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Administrativni procesy v podniku

Abstrakt

Bakalafska prace se zamétuje na administrativni procesy Institutu Jazykového
Vzdélavani, s.r.o., spoleCnosti, ktera se zabyva poskytovanim jazykovych kurzi. Hlavnim
cilem je navrhnout mozné zlepSeni pro vybrany administrativni proces.

V teoretické Casti jsou vysvétlené zakladni pojmy z dané oblasti, jako jsou
administrativni procesy, procesni fizeni, zlepSovani podnikovych procest a divody k jejich
zlepsovani. Dale jsou popsané znamé metody zlepSovani, kterymi jsou Lean, Kaizen, Six
Sigma, P¢ét S a metody fazovani DMAIC a DMADV.

V praktické ¢asti je pfedstavena spolecnost, jeji sluzby a fidici struktura. Nasledné je
popsén a analyzovan proces evidenci hodin. Na zékladé metody Lean jsou navrzena
zlepSeni pro zkoumany proces a samotny navrh je pfedstaven ve fazich dle modelu

DMAIC. Na zavér je zhodnocen mozny piinos nového procesu.

Kli¢ova slova: Administrativni procesy, administrativa, procesni fizeni, dokumentace,

Lean, DMAIC.



Administration processes in the enterprise

Abstract

The bachelor thesis is focused on the administration processes in the Institute of
Language Education Ltd., which provides language courses. The main goal is to suggest
possible improvements for the selected administration process.

The theoretical part explains the basic terms of the field, such as administrative
processes, process management, business process improvement and reasons for
improvement. It also describes known improvement methods, such as Lean, Kaizen, Six
Sigma, 5S, and phasing methods DMAIC and DMADV.

The practical part presents the company called Institute of Language Education Ltd., its
services and management structure. Subsequently, it describes and analyses the process of
the lesson evidence. The improvements for the investigated process are suggested based on
the Lean method. The suggestion is presented in phases according to the DMAIC model.

Finally, it evaluates the possible benefits of the new process.

Keywords: Administration processes, administration, process management, documentation,
Lean, DMAIC.
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1 Uvod

Administrativni procesy patii mezi podpiirné procesy v podniku a jejich ukolem je
zajisténi hlavnich procest. Tyto procesy jsou vétSinou opakovany a souvisi s nimi veskera
dokumentace. Administrativni procesy se vétsinou piimo nepodileji na kone¢né hodnoté
pro zékaznika, nicmén¢ jsou nezbytné, jelikoz produkuji informace a piedpoklady nutné

k realizaci hlavnich procesu.

ZlepSovani podnikovych procest je ve dnesni dobé predpokladem pro preziti
spole¢nosti vzhledem k stalému rustu konkurence a pozadavkll zdkaznikti. Kromé toho se
neustdle méni prostiedi, ve kterém spolecnost ptsobi. Kvili tomu je pro podnikatele
nezbytné zavadét vhodné zmény v procesech. V souvislosti se zlepSovanim podnikovych
procest se diiv jednalo pouze o zlepSovani hlavnich procesii, protoze prave ty piinasi
hodnotu pro zdkazniky. ZlepSovéani administrativnich procest bylo podcenéno hlavné
z diivodu, Ze jsou v pozadi a tézko se daji méfit a hodnotit. Nicméné se ukazalo, ze podil
administrativnich procesii na celkové dob¢ realizace Casto piekracuje 50%, s ¢imz jsou
spojené urcité ndklady. Pro celkové snizeni ndkladd a zrychleni veskerého procesu mé

tedy cenu se zabyvat i zlepSenim administrativnich procesi.

Prvni ¢ast bakalatské prace se zaklada na odborné literatufe a zabyva se vymezenim
zakladnich pojmi souvisejicich s danou problematikou. DileZitou soucasti je odivodnéni,
proc€ je tfeba zlepSovat procesy. Déle jsou pfedstavené znamé metody zlepSovani

podnikovych procest.

Ve druhé ¢asti se autorka zaméfila na aplikaci jedné z vybranych metod na
administrativni proces Institutu Jazykového Vzdélavani, s.r.o. Soucasti této kapitoly je
predstaveni spolecnosti a jejich sluzeb, fidici struktura a dikladny popis soucasného stavu

procesu. Na zavér je zhodnocen mozny piinos zavedeni nového procesu.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je navrhnout mozné zlepSeni administrativnich
procest pro zkoumany podnik pomoci jedné z existujicich metod. Konkrétné se jedna o
aplikaci metody Lean a modelu fazovani DMAIC na proces evidenci vyucovanych hodin
ve spolecnosti Institut Jazykového Vzdélavani, s.r.o.

Vedlejsim cilem je pfedchozi analyza vybraného procesu a vypracovani teoretickych
vychodisek pro danou problematiku. Konkrétné se jedna o vymezeni zakladnich pojmi a

popis znamych metod vedoucich ke zlepSeni procesti v podniku.

2.2 Metodika

Bakalafska prace je rozd€lena do dvou ¢asti. V teoretické ¢asti jsou vysvétlené
zakladni pojmy souvisejici s danou problematikou a diivody, proc¢ je nezbytné zlepSovat
administrativni procesy. DileZitou soucésti je popis existujicich metod zlepSovani, kterymi
jsou Lean, Kaizen, Six Sigma, P&t S a metody fazovani DMAIC a DMADV. Jako zdroje
informaci poslouzily odborna literatura a internetové ¢lanky.

Prakticka ¢ast se zamétuje na konkrétni administrativni proces ve zkoumaném podniku
a aplikaci jedné z probranych metod zlepSeni tohoto procesu. Nejdiiv je pfedstavena firma
Institut Jazykového Vzdélavani, s.r.o0., jeji sluzby a fidici struktura. Dale se dikladné
popisuje vybrany proces evidence hodin. Na zdklad¢ zjisténych poznatki je spolu
s vedenim rozhodnuto o celkovém zjednoduseni procesu prostfednictvim vyfazeni
papirovych vykazl a aplikaci metody Lean na dany proces. Pro piehlednost je pouZit
model DMAIC pro fazovani projektu. Ve fazi Define jsou uréeny konkrétni cile iniciativy.
Féaze Measure shromazd’uje poznatky o tom, kolik soucasné trvaji jednotlivé
¢innosti daného procesu. Ve fazi Analyze jsou vyhodnoceny ziskané data podle
metodologie Lean. Faze Improve obsahuje samotny ndvrh na zlepSeni dané¢ho procesu a ve
fazi Control je popsano, jak se bude postupovat pfi jeho zavedeni. Na zavér je také
zhodnocen mozny piinos zavedeni zmén v procesu. Jako zdroje informaci pro tuto ¢ést
bakalaiské prace byly pouzity takové techniky analyzy jako rozhovory s lidmi zapojenymi
do procesu, studium podnikovych dokumentaci a pozorovani, uskutecnéné piimo ve

spole€nosti v ramci ziskani praxe.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Proces

Proces Ize obecné chapat jako posloupnost ¢innosti, které transformuji souhrn
vstuptl na pozadovany souhrn vystupti (Repa, 2006, s. 13).
Mezi hlavni nalezitosti procesu patii: (Zuzék a kol., 2009, s. 12)

e Posloupnost ¢innosti

e Schopnost ovlivitovani pribéhu procesu

e Souvislost mezi pfedchozimi a nasledujicimi ¢innostmi
e Urcité vstupy a vystupy

e Zavislost na vnitinich a vnéjSich faktorech

Smida (2007, s. 29) uvadi, Ze existuje hodné formulaci procesu, ale ¢asto jsou
netplné. VéEétsinou nejsou uvedené konkrétni vstupy, nerozlisuji interni a externi
zakazniky a ani to, Ze proces mlze byt jak podnikovy, tak i mezipodnikovy. Proto autor

vymyslel svoji vlastni definici.

,, Proces je organizovand skupina vzdajemné souvisejicich cinnosti a/nebo
subprocesti, které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ci jednou
(podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces),
které spotrebovavaji materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem
Jje produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika. “ (Smida, 2007, s.
29)

3.1.1 Podnikové procesy
Podnikové procesy chapeme jako mnozZinu jedné nebo vice propojenych ¢innosti, které
se spolu podileji na dosazeni podnikovych cili. VétSinou jsou podnikové procesy uzce

spojeny s organizac¢ni strukturou podniku, kterd vymezuje funkéni role a vztahy (Carda a

Kunstova, 2001, s. 33).
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»~Podnikovym procesem zpravidla rozumime objektivné prirozenou posloupnost
¢innosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkach.

(Repa, 2012, s. 15)

Zasadni roli pfi vymezeni pojmu proces hraje ¢as. Jedna se o posloupnosti ¢innosti,
coz predpoklada i ¢asovou posloupnost. Kazda ¢innost v posloupnosti prochézi urcitym

Casem a lze tedy jednotlivé &innosti srovnat na ¢asové ose (Repa, 2012, s. 15).

Podnikové procesy se nejéastéji déli na procesy kli¢ové a podptrné (Zuzéak a kol.,

2009, s. 12).

e Kii¢ové procesy zpravidla chapeme jako zakladni procesy v organizaci, bez
kterych by podnik nemohl fungovat. Jsou to naptiklad vyrobni a technologické
procesy, prodejni procesy a procesy objednani a dodani.

e Podpiirné procesy pak chapeme jako procesy zajist'ujici podporu klicovych

procest jsou procesy administrativni.

Termin ,,podpirné procesy* zavedl Porter na zédklad¢ pfimého ¢i nepifimého podilu
¢innosti na finalni hodnoté pro klienta. V tzv. Porterovém modelu hodnototvorného
fetézce se procesy déli na primarni (hlavni) a podpirné. Definice podptrnych procesii
vychazi z definice hlavnich, nékdy taky klicovych procesti. Hlavni procesy lze
definovat jako procesy zamétené na externiho zédkaznika. Podptirné procesy lze tedy
chapat jako procesy, jejichz vystupy nejsou produkty pro klienty. Vystupy podpirnych
procest vSak vytvaii predpoklady pro fungovani hlavnich procesi. (Nenadal a kol.,
2018, s. 267).

Zakladni rozdily mezi hlavnimi a podplrnymi procesy jsou zndzornéné v tabulce €.

Tabulka 1 - Zakladni rozdily mezi hlavnimi a podpirnymi procesy

Hlavni proces Podpurny proces
Pridava hodnotu pro zakaznika Ano (ptimo) Ano (neptimo)
Ma externi zakazniky Ano Ne
Mozny outsourcing Ne Ano

Zdroj: Nenadal a kol., 2018, s. 267
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3.1.2 Administrativni procesy

Administrativni proces I1ze chapat jako strukturovanou posloupnost ¢innosti, které
jsou vazané na standardizované formuléie a podnikovou dokumentaci. Pfevazné se
jedna o opakované procesy v podniku. (Zuzak a kol., 2009, s. 13)

Administrativni procesy slouzi jako podpora klicovych procesii. Produktem
administrativnich procesi jsou vétSinou informace nezbytné pro realizaci klicovych
procesu. S tim jsou spojené ur€ité potize, jelikoz informace kazdy ¢loveék chape a vidi
jinak. Z davodu nedodani dulezitych informaci mezi pracovniky administrativniho tymu
Casto trpi produktivita prace v kancelaii. Podil administrativnich procest na celkové
dobé¢ realizace zakazky Casto piesahuje 50%, s ¢imz jsou spojené urcité naklady.
Pravdou je, ze kdyz kli¢ové procesy vétsSinou vydélavaji zisk, tak administrativni
procesy se naopak podileji jenom na nakladech.

