery musel podnik
zahrnout do svych proces(, zejména v oblasti informacniho systému. ICS (Import Control System) je
,Sspolecny projekt EU pro vstupni operace a dovozni celni reZimy. Je zaloZen na elektronické

«84

komunikaci mezi subjekty (deklaranty), Celni sprdvou CR a &lenskymi stdty projektu.“®* Tento systém

ovSem neni nijak ohroZujicim pro oblast procesniho fizeni ve sledovaném podniku.

= Ekonomické vlivy: Vyse dani; Vyse cla; Mzdové naklady; Podpora exportu

Podpora exportu je obecné zajisténa exportni strategii Ceské republiky pro obdobi let 2012 — 2020.
Exportni strategie Ceské republiky 2012-2020 (, Strategie”) je dokument, ktery vymezuje strategicky
ramec proexportni politiky do roku 2020. Strategie shrnuje celkovou vizi proexportnich aktivit stdtu,
jejich cile arovné? opatteni, jejich prostfednictvim md dojit k naplnéni téchto cild.“® Dalim
ovliviiujicim faktorem je vysSe cla, kterou ovSsem hradi samotny zdkaznik, a kterou nemUze podnik
nijak prfimo ovlivnit. Podnik ovSsem mizZe ovlivnit mzdové naklady, pficemz G. S. S dlrazem
na procesni tizeni klade diraz inakvalitu azabezpeceni lidskych zdroji. Ztohoto dlvodu

se s ohledem na svij obrat zasilek snazi dostatecné odménovat své fidice, dispecery a techniky.

= Socialné — kulturni vlivy: Nabidka prace; Poptavka po logistickych a spedicnich sluzbach

Pelhfimov, kde sidli sledovany podnik, je soucasti kraje Vysocina s mirou nezaméstnanosti 5,4 %
podle Udaji Ceského statistického UFadu za 2. &tvrtleti roku 2014. V kraji Vyso€ina dochazi
v poslednich letech k poklesu nezaméstnanosti a podnik G. S. spol. s.r.o. | pfesto nema problém
se zabezpecenim kvalitnich lidskych zdroji. Problém nemd podnik anis poptavkou po jeho
nabizenych sluzbach. ,Citime, Ze poptdvka po specifictéjsich logistickych sluzbdch zacind na trhu

dostdvat vétsi prostor. Pred péti deseti lety se logistika soustredila hlavné na to, udélat vSechno

8 Celni sprava Ceské republiky. [online]. e-Dovoz. [cit. 2014-10-21]. Dostupné z WWW:

http://www.celnisprava.cz/cz/clo/e-customs/ics/Stranky/default.aspx
8 BusinessInfo.cz. [online]. Exportni strategie Ceské republiky pro obdobi 2012 - 2020. [cit. 2014-10-21].

Dostupné z WWW: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/exportni-strategie-cr-2012-az-2020-7148.html#!
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levné...“®

vdnesni dobé selogistika soustfedi zejména na efektivnost logistickych proces(
a spokojenost zdkaznika s ¢imz Uzce souvisi poptavka trhu po kompletnich bali¢kach. Pravé kompletni
balicky spediénich a logistickych sluZzeb sledovany podnik G. S. spol. s.r.0. nabizi svym zakaznikdim
v dostatecné kvalité a s dostateCnym zazemim.

= Technologické vlivy: Mobilni telefony; Vozovy park; Satelitni navigace; Pojisténi

U logistickych sluzeb je velmi dlleZita komunikace mezi dispecery, fidi¢i a zakazniky. Velkou roli tedy
hraje kvalitni a na miru Sity informacni systém, dale mobilni systém komunikace s dostatecnym
pokrytim a aktualizované satelitni navigace. VSechny vozy sledovaného podniku jsou ovsem vybaveny
mobilnimi telefony, satelitnimi navigacemi, pojisténim z odpovédnosti, havarijnim pojisténim
i pojisténim umluvy CMR.*’

Vainym problémem zasahujicim do procesniho fizeni je konkurence, pfiéemz zejména v rostoucim
podnikatelském sektoru spedicnich a logistickych sluzeb je konkurence pomérné velka. ,Nabidka
prevysuje poptdavku a konkurencni boj roste. Ndaklady se musi sniZovat a produktivita musi rist. Lze

“8% Jenom na Gzemi Pelhfimovska pUsobi v sou¢asné

vydélat hodné penéz, opatrnosti ale nezbyvad.
dobé na 60 logistickych podnikatelskych subjektl podle databaze serveru Seznam.cz. Mezi hlavni
konkurencni sily patfi nasledujicich pét sil podle Porterovy analyzy péti konkurencnich sil:

= Rivalita konkurence

Konkurenéni rivalita jiz byla zmifiovdna, zejména natrhu Pelhifimovska, aleivramci celé Ceské
republiky, kde je podle serveru Seznam.cz evidovano 1437 logistickych podnikatelskych subjektd.
Konkurencni rivalita je tedy pro podnik i jeho procesni fizeni velkym ohroZzenim.

=  Hrozba vstupu novych konkurentt na trh

Hrozba vstupu novych konkurentl natrh je minimalni, nebot je ponékud obtizené napojit
se na soucasné distribucni systémy soucasnych konkurent(l. Dale naklady na vstup do toho odvétvi
jsou milionové, a to zejména v souvislosti s ndkupem vozového parku a komercnich skladovacich
ploch. | v pfipadé pronajmu se jedna o pomérné velké vstupni investice a tak riziko vstupu novych

konkurentl na preplnény trh je minimalni.

8 Logistika. [online]. Poptavka po specifickych logistickych sluzbach roste. [cit. 2014-10-21]. Dostupné
z WWW: http://logistika.ihned.cz/c1-62383940-poptavka-po-specifickych-logistickych-sluzbach-roste
8 Viz GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Mezinarodni kamionova doprava. [cit. 2014-10-22].

Dostupné z WWW: http://www.goldservice.cz/mezinarodni-kamionova-doprava
88

Logistika. [online]. Konkurence v logistice sili. [cit. 2014-10-22]. Dostupné z WWW:
http://logistika.ihned.cz/c1-18767980-konkurence-v-logistice-sili
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=  Hrozba vzniku substitutt

Hrozba substitucnich prepravcl je také minimalni, avSak maximalné se mize jednat o lokdlni spedi¢ni
firmy. Lokalni pfeprava tvofi ovsem maly objem produkce oproti mezinarodni logistice sledovaného
podniku G. S. spol. s.r.o.

=  Sila kupujicich
Sila kupujicich vzdy roste, pokud maji na trhu velkou pfileZitost prejit ke konkurenci. Sila kupujicich je
tedy na trhu Pelhfimovska i v ramci Ceské republiky velika.

= Sila dodavatelt
Sila dodavatel(l vidy klesa, pokud je pro né podnik klicovym odbératelem. V pfipadé sledovaného
podniku se oviem jedna o dlouhodobé partnerstvi mezi podnikem a dodavateli, které eliminuje

velkou vyjednavaci silu téchto dodavateld.

Podnik G. S. si je védom silného vlivu souc¢asného konkurencéniho prostiedi, ktery se snazi eliminovat
nasledujicimi konkurenénimi vyhodami:
,Zabezpecime dopravu jakékoli zasilky po celé Evropé vlastnimi nebo smluvnimi kamiony.
= Poskytujeme komplexni spedi¢ni sluzby od vyzvednuti zasilky po dodani.
=  Kusové i celo-vozové zasilky dopravi nase sbérna sluzba tfeba az do Asie ¢i na dalny vychod.
= Za vysokou kvalitou naSich sluzeb a spokojenosti zakaznik( stoji precizné udrzovany vozovy

park a profesiondlni tym spolehlivych fidi¢d a dispecerd.“®

4.2 Analyza vnitfniho prostredi
Soucasna situace vnitfniho prostredi je klicovym aspektem ovliviujici mozné zmény v procesnim
fizeni podniku. za pomoci analyzy 7S faktor( je mozné identifikovat i soucasné podnikové procesy:
= Strategie — strategie je oprena o vizi a heslo ,Just in Time“
= Struktura — organizacni strukturu tvofi vedeni podniku, management (tzn. vedeni, planovani,
marketing, obchod, vztahy se zédkazniky a sklad), a tfi oddéleni (tzn. dispecink, fidici, technici)
=  Procesy — hlavni podnikové procesy jsou shrnuty v ramci Obr. XXIV
=  Styly vedeni — styl vedeni se Uzce orientuje na hlavni procesy, jak shrnuje Obr. XXIV