Existuje dojem, Ze kvalita a produktivita administrativnich procesi jsou tézko
méfitelné, jelikoz nic neprodukuji. Neni to tak. Prostiednictvim procesniho fizeni se daji
zm¢fit 1 tyhle procesy a ma smysl se tim zabyvat. (Hrebicek, 2010).

Racionalni Gipravou administrativnich procesi je mozné piispét ke kvalite kli¢ovych
procest, k ¢asovym usporam, a tim padem i k celkové vykonnosti podnikovych
procest.

Pro efektivni analyzovani a fizeni administrativnich procest je rozumné procesy

rozd¢lit na skupiny dle hlavnich funkci podniku (Zuzak a kol., 2009, s. 14).

Dokumentace je nezbytnou soucasti kazdého administrativniho procesu v podniku.
Pro kazdou skupinu administrativnich procesu existuje ur¢ity souhrn dokumentact,

jejichz piiklady jsou uvedené v nésledujici tabulce.

Tabulka 2 - Priklady administrativnich dokumenti v organizaci

Proces Priklady administrativnich dokumentt v organizaci

informacni Monitoring vybranych procesti, reporting vybranych procest

rozhodovaci Planovani porad, zapisy porad

personalni Dokumentace personalnich ¢innosti (vybér pracovniki, pracovnépravni
dokumenty, personalni spis apod.)

obchodni Obchodni korespondence, obchodni smlouvy
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platebni Dokumentace plateb hotovostnich a bezhotovostnich, plateb tuzemskych

a zahrani¢nich

pravni Podnikové pravni dokumenty (plna moc, dokumenty pfi vzniku

organizace apod.)

kontrolni Protokoly o kontrole, ptikazy k odstranéni nedostatkil, dohody o ndhradé

Skod apod.

Zdroj: Zuzak a kol., 2009, s. 14, upravenou autorkou

3.1.3 Procesni Fizeni

r wr

Procesni Fizeni je souhrn vSech ¢innosti, které pomahaji smérovat a korigovat
kazdodenni procesni toky v organizaci. Procesni fizeni se zabyva kontrolovanim,
hodnocenim a naslednou optimalizaci vykonu a kvality procesii v podniku. Hlavnim
cilem procesniho fizeni je efektivni pokryti potieb zakaznika procesu (Svozilova, 2011,
s. 18).

Pro ucinné fizeni procesu je dulezité a pfinosné vnimat vSechny dil¢i ¢innosti, ze
kterych se proces sklad4, jako celek. Princip procesniho fizeni 1ze taky popsat jako
snahu o maximalni integraci v§ech ¢innosti v daném procesu, které funguji do zna¢né

miry autonomné (Zuzak a kol., 2009, s. 11).

,, Procesnim rizenim se rozumi vizeni firmy takovym zpiisobem, v némz business

(podnikové) procesy hraji klicovou roli. “ (Repa, 2012, s. 17)

Dle Repy (2012, s. 17) pochopeni zakladni logiky byznysu je zdkladem procesniho

fizeni, coZ znamena pochopeni hlavnich fetézcli ¢innosti a souvislosti mezi nimi.

Pro tizeni podnikovych procest se pouzivaji riizné metody, nastroje a systémy. V
dnesni dobé¢ s pokracujicim riistem informacnich technologii stale ¢astéji dochazi
k automatizaci fizeni procesu prostiednictvim elektronickych programii. Takové
programy se hlavné zabyvaji smérovanim toku ¢innosti a jsou vétSinou Siroce
ptizpusobeny specifickym potifebam procesti v podniku. Velkou vyhodou programt
procesniho fizeni je bohatd zékladna dat, kterd pak slouzi pro analyzovani, hodnoceni

a zlepSovani podnikovych procesu (Svozilova, 2011, s. 18-19).
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3.1.4 Organiza¢ni normy

Organiza¢ni normy predstavuji vnitini proceduralni nastroj fizeni podnikovych
procest. Hlavnim ukolem téchto norem je optimalni propojeni klicovych a
administrativnich procest. Organiza¢ni normy stabilizuji fizeni organizace z formalniho
hlediska a vymezuji vliv zaméstnanct v dané oblasti. Pro bezporuchovy chod v ramci
kazdého procesu v podniku by méla existovat ptislusna organiza¢ni norma, ktera
jednoznacéné definuje postup feseni ¢innosti. Tim padem organiza¢ni norma je zdvazné
pravidlo chovani fidicich jednotek v daném procesu.

Organizacni normy lze dé€lit dle doby platnosti. K operativnim organiza¢nim
normdm patii obycejné pokyny a piikazy. Organizacni normy s delsi platnosti se
nazyvaji smérnice a fady (Zuzak a kol., 2009, s. 19).

Kvalitni a spravné udélané organizacni normy by mély spliiovat nasledujici

pozadavky:

e Navaznost na pravni normy. Organiza¢ni normy nesmi byt v rozporu

s legislativou. Je to hlavni a nejvétsi zasada pfi tvorbé organizaéni normy.

e Organiza¢ni normy se vztahuji jenom na provoz uvnitf organizace a ¢innosti ze

strany podniku ke svému okoli.

e  Organizacni normy by mély mit svoji hierarchii. Z divodu vétsiho poctu
organiza¢nich norem, které¢ miZzou byt v rozporu mezi sebou, je tieba urcit

normy vyssich a nizsich add.

e  Obsah organizacni normy by mél byt pfesny a ziejmy. Aby byly odstranény
nejasnosti, musi byt v normé uvedeno, na které zaméstnance se to vztahuje, a

zéaroven jednozna¢n€ vymezena prava a povinnosti téchto pracovnik.

e  Organiza¢ni normy musi mit pisemnou podobu a obsahovat podpis odpovédné

0soby.

Po schvéleni probiha seznameni pracovniki s normou. Potom jiz zaméstnanci maji
povinnost postupovat podle této normy béhem svych pracovnich ¢innosti (Zuzak a kol.,
2009, s. 21-22).
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3.1.5 Techniky analyzy podnikovych procesi

Procesni analyza slouzi k zjisténi soucasného stavu procesu a odhaleni jeho hlavnich
nedostatkll. Analyza podnikovych procesti je zdkladem pro zlepSovani a rozvijeni
organizace. Mezi zakladni techniky analyzy patfi rozhovory, dotaznikové Setieni,
pozorovani a studium dokumentaci. Zvoleni vhodné techniky zéalezi na rozsahu
organizace, typu procest a stanovenych cilech (Carda a Kunstova, 2001, s. 70).

Rozhovory jsou vhodné pro kvalitativni analyzu podnikovych procest, a v tom
piipadé, kdy nemusime pracovat s vétsSim poctem respondentti. Cilem rozhovoru je
ziskani pohledu a ndzoru uzivatel na dané otazky souvisejici s jejich zkuSenosti. Potadi
a napln otazek musi byt dopiedu pripraveny (Vojtisek, 2012, s. 25).

Carda a Kunstova (2001, s. 70) doporucuji rozd¢lit rozhovor na dvé ¢asti.
V priibéhu prvni ¢asti by se méli pokladat stejné otazky vSem uZivateliim procesu.
Umozni to zjistit celé spektrum ndzorl na dany procesni postup. Dale jiz by mohly
nasledovat spis volné otazky, které umozni ziskat osobni nazory uzivateli a mozna i
pfimo navrhy na zlepSeni. Velice doporuc¢enou metodou je soucasné provadéni

zkoumaného procesu.

Dotazniky jsou vhodné pro kvantitativni analyzu a v ptipad¢, Ze je nutné sebrat
informace u velkého poctu uzivatel. Otazky by mély byt jasné definované pro
odstranéni nejasnosti a minimalizaci zkreslenych informaci (Carda a Kunstova, 2001, s.
70).

Nevyhodami dotaznikll jsou anonymita respondentli, mensi zpétna vazba a piipadné
1zivé informace. BohuZel nam €asto dotaznik poskytuje informace o tom, jaci by

respondenti chtéli byt, a ne jaci opravdu jsou (Vojtisek, 2012, s. 27).

Studium dokumentaci mize byt velice pfinosné a mize odhalit uzite¢né informace
a postupy, na které uzivatelé zapomn¢éli. Tato analyza pomaha najit nové souvislosti v
ramci ziskanych dat. Jako zkoumanou dokumentaci miizeme pouzit podnikové smérnice
a normy, manualy k pouzivanym aplikacim, zdznamy klientskych pozadavki a stiznosti

(Carda a Kunstova, 2001, s. 70).

Pozorovani umoziuje odhalit zbytecné a neefektivni ¢asti konkrétniho procesu.
Probiha vétSinou tak, Ze pozorovatel si v pritbéhu procesu zapisuje vSechny ¢innosti,

prostiedky plnéni a délku trvani jednotlivych tikona. Nadale, pro lepsi prehled
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sebranych informaci, si miize pozorovatel nakreslit vyvojovy diagram sledovaného

procesu (Carda a Kunstova, 2001, s. 70).

3.2 ZlepSovani podnikovych procesi

V dnesni dob¢ je nezbytné zlepSovat podnikové procesy pro udrzeni firmy na trhu.
Dtivodem je velky pocet konkurenc¢nich firem, které soupeti o zékazniky. Dnesni trh je
nasycen a zékaznik se stdva panem, ktery stale zvysuje svoje pozadavky na produkty a
sluzby. Timto jsou podniky nuceny ke zlep$ovéani podnikovych procesii (Repa, 2006, s.

13).

ZlepSovani podnikovych procesi je ¢innosti zamétenou na zvysSeni kvality,
produktivity a snizeni ¢asu a spotfebovanych zdroju pro podnikovy proces

prostiednictvim odstranéni neproduktivnich ¢innosti a nakladi.

Proces zlepSovani vychazi ze znalosti souasného procesu a zahrnuje zkoumané

chovani procesu, objevovani piicin problému ovliviujicich kvalitu a produktivitu

vystupt procesu (Svozilova, 2011, s. 19).

., ITrvalé zlepSovani administrativnich procesii predstavuje vhodné a véasné

vevr

Podnikatelské prosttedi je jiZ nékolik desetileti charakterizovano jako chaotické.
Chaos spociva v tom, ze neni mozné predvidat budouci stav okoli, ve kterém se bude
nachazet podnik, a tim je nemozné predikovat budouci vyvoj. Na okoli pisobi velké
mnozstvi nestabilnich faktori, kterymi jsou naptiklad zmény v technologiich, modé
nebo potfebach zakaznikd. Vzhledem k tomu je pro podniky nezbytné byt velice

flexibilni ke zménam. Firmy, které nereaguji na zmény v okoli a nezlepSuji se, miti do

krize a kon¢i (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 31-32).

Schopnost pohotové ménit strategii umoziuje firmam ziskat naskok pired
konkurenci. Dynamicka strategie dovoluje podniktim zvladat rychlé vyvojové trendy a
pfeméiovat se tak, aniz by na tom ztracely dynamiku riistu. Vedeni takové firmy ma
daleko vys§i ambice a usiluje o to, aby se firma nepfizplisobovala zménam téZce, ale

vyuZzivala je ve svlij prospéch. Hlavnimi faktory uspé€$né dynamické strategie jsou

19



strategickd vnimavost, kolektivni zapojeni vedeni a pruznost zdroji (Doz a Kosonen,

2011, s. 11-12).

3.2.1 Historie zlepSovani podnikovych procesi

Potieba zlepsovat podnikové procesy prostfednictvim procesniho fizeni se objevila
na pocatku devadesatych let minulého stoleti v podob¢ krize manazerského mysleni. Po
druh¢ svétové valce nastalo ,,obdobi rastu. Hlavni charakteristikou toho obdobi byla
nenasycenost poptavky, coz znamena, ze zdkaznikti bylo dost, ale firmy jejich zdjem
nedokézaly uspokojit. Zaroven béhem téchto let nastal velky riist podnikt, produkénich
kapacit, vznikaly sloZité organizacni struktury a objevily se mnohatroviiové pyramidy.
Velkou roli taky zahral prudky rast informacnich technologii. Na pocatku devadesatych
let nastala krize obdobi ristu. Poptavka se nasytila a tahle skutecnost zdsadné zmeénila
roli zadkaznika. Nastala doba konkuren¢niho prostiedi, coz je hlavni hodnotou dnesni

trzni ekonomiky (Repa, 2012, s. 18-20).

Hammer a Champy ve své nejslavnéjsi a dnes jiz klasické knize o procesnim fizeni

popisuji kofeny zmén na zakladé i hodnot, takzv. ,.tfi C*: (Repa, 2012, s. 20-21).

e Zékaznici (Customers),
e Konkurence (Competition),
e Zména (Change).

vvvvvv

dobach byl zdkaznik snadno nahraditelny a firmé stacilo jen néco vyrobit, prodej uz
nebyl obtizny. Dnesni trh je nasycen velkym mnozstvim konkuren¢nich firem bojujicich
za zékazniky, kterych je nedostatek. Zakaznik urc¢uje pozadované vlastnosti produkce a
firmy jsou timto nuceny se stale zlepSovat, aby neztratily kupce a zistaly na trhu.
Ptesila na strané zadkaznika zptisobuje zvyseni poctu nevyrobnich oborti. Zatimco diive

vvvvvv

prizkumnikt trhu.

Rozhodné se zménila konkurence na trhu. Devadesata 1éta prinesla otevieni
sveétovych trhli a osvobozeni obchodu, coz ptivedlo na trh mnohem vice spolecnosti.

Pied devadesatymi lety konkurence existovala jenom z pohledu ceny. Dnes z divodu
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velkého poétu firem je hodnot ovliviiujicich vybér mnohem vic. Casto rozhoduje kvalita
nebo sluzby s produktem souvisejici (napt. doba dodani). Cena dneska hraje mnohem

mensi roli.

Novou a dnes jiz nezbytnou hodnotou je zména. V dnes$nich podminkach stale
rostouci konkurence a nedostatku zakazniki je nezbytné pro preziti firmy potad se
zlepsovat. Produkty se neustale modernizuji a doba vyvoje se snizuje. Dulezitou véci
pro podnik je dnes flexibilita, jelikoZ zitra miiZe byt viechno jinak (Repa, 2012, s. 20-
21).

3.2.2 Typy zlepSovani

Prubézné zlepSovani podnikovych procesi je pristupem zalozenym na analyze
soucasného stavu procesu a nasledném néavrhu pfirozené napadajicich zmén vedoucich k

ptiristkovym zlepsenim (Repa, 2006, s. 14).

Obrazek 1 popisuje postup, kterym se vétSinou fidi proces béhem priabézného
zlepSovani. Hlavni roli zde hraje kompletni analyza sou€asného stavu existujiciho
podnikového procesu. Analyza se skladé z charakteristiky souc¢asného procesu a
stanoveni hlavnich hodnot k méfeni. Méti se predevsim ty ukazatelé, co maji vyznam
pro zakaznika. Nasledujici je sledovani a métfeni provozu procesu. Béhem téchto dvou
fazi ptichazi takzvané ptirozene vyplyvajici feSeni. Tento ndpad se pak navrhuje a po
schvaleni uplatituje v podniku. Provedené zmény se dokumentuji, stejn¢ jako vSechna
administrativa v organizaci. Dokumentace je posledni fazi a umoziuje se vratit na

zacatek pro dal$i pribézné zlepSovani procesu.

Obriazek 1 - Pribézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Méreni Navrh
soucasného sledovanych provozu provozu a implementace
stavu procesu metrik procesu procesu ) zlepSeni

Zdroj: Repa, 2006, s. 14
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V devadesatych letech se objevila potieba radikalnich zmén z divodu rastu
technologii, zejména s piichodem internetu a s otevienim svétovych trhli. Zasadné a
rychle se ménilo okoli a podminky. Podniky tim byly nuceny se také zdsadné ménit.

V té chvili jiz nestacilo pouhé prubézné zlepSovani podnikovych procesii, nastala tedy
potieba celkového prestavéni procest. Takhle se poprvé zacalo mluvit o reengineeringu

podnikovych procest (Repa, 2006, s. 14)

Reengineering podnikovych procesi je pfistupem zalozenym na radikalni
rekonstrukci procest pro dosazeni revolu¢niho zdokonaleni nejdulezitéjsich hodnot,

kterymi jsou kvalita, sluzby a rychlost (Repa, 2012, s. 18).

Cilem reengineeringu je nalézt neefektivni procesy a odstranit v nich nepodstatné a
nedomyslené kroky, pfi¢emz zména je tolik velka, Ze kone¢ny proces je naprosto nove
navrzen. Reengineering byl zaméten na v té dobé nové hodnoty, jako je ziskédni novych
zakazniki, vysoka kvalita sluzby a rychlé dodéani. Zabyva se vytvafenim zejména
komplexnich procest, jdoucich napii¢ pevné definované organizacéni struktury.

Duvodem je snaha o flexibilitu postupti (Svozilova, 2011, s. 20).

Obrazek 2 znazoriiuje postup reengineeringu. Na zacatku je tieba stanovit cile a
definovat rozsah projektu. Potom nasleduje podrobna analyza potieb zédkaznikd,
moznosti, které jsou nej€astéji spojené s novymi technologiemi a stavem trhu. Po
analyze je jiZ mozné vymyslet novou procesni soustavu. Nasledné je potieba udélat plan
zapojeni novych procest, aby mezi sou¢asnymi a naplanovanymi stavy nebyla pfili§

velka propast. Nakonec je mozné implementovat novy model procesniho fizeni.

Obrazek 2 - Model zasadniho reengineeringu

——
4 Definice Analyza '/Vytvorenl nove | 4 Napl&novs N [ )
g planovani
_ L rozsahu potfeb soustavy |—>{ pfechodu H ImplementaceJ
’ projekiu | amoznosti Lh procesit | { L

Zdroj: Repa, 2006, s. 15

Firemni kultura, etika a moralka jsou dulezité Cinitele reengineeringu. Divodem
nezdravé podnikové kultury se Casto stavaji zejména starSi majitelé a vedouci

pracovnici, ktefi nejsou ochotni radikélné¢ ménit podnikové procesy, neuci se novym
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vécem a nezkoumaji zmeény v podnikatelském prostredi. OvSem drzi se pevné svych
pozic, a tim brzdi rozvoj podniku. Pro GispéSnou restrukturalizaci je tfeba stabilizovat
vlastnické vztahy v organizaci a zajistit zdravou kulturu. Bohuzel se Casto vyvoj zdravé
podnikové kultury pfili§ protahuje a jedinym vychodiskem je v takovém piipadé
jmenovat do vrcholového vedeni schopného facility manazera. Pro rozvoj podniku je
dalezité sledovat déni na trhu, informovat o novych smérech a metodéach a nasledné, bez

zbyte¢nych odkladl, implementovat nové zaméry (Vyskocil a kol., 2011, s. 95).

Hammer a Hershman (2013, s. 38) uvadi sedm zakladnich principti u¢inné

transformaci podnikovych procest:

Zvazit, zda a za jakych okolnosti je tfeba vykonat proces.

Ur¢it, jak konkrétné bude proces uskutecniovan.

Jaké informace jsou potiebné k vykonu daného procesu.

Kdy provadét urcité tkony béhem procesu.

Kdo vykonava jakou praci v ramci procesu a jak spolupracuji s ostatnimi.

Kde bude probihat proces.

N g s~ wDd e

Co by se mélo délat. Je to nejdilezitéjsi otazka, kterd v sobé nese vSechny

ptedchozi body.

3.3 Metody zlepSovani podnikovych procest

3.3.1 Metoda Lean

Lean je soubor metod a principil, které se zamétuji na rozpoznani a odstranéni
zbyte¢nych ¢innosti a procesi, které se nepodileji na tvorbé hodnoty pro zakaznika.
Jedna se tedy o zjednoduseni procesu prostiednictvim logického mysleni anebo tzv.
,.selského rozumu®. Cinnostem, které nepfinaseji zadnou hodnotu pro zakaznika, v této
metod¢ fikame plytvani. Vysledkem odstranéni plytvani je zvySeni vykonnosti procesii
a pritom snizeni nakladd, kterymi jsou naptiklad lidska prace, zasoby, vyuZité prostory,
chyby a zavady. Pti aplikaci této metody se jedna o cyklicky pfistup ke zlepSovani

procest, kdy se tymy soustfedi na mensi zlepSovatelské kroky. Metodologie Lean se
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nejdiiv uplatiiovala ve vyrobnich podnicich, postupné se vSak rozsitila i na dalsi odvétvi

a to zejména na oblast administrativy a sluzeb (Svozilova, 2011, s. 32-33).

Womack a Jones charakterizovali Sest zakladnich principi Lean metody:

(Opletalova, 2019)

e Princip neustalého zlepSovani: Metoda Lean pomaha pracovnikim zapojit se
do kazdodenniho zlepSovani. Zaméstnanci takto postupné ziskavaji sebedtivéru a
vyviji se v procesech zlepSovatelskych iniciativ. Cilem je zapojit vSechny

pracovniky do procesu neustalého zlepSovani.

e Princip hodnoty pro zdkaznika: Zakladnim cilem metody je zvySovat hodnotu
pro klienta. Lean se zaméfuje na zlepSeni procesu, které ptimo nebo neptimo

pfindsi hodnotu pro zdkaznika a na eliminaci nehodnototvornych ¢innosti.

e Princip sjednoceni: Lean pfispiva k sjednoceni zaméstnancti pro dosazeni
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spole¢nych komplexnich cilii a vytvaii spole¢né priority.

e Princip respektu: Metoda piispiva k vytvoreni zdravych spolecenskych vztaht,
kde se vSichni zaméstnanci navzajem respektuji. Nejvic se to tyka respektu
vedeni k fadovym pracovnikiim, jelikoZ zejména tito zaméstnanci védi nejvic o

své praci a jsou tedy nejvic schopni ji zlepsit.

e Princip vizualizace: Soucasti Lean je teorie, Ze az 80 % informaci vnima lidsky
mozek pomoci zraku. Proto je uzite¢né vizualizovat cile, pribeh projektu a

vysledky vizualizovat pomoci grafli, tabulek a nastének.

e Princip flexibility: Lean navrhuje zlepSeni v konkrétnim Case, ale taky bere
V tvahu, Ze pii vyskytu problému se proces bude muset zménit. Proto zaroven
plati princip neustalého zlepSovani. Procesy v§ak musi byt maximalné

standardizované.

Rozdé€leni podnikovych procest z pohledu tvorby hodnoty pro zdkaznika by mélo

pomoct urcit, na co se mame zameéiit. V tomto piipadée rozliSujeme:

1) Cinnosti, které se piimo podileji na tvorb& hodnot. Jsou to &innosti, za které plati

zakaznik.
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2) Cinnosti, které k vytvareni hodnoty pro zakazniky piimo nepfispivaji.

e Cinnosti, jez jsou vyzadovany regulaénimi organy a ostatni ¢innosti, které
z n¢jakého dlivodu nemtzeme vyloucit. Tyto ¢innosti pro zadkazniky
nemaji ziejmy vyznam, nicméné jsou povinné. Radime sem naptiklad
¢innosti spojené s danovou povinnosti.

e Cinnosti, které nejsou potfebné a lze je povazovat za plytvani.

Metodu Lean miizeme uplatnit bud’ jako odstranéni posledniho druhu ¢innosti, které

nejsou potiebné ani nepfinasi hodnotu anebo se miizeme zaméfit na hodnototvorné

¢innosti a hledat plytvéani v téchto procesech pro jejich zdokonaleni (Svozilova, 2011, s.