= Spolupracovnici — podnik v soucasné dobé zaméstnava na 25 zaméstnanci

=  Schopnosti — schopnosti tohoto spedi¢niho a logistického podniku je realizovat zasadni

zmény ve svém fizeni (Viz transformace z tradi¢niho funkéniho na procesni fizeni v roce 2007)

8 GOLD SERVICE SPEDITION. [online]. Spedice a logistika. [cit. 2014-10-22]. Dostupné z WWW:

http://www.goldservice.cz/

65


http://www.goldservice.cz/kamionova-a-silnicni-doprava/sberna-sluzba.htm
http://www.goldservice.cz/

= Sdilené hodnoty — mezi sdilené hodnoty patfi zejména orientace na zakaznika a proaktivni

pristup

Obr. XXIV - Hlavni procesy podniku G. S. spol. s.r.0.%

Hlavni
procesy

Management Realizace

5 Rozbor

5.1 Analyza soucasnych procesU

Spedi¢ni a logisticky podnik G. S.spol. s.r.o. ma pomérné jasnou predstavu o svych procesech
a funguje na podkladé procesniho, nikoliv funkéniho fizeni. Soucasny stav procesniho fizeni je
ve sledovaném podniku G. S. spol. s.r.o. uplatiiovan od roku 2007 a to na zdkladé fizeni hlavnich,
podplrnych a fidicich procest. Strategie procesniho fizeni uplatiiuje podnikovou zasadu ,Just in
Time“, ale také je zaloZena na procesu identifikace, vizualizace, méreni a hodnoceni, véetné trvalého
zlepsovani podnikovych procesd. BohuZel od doby implementace procesniho fizeni ve sledovaném

,

podniku neprobéhlo zatim anijedno méreni vykonnosti téchto procest, jejich hodnoceni
Ci zlepSovani. Podnik tedy doposud prosel vsemi fazemi procesniho fizeni, bez posledni monitorovaci

a kontrolni ¢asti, jak shrnuje Obr. XXV.

% Vlastni zpracovani.
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Obr. XXV — Uplatnéné faze procesniho fizeni v podniku G. S. spol. s.r.0.”*

Tvorba \
strategie ‘
procesniho
fizeni

Design
procesl

Automatizace
procest

Zavedeni
procest

Soucasné procesy podniku G. S. spol. s.r.o. Ize charakterizovat ndsledujicimi vlastnostmi, které jsou

klicové pro samotnou existenci podnikovych proces(:

Cil procesu a méritelné ukazatele — podnik nema stanovené méfitelné ukazatele, coz plné

koresponduje se zjiSténim, Ze podnik neprovadi kontrolu vykonnosti a efektivnosti svych
procesli. Cilem podnikovych procest je zajisténi vSech dodavek véas ke koncovym
zakazniklm. BohuZel anizde nejsou stanoveny urcité indikatory, pomoci nichZ je moziné
sledovat plnéni tohoto cile.

Vlastnik procesu — vlastnikem podnikovych procesi je vidy zaméstnanec, ktery za dany

proces zodpovida, pficemz se mliZze jednat o manaZera oddéleni, fidice, dispecera ¢i technika.
Zakaznik — zakaznikem procesu je subjekt, ktery obdrzi vystup procesu, tedy svoji objednavku
(tzn. objednanou zasilku). Mezi zdkazniky podniku G. S. spol. s.r.o. patfi zejména smluvni
firmy stfedniho rozsahu.

Dodavatel — jedna se o toho, kdo poskytuje pfedmét prepravy, tedy zasilku, ktera je uréena
kone¢nému zdkaznikovi. Dodavatelé ovsem nejsou podnikem vidycky vyuZivani, nebot
podnik ma vlastni sklad, kde sevramci skladovych zdsob mulZe nachdzet predmét
objednavky, kterou mize podnik ihned bez zbyteéného odkladu transformovat k zakaznikovi.
Vstupy — vstupy zahrnuji objednavku, pro jejiz realizaci je tfeba nékolik zdroju.

Zdroje — jednd se o zdroje potiebné pro logistické aktivity, pomoci nichZ dochazi k preméné
vstupl na vystupy, tzn. finanéni prostfedky, lidské zdroje, informace a cas, zasoby (pokud

jsou), dopravni zabezpeceni, informacni zabezpeceni, pojisténi.

%1 Vlastni zpracovani.
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=  Vystupy — vystupem je predani objednavky ke konecnému zakaznikovi.

= Rizika procesu — podnik G. S. spol. s.r.o. se mlze potykat s nasledujicimi riziky:
o Celnirizika
o Dopravni rizika

= Regulatory fizeni — predstavuji normy a pravidla, které je nutné pfi realizaci procest dodrzet,

pficem? se jedna o ICS systém fizeni dovozu, obecné legislativni normy pro podnikani v Ceské
republice, zejména danova politika a celni zakony.

* Cinnosti_neboli_procesni kroky — jednd seo dil¢i logistické aktivity, tedy objednavku,

vyzvednuti zasilky, prepravu, celni odbaveni (je-li tfeba), prekladku, sklad (je-li treba),
a doddni k zdkaznikovi, coZ uz tvofi samotny vystup procesu.

er s

= Vlymezeni za¢atku, probihajici ¢innosti, rozhrani a konce procesu — rozhrani jednotlivych

procesl prehledné zobrazuje ndvaznost jednotlivych hlavnich proces( podniku.

Aby bylo procesni fizeni efektivni, musi jednotlivé ¢innosti byt logicky oddélené a vzajemné na sebe
navazujici, k ¢emuz mohou slouZit rlzné podoby diagram(. Napfiklad SIPOC diagram slouzi
ke znazorfiovani postupu jednotlivych procesnich krokl, od dodavatele, pres vstupy, vystupy
aZ po zdkazniky souvisejici s procesem. Pravé SIPOC diagram pouziva i sledovany podnik G. S. spol.

s.r.o., jak shrnuje Obr. XXVI.

Obr. XXVI - SIPOC diagram podniku S. G. Spol. s.r.o. 2

Vstupy

Dodavatelé Procesni

¢innosti

Vystupy

Zakaznici ‘

%2 Vlastni zpracovani.
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5.2 Clenéni soucasnych procesl
Podnikové procesy jsou ve spedi¢nim a logistickém podniku G. S. spol. s.r.o. ¢lenény na hlavni,

podplrné a fidici procesy:

= Hlavni procesy
Hlavni procesy jsou klicovymi procesy, zejména pro zdkazniky podniku, nebot jim vytvareji pridanou
hodnotu, tedy zasilky. Prostfednictvim zasilek podnik G. S. spol. s.r.o. ma moznost generovat svUj
zisk. Tyto hlavni procesy, jiz shrnoval Obr. XXIV, tedy procesy managementu a realizace:
o Hlavni procesy v oblasti managementu: strategie, marketing, obchod, doprava —
dodavatelé, fizeni zasob, skladovani
o Hlavni procesy v oblasti realizace: objedndvka, vyzvednuti zasilky, preprava, celni

odbaveni (je-li tfeba), prekladka, sklad (je-li tfeba), a dodani k zdkaznikovi

=  Podpulrné procesy

Podplrné procesy pouze podporuji v podniku G. S. spol. s.r.o. fungovani hlavnich procesu, nikoliv
Ze by produkovaly pfimy zisk. Mezi podpurné procesy patii zejména nasledujici, avsak jak je mozné si

povsimnout, tak v rdmci podpUlrnych procesl jasné chybi oblasti auditu, méreni a hodnoceni:

o Rizeni lidskych zdrojl

o Dokumentace

o Rizeni objednavek

o Skladova evidence

o Rizeni dispecinku

o Informacni systémy + systém Fizeni dovozu ICS

o Reklamace

* Ridici procesy
Ridici procesy nejsou klicovymi procesy, ale jsou pro zabezpeéeni chodu podniku ddlezité. Mezi fidici
procesy ve sledovaném logistickém a spedi¢nim podniku G. S. spol. s.r.o. patfi strategické planovani,
které podnik uskutecniuje jednou za 10 let, tedy jednotu za deset let jej hodnoti a optimalizuje.
Z absence cetnéjsSiho strategického planovani vychazi iabsence a potfeba kontrol a monitoringu

procesniho fizeni a vykonnosti jednotlivych proces.
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V ramci analyzy soucasného stavu procesniho fizeni ve zvoleném podnikatelském subjektu je nutné
zhodnotit urover fizeni téchto identifikovanych procesd. Urover fizeni lze nejlépe posoudit

na zakladé ndsledujici stupnice fizeni dle modelu CMM, neboli modelu zralosti procesniho fizeni:

»= 0 - neexistujici fizeni: Procesy a jejich fizeni je zcela chaotické

= 1-Pocatecni (Initial): Procesy jsou realizovdny adhoc

= 2 - Opakované (Repeatable): Dodrzuje se urcita kdzen nezbytnd pro provadéni zakladnich
opakovanych procesu

» 3 - Definovana (Defined): Procesy organizace jsou zdokumentovany

» 4 - Rizend (Managed): Procesy jsou Fizeny a provadi se méreni jejich vykonnosti pomoci KPI

= 5 - Optimalizovana (Optimized): Procesy jsou trvale zlepSovany, existuje inovacni cyklus

na procesech a fizeni

Podle této stupnice a nazakladé dosavadni analyzy soucasného stavu proces ve sledovaném
podniku je mozné fici, Ze podnikové procesy spolecnosti G. S. spol. s.r.o. se nachazeji ve stadiu
zralosti Cislo 3, tedy Ze jsou definované. Management podniku kontroluje dodrzovani zdkladnich
pravidel pro fungovani a opakovani procesli v podnikové praxi podle zdokumentovanych a platnych

podnikovych procesu. BohuZel procesy nejsou dale fizeny, méreny, natoz zlepSovany.

5.3 Aktualni stav mapovani procesu

Aktualni stav mapovani procest je mozné zhodnotit na zdkladé zdokumentované procesni mapy
zroku 2007, kdy byla vytvorena prvni adoposud jedind procesni mapa. Tato procesni mapa
spedi¢niho a logistického podniku G. S. spol. s.r.o. zahrnuje podnikovou strategii, které podléhaji
hlavni procesy, déle oblast fizeni lidskych zdroju, spravy dokumentace, fizeni objednavek, skladové
evidence, fizeni dispecinku, informacnich systém0 a reklamaci, véetné ridicich procest, jak shrnuje

Obr. XXVIL.
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Obr. XXVII — Procesni mapa podniku G. S. spol. s.r.0.

Podnikova strategie Hlavni procesy
e ot S oo Informa-
Rizeni Rizeni . Rizeni -
oz M Doku- L Skladova - éni Rekla-
Podpurne procesy lidskych mentace objedna- evidence dispecin- systémy+ e

zdrojd vek ku Ics

Ridici procesy
estrategické planovani 1x za 10
let

Z procesni mapy sledovaného podnikatelského subjektu je patrné, Ze architektura hlavnich
podnikovych procest musi byt mapovéna v ramci jiné, detailnéjsi mapy, kterou shrnuje Obr. XXVIII;
Tato procesni mapa s architekturou hlavnich podnikovych procesl zobrazuje hlavni procesy realizace
a managementu, dale procesy ostatnich sluZzeb a etiketovani. Jelikoz ma sledovany podnik tfi
urovniovou procesni mapu, tak v ni neni obsaZena architektura hlavnich podnikovych proces(, které
se vénuje dalsi procesni mapa (Viz Obr. XXVIII). V podnikové praxi jsou ovsem prehlednéjsi Ctyr
Urovniované procesni mapy, které zahrnuiji i architekturu hlavnich procesu.

Obr. XXVIII — Architektura hlavnich procesti podniku G. S. spol. s.r.0.**

. . doprava— . afi
Management strategie marketing obchod dodavatelé Fizeni zasob skladovani
f T vyzvednuti o celni odbaveni A sklad (jeli dodani

Realizace objednévka 2asilky preprava (jeli treba) pilifile treba) k zékaznikovi

Realizace Sini Einové

ostatnich W a;alrigfove tankovani placeni
sluzeb - PHM

Realizace potteba balit a modelovani e balenia e
etiketovani etiketovat etikety etiketovani

% Vlastni zpracovani.

% Vlastni zpracovani.
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5.4 Detailni analyza vybraného procesu — proces etiketovani

Proces etiketovani je hlavnim podnikovym procesem obdobné jako procesy realizace
a managementu, aprocesy ostatnich sluzeb (PHM). Proces etiketovani je soucasti balicku
kompletnich sluzeb sledovaného podniku G. S. spol. s.r.o. a zodpovida za néj vedouci technického
oddéleni podniku. Ukolem toho procesu je zabalit predmét objednavky, nalepit namodelovanou
etiketu pokud si jej zakaznik preje atransformovat predmét objednavky k zakaznikovi. Proces
etiketovani zahrnuje dil¢éi procesni kroky jakoZto modelovani etikety, uzavieni smlouvy

se zakaznikem, samotné baleni a etiketovani. Pribéh tohoto procesu zobrazuje Obr. XXIX.

Obr. XXIX - Priibéh procesu etiketovani®

vstup provozni proces provozni proces
potreba balita eobjednavka emodelovani etikety euzavieni smlouvy
etiketovat se zakaznikem
provozni proces provozni proces vystup
ebaleni a snaskladnéni sexpedice spokojeny zakaznik
etiketovani

Na zakladé této identifikace a rozboru hlavniho procesu etiketovani jsou méreny jeho dil¢i oblasti
za pomoci kliCovych ukazatelll vykonnosti (Key performance indicators = KPIs) zamérenych zejména
na ¢as, naklady, kvalitu a produktivitu. Tyto kli¢ové ukazatele poslouZi k vyjadieni hodnot, které jsou
ve sledovaném podniku G. S. spol. s.r.o. dilezité azadouci. V zavéru jejich vysledky povedou
k posouzeni vykonnosti tohoto hlavniho procesu etiketovani, kterému neni v podniku oproti jinym

hlavnim procesiim vénovana takova velka pozornost.

5.5 Ukazatelé Casu
V této oblasti je hodnocena zejména doba trvani celého procesu etiketovani za pomoci nasledujiciho
vypoctového vzorce, u kterého je efektivnost cyklu mérend dobou zpracovani a dobou prichodu,

pricemz efektivni je proces tehdy, kdyz doba zpracovani predstavuje méné jak 5% doby prichodu:

% Vlastni zpracovani.
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= \/ypoctovy vzorec:

Doba prtichodu = a doba zpracovani (tzn. ptijeti objednavky) + B doba namodelovani etikety + C doba
uzavieni kontraktu se zakaznikem + D doba dodani pfedmétu objednadvky na sklad + E baleni + F

etiketovani + G presun + H kontrola na skladé + i doba skladovani nez dojde k expedici + J expedice

Doba priuchodu = procesni krok a 30 minut + procesni krok B 4 hodiny + procesni krok C 1 hodina +
procesni krok D 24 hodin + procesni krok E 30 minut + procesni krok F 15 minut + procesni krok G 15
minut + procesni krok H 5 minut + procesni krok i 24 hodin + procesni krok J 24 hodin = 78 hodin a 35

minut
Pri 8 hodinové pracovni dobé tedy trva celkovy proces etiketovani necelych 10 pracovnich dn(
a doba zpracovani predstavuje méné jak 1%, takZe je proces efektivnim. Celkovou dobu pfitom

zobrazuje useckovy diagram Obr.XXX, ktery znaci posloupnost procesnich krokUl v ¢ase.

Obr. XXX Useckovy diagram procesu etiketovani®

I o ' [)_1. ' ' ' ' |_1 ' 1 '

A:30 24 C:60 240 E:30 F:15 G_—15 H_—5 240 240
minut minut minut minut minut minut

minut minut minut minut

5.6 Ukazatelé kvality
V oblasti kvality je mérfen zejména pocet zmetk( v rdmci procesu etiketovani, kde dochazi k tvorbé
zmetkd, kterych je v priméru na jednu objednavku 2, tedy v priiméru na 150 objednavek za mésic je

efektivita etiketovani vyjadiena poc¢tem 300 zmetkd.

5.7 Ukazatelé nakladd
U naklad( jsou méreny predevsim ceny v porovnani s konkurenci, naklady na skladovani hotovych
zabalenych vyrobk( andklady najeden logisticky pohyb, ataktéz dopravni naklady a naklady

na fizeni jedné objednavky.

Primérna cena jedné objednavky na baleni a etiketovani na 1kg cini ve sledovaném podniku G. S.

spol. s.r.o. 85,- K& Vramci konkurenéniho benchmarkingu uskute¢néného mezi 3 hlavnimi

% Vlastni zpracovani.
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konkurenty tohoto podniku je zjisSténo, Ze stanovend cena na 1kg baleni a etiketovani je pomérné

levna, na cozZ poukazuje Tab. IX.

Tab. IX - Cenovy konkurenéni benchmarking®’

Konkurence Cena baleni a etiketovani na 1kg objednavky
Podnik G. S. spol. s.r.o. 85,- K¢

Podnik AB 105,- K¢

Podnik BC 149,- K¢

Podnik CD 92,- K¢

Naklady na skladovani hotovych vyrobkd pripravenych kexpedici jsou vypocteny jako naklady

na jednotku hmotnosti v kg nasledujicim vypoctovym vzorcem:

Celkové néaklady na mésic skladovani (17 500)

Ndaklady na skladovani = =5,- K¢ na 1kg

Celkova hmotnost mési¢nich objednavek (3 500)

Naklady na jeden logisticky pohyb jsou vypocteny za pomoci poctu prisund do skladu a odsunu ze

skladu ndsledujicim vypoétovym vzorcem:

Naklady na mésic skladovani (17 500)

Naklady na jeden logisticky pohyb= =12,5 K¢ na 1 objedndvku

Pocet prisunl a odsun( za mésic (1 400)
Dopravni ndklady hotovych objednavek jsou vypocteny vzorcem, ktery poukazuje na naklady
na jednotku hmotnosti vkg, pricemz zameésic je vesledovaném podniku G. S. spol. s.r.o.

vyexpedovdano 3 500 kg zbozi pti 700 objedndvkach:

Celkové dopravni naklady za mésic (20 000)

Ndaklady na dopravu = =5,70 K& na 1kg

Celkova hmotnost mésicnich objednavek (3 500)

97 . s s
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Posledni mérenou oblasti jsou naklady na fizeni jedné objednavky, kterd ma v priméru 5kg, a které
jsou vypocteny ndasledovné:

Celkové vyrobni a reZijni naklady za mésic (38 000)

Naklady na Fizeni jedné objednavky = = 54,30 K€ na 1 objedndvku

Pocet mésicnich objednavek (700)

Tabulka X zobrazuje nakladovou efektivitu na 1kg objednavky pti priméru 700 objednavek za 1 mésic

po 5kg na jednu objednavku.

Tab. X - Celkové naklady na 1kg objednavky®

Druh nakladu Nakladova efektivita na 1kg objednavky (Kc)
Naklady na skladovani 5
Ndaklady na logisticky pohyb 2,5
Ndaklady na dopravu 5,7
Vyrobni a reZijni naklady 10,86
Celkové naklady na 1kg objednavky 24,06

5.8 Ukazatelé produktivity
V oblasti produktivity je méfen stupen wvyuziti technologickych stroji pro baleni a etiketovani,
a dodrZovani dodacich In(t. Stupen vyuZiti technologickych strojl je méfren v procentech za pouZiti

nasledujiciho vypoctového vzorce:

Cas, po ktery bylo zatizeni béhem mésice vyuzito (21 000 minut)

Stupen vyuziti zafizeni v (%) = x 100= 97%

Kapacitni norma v ¢asové jednotce na obdobi mésice (21 600)

Stupen vyuZiti zafizeni pro baleni a etiketovani je tedy velmi dobrym, nebot vysledna hodnota
dosahuje 97%. O néco horsi je ovSsem dodrZovani dodacich |h(t, které je vypocteno nasledujicim

vzorcem, nebot az u 35% objednavek neni dodrzena smluvni dodaci lhata:

98 . s s
Vlastni zpracovani
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Pocet prepravy (objednavek) s nedodrzenim Ihity za mésic (250)

DodrZovani lhit v (%) = x 100= 35%

Celkovy pocet prepravy (objednavek), (700)
6 Syntéza poznatkl z provedenych analyz a navrhy na optimalizaci

6.1 Navrhy na optimalizaci procesniho fizeni

Na zakladé vysledku z realizovanych analyz vnéjsiho a vnitfniho prostredi, systému procesniho fizeni
ve sledovaném podnikatelském subjektu, soucasného stavu podnikovych procesl, a analyzy
procesnich map je mozné vyhodnotit nasledujici zavéry. Spedi¢ni a logisticky podnik G. S. spol. s.r.o.
ma pro své podnikani ptiznivé trzni podminky, roste poptavka po jeho sluzbach, technologické
prostiedi nabizi Siroké moderni zabezpeceni logistickych a spedicnich procest a podnik disponuje
kvalitnimi fidici, dispecery a techniky. na druhou stranu je na tomto trhu velka konkurencni rivalita,
nebot se jednd o trh nasyceny konkurenci, kde je evidovano okolo 1437 logistickych podnikatelskych
subjektd. Z tohoto ddvodu se podnik snaZi vytvaret rlzné konkurenci vyhody at v podobé vlastni
stanice PHM, nebo v podobé kompletnich balick( spedicnich a logistickych sluzeb. Kompletni balicky
zaméruje podnik nacelni sluzby, sluzby baleni a etiketovani, moznosti delSich skladovacich dob

a pojisténi.

Procesni strategie je zaloZena na heslu ,Just in Time“, o jehoZ naplnéni se snaZi i management
a zaméstnanci a, ktefi jsou zodpovédni za jednotlivé podnikové procesy. O uplatnéni tohoto pravidla
se shazi zaméstnanci podniku jak v ramci hlavnich proces(, tak ivramci podpurnych procest. Je
nutné fici, Ze ale na Fidici procesy podnik G. S. spol. s.r.o. pFilis$ nedbd, nebot strategické plany
zhodnocuje a optimalizuje jednou za deset let. Snahou podniku je, aby byl zakaznik spokojeny, oviem
podnik pfilis nehledi na organizacni afinancni efektivnost jeho procesli. Od doby implementace
procesniho fizeni ve sledovaném podniku neprobéhlo zatim anijedno méfeni vykonnosti
podnikovych procest a ani jedno dalsi zlepSovani. Podnik dokonce nema stanovené monitorovaci
indikatory. Sledovany podnik ma pouze vytvorenou tfi Uroviiovou procesni mapu, na kterou navazuje
mapa s architekturou hlavnich procesd, a SIPOC diagram. Tento diagram slouZi ke znazornéni
postupu jednotlivych procesnich krokl, od dodavatele, pres vstupy, procesni arealizacni kroky

aZ po vystupy, tedy zasilky dodané kone¢nému zadkaznikovi.

Zejména tfi Uroviiova procesni mapa muze sledovany podnik vést ke zkreslenosti celého procesniho

fizeni, a proto nema potrebu dalsiho zlepSovani. na zdkladé syntézy poznatk( z provadénych analyz,
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navrhuji konkrétni doporuceni smérujici do oblasti procesniho fizeni v tomto sledovaném logistickém

a spedi¢nim podniku.

Sledovany podnik by se mél jednoznacné zaméfit na reengineering, tedy na radikdlni zménu procesu
ve spolecnosti. Navrhuji vyuZit model BPR (Business Process Reengineering), ktery stavi potiebu
zmény na tzv. tfech C, tzn. zdkaznici podniku, konkurence podniku azména podniku. do téchto

oblasti sméfuji nasledujici navrhy, které jsou pfinosem prace.

= Navrhova oblast: Zakaznici podniku G. S. spol. s.r.o.

Vzhledem k nasycenosti trhu asilnému konkurenénimu prostfedi by se mél podnik zaméfit
na intenzivnéjsi fizeni jednotlivych zejména hlavnich procesli. Podnik ma modelovan SIPOC diagram
pouze pro hlavni proces realizace (Viz obr. XXIV), nikoliv pro hlavni proces managementu a realizace
ostatnich sluzeb a etiketovani. Pravé vytvorenim SIPOC diagramu pro management, ostatni sluzby
a etiketovani by mohl podnik najit dalsi konkurencni vyhody v této oblasti, které by pfinesly pfidanou
hodnotu pro zakazniky, coz by mohlo vést k dalSimu rdstu poptavky. Podnik také vytvorenim tohoto
diagramu pro ostatni sluzby a etiketovani nemusi najit konkurenéni vyhody a naopak muze zjistit,
Ze tyto hlavni procesy jsou neefektivni a je tfeba je optimalizovat nebo vyradit. Z tohoto divodu jsou
tyto konkrétni SIPOC diagramy namodelovany pro jednotlivé procesy:

o proces managementu (Viz Obr. XXXI).

o proces realizace ostatnich sluzeb (Viz Obr. XXXII).

o proces etiketovani (Viz Obr. XXXIII).
SIPOC diagram procesu managementu shrnuje zejména procesni kroky, neboli procesni ¢innosti,
vstupy a vystupy. Lze charakterizovat nasledujici vlastnosti, které jsou klicové pro samotnou existenci
tohoto hlavniho podnikového procesu:

=  Cil procesu — Cilem tohoto podnikového procesu je uplatriovani strategie ,Just in Time”.