36).

Existuje mnoho druhil plytvani jak ve vyrobé¢, tak v administrative. Fakticky

v n¢jaké mife a formé maji zastoupeni v kazdém procesu. Dale si uvedeme 7

nejcastéjSich druhi plytvani, které se vyskytuji v administrativé: (Svozilova, 2011, s.

34-35)

1)

2)

3)

4)

5)

Cekani se vyskytuje téméf v kazdém procesu a ovliviiuje jeho dobu trvani.
V oblasti administrativy jsou to napiiklad dlouhé ¢ekdni na schvalovaci
odezvu, ¢ekani na potfebnou informaci, bez které nemiizeme pokracovat, a

¢ekani na castniky pro zahdjeni jednani.

Nadvyroba se v administrativé velice ¢asto vyskytuje jako zbytecny tisk,
nadmérné rozesilané e-maily €1 vypracovani tkoli, které nejsou vyzadovany

ani nijak zv1ast potiebné.

Piepracovani se objevuje jako chyby a pieklepy v podnikovych procesech.
Zejména tento typ plytvani se ¢asto premeéni ve vétsi naklady pro organizaci.
V administrativé jako pfiklady pfepracovani miZzeme uvést nespravné udaje,

chybéjici informace, Spatn€ zpracované dokumenty a nejasné zadani postupt.

Zbyte¢ny pohyb v administrativé mizeme popsat jako pochlizky pii
opakovaném hledani sloZek a dokladl, vzdalenéjsi cesty na pracovni jednani

Vv ptipadé€, kdy neni tfeba jednat osobné, pochiizky ke vzdalenym tiskarnam.

Premist’ovani se povazuje za zbytecné v ptipad¢, ze se objekty bezucelné

nebo nedomyslené premist’'uji z mista na misto anebo nejsou zrovna tam, kde je
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potfebujeme. V administrative se to objevuje jako zbytecné smérovani
doklad, postovni ¢i osobni pfepravovani dokumentt v piipadé, kdy by stacilo
odeslat elektronickou kopii, skladovani a archivace dokumentace na

vzdalenych mistech.

6) Zpracovavani konkrétnich procest ¢i jejich ¢asti miizeme povazovat za
plytvani, pokud jejich vystupy nepiinasi zadnou hodnotu uzivateli procesu.
Jsou to napiiklad ¢innosti, které byly z riznych divoda vykonané dvakrat.
Radime sem také nadmérny podet schvalovacich arovni a nepotiebné kroky

procesu.

7) Nadbyte¢né skladovani je v metodologii Lean plytvanim vedoucim
k dodatecnym nakladim. V administrativé tento typ plytvani vede
Kk nepotiebnym tdajim v databazich, nadbyte¢nym informacim, uschovanym

dokladiim s nepotfebnym obsahem a fronté polozek ke zpracovani.
Pfi identifikaci plytvani by se mélo postupovat ve tfech fazich: (Bejckova, 2015)

e Vizualni (Visual Office Kaizen). Nejprve se pokusime odhalit plytvani
»pohledem®. Jedna se o kontrolu pfehlednosti, uspofddanosti a pouzitelnosti na
pracovisti. Tento krok souvisi pfedevsim s realizaci metody 5S a tvorbou

pracovnich standardi.

e Procesni (Process Office Kaizen). V tomto kroku se zaméfujeme na odhaleni
plytvani v administrativnich procesech. Kazdy proces je tieba dikladné

prozkoumat.

e Produktova (Object Office Kaizen). Nakonec se zabyvame optimalizaci
samotnych produktt, které jsou hlavnimi vystupy spole¢nosti a nesou hodnotu
pro klienta. Mtize se taky jednat o produkty pro interniho klienta (napf. reporty,

tabulky, prezentace).

3.3.2 Metoda Kaizen

Kaizen je jednim z typut zlepSovatelskych iniciativ metody Lean. Akce Kaizen se

zamé&fuje na zrychlené zlepSovani procesu prostfednictvim odstranéni jiz zminénych

26



plytvani, zvySeni vykonnosti podnikovych procest a na udrzbu dosazenych cilt. Tato

akce je provadéna tzv. Kaizen tymy vétSinou v rozmezi dvou az péti dnii (Svozilova,

2011, s. 110).

Tato metoda mé piivod v Japonsku a je zpocatku zalozena na $ifeni a aplikaci

vyrobnich systému Toyoty. Kaizen stavi ¢cloveka doprostred déni a klade velky diraz na

organizaci provadécich tymu, které musi umét dobte spolupracovat a byt

spoluodpovédné za systém administrativy (Bauer a kol., 2012, s. 9-10).

Postup akci Kaizen se vétsinou sklada z péti kroku, kterym se tika SCORE podle

prvnich pismen jednotlivych krokt (angl.- Select-Clarity-Organize-Run-Evaluate).
Jejich naplni je: (Svozilova, 2011, s. 110-112)

Select je fazi piipravy na jednani. V této fazi se uréuji témata, cile a obsah
jednani. Déle probiha vybér vedouciho pracovni skupiny a tzv. facilitatora
(ucitele) pro tym. Také se identifikuji metody, dle kterych bude provedeno

jedndni.

Clarity je faze pfipravného jednani, u¢elem kterého je doladit cile, vymezit
pravidla a hranice pro vlastni Kaizen jednani. Nadale se urcuji potiebné
pfipravné prace (napf. méfeni vykonu zkoumaného procesu) a stanovuji se jejich
méfitka. Dulezity je rovnéZ vybér ucastnikli Kaizen jednani, kteti by méli mit

zkuSenosti s touto akci.

Organize je fazi logistické piipravy, ktera spo¢iva v sestaveni programu jednani
typu Kaizen a zajisténi podkladl pro jednani (sbér pottebnych udajl, piiprava

formuléi, méteni).

Run je fazi vlastniho jednani typu Kaizen, které trva kolem péti dnti. Orientacni

ramec jednani Kaizen je zobrazen v tabulce ¢. 3.

Evaluate je posledni fazi hodnoceni a podékovani v§em tcastniktim jednani.
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Tabulka 3 - Orienta¢ni ramec jednani Kaizen

Usek Obsah
Den 1: Spolecnd teoretickd pfiprava na jednani.
Definovani Vymezeni cilil a diskutovanych procesnich useki. Stanoveni rdmce

pro obsah problémt a feSeni. Stanoveni méfitek pro procesni analyzu.

Den 2: Analyza souc¢asného procesu. Hodnoceni zjisténych udaji a

Mgéfeni a analyza specifikace problému. Vymezeni moznych pficin.

Den 3: Navrh novych procesnich modeld. Diskuse o zavedeni novych métitek
ZlepSovani a aspektl fizeni procesu.

Den 4: Testovani novych procesnich modeli. Hodnoceni, ovéfovani a

Rizeni nasledna optimalizace navrha.

Den 5: Vypracovani zavérecnych hodnoceni a doporuceni. Diskuse o

Hodnoceni a uzavieni naslednych akcich. Hodnoceni celého Kaizen jednéni.

Zdroj: Svozilova, 2011, s. 112, upraveno autorkou

Kaizen tymy a tymova prace obecné je v dneSni dobé obzvlast’ dilezita zejména pro
firemni rozvoj. Spoluprace efektivnich a ispé$nych kaizen tymi by méla vést
k rozumnému vyuziti lidského potencialu, odstraniovani ztrat a hlavné ke zvyseni
hodnot v podniku. Takovy tym by mél umét nejenom odstranit problém, ale taky najit
jeho kofenové pficiny.

Pro vytvofeni kaizen tymu je tfeba urcit, co by mélo byt jeho obsahem. Zakladem je
pochopeni, Ze lidé pracujici v kaizen tymu vzdy maji lepsi vysledky nezZ Spickovi
jednotlivei, a sama struktura je takto mnohem pevnéjsi. Tym typu kaizen je takovy, ve
kterém jsou lidé se spoleénym cilem a zdjmem zlepSovat svou praci a své pracoviste.
Jejich schopnosti a dovednosti by se mély navzajem dopliiovat. Nezadouci je opacna
situace, kdy v podniku ptisobi tézce nenahraditelni jednotlivci, kteti si chrani svoji

vyjimecénost a nesdili svoje pracovni postupy s ostatnimi (Bauer a kol., 2012, s. 51-52).

3.3.3 Metoda Six Sigma

Six Sigma je metoda zaméfena na zvyseni kvality poskytovanych sluzeb ¢i produktd
prostifednictvim odstranéni chyb v podnikovych procesech. Cilem této metody je
minimalizovat obecné dlivody vzniku zavad, zvétsit kvalitu vystuptl, zvysit celkovou

vykonnost procest a pfitom snizit ndklady. Six Sigma pouZzivd matematicko-statistické

28



metody pro kontrolu kvality procesnich vystupl na zaklad¢ kritickych hodnot, které

urcuje zakaznik.

V koncepci Six Sigma existuji dvé pojeti kvality. Prvni je ,,potencidlni kvalita®,
ktera predstavuje nejvyssi hodnotu, kterou mizeme danymi prostfedky dosahnout.
Druhym pojeti je ,,skute¢na kvalita®, kterd méti redlné hodnoty, jakych proces dosahuje.
Metoda Six Sigma se pak zamétuje na zmenSeni odchylky skutecné kvality od

potencialni kvality pfi stejnych anebo dokonce nizsich nakladech (Svozilova, 2011, s.
41).

Zékladem pfistupu Six Sigma je Gaussovo normalni rozdéleni s limitami tolerance
rozloZenych na 66 (Six Sigma). Hlavni mySlenkou této metody je zajistit kvalitu
vystupti na urovni 99.99966 %, coz pravé odpovida trovni +66 (Topfer a kol., 2008, s.
6).

Pro zndzornéni poslouZi obrazek 3, ktery obsahuje grafickou ilustraci Gaussova
pojeti. Osa X je rozdélena na 12 rovnych sekci od -66 do 66. Sama kiivka piedstavuje
uroven pravdépodobnosti vyskytu konkrétniho vysledku ndhodného pokusu. V piipadé
dané metody se jedna o pravdépodobnost vyskytu vadného vyrobku. Metoda Six Sigma
se tedy zamé&fuje na dosazeni vysledku, ktery se bude nachazet na kraji kiivky na roving
-66 nebo 60, coz odpovida urovni pravdépodobnosti vyskytu vadného vyrobku 0,00034
%.

Obrazek 3 - Gaussova krivka

03

34,1%

0
02}k 34.1%

cetnost

4o -30 -20 1o 1} +10 +20 +30 40

Zdroj: Cestmir, 2013, Wikiskripta.eu [online]
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Primér primyslu v Némecku ¢ini 3,8 o, coz odpovida kvalité 99 %. Nékomu se

muze zdat, ze 99 % kvalita je dostacujici. Ke zhorSeni situace ale dojde v ptipade¢,

pokud dany vyrobek neni kone¢nym, ale je jen soucasti kone¢ného vyrobku.

Predstavme si, Ze konecny vyrobek se skldda s 10 soucasti, a pro sestavu je navic

pottebnych 9 kroki montaze. Vychdzi to na 19 komponenti, a pokud je kazdy

komponent proveden s 99 % kvalitou, po piepoctu ma konecny vyrobek 83 % kvalitu.

Vysledkem procesu je 83 % vynosu a 17 % defektl, na odstranéni kterych budou

vynaloZené dalsi naklady a ¢as (Topfer a kol., 2008, s. 6).