= Vlastnik procesu — Vlastnikem podnikového procesu je vidy zaméstnanec, ktery zatento

proces zodpovidd, pficemz se zde jedna o manazera podniku.

= Zakaznik — Zakaznikem procesu je subjekt, ktery obdrZi nabidku produktového portfolia.
Mezi zdkazniky podniku G. S. spol. s.r.o. patfi zejména smluvni firmy stfedniho rozsahu.

= Dodavatel — Jednd seo toho, kdo poskytuje komponenty pro pocitacové technologie
a zajistuje spravu informacniho systému podniku véetné systému fizeni dovozu ICS.

= Vstupy — Vstupy predstavuji strategické planovaci ¢innosti, které podnik uskutec¢ruje jednou

za 10 let, tedy jednou za deset let jej hodnoti a optimalizuje, coZ vede k finalni strategii.
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Zdroje — Jedna se o zdroje potiebné pro fizeni podniku, pomoci nichz dochazi k preméné
vstupl na vystupy, tzn. financni prostiedky, lidské zdroje, informace acas, SW a HW
zabezpeceni.

Vystupy — Vystupem je nabidka produktového portfolia uréena zakaznik(im podniku.

Rizika procesu — Rizika provozu (celni rizika a dopravni rizika), financ¢ni rizika, dodavatelska
rizika, rizika systému vedeni a fizeni, technologicka rizika.

Regulatory fizeni — ICS systém fizeni dovozu, obecné legislativni normy.

Cinnosti neboli procesni kroky — Jednd se o dil&i manaZerské aktivity, tedy marketingové

akce, prodejni akce, vztahy s dodavateli, fizeni zdsob a zdsobovaci politiky, fizeni skladové
politiky.

er s

Vymezeni zac¢atku, probihajici ¢innosti, rozhrani a konce procesu — Rozhrani jednotlivych

procesl prehledné zobrazuje Obr. XXXI.

Obr. XXXI - SIPOC diagram podniku G. S. spol. s. r. 0. - proces managementu99

Dodavatelé Vstupy Procesni Vystupy
¢innost* Zékaznici

eDodavtelé estrategické *Procesni krok 1 e produktové
komponent pldnovani a - marketingové portfolio *Smluvni
pro HW a strategie: akce nabizené firmy
sprava SW finanéni  Procesni krok 2 zakaznikdim stiedniho
prostfedky, - prodejni akce rozsahu

lidské zdroje,
informace a cas,
SWa HW
zabezpeceni

e Procesni krok 3
-vztahy s
dodavateli

e Procesni krok 4
- fizeni zasob a
zasobovaci
politiky

®Procesni krok 5
- fizeni
skladové
politiky

SIPOC diagram procesu realizace ostatnich sluzeb shrnuje zejména procesni kroky, neboli procesni

¢innosti, vstupy a vystupy. Lze charakterizovat nasledujici vlastnosti, které jsou klicové pro samotnou

existenci tohoto hlavniho podnikového procesu:

Cil procesu — Cilem tohoto podnikového procesu je nabizet doplriikové sluzby za ucelem
snizeni provoznich nakladd podniku.

Vlastnik procesu — Vlastnikem podnikového procesu je vidy zaméstnanec, ktery za tento

proces zodpovida, pficemz se zde jedna o manazZera podniku.

% Vlastni zpracovani.
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Zakaznik — Zakaznikem procesu jsou vlastni zaméstnanci (tzn. spedi¢ni vozy) a dlouhodobé

provéreni spedi¢ni partneti podniku G. S. spol. s.r.o.

= Dodavatel — Jedna se o toho, kdo poskytuje PHM podniku G. S. spol. s.r.o.

= Vstupy — Vstup predstavuje vydani Cipové karty s PIN kédem.

= Zdroje — Jednd se o zdroje potiebné pro provoz vlastni samoobsluzné stanice PHM, pomoci
nichZ dochazi k preméné vstupl na vystupy, tzn. financni prostfedky, lidské zdroje, informace
a Cas, Cipové karty, Cerpaci stojany, terminal na vystavovani dokladu a faktur.

= Vystupy — Vystupem je plna nadrz osobnich automobill aZz po velké kamiony.

= Rizika procesu — Financni rizika, dodavatelska rizika, technicka rizika, rizika samoobsluhy.

= Regulatory fizeni — Obecné legislativni normy.

= Cinnosti neboli procesni kroky — Jedna se o dil&i provozni kroky, tedy spusténi stojanu - PIN

kodem, technické zabezpeceni tankovani, placeni, vystavéni faktury.

Y

= Vymezeni zacatku, probihajici innosti, rozhrani a konce procesu — Rozhrani jednotlivych

procesl prehledné zobrazuje Obr. XXXII.

Obr. XXXII - SIPOC diagram podniku G. S. spol. s. r. 0. - proces realizace ostatnich sluzeb'®

Dodavatelé Vstupy Procesni Vystupy Zdakaznici
¢innosti

¢ Poskytovatel evydani ¢ipové e Procesni krok *plnd nadrz o Vlastni
PHM karty: finan¢ni 1 - spusténi zaméstnanci
prostiedky, stojanu PIN (tzn. spedicni
lidské zdroje, kodem vozy) a
informace a e Procesni krok dlouhodobé
Cas, Cipové 2 - tankovani provéreni
karty, stojany, e Procesni krok spedicni
terminal na 3 - placeni partnefi
vystavovani .
o e Procesni krok
dokladd Xl
4 - yystavéni
faktury

SIPOC diagram procesu etiketovani shrnuje zejména procesni kroky, neboli procesni ¢innosti, vstupy
a vystupy. Lze charakterizovat nasledujici vlastnosti, které jsou klicové pro samotnou existenci tohoto
hlavniho podnikového procesu:

= Cil procesu — Cilem tohoto podnikového procesu je nabidka dalSich doplfikovych sluzeb.

= Vlastnik procesu — Vlastnikem podnikového procesu je vidy zaméstnanec, ktery zatento

proces zodpovida, pricemz se zde jedna o technické oddéleni podniku a jeho vedeni.

190 V]astni zpracovani.
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= Zakaznik — Zakaznikem procesu je subjekt, ktery obdrzi zabalené zboZi dle parametr(
objednavky. Mezi zdkazniky podniku G. S. spol. s.r.o. patfi zejména smluvni firmy stfedniho
rozsahu.

= Dodavatel — Jednd se o toho, kdo poskytuje predmét prepravy, tedy zabalenou zasilku, ktera
je urcend konec¢nému zakaznikovi. Dodavatelé oviem nejsou podnikem vidycky vyuZivani,
nebot podnik ma vlastni sklad, kde se vramci skladovych zdsob mulze nachazet predmét
objednavky, kterou mulze podnik ihned bez zbyteéného odkladu zabalit, nalepit etikety
a transformovat k zdkaznikovi.

= Vstupy — Vstupy predstavuje potieba balit a etiketovat, tedy objednavka, pro jejiz realizaci je
treba nékolik zdroju.

= Zdroje — Jednd se o zdroje potfebné pro baleni a etiketovani zboZi, pomoci nichZz dochazi
k preméné vstupl na vystupy, tzn. financni prostredky, lidské zdroje, informace a ¢as, zasoby
(pokud jsou), dopravni zabezpeceni, informacni zabezpeceni, pojisténi, SW systém
pro modelaci, obalovy material.

= Vystupy — Vystupem je predani zabalené objednavky ke kone¢nému zdkaznikovi.

= Rizika procesu — Rizika provozu (celni rizika a dopravni rizika), dodavatelska rizika, technicka
rizika.

= Regulatory Fizeni — ICS systém fizeni dovozu, obecné legislativni normy.

= Cinnosti neboli procesni kroky — Jedna se o dil&i provozni aktivity, tedy modelovani etikety,

uzavieni smlouvy se zdkaznikem, samotné baleni a etiketovani.

or_s

= Vymezeni zac¢atku, probihajici innosti, rozhrani a konce procesu — Rozhrani jednotlivych

proces( prehledné zobrazuje Obr. XXXIII.