Podle Topfera (2008, s. 13) se mnohem vice vyplati investovat do zlepSeni kvality

procesl a vystupu, nez nasledné odstranovat chyby a zavady. Jako naklady spojené se

Spatnou kvalitou zde mizeme uvést:

Zameéstnanci, kvili kterym vznikaji zavady

Zameéstnance, ktefi konkrétni zavady objevuji a odstrafiuji

Zakazniky, ktefi trpi kviili Spatné kvalit€ a dobé& trvani

Zakazniky, ktefi kvtli tomu odejdou nebo cilové zakazniky, ktefi se do podniku

kvili §patnym hodnocenim nedostanou.

Tabulka 4 zndzornuje, kolik procent svého potencidlniho vynosu podnik davé jako

naklady na odstranéni zavad. Jak mizeme vidét, i pti kvalité 99 % (4 ¢ troven), dava

primérny podnik az 15-25 % potencidlniho obratu na odstranéni chyb.

Tabulka 4 - Uroveii neshod a naklady na nizkou kvalitu

Sigma-Urovei Neshody na milion Kvalita Naklady na nizkou
moznosti kvalitu
2 308 537 86,4 % Neptijatelné
3 66 807 97,9 % 25-40 % obratu
4 6 210 99,0 % 15-25 % obratu
5 233 99,977 % 5-15 % obratu
6 34 99,99966 % <1 % obratu

Zdroj: Harry a Schoeder, 2000, s. 17, upraveno autorkou

Parametry, podle kterych se méfti kvalita produktt a sluzeb jsou dané zakazniky

Vv podobé kritickych hodnot (Critical to Quality - CTQ). Six Sigma se tedy zamé&iuje na

ZlepSeni zejména téch procest, jejichZ vystupy jsou obzvlast’ kritické pro klientskou
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spokojenost. Diilezitou podminkou pro tspéch projektu je spravna identifikace

pozadavkl zakaznikd, ze kterych se nasledné tvoii cilové charakteristiky produkti a

servisu (Topfer a kol., 2008, s. 42).

Kritické faktory mizou mit rizna oznaceni podle métené veliCiny, a také mohou byt

rizné pojmenovany ze strany klienta a podniku. Nejcastéji se pouzivaji ndsledujici

oznaceni: (Svozilova, 2011, s. 42)

e CTQ — Critical to Quality

e CTT — Critical to Time

e CTD — Critical to Delivery

e CTP — Critical to Price.

Tabulka 5 ukazuje ptiklady jednotlivych kategorii kritickych hodnot a mozné

interpretace pozadavku klientl na stran¢ podniku.

Tabulka 5 - Jednotlivé kategorie kritickych hodnot

ptrepravnich jednotek musi byt
priubézné optimalizovana podle
okamzitych pozadavku

zakaznika

Priklad pozadavku Interpretace pozadavki v Kriticka Zaméreni
zakaznika podniku hodnota zlepSovatelské
iniciativy

Zasilka musi byt - Zasilka musi byt dopravena Kritické pro | Nizka chybovost
dodana na spravnou na spravnou adresu. kvalitu, CTQ
adresu a neposkozena | - Obsah a ani obal nesmi byt

Vv pribéhu prepravy poskozen.
Ptepravce musi - Dispecerska sluzba musi mit | Kritické pro | Kratky cyklus
dodavku prevzit prabézny kontakt se vSemi vcasnost vytizeni objednavky
S minimalni odezvou | pfepravnimi jednotkami dodavky,
po objednani sluzby V regionu CTT/CTD

- Trasa jednotlivych
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Cena za nakup musi
byt nizsi nez
predpokladané
naklady na tvorbu
produktu vlastnimi

silami

- Vysoké vyuziti kuryra

- Flexibilni volba ptepravniho
prostfedku podle povahy
zasilky

- Sdruzené néaklady na

logistickou technologii

Kritické pro
cenu, CTP

Nizké naklady na

poskytovani sluzby

Zdroj: Svozilova, 2011, s. 42, upraveno autorkou

3.3.4 Metoda 5S

Pét S je jeden ze specialnich uzivanych nastrojli pro upravy procest ve

zlepSovatelskych iniciativich metody Lean. Tuto metodu lze popsat jako dobré

hospodareni. P&t S pomahd odstranit zbytec¢né aktivity neptinasejici hodnotu, zlepsit

pracovni prostiedi, zpfehlednit dokumenty a celkové zjednodusit praci. Nazev ,,Pét S

vznikl z japonského souhrnu péti krokt Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, coz

Vv ¢eském jazyce znamend Utridit, Usporadat, Uklidit, Standardizovat a Udrzet. Tato

metoda se pouziva vSude, kde je nepofadek a nedostatek organizace v procesech a na

pracovisti. Nejdiiv se metoda uplatiiovala prevazné v primyslové vyrobg, postupné se

vSak zacala vyuZivat Vv ostatnich odvétvich, véetné administrativy (Svozilova, 2011, s.

181).

Na obrazku 4 je znazornéno pét krokd metody Pét S.

Obrazek 4 - Postupné kroky Pét S

Seiri Seiso )
Utfidit Uklidit 5. Sustain
1. Sort out 3. Scrub Self-discipline

JE_»

Shitsuke

Upeviiovat a
neustale zlepSovat

4. Standardize

Seiketsu
Urcit pravidla

2. Straighten

Seiton
Usporadat a sklidit

Zdroj: Bauer a kol., 2012, s. 90
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1. krok: Seiri — Utridit.

Cilem prvniho kroku je rozttidit véci na pracovisti na zbytecné a potfebné. Tento
krok byva nesnadny z divodu lidskych ptirozenych obav, ze urcité predméety budou
n¢kdy v budoucnu jesté potieba. V praxi to vypada tak, Ze se projde celé pracovisté a
nad kazdou véci se zamysli, jestli je potfebna pro vykon prace. Pii rozhodovani se

predméty rozttidi do tii skupin:

e Vi, které nejsou potiebné a je mozné je vyhodit. Tyto pfedméty se nasledné

ttidi do odpadu.

e Véci, které se pouziji jenom malokdy (napt. mén¢ nez jednou za mésic). Ty se

potom odnési do sklad.

e Véci s kazdodennim nebo €astym pouzitim. Pfimo na pracovisti zlistanou pouze
véci, které se pouziji denné nebo jednou za n¢kolik dni. Pfedméty s tydennim

pouzitim se ulozi pobliz pracoviste.

Vysledkem aplikaci prvniho kroku ¢asto byvaji prazdné skiin¢ a regély, do kterych
jiz neni co dat. Po odneseni prazdného majetku do skladu_nastava tispora plochy kolem

15-30 %. VSechny zmény je tieba zaznamenat do formulait (Bauer a kol., 2012, s. 33).
2. krok: Seiton — Uspoiadat:

Cilem druhého kroku je najit pro kazdou potfebnou véc na pracovisti takové misto,
aby jeji nalezeni neptfedstavovalo problém ani usili pro pracovni tym. Pfi tomto postupu
plati zasady ergonomie a eliminace zbyte¢nych pohybu. Neni tfeba urcovat pozice
pevné hned na zacatku bez moznych zmén. Nemusi to totiz vyhovovat vSem
pracovnikiim v tymu. Je lep$i véc prozatim jenom nechat na vybraném misté a dale dat
v§em uzivatelim véci moznost diskutovat o optimalnim umisténi. V tomto kroku se
také urcuje potiebné mnozstvi materiali na pracovisti. Jedna se o minimalizaci

zasobpotiebnych k plynulosti prace.

Nakonec se ur¢i pro kazdou véc na pracovisti pevnd a v idealnim ptipad¢é optimalni
adresa, o které budou védét vSichni pracovnici. Timto krokem eliminujeme plytvani

v podobé¢ hledani a ¢ekani (Bauer a kol., 2012, s. 34-35).
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3. krok: Seiso — Uklidit:

Tento krok spoc¢iva v radikalnim uklidu pracovnich prostori, sklada, regali atd.
Béhem tohoto kroku je mozné narazit na nedostatky (rozbity majetek, zavady na
strojich) a ptfimé zdroje znecisténi a jejich odstranéni. Zasadni je podminka, ze
pracovisté musi uklidit zaméstnanci. Po uklidu by prostory mély slouzit jako ptiklad pro

dalsi provozovny (Bauer a kol., 2012, s. 35).

Dle Svozilové (2011, s. 182) je také diilezité vytvorit plan pro udrzbu poradku a
konkrétni pracovni postupy. Nasledné se urc¢i odpoveédné osoby a stanovise pravidla

kontroly potadku.
4. krok: Seiketsu — Standardizovat:

Cilem tohoto kroku je navrhnout pravidla, ktera by pomohla udrZet stav dosazeny
predchozimi kroky. Do zminénych pravidel patii standardy vzhledu provozovny,
umisténi véci a materiald, pracovni postupy, zptsob a perioda uklidu. Dulezitou
podminkou je, ze standardy musi byt vypracované zaméstnanci. Takto vytvofené
standardy maji vétsi Sanci, ze budou dodrzované a nesetkaji se s nesouhlasem ze strany
pracovnikl. Standardy a pravidla by mély byt srozumitelné a lehké. Idealné by to mohly
byt prevazné obrazky a k tomu kratké popisky, napsané viditelné velkym pismem.
Dtlezité je si pamatovat, Ze standardy maji praci usnadiiovat a nikoliv komplikovat.
Standardy, které se dotykaji pracoviste, jeho vzhledu a ukladani véci jsou zverejnéné
Vv prostoru tak, aby byly dostupné pro vSechny zaméstnance. Vysledkem této faze jsou
vypracované standardy, které pomahaji lidem pracovat snaz a stejnym zpiisobem (Bauer

akol., 2012, s. 36-38).
5. krok: Shitsuke — Upeviiovat:

Cilem posledniho kroku je udrzovat, upeviiovat a zlepSovat dosazené vysledky
prostfednictvim zaméstnanecké sebediscipliny a pravidelnych kontrol. V tomto kroku se
urcuji odpoveédné osoby, kontrolni seznamy, audity a jejich plany a kalendare.
Zékladnim kontrolnim prvkem jsou zde audity, které jsou v praxi velice uzitecné a

dalezité. Cely program P&t S se musi pravidelné hodnotit a aktualizovat (Svozilova,
2011, s. 182).
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3.3.5 Metody fazovani

Zlepsovatelské procesy Casto maji podobny postup. VEtSinou zacinaji pozorovanim
a analyzou skutecného stavu. Nasleduje rozbor zjisténych skute¢nosti. Nadale jsou, na
zéklad¢ znalosti, navrzeny zmény, které¢ by mohly splnit piivodni cile. Pro vytvofeni
potadku v zlepSovatelském procesu existuje fada metod fazovani, podle kterych se
muzeme fidit. Modely pro fazovani jsou ¢asto jednoduché, avsak u¢inné. V podkapitole
3.3.2 jiz byl popsan model fazovani SCORE pro akci Kaizen. N¢kterymi z uzivanych
modela pro fazovani zlepSovatelskych iniciativ jsou také DMAIC a DMADV
(Svozilova, 2011, s. 88).

DMAIC

DMAIC je model pro zakladani zmén, kde D-Define (definovat), M-Measure
(méfit), A-Analyze (analyzovat), I-Improve (zlepSovat), C-Control (Fidit). Model se
vyuziva pro procesy, ve kterych je tieba zlepSit stdvajici stav a dosdhnout pfedem
ur¢enych vysledku. V dnesni dobé je model pouzivan hlavné ve spojeni se Six sigma

metodou (Strelec, 2012).

Define — v prvni fazi se definuji cile projektu a budouci stav procesu. Je tieba
zaroven urcit plan celého projektu s obsahem jednotlivych ¢innosti a pracovni tym,

ktery se na projektu bude podilet (Stielec, 2012).

Cile projektu jsou hlavnim vystupem této faze a musi byt dostatecné specifikované a
podrobné popsané. Chybou mnoha manazert je pojmenovani cilii pfili§ zeSiroka.
Dtivodem jsou jesté nejasné zdroje problémi. Pro metodu Six sigma musi byt zadani
dostatecné specifické, potom se totiZ lépe urcuji metody analyz a nastroje pro méteni
(napf. ,,sniZeni poctu nezaplacenych faktur po vice nez 30 dnech po splatnosti o0 50 %*).
Pro jeden projekt je vhodné zvolit jenom jednu veli¢inu, kterd se bude zlepSovat (napf.
Casové parametry, naklady, kvalita vystupu). Pfi sledovani né¢kolika parametru naraz

dojde k chaosu a zmatku u pracovniho tymu (Svozilova, 2011, s. 90-92).

Measure — v tomto kroku se detailné popisuje soucasny stav procesu na zakladeé
zvolenych méfitek. Ukazatelé se voli s ohledem na kritické hodnoty zakaznika a zasady
hospodarnosti. Dale je tfeba spolehlivé zméfit vybrané ukazatele a ovéfit jejich

spravnost. Tento krok je hlavnim prvkem procesu transformace. Pokud nebudou
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ukazatelé zméteny spravné, mize dale dochazet ke Spatnym, obcas kritickym

rozhodnutim. Vhodn¢ zvolend méfitka by méla mit tyto znaky: (Dostal, 2015)
e Rozhodujici pro projekt (na zakladé cila)
e Srozumitelné
e JednoduSe méfitelné a ocenitelné

V podkapitole 3.1.2 bylo zminéno, Ze kvalita a produktivita administrativnich
procest jsou tézko méfitelné, jelikoZ nic neprodukuji. V nasledujici tabulce €. 6 jsou

uvedeny piiklady procesnich méfitek z oblasti statni spravy.

Tabulka 6 - Piiklady procesnich méFitek z oblasti statni spravy

MéFitka Priklady

Casova méfitka e (as priichodu polozky od zagatku procesu do konce

e Nejdelsi a nejkratsi ¢as zpracovani

e Procento v€asnych dodavek

e (Celkova doba zpracovani

e Doba trvani ¢innosti (hodnototvornych / nehodnototvornych
nezbytnych / nehodnototvornych zbytnych)

e Procentudlni podil trvani hodnototvornych ¢innosti

Néakladova méfitka e Uspory prace a nakladi
e Spotieba prace na polozku produkce

e Naklady na polozku produkce

Kvalitativni métitka e Klientska spokojenost

e Pocet zavad z celkového objemu

Meéfitka vystupi e Objem produkce

e Pocet zpracovanych polozek

e Zasoby

e Objem vstupu ¢ekajicich na zpracovani
Meritka slozitosti e Pocet krokti (hodnototvornych/nehodnototvornych)
procesil e Pocet rozhodovacich bodi

e Slozitost rozhodovani (pocet alternativnich rozhodnuti)

e Pocet pfedavek mezi kroky zpracovani
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Mgétitka rozvinuti e Pocet zlepSovatelskych projektt

zlepSovatelskych e Pocet pracovnikii zapojenych do zlepSovatelskych projekti
iniciativ

Zdroj: Svozilova, 2011, s. 124, upraveno autorkou

Analyze — faze, ve které analyzujeme skutecnosti zjisténé v predchozi fazi Measure.
Cilem je najit zdroje nedostatkli a potencial pro zlepseni. Je tieba se také ujistit, jestli je

skute¢n¢ fesen ptivodni problém (Stielec, 2012).

Pro hodnoceni udajt a odhaleni pti¢in odchylek od cilového chovani se Casto
pouzivaji grafické, matematické a statistické nastroje. Zlepsujeme-li efektivitu procesu
Z hlediska ¢asového nebo eliminujeme-li problémy procesniho toku, pak je lepsi pouzit
nastroje metody Lean. Jsou to napiiklad hledani zdroja plytvani, minimalizace pfesuni
V procesu, analyza hodnototvornych ¢innosti a potieb pro skladovani. Pro snizeni
chybovosti a zlepSeni kvality vystupu se pouZzivaji nastroje Six Sigma. (Svozilova,

2011, s. 96-97).

Improve — v této fazi pfichazime k navrhovani feSeni zjisténych problémi
Vv procesu a k vybéru vhodné varianty, kterd by mohla splnit piivodni cil. Jedna se o
tymové navrhovani novych pracovnich postupti, technologickych zmén ¢i reorganizaci
celého procesu. Poté, kdy mame nashroméazdény soubor moznych feseni, musime
vybrat to nejvhodnéjsi. Béhem vybéru je nutno brat v vahu naroénost zavadeéni,
nakladnost a G¢innost. Proces neni vzdy jednoduchy a nemusi vést k absolutnim
vysledkiim. Hledame v tomto kroku nejlepsi mozné, kompromisni feseni. Po vybéru
jeste ve stejné fazi nasleduje krok implementace. Charakteristickym nastrojem metody
Lean, ktery se pouZiva pii zavedeni, je P&t S — tfidéni, uspotfadani, tiklid, standardizace
a udrzba (Svozilova, 2011, s. 100-102).

Béhem hledani efektivnich feSeni je mozné postupovat logicky nebo kreativné.
K logickym postupiim se fadi zjednoduseni, eliminace, kombinace ¢i zména poradi. Ke
kreativnimu navrhovani patii napfiklad brainstorming nebo brainwriting. Pfi hodnoceni
a vybéru se Casto pouzivaji bodova metoda, zhodnoceni pomoci dotaznikii nebo matice
2x2. Béhem implementace vybraného feseni je dobré postupovat po ¢astech a zacit

testovanim na pilotni oblasti vybraného procesu (Zlochova a Machala, 2015).

Control — tato faze byva prekladana jako fizeninebo kontrolovani. Jedna se o

stabilizaci a udrzbu dosaZenych krokll prostfednictvim manaZerskych néstroji (napf.
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pravidelné tréninky, motivacni systémy, operacni piikazy). Nejleh¢i a nejpouzivangjsi
metodou stabilizace je pfedchazeni chybam. Ptrikladem této metody je autokorekce
textll. Jinak se jednd o jednoznacné umisténi predmétl, pouziti kontrolnich tabulek a
seznamd, preventivni Skoleni. Dal$im zplisobem jsou standardy. Jedna se o jednoduché
soubory pravidel a postupti pti vykonu prace dostupné vsem pracovnikiim. Diilezitou
Casti faze Control je optimalizace. Vzhledem k tomu je tieba urcit osoby odpovédné za

kontroly a optimaliza¢ni korekce (Svozilova, 2011, s. 103-105).
DMADV

DMADYV je dalsi metoda fazovani zavadénych zmén, pouzivana ptevazné pro Six
Sigma. Jednotlivé kroky se nazyvaji D-Define (definovani), M-Measure (méfeni), A-
Analyze (analyza), D-Design (navrhovani), V-Verify (ovéfovani). Model DMADYV je
celkem podobny modelu DMAIC. Hlavni rozdil je v tom, ze DMAIC se pouziva
Vv piipad¢, kdy zlepSujeme efektivitu nebo kvalitu existujiciho procesu, a DMADV
slouzi k zavadéni zcela nového procesu nebo v piipad€ reengineeringu stavajiciho

procesu (Svozilova, 2011, s. 108).

Define — napln této faze je podobna jako u DMAIC, ale popis budouciho procesu a
jeho charakteristik musi byt mnohem podrobnéjsi, jelikoz se jedna o novy proces. Tyto
charakteristiky a celd definice procesu by mély vychazet predevsim z kritickych

pozadavkl na kvalitu ze strany zakaznika.

Measure — tato faze se zamétuje na kvantifikaci a formulaci klientskych pozadavkii,
které se pak pretvori na pozadavky vystupt budouciho procesu. Podle téchto pozadavki

se nasledné stanovi méfitka procesu.

Analyze — je faze, kde se probiraji jednotlivé navrhy a zaroven zde probiha

zkoumani, nakolik tyto navrhyodpovidaji pozadavkim zakaznik.
Design — tvofi samotny detailni navrh procesti a produktu.

Verify — je nutné ovéfit, zda vybrany navrh odpovida pivodnim cilim a ma Sanci na

uspéch. V této fazi se ¢asto pouzivaji pilotni projekty (Svozilova, 2011, s. 108-109).

38



4 Vlastni prace

4.1 Popis spole¢nosti

Institut Jazykového Vzde€lavani, s.r.o. je jazykova Skola s jedinou pobockou na
Viclavském ndmésti v palaci Lucerna. Je to rodinnd spolecnost, kterd nabizi kvalitni
vyuku 20 cizich jazykl pfevazné pro dospélé. Cizi jazyky uci 70 vzdélanych lektort,

Z nichz 25 pochazi ze zahranici. Institut Jazykového Vzdélavani disponuje sedmi
modernimi uéebnami ptimo v centru Prahy a nabizi klientim vecerni skupinové kurzy,
pomaturitni studium, individualni vyuku, firemni kurzy a dalsi sluzby, spojené s vyukou

cizich jazyku.

Na trhu se spole¢nost vykazuje jako spiSe mensi jazykova skola bez vyrazné
reklamy. Skola se zamé&fuje na kvalitu vyuky a na to, aby se lidé vraceli a doporucovali
Institut Jazykového Vzdé€lavani svym znamym. Pro studenty a stalé klienty jsou
navrzené slevy na skupinové kurzy. Skola klade diiraz na poskytnuti klientéim
kvalitnich informaci a v§eho potiebného ke kurziim. Z toho divodu zakaznikiim
pravidelné zasil4 informacni emaily a sama Skola disponuje vlastni knihovnou, ve které
1ze ucebnice k jednotlivym kurziim koupit levnéji nez v obchodech. Firma zaroven

nabizi na webu kurzy v zahranici, preklady a tlumoceni.

Kromé¢ 70 lektort ma firma 9 administrativnich pracovnikti. Na vrcholu spole¢nosti
stoji 3 rodinni pfislusnici: feditel, HR manaZerka a pracovnice sekretariatu. Nadale zde
pracuji koordinatorka pro pomaturitni studium, koordinatorka skupinovych kurzi a
asistentka zakaznického servisu. Ve spolecnosti také pracuji 3 recepCni, pficemz jedna

z nich je autorkou této prace.

4.1.1 Predmét ¢innosti

Pfedmétem c¢innosti spole¢nosti je vyuka cizich jazyka v podobé skupinovych,

pomaturitnich, firemnich ¢i individudlnich kurzi, a s tim spojenych sluzeb.
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Skupinové kurzy zacinaji tfikrat rocné. Podzimni kurzy bézi od poloviny fijna do
poloviny tnora. Jarni kurzy zac¢inaji na konci tinora a pokracuji az do zacatku Cervna.
Letni kurzy jsou od za¢atku Gervence do zacatku zaii. Skola navrhuje skupinovou vyuku
6 az 9 jazykl v zavislosti na poptavce v podob¢ kurzli obecného jazyka ¢i skupinovych
konverzaci. Pro nékteré kurzy se uzivaji znamé ucebnice, ale pro ¢ast kurzii jsou
pfipravené vlastni materidly 1JV. Lektofi maji k dispozici tiskarnu, na které mizou
tisknout dal$i materialy. Pro poslechy se pouzivaji firemni tablety s reproduktory. Na
predposledni lekci se pise test, diky kterému muze lektor na posledni lekci poskytnout
zpétnou vazbu. Klienti jsou véas informovani o nabidce navazujicich kurzii a o

administrativnich zalezitostech, jako jsou potfebné ucebnice, zahajeni kurzu atd.