Obr. XXXIII - SIPOC diagram podniku G. S. spol. s. r. o. - proces etiketovanil01

-

Zakaznici
Dodavatelé Vstupy Procesni Vystupy
¢innosti
e Poskytovatelé e objedndavka: e Procesni krok 1 - ezabalend zasilka: * Pfijemci
zasilek finanéni modelovani dodani zdsilek
prostiedky, lidské etikety kone¢nému
zdroje, informace e Procesni krok 2 - zdkaznikovi

a Cas, zasoby

uzavieni smlouvy

(pokud j§ou), se zakaznikem
dopravnlv ) e Procesni krok 3 -
zabezpeceni, baleni a
informacni etiketovani
zabezpeceni,

pojisténi, SW

systém pro

modelaci, obalovy
materidl

191 Vastni zpracovani.
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Pokud jsou takto nové nastaveny SIPOC diagramy v podniku G. S. spol. s.r.o., tak je také tfeba upravit
hlavni podnikové procesy, coZ znazorniuje Obr. XXXIV.

Obr. XXXIV - Hlavni procesy podniku G. S. spol. s.r.0.102

Strategie

Marketing

Obchod

Doprava -

dodavatelé
Rizeni zasob
Skladovani
Objednavka
Vyzvednuti zasilky

Pfeprava

Celni odbaveni (jeli
tfeba)

Realizace )—

Hlavni procesy podnik G. Prekladka
S.spol.s.r. 0.

i

Sklad (jeli tfeba)

o
o
a
o
=N
~
N
.
=~
i)
N
2
=
o
=t

Vydani ¢ipové karty

Realizace ostatnich T
sluzeb - PHM

1

Placeni

Potreba balit a
etiketovat

Modelovani etikety

Smlouva

—‘Realizace etiketova’nd—

. -

Baleni a etiketovani

Naskladnéni

= Navrhova oblast: Konkurence podniku G. S. spol. s.r.o.

V oblasti konkurence je tfeba mit méné lidskych zasahl v procesech, sniZovat transakcni naklady
a vytvaret pridané hodnoty pro zdkazniky. Podnik tedy musi zacit s monitoringem efektivnosti svych
procesli, aby mohl zhodnotit miru lidskych zasahl v podnikovych procesech avysi transakénich
nakladud. k tomuto Ucelu je podniku G. S. spol. s.r.0. doporuéeno zamérit se na kontinualni zlepSovani
procesy, které by realizoval dvakrat do roka, podle modelu CPI, ktery obsahuje:

o Redefinovani procest

o Meéfeni procest

192 Vlastni zpracovani.
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o Analyza procesl

o Zlepseni procesl

Pro implementaci modelu CPI je také potfeba stanovit méritelné ukazatele, které nyni podnik nema
a zaradit do podpUrnych proces( oblasti auditu, méfeni a hodnoceni. Méfitelné ukazatele vykonnosti
je tfeba stanovit pro jednotlivé hlavni procesy v oblastech logistika spedice, produkce, prodej
a marketing, etiketovani a baleni, lidské zdroje atechnologie. U nasledujicich ukazatelll a zejména
méfitek je tfeba vzdy stanovit soucasnou a cilovou hodnotu.

Meéritelné ukazatele vykonnosti proces realizace

Posuzovat by sevramci toho procesu méla zejména ucinnost celého procesu, aleiprocento
neprodanych zasilek nucenych k uskladnéni, flexibilita logistického a spedi¢niho planu, Groven zasob,
obrat zasob, cas dodavky, pramérna doba zpoZzdéni dodavek, analyzy vykonu pracovnik(l, analyza
pracovniho zatiZeni, pracovni absence, ¢i podil prescas. Proto jsou stanovena nasledujici méfitka:

s v

= méfitka casova: Cas prlichodu, nejkratsi a nejdelsi ¢as dodani, procento Uspésnosti dodavky

na cas, celkova doba zpracovani, doba trvani hodnototvornych c¢innosti

= nakladova meéfritka: Uspora prace, Uspora nakladl, spotieba prace na polozku produkce

(1 zasilka), naklady na polozku produkce (1 zasilka)

v vz,

= kvalitativni meéritka: spokojenost zakaznik(i, objem vice praci, pocet nedodanych

objednavek, vytéZnost procesu

=  méritka vystupl: objem produkce, objem vstupl Cekajicich na zpracovani, objem produkce

Vv rozpracovani, zasoby

=  méfFitka sloZitosti procesl: pocet kroku, pocet krokl podilejicich se na tvorbé hodnoty, pocet

rozhodovacich bod(, pocet a délka prodlev, pocet predavek mezi kroky zpracovani, pocet
a délka procesnich smycek

= méfitka rozvinuti zlepSovatelskych iniciativ: pocet zlepSovatelskych projektd, pocet

pracovnikll do zlepSovani zapojenych, pocet vyskolenych pracovnik

Meéfritelné ukazatele vykonnosti proces managementu

Posuzovat by se v rdmci toho procesu méla zejména ucinnost celého procesu, spokojenost zakaznikd,
srovnani cen s konkurenci, trzby na 100 zdkaznik(i, monitoring objednavek, analyza prodeje podle
geografickych oblasti, platy, podil na trhu ve srovnani s konkurenci, zpozdéni dodavek zdkaznikiim,

,

procento nedokoncenych objednavek, JIT vzasobach, naklady nareklamu, pocet fidicich versus

v v

provoznich zaméstnanc(. Proto jsou stanovena nasledujici méftitka:

= méritka Casova: Cas prichodu, nejkratsi a nejdelsi Cas strategického planovani, procento

Uspésnosti marketingu v ¢ase, procento Uspésnosti obchodu v ¢ase, celkovd doba zpracovani
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marketingovych cinnosti, celkovd doba zpracovani obchodnich cinnosti, doba zpracovani
zasob

= nakladova méritka: Uspora prace, Uspora nakladd, spotfeba prace na polozku produkce

(1  zadsoba/marketingova  Ciobchodni  aktivita), ndaklady napolozku  produkce
(1 zasoba/marketingova ¢i obchodni aktivita)

= kvalitativni méritka: spokojenost zakaznik(, pocCet zdvad na skladé, objem vice praci, pocet

nezdafenych aktivit, vytéZnost procesu

= méritka vystupd: objem zasob, objem marketingovych a obchodnich aktivit, objem vstupl

¢ekajicich na zpracovani, objem aktivit v rozpracovani, zasoby

= méfitka sloZitosti procest: pocet krokd, pocet krokll podilejicich se natvorbé

marketingovych a obchodnich aktivit, poCet rozhodovacich bod(l, pocet a délka prodlev,
pocet predavek mezi kroky zpracovani, pocet a délka procesnich smycek

= méfitka rozvinuti zlepSovatelskych iniciativ: pocet zlepSovatelskych projektl, pocet

pracovnikll do zlepSovani zapojenych, pocet vyskolenych pracovnik

Meéfritelné ukazatele vykonnosti proces realizace ostatnich sluzeb

Posuzovat by sevrdmci toho procesu méla taktéZ ucinnost celého procesu, doba tankovani,
spokojenost zdkaznik(, srovndni cen PHM, kvalita PHM, trZby na 100 zakaznik(, analyza prodeju
u vlastnich zaméstnancl, analyza prodeja u partner(i, vykon stojan(, Cistota a poradek, a kvalita
pump. Proto jsou stanovena ndsledujici méfitka:

= méfitka ¢asovd: Cas tankovani, nejkratsi a nejdelsi ¢as tankovani, nejkratsi a nejdelsi cas

vydani faktury, nejkratsi a nejdelSi ¢as vydani Cipové karty, procento UspéSnosti doddvky
v Case, celkova doba zpracovani procesu

= nakladova meéfritka: Uspora prace, Uspora nakladl, spotfeba prace na polozku produkce

(1 litr PHM), naklady na polozku produkce (1 litr PHM), Uspora na dopravé zasilek v korunach

= kvalitativni_ méritka: spokojenost zdkaznik(i, pocet zavad v objemu tankovani, objem vice

praci, pocCet nezdarenych natankovani, vytéZznost procesu

=  mérfitka vystupl: objem produkce, objem vstup( cekajicich na zpracovani, objem aktivit

v rozpracovani, zasoby PHM

= méritka sloZitosti procest: pocet krokl, pocet krokd podilejicich se na produkci vlastni

Cerpaci stanice, pocet rozhodovacich bod(, pocet a délka prodlev, pocet predavek mezi kroky
zpracovani, pocet a délka procesnich smycek