Pomaturitni studium probiha od konce zafi do konce kvétna. Zatim se nabidka
vztahuje pouze na anglicky jazyk. Kurz je akreditovan a splituje pozadavek
minimalniho rozsahu vyuky 20 hodin tydné, a proto dava letosSnim maturantim moznost
mit status studenta a vSem zapsanym pofidit si kartu vyhod ISIC. Pocet skupin a
jazykovych trovni zalezi na poptavce. VEétSinou byvaji 4 skupiny riznych Grovni. Ve
druhém semestru vznika jeste jedna, pata skupina, kterd svou vyuku zacina uprostied
unora a kon¢i na konci kvétna, stejné jako vSechny ostatni tfidy. Skupiny s tirovni Al-
A2 uci dva cCesti lektoti a s urovni B1-B2 dva zahranicni lektofi. Na konci
akademického roku maji studenti moZnost slozit mezinarodni zkousku z anglictiny
TOEFL. Studenti, kteti maji dochdzku nad 60 %, maji narok na osvédceni o

absolvovani kurzu.

Individualni vyuka je sice drazsi, nicméné je o ni velky zajem. Ma to své vyhody,
jako tieba moznost volného rozvrhu, individudlniho studijniho planu, moznost zrusit
hodinu do 24 hodin bez poplatkti. Nékteré jazyky je bohuzel obtizné ucit se ve
skupinovych kurzech. Jsou to naptiklad norstina, arabstina a nizozemstina. Kvtli
nedostate¢né poptavce téchto jazykill jsou nabizeny pouze individudlni hodiny. Institut
Jazykového Vzdélavani nabizi individualni vyuku 20 jazykd. Nyni je v Institutu
Jazykového Vzdélavani zaregistrovano pies 150 individuélnich kurza.

Firemni kurzy jsou vyznamnou skupinou kurzl pro Institut Jazykového
Vzdélavéani. M4 to svou vyhodu pro obé¢ strany, jelikoZ z kapacitnich divodu by

nemohly vSechny kurzy prochéazet v 1JV. Spole€nost méa ptes 120 firemnich kurzi.

Vyznamnou &ast z toho tvoii kurzy pro Renault Ceska republika a.s., Nemocnice na
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Homolce, JUST CS spol. s.r.o0., TSR Czech Republic s.r.o., CPI Services a.s. V ramci
firemnich a individualnich kurzii je nabizena vyuka se zaméfenim k urcité profesi. Jsou

to naptiklad kurzy anglictiny pro pravniky, Iékare a manazery.

Dopliikové sluzby slouzi pro zajisténi vSeho potiebného ke kurztim. Jednou z nich
je prodej zlevnénych ucebnic pro kurzy, jejichz cena se pocita jako 80-100 % z ceny od
nakladatel. Ucebnice se nakupuji taky se slevou u spole¢nosti Devar. Dalsi

doplitkkovou sluzbou jsou preklady a tlumoceni, které poskytuje spolecnosti Moudry

preklad.

4.1.2 Ridici struktura spole¢nosti

Ridici struktura spole¢nosti je celkem jednoducha. Ve vedeni stoji feditel
spole¢nosti. Na druhém stupni jsou koordinatorky kurzii, Human Resourses manazerka
a sekretaika. HR manaZerka je p¥imou nadiizenou pro recepéni a lektory. Ridici

struktura je thledné zobrazena na nésledujicim obrdzku €. 5.

Obrizek 5 - Ridici struktura spole¢nosti

Reditel

|

Koordmatorky
1-3

HR manazerka Sekretaika

Recepéni 1-3 Lektor1 1-n

Zdroj: vlastni zpracovani

41



4.2 Proces zpracovani vykazi

Vykazy se pouzivaji pro evidenci vyu¢ovanych hodin a dochézky. Zaroven slouzi
jako potvrzeni o provedeni hodiny ze strany klienta, jelikoz se na kazdé hodin€ musi
podepsat. Kazdy mésic lektor odevzdava vykazy za provedené hodiny, na zaklad¢
kterych potom dostava vyplatu. Ke kazdému kurzu lektor obdrzi jeden vykaz. Pouzivaji
se dva druhy vykazii. Jsou to vykazy ke kurziim se zpétnou fakturaci (piiloha 1) a
vykazy k ptedplacenym kurziim (piiloha 2). Zpétna fakturace vyzaduje ¢innosti navic,
béhem kterych se déla report a faktura pro klienta. Po zaslani reportu a faktury probiha

zaplaceni vyucenych hodin. Zpétnou fakturaci nejcastéji vyzaduji firmy pro svoje kurzy.

Cely proces zpracovani a evidence vykazl je pomérné sloZity. Pro zobrazeni slouzi

obrazek ¢. 6, kde jsou popsané jednotlivé ¢innosti a vykonéavaci osoba.

Obrazek 6 - Vyvojovy diagram pribéhu soucasného procesu zpracovani vykaza

Tiidéni
vykazi Z / bez Z,
koordinatorka

Odevzdani vikaza
a kontrola, lektor
a koordinatorka

Doplnéni udaja
do vykazi a do
sytému, lektor

Tisk vykazu,
recepéni

Skenovani Kontrola
Ukladani skenti vykazii Z | Ukladani excel || Z vykaz / excel
na dlsk» koordinatorka tabule.k ua disk, koodnatorka
koordinatorka koordinatorka

bez Z

Z - zpétna fakturace

N . 1 o
o Yy Zatazeni vykazi . 1
%alillam Izpoll“ﬂl do slozek Archivace vykazi,
a faktur, fedite ? : éni
. Teditel recenéni recepéni

/]\

bez Z - predplacené kurzy

Zdroj: vlastni zpracovani

Tisk vykazii provadi recepcni na konci kazdého mésice. V priméru se tiskne 330
vykazli mésicn€. Béhem tisku se vykazy zaroven odesilaji lektorim na disk, aby je
pfipadn€ mohli vytisknout sami. N¢kteti lektofi u¢i prevazné ve firmach a v kancelafi se
ptilis ¢asto neobjevuji, z tohoto diivodu ziistava kazdy mésic nevyzvednuty urcity pocet

vykazi.
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Béhem mésice lektor vypliiuje udaje o vyucenych hodinach do vykazi. Pro kazdou
hodinu se eviduje datum, ndzev lekce, pocet provedenych nebo zrusenych hodin,
dochazka a podpis klienta. Béhem mésice nebo na jeho konci mé lektor povinnost
piepsat udaje do systému pro lektory IJV intranet, kam se dopliuje provedeni ¢i zruseni

konkrétnich hodin, nazev lekce a dochazka.

Odevzdani vykazu probiha na konci mésice, kterého se vykaz tyka a k zac¢atku
dalSiho. V té dob¢ maji lektoti povinnost pfijit do kanceléfe a vyiesit vykazy osobné
s koordinatorkou. Béhem odevzdani se kontroluje, jestli informace ve vykazu sedi

s tidaji v systému, které zadal lektor. Pfipadné chyby se fe$i na misté s lektorem.

Tridéni vykazi probiha na zacatku mésice, dokud nemaji koordinatorky vétsinu
vykazi. Vykazy se tidi na dvé hromadky. Jsou to vykazy ke kurziim se zpétnou
fakturaci a vykazy ke kurziim predplacenym. Vykazy ke kurziim se zpétnou fakturaci
obsahuji pismenko Z v pravém hornim rohu a vétSinou jsou to firemni kurzy, ostatni
vykazy takové oznaceni nemaji. Po rozttidéni vykazi na Z / bez Z se pokracuje se Z-
vykazy. Ty se musi roztidit podle firem a nasledné¢ podle ¢isel od nejmensiho
K nejvétsimu. Ttidéni provadi koordinatorka.

Prace s vykazy k pfedplacenym kurziim je vyrazné jednodussi, jelikoZ se nemusi
délat report pro klienta. Po rozttidéni se vykazy k ptedplacenym kurziim jiZ mohou

zatadit do slozek. Vykazy ke kurziim se zpétnou fakturaci vyzaduji 5 ¢innosti navic.

Kontrola Z-vykaza na zakladé excel tabulky. Tabulka v excelu obsahuje v§echny
kurzy pro jednotlivé firmy. Tuto tabulku automaticky generuje administrativni systém
na konci mésice. Kontroluje se zde jen pocet odu¢enych hodin pro jednotlivé kurzy.

Kontrolu provadi koordinatorka.

Nasledné se excel tabulka musi exportovat do pdf souboru a uloZit na disk. Slouzi

to jako sou¢ast mésiéniho reportu pro klienta. Cinnost provadi koordinatorka.

Potom pfichazi skenovani vykazii pro jednotlivé firmy. Jeden sken musi obsahovat

vSechny vykazy pro danou firmu sefazené podle Cisla. Vykazy skenuje koordinatorka.

Naskenované vykazy se uloZi na disk jako soubor s nazvem ptislusné firmy. Po

skonceni koordinatorka hlasi fediteli, Ze podklady k odeslani reportu jsou pfipravené.
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Reporty odesila teditel spolu s vyuctovanim pro jednotlivé firmy a jejich obsahem
je faktura, skeny vykazl a pdf soubor s ptehledem vsech kurzti a oducenych hodin za

dany mésic.

Po provedeni této ¢innosti se vSechny vytizené vykazy pieddvaji na recepci pro
zartazeni do sloZek. Slozky jsou ulozené v kancelari vedle recepce a je jich celkem 13.
Slozky tfidi vykazy podle abecedy, pro kazdou slozku je 1 az 5 pismen. Vykazy pro
skupinové a pomaturitni kurzy se ukladaji do samostatnych slozek. Pro zatazeni je

nutné nejdiiv viechny vykazy rozttidit podle abecedy. Cinnost provadi recepéni.

Archivace vykazii probiha dvakrat za rok, v tinoru a srpnu. Cinnost je pomérné

casov€ narocnd, ma ji na starost recepce. Archivované vykazy se ukladaji k fediteli na

sklad.

4.3 Metoda Lean, fazovani DMAIC

Pro zlepSeni stavajiciho procesu bylo rozhodnuto uplatnit metodu Lean, tedy hledani a
odstranéni plytvani pro celkové zjednoduseni procesu. Navrh se rozdé€li na jednotlivé faze

dle modelu DMAIC.

4.3.1 Define

Obecnym cilem projektu je zjednoduSeni stavajiciho procesu prace s vykazy.
Konkrétné se jednd o vyfazeni papirovych vykazi a zkraceni délky zpracovani. Udaje
pro analyzy procesu budou ziskané prostfednictvim rozhovord se zaméstnanci,
pozorovanim a studiem dokumentaci, konkrétn¢ popisu pracovnich postupti.
ZlepSovatelské iniciativy se zi€astni feditel, jedna koordinatorka, v§echny recep¢ni a

nékolik lektoru.

4.3.2 Measure

V této fazi je zméten Cas zpracovani potfebny pro jednotlivé ¢innosti a naklady na
tisk.
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Cas zpracovani se pro jednotlivé ¢innosti méfil na zakladé zkousek. Pro nékteré

¢innosti se ¢as miize pohybovat v Sirokém rozmezi, proto se pouzivala minimalni délka

nebo odhad pruméru. Cas zpracovani pro jednotlivé Cinnosti je zobrazen v tabulce €. 7.