= mérfitka rozvinuti zlepSovatelskych iniciativ: pocet zlepSovatelskych projektli, pocet

pracovnikll do zlepSovani zapojenych, pocet inovativnich technologickych strojii a pump
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Meéfritelné ukazatele vykonnosti proces etiketovani

v

Posuzovat by se v ramci toho procesu méla obdobné jako u vSech hlavnich procest ucinnost celého
procesu, ucinnost linky etiketovani a baleni, procento zmetkl, méfeni odpadu, flexibilita planu,
pramérna doba etiketovdni a baleni, kvalita obalového materialu, srovnani cen etiketovani a baleni
s konkurenci, analyza objednavek, kvalifikovanost pracovnikd, i ukazatele prostfedi na pracovisti.
Proto jsou stanovena nasledujici méfitka:

= méfitka ¢asova: Cas etiketovani, ¢as baleni, nejkratsi a nejdelSi Cas etiketovani, nejkratsi

a nejdelsi ¢as baleni, procento UspéSnosti doddvek Case, procento Uspésnosti uzavienych
smluv v Case, celkovd doba zpracovani procesu

= nakladova meéfritka: Uspora prace, Uspora naklad(, spotfeba prace na polozku produkce

(1 zasilka), naklady na polozku produkce (1 zasilka)

v vz,

= kvalitativni_ méritka: spokojenost zakaznikl, pocet zavad v objemu produkce, objem vice

praci, pocCet nezdarenych oball a etiket, vytéZznost procesu

= méritka vystupl: objem produkce, objem vstup( cekajicich na zpracovani, objem aktivit

v rozpracovani, zasoby obalového materialu

= méritka sloZitosti procesu: pocet krokl, pocet krokl podilejicich se na produkci technického

oddéleni, pocet rozhodovacich bodl, pocet a délka prodlev, pocet pfedavek mezi kroky
zpracovani, pocet a délka procesnich smycek, pocet zmetk(

= mérfitka rozvinuti zlepSovatelskych iniciativ: pocet zlepSovatelskych projektli, pocet

pracovnikll zapojenych do zlepSovani, pocet vyskolenych pracovnik(

Navrhova oblast: Zména podniku G. S. spol. s.r.o.

Tato navrhova oblast, zména podniku, je klicovou ndvrhovou oblasti, kde ndvrh sméruje do oblasti
procesni mapy. Jelikoz jsou v podnikové praxi prehlednéjsi ¢ty Uroviiové procesni mapy, které
zahrnuji i architekturu hlavnich podnikovych procesl, tak sou¢asna mapa procest by méla byt v této
souvislosti v podniku optimalizovana. Soucasna procesni mapa a mapa s architekturou proces, jak
shrnuje Obr. XXVII a XXVIII, by mély byt spojeny v jednu hlavni procesni mapu, ktera by zobrazovala
Ctyf uroviiovy koncept. Tento navrieny ¢tyf droviiovy model shrnuje Obr. XXXV, azobrazuje
podnikovou strategii, architekturu hlavnich procesl, podplrné procesy doplnéné o audit, méreni
a hodnoceni, a fidici procesy. Tato Ctyf Uroviiovd mapa ovsem musi byt navrZena aZ po predchozich

fazich reengineeringu, kdy budou mozna nékteré hlavni procesy optimalizovany nebo vyrazeny.

Na zakladé syntézy ziskanych poznatk( je tedy navriena radikalni zména procesl ve spole¢nosti
za pomoci vyuZiti modelu BPR (Business Process Reengineering), ktery stavi potfebu zmény

na zdkaznicich podniku, konkurenci a zméné podniku.
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Obr. XXXV - Navrh upravené procesni mapy podniku G. S. spol. s.r.0."®
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6.2 Navrhy na optimalizaci procesu etiketovani

Vypocty a méfenim vykonnosti prfedevSim hlavniho procesu etiketovdni je zjiSténo, Ze tomuto
procesu sledovany spedicni a logisticky podnik G. S. spol. s.r.o. nevénuje takovou pozornost jako
ostatnim hlavnim procesiim (tzn. proces realizace, proces management, a proces realizace ostatnich
sluzeb PHM). Nizkd pozornost vénovana tomuto hlavnimu procesu zpUsobuje jeho nizkou
produktivitu, ndkladovou vykonnost a podil na zisku podniku G. S. spol. s.r.o. Pfitom v dnesni dobé
se logistika soustfedi zejména na efektivnost logistickych procesid a spokojenost zdkaznika s ¢imz
Uzce souvisi poptavka trhu po kompletnich bali¢kach, tedy i po baleni a etiketovani. | kdyz takovéto
kompletni balicky spedic¢nich a logistickych sluzeb sledovany podnik G. S. spol. s.r.o. nabizi svym
zakazniklm (pficemz kompletni balicky zahrnuji celni sluzby, sluzby baleni a etiketovani, mozZnosti
delsich skladovacich dob a pojisténi), tak nabidka procesu etiketovani neni natolik vykonnad, nakolik

by vykonna mohla byt a nakolik je poptavana.

Vysledky méreni klicovych ukazateld vykonnosti (Key performance indicators = KPls) vedou
k zavérim, Ze proces etiketovani je efektivnim z hlediska doby zpracovani a prichodu, kdy doba
zapracovani predstavuje méné jak 1% doby prichodu. OvSem pfi baleni a etiketovani dochazi k ¢asté
zmetkové vyrobé, ktera tvofi na 700 objednavek az 300 zmetkl za mésic, a nelplnych dodéavek je

dokonce 35,7% za mésic, coz je pomérné velkym procentem. V pfipadé zmetkové vyroby (tzn. baleni

193 Vlastni zpracovani.
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a etiketovani) taktéZz dochazi k prodluzovani celkové doby prichodu procesu etiketovani
a k prodluzovani dodacich Ih(t, nebot aZz u35% objedndvek neni dodrZena smluvni dodaci Ih(ta.
| kdyZ je stupen vyuZiti technického zafizeni pro baleni a etiketovani velmi dobrym, nebot vysledna
hodnota dosahuje 97%, tak nakladova efektivnost procesu baleni a etiketovani pfiliS dobra neni.
V ramci konkurenéniho benchmarkingu uskutecnéného mezi 3 hlavnimi konkurenty tohoto podniku
bylo dokonce zjisténo, Ze cena na 1kg baleni a etiketovani je u podniku nejlevné;jsi (tzn. 85,- K&/1kg)
a ze nékteré nakladové parametry by mohly byt zefektivnény. Celkovy proces etiketovani by mohlo
zefektivnit vypusténi procesniho kroku skladovani vyrobkl urcenych kexpedici, kdy tato faze
zbytecné prodluzuje dobu prichodu o 24 hodin a jejim vypusténim z celého procesu by také doslo ke

snizeni nakladd na skladovani a na logistické pohyby.

Na zakladé syntézy poznatk(l z provadénych analyz az detailniho rozboru procesu etiketovani
za pomoci klicovych ukazatelll vykonnosti (Key performance indicators = KPIs) zamérenych zejména
na cas, naklady, kvalitu a produktivitu, navrhuji konkrétni doporuceni smérujici ke zlepseni procesu

etiketovani v tomto sledovaném logistickém a spedi¢nim podniku.

DOPORUCENI:

= Vypustit 24 hodinové skladovani objedndvek urcenych k expedici, tedy po vyrobé by
dochéazelo pfimo k samotné expedici. Timto se zkrati celkova doba prlichodu o 24 hodin, jak
shrnuje optimalizovany uUseckovy diagram Obr. XXXVI a proces etiketovani bude trvat 4,5
pracovnich dni oproti 6,5:
Optimalizovana doba prichodu = procesni krok a 30 minut + procesni krok B 4 hodiny + procesni
krok C 1 hodina + procesni krok D 24 hodin + procesni krok E 30 minut + procesni krok F 15 minut +

procesni krok G 15 minut + procesni krok H 5 minut + procesni krok J 24 hodin = 54 hodin a 35 minut

Obr. XXXVI Optimalizovany tseckovy diagram procesu etiketovani'®

B- D-1 J-1
A-30 C-60 E-30 F-15 G-15 H-5
. 24 . 440 i i . . 440
minut . minut . minut minut minut minut .
minut minut minut

104 Vlastni zpracovani.
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= Snizit pocet zmetkd na 1x pfikazdé 4,6 objednavce, tedy v prlméru na 150 zmetkd.
Dosazenou cilovou efektivitu etiketovani shrnuje Graf |. Snizeni poctu zmetk( v procesu

etiketovani dosdhne podnik dliraznéjsi kontrolou ze strany vedouciho technického oddéleni.

Graf i - Optimalizovany pocet zmetkd za mésic procesu etiketovani*®®

VYVOj za mésic
250

—— vyvoj objednavek
200

vyvoj zmetk

150 .\/

100

—&— optimalizace

50 //—v

==

1. tyden 2. tyden 3. tyden 4. tyden

= Zvysit prdmérnou cena 1kg objednavky na baleni a etiketovani ve sledovaném podniku G. S.
spol. s.r.o. o 5,- K¢, tedy na 90,- K¢, ¢imzZ bude sledovany podnik stejné nejlevnéjSim oproti

konkurenci, na coZ poukazuje u Tab. XI.
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Tab. XI - Konkurenéni cenové nabidky

Konkurence Cena baleni a etiketovani na 1kg objednavky
Podnik G. S. spol. s.r.o. 85,- K¢

Podnik AB 105,- K¢

Podnik BC 149,- K¢

Podnik CD 92,- K¢

= Snizit naklady na skladovani hotovych vyrobk( pfipravenych k expedici o 17 500,- K¢ mésicné
vypusténim procesniho kroku naskladnéni. Tento optimalizovany pribéh procesu etiketovani

bude osahovat pouze 7 procesnich krok(l oproti 8 ptivodnim, jak shrnuje Obr. XXXVII.

195 Vlastni zpracovani.

198 Vlastni zpracovani.
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Obr. XXXVII - Optimalizovany priib&h procesu etiketovani'”’

vstup provozni proces provozni proces

potfeba balita

sobjedndvka emodelovani etikety suzavieni smlouvy
se zakaznikem

provozni proces vystup
ebaleni a sexpedice spokojeny zakaznik
etiketovani

= Vypusténim procesniho kroku naskladnéni taktéz dojde ke snizeni naklad(i na jeden logisticky

pohyb tedy k nasledujici optimalizaci:

Nové jsou naklady najeden logisticky pohyb vypolteny zapomoci poétu odsund z vyroby

nasledujicim vypoc¢tovym vzorcem:

Naklady na skladovani (0)

Ndklady na jeden logisticky pohyb= =0 K¢ na 1 objednavku
Pocet odsunt (700)

= Vypusténim procesniho kroku naskladnéni dojde i k vyraznému zvyseni nakladové efektivity

na 1kg objednavky v pfipadé, Ze bude zachovan primér 700 objedndvek za mésic po 5kg

na jednu objedndvku:

108

Tab. XII - Konkurenéni cenové nabidky

Druh néakladu Nakladova efektivita na 1kg objednavky (Kc)
Ndaklady na skladovani 0
Ndklady na logisticky pohyb 0
Naklady na dopravu 5,7
Vyrobni a rezijni naklady 10,86
Celkové naklady na 1kg objednavky 16,56

97 Vlastni zpracovéni.

1%8 Vlastni zpracovéni.

88



Timto dojde ke zvySeni nakladové efektivity 0 31% (7,5 K¢ na 1kg objednavky).
= ZvySenim marZe o 5,- K¢ na 1kg objednavky a snizenim nakladd o 7,5 K¢ na 1kg objednavky,
dojde k vyrazné vyssimu zisku na 1kg objednavky, ktery po navriené optimalizaci dosahne

nasledujicich hodnot:

Marze pred optimalizaci na 1kg objednavky:

cena 85,- K¢ - naklady na 1 kg objednavky 24,06 K¢ = marze 60,94 K¢

Zisk po optimalizaci na 1kg objednavky:

cena 90,- K¢ - naklady na 1 kg objednavky 16,56 K¢ = marze 73,44 K¢

Pfi mésicnim poctu 700 objedndvek a celkovych 3500 kg zboZi dojde tedy kvyrazné vyssimu

mési¢nimu zisku z procesu etiketovani, ktery zobrazuje Graf II.

Graf Il - Navy$eni mésiéniho zisku procesu etiketovani po optimalizaci'®

vyvoj zisku

25704(
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213290

0 50000 100000 150000 200000 250000 300000

=  Snizenim mnoZstvi zmetkd na 150 nebude taktéZ dochazet k prodluzovani dodacich Ihat, a ty

by mohly byt zkraceny na 18%, jak poukazuje nasledujici optimalizovany vypoctovy vzorec:

Pocet prepravy (objednavek) s nedodrzenim Ihity za mésic (125)

DodrZovani lhit v (%) = x 100= 18%

Celkovy pocet prepravy (objednavek), (700)

199 Vlastni zpracovani.
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Pfi uskutecnéni vsech vyse uvedenych navrhi dojde kzefektivnéni procesu etiketovani
ve sledovaném podniku G. S. spol. s.r.o. a ke zvySeni jeho vykonnosti, zejména ke zvyseni nakladové
vykonnosti, k vétsimu dodrZzovani dodacich Ihit, a ke zkraceni celého pribéhu, logistickych pohybl
a Casu prlichodu. Stézejnim navrhem je pfitom odstranéni procesniho kroku naskladnéni hotovych

vyrobkd.
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7 Zavér

Cilem diplomové prace byla analyza procesniho fizeni ve zvoleném podnikatelském subjektu
zabyvajicim se spedi¢nimi a logistickymi sluzbami a naslednd formulace navrhld na zlepseni
procesniho fizeni vtomto podniku. Cil se podafilo naplnit, jelikoZz podnik ma pomérné jasnou
pfedstavu o svych procesech afunguje na podkladé procesniho, nikoliv funkéniho fizeni. V ramci
literarni reSerSe byly nalerpany potfebné teoretické poznatky, které byly nasledné vyuzity pro
analyzu soucasného stavu procesniho fizeni v podniku G. S. spol. s.r.o. Byl proveden detailni rozbor
procesu etiketovani a nasledny reengineering podnikovych procesl, jehoZ potfeba vzesla
ze zavérecné syntézy poznatkd z provedenych analyz az méreni vykonnosti procesl. Vystupem
a pfinosem prace jsou tedy konkrétni doporuceni smétujici ke zlepseni procesl a to formou upravené
procesni mapy smérem ke c¢tyf uUroviiovému konceptu, ktery zahrnuje podnikovou strategii,
architekturu hlavnich procesli, rozsifené podplrné procesy o monitoring a fidici procesy.
Reengineering byl navrZen podle modelu BPR (Business Process Reengineering), ktery stavi potifebu
zmény na tzv. tfech C, tzn. zadkaznici podniku, konkurence podniku a zména podniku. Do téchto
oblasti smérovaly vysledné navrhy v podobé vytvoreni SIPOC diagramU pro veskeré hlavni procesy
(proces managementu, proces realizace ostatnich sluZeb, proces etiketovani), coz podniku mize
pomoci identifikovat dalsi konkurenc¢ni vyhody. Byly taktéZ odhaleny nedostatky v monitorovani
vykonnosti procesl, na coZ reaguji navrZzena méfitka v oblasti ¢asu, nakladl, kvality apod. Vysledné
navrhy se v neposledni fadé zamérily na hlavni proces etiketovani, u kterého bylo zjisténo, Ze je
neefektivnim a Ze mu sledovany podnikatelsky subjekt G. S. spol. s.r.o. nevénuje potifebnou
pozornost. V procesu etiketovani bylo navrieno optimalizovat oblast naklad(i na logistické pohyby,
snizit zmetkovost, stéZejni je vSak vynechani jednoho z procesnich krok(, coz ma za nasledek zlepseni
nakladové vykonnosti a doby prlchodu. Tato opatfeni méla velmi pozitivni finanéni dopad

na celkovou ziskovost tohoto procesu.

Vyznamnym poznatkem plynoucim ze zkoumadni konkrétniho procesniho fizeni je, Ze podniky ¢asto
v praxi opomijeji dllezitost monitoringu svych procest a duleZitost jejich neustalého zlepsSovani.
Casto se lze setkat s tim, Zefirmy sesnaZi motivovat svoje pracovniky ke zlep$ovani
s predstavou, Ze motivovani pracovnici ono potrebné zlepseni procesl pfinesou. To se vsak v praxi
mnohokrat ukazalo jako fatalni omyl. Podniky se tedy bud vibec nevénuji efektivnosti a naslednému

zlepsovani  svych  procesd, nebo motivuji své  zaméstnance  snaivni  predstavou

o zlepseni, ptipadné vyuZivaji sluzeb rdznych poradenskych firem. Napfiklad sledovany podnikatelsky

subjekt G. S. spol. s.r.o. se snaZil zlepSovat své procesy pravé motivaci svych fidi¢l, dispecer,
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technikd a manazer( jednotlivych oddéleni, avsak bez vétsiho efektu. Tuto zjiSténou Ize povaZovat

za vyznamny poznatek zjistény pti zkoumani konkrétniho procesniho fizeni.
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