Tabulka 7 - Doby trvani jednotlivych ¢innosti béhem prace s vykazy

Cas Celkem
Cinnost Vykonavaci | Pocet zpracovani | vykazi Cas celkem
osoba pracovnikia | prol (mésiéni (pro mésic)
vykaz primeér)
Tisk vykazi recepéni 3 10,8 s 330 ks 59 min, 24 s
Vyplnéni vykazu | lektor 70 10 min* 330 ks 55h
a udaja do
systému
Odevzdani lektor, 72 30 s* 330 ks 2 h, 45 min
vykazii a koordinatorka
kontrola
Ttidéni vykazti | koordinatorka | 2 4,7s 330 ks 25 min, 51 s
Kontrola vykaz / | koordinatorka | 2 2s 134 ks 4 min, 28 s
excel
Ukladani excel koordinatorka | 2 9,45 134 ks 21 min
tabulky na disk
Skenovani koordinatorka | 2 11s 134 ks 24 min, 34 s
vykazii
Ukladani skend | koordinatorka | 2 245 134 ks 5 min, 27 s
na disk
Zasilani reportu | feditel 1 11,8 s 134 ks 26 min, 15s
a faktury
Zatazeni vykazii | recepéni 3 244 s 330 ks 2 h, 14 min,
do slozek 12s
Archivace recepCni 3 14,2 s 330 ks 1h, 18 min, 6
vykazl S
Celkem: - - 11 min, 24 | 330 ks 64 h, 4 min,
s- 12 17s
min**

Zdroj: vlastni zpracovani
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* - odhad

** _ 11 min 24 s pro vykaz Kk pfedplacenému kurzu, 12 min pro vykaz ke kurzu se

zpétnou fakturaci.

Tisk vykazu: krom¢ tisku se vykazy zaroven odesilaji lektorim na disk. Doba
trvani tisku a rozesilani vykazi byla ovéiena na vzorku 19 vykazi. Cinnost trvala 3 min

26 s, coz je v prepoctu na 1 vykaz 10,8 s.

Vyplnéni vykazi a idaji do systému: lektofi byli pozadani o odhad doby
zpracovani vykazi. Casovy usek obsahuje vyplnéni papirového vykazu a zadavani

udaju do systému. Podle dotazanych vychazi primérné zpracovani vykaza na 10 min.

Odevzdani vykazii a kontrola: doba odevzdani a kontroly zaleZi na tom, jestli ma
lektor chyby v dokumentaci ¢i nikoliv. Pfi nejrychlej$im zpracovani trva kontrola
jednoho vykazu spolu s kratkou komunikaci s lektorem zhruba 20 s. Jako pramér bylo

vSak rozhodnuto pocitat 30 s na vykaz.

Tridéni vykazii: zkouska byla provedend na vzorku z 26 vykazl. Tiidéni zabralo

celkem 2 min 3 s, z ¢ehoz vyplyva, ze tfidéni jednoho vykazu v praméru trva 4,7 s.

Kontrola vykazi na zakladé excel tabulek: zde se kontroluje pouze vysledny

pocet hodin ve vykazu a v tabulce. Kontrola jednoho vykazu trv4 zhruba 2 s.

Ukladani excel tabulky na disk: nejdiiv je tfeba exportovat excel tabulku do pdf
souboru. Nasledné se soubor odesila na disk. Mési¢né se takto ulozi v priméru 21
tabulek. Celkova €innost exportu a uloZeni 1 tabulky na pomalém pocitaci

koordinatorky trva zhruba 1 min.

Skenovani vykazii: zkousela se doba skenovani 10 vykazil pro 2 firmy. Celkova

¢innost trvala 1 min 50 s pro 10 vykazi, tedy 11 s pro 1 vykaz.

Ukladani skenii na disk: nejdiiv se skeny musi pojmenovat podle koda kurza.
Potom se odesilaji na disk. Zkouska byla provedena na vzorku ze 2 skentl, jejich
odesilani trvalo 34 s, tedy 17 s pro jeden sken. Mési¢né se na disk zasila v praméru 21

skentl, coZ by mohlo trvat zhruba 5 min 57 s.

Zasilani reportu a faktury: nejdiiv se report a sken musi stahnout z disku na

pocitac. Pfedpokladame, Ze faktura je jiz vytvofena a uloZzena na pocitaci. Reporty a

46



faktury se zasilaji manualné ptes gmail. Kazdy mésic se takhle odesle primérné 21
emailll pro jednotlivé firmy. Béhem zkousky odesilani nékolika mailt bylo zjisténo, Ze

¢innost trva zhruba 1 min 15 s. Mési¢né to tedy vychazi na 26 min 15 s.

Zarazeni vykazi do sloZek: doba trvani této ¢innosti byla zmétena na vzorku 285

vykazl. Celkem to trvalo 1 h 56 min, coz je 24,4 s na 1 vykaz.

Archivace vykazii: zkouska probéhla na vzorku z 66 vykazii. Celkem ¢innost trvala
15 min 38 s, archivace 1 vykazu v piepoctu vychazi na 14,2 s. Archivace vSech vykaza

za pul roku tedy trva kolem 7h 48 min.

Naklady na tisk vykazl tvofi naklady na papir, tonery a energii. Mésicné se tiskne
kolem 330 vykazi. Spole¢nost nakupuje baleni papiru, které obsahuje 500 listt za 60,9
K¢ bez DPH. Jeden ¢erny toner zvlada vytisknout 20 000 stranek a stoji 825,5 K& bez
DPH. Vyplyva to z toho, ze mésicni ndklady na tisk vykazl vychazi na 53,8 K¢ a ro¢ni
naklady tvofi ¢astku kolem 646 K¢ bez nakladi na energii. Coz je zanedbatelna ¢astka

vzhledem k nakladim za tisk vyukovych materialu.

4.3.3 Analyze

Béhen analyzy sou€asného procesu byla zjisténa cela fada typickych plytvani
v administrative, jejichz odstranénim se zabyva metodologie Lean. Byly odhaleny

celkem 4 typy plytvani.

Zpracovani se vyskytuje v podob¢ dvojitych kontrol a evidenci. Na zac¢atku
procesu se hodiny a dochazka eviduji lektorem dvakrat, nejdiiv do papirového vykazu a
nasledné do systému, z toho vyplyva dalsi plytvani - nadvyroba. Kontrola souladu
vykazli a 1daji v administrativnim systému se taky déla dvakrat, nejdiiv béhem
odevzdani vykazli a potom pii kontrole poctu hodin ve vykaze s poc¢tem hodin v excel

tabulce.

Nadvyroba spociva ve zbytecném tisku vykazl. Mésic¢né se tiskne kolem 330
vykazi, 30 z nich ziistdva nevyzvednutych. V soucasné dobé jiz neni tfeba pro vSechno

mit papirovy dokument, v mnoha pfipadech by stacilo vyplnéni v IJV Intranetu.
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Skladovani vykazi by se dalo vyhnout pii elektronické evidenci vykazi. Staré
vykazy jiz zaplnily celou skiin ve skladu a dalsi ptilku skiiné zabiraji slozky s novymi

vykazy.

Cekani se vyskytuje v procesu jako ekani na lektory, ktefi nemaji ¢as dojit do
kancelafe a odevzdat vykaz. Dokud koordinatorka nema vSechny vykazy pro konkrétni

firmu, nemtZe se odeslat report a vystavit faktura pro kurzy se zpétnou fakturaci.

4.3.4 Improve

Pro zlepSeni stavajiciho procesu bylo rozhodnuto vytadit papirové vykazy, jelikoz
manualni prace s nimi zabira hodné ¢asu. Obrazek €. 7 znazorfiuje vyvojovy diagram

nového procesu.

Obrazek 7 - Vyvojovy diagram nového procesu

neniv
poiadku

Oslovovani lektoru
a doladéni,
koordinatorka

Doplnéni udaji
do systému,
lektor

Kontrola kurzi,
koordinatorka

v poradku

Rozesilani reporta
a faktur klienttm,

reditel*

Rozesilani reportu * - faktury se v tomto kroku rozeslou
lektorum, pouze klientim kurzd se zpétnou
koordinatorka fakturaci

Zdroj: vlastni zpracovani

Doplnéni udajua do systému budou stale provadét lektoii bud’ pfimo v hoding, nebo
po ni. Pro evidenci si lektofi budou moct pijcit tablet, a to i na firemni kurzy mimo 1JV.
Pro kazdou hodinu se stale bude evidovat datum, nazev lekce, stav hodiny (zruseno /
kona se / probéhla) a dochazka. Zadny podpis po studentovi jiz nebude vyzadovan. Ke

konci mésice bude lektor povinen mit vyplnéné tidaje ke vSem kurzim.
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Kontrola kurzii bude zac¢inat na konci mésice. Koordinatorka bude muset pro
kazdy kurz zkontrolovat, jestli jsou vyplnéné tidaje. Kontrolovat se bude stav hodin
(musi byt bud’ zruSené, nebo probehlé). Déle se u probehlych hodin zkontroluje, zda je
vyplnéna dochazka a nazev lekce. Seznamy kurzt, které uspésné prosly kontrolou, se

budou postupné predéavat fediteli, aby mohl zacit rozesilat reporty.

Oslovovani se bude tykat pouze téch lektort, ktefi nebudou mit vyplnéné tidaje
Vv systému ¢i budou mit néjaké chyby. V piipadé vétsiho poctu takovych lektori se jim
nejdiiv odesle urgujici mail. Déle se to bude fesit prostiednictvim telefonické
komunikace. Lektoti budou mit osobni zajem vést evidenci spravné a vcas, jelikoz
nemuZou dostat zaplaceno za nezaevidované hodiny. Oslovovani bude fesSit

koordinatorka. Doladéné kurzy budou postupovat do dalsi faze — rozesilani reportii.

Rozesilani reportii a faktur klientim bude provadeét feditel na zac¢atku dalsiho
mesice. Faktury se v tomto kroku budou zasilat pouze klientim kurzl se zpétnou
fakturaci. Report pro piedplacené kurzy bude obsahovat pod¢kovani a odkaz na jejich
uzivatelskou stranku v IJV systému, kde budou mit ptehled probéhlych lekci za kazdy
meésic. Report pro kurzy se zpétnou fakturaci bude stale obsahovat pdf soubor
s prehledem vSech kurzi pro konkrétni firmu. Tento soubor bude jako vZdy na konci
mésice generovat administrativni systém, dale se bude muset stdhnout na pocita¢ ve
formatu xIs souboru a konvertovat do pdf. V pfipadé nesouhlasu s po¢tem lekci bude

klient kontaktovat feditele. Cinnost bude stale provadét feditel.

Rozesilani reportii lektorim bude provadét koordinatorka. Report bude obsahovat
podékovani za spolupraci a prosbu o kontrolu poctu vyu€enych hodin v systému.

V ptipad€ nesouhlasu s poctem lekci bude lektor kontaktovat koordinatorku.

4.3.5 Control

Implementace nového systému zpracovani vykazii bude probihat postupné. Nejdiiv
se systém otestuje na n¢kolika zodpoveédnych lektorech. Vybrani lektoti budou pozadani
o spolupraci a jejich studenti budou také informovani o zménach. Po mésici budou
lektofi a n€kolik studenti pozadani o vyjadieni k novému systému evidenci hodin.

Potom jsou mozné drobné zmény vzhledem k zjisténym poZzadavkim.
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Po skoncenti pilotni faze a doladéni ptipadnych zmén, koordinatorky zac¢nou $ifit
informaci o moznosti vyuziti nového systému mezi viechny lektory. Reditel bude
informovat vSechny klienty a zabyvat se zménou dohod s nékterymi firmami. Pro
standardizaci procesu bude vypracovan jednoduchy manual pro lektory, ktery se
nasledn€ odesle na mail v§em lektorim a taky bude vytistény v lektorské mistnosti.
Béhem nékolika mésicti budou lektofi moci stale pouzivat papirové vykazy, avsak jejich
odevzdani ani podpisy klienti jiz nebudou potfebné. Koordinatorky budou také vzdy
ochotné vysvétlit podstatu nového systému lektorim osobné. Za kontrolu funk¢nosti a

ptipadné optimalizace bude zodpovédny feditel spolecnosti.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Pro zméteni pfinosu byl odhadnut €as zpracovani nového systému evidence hodin a

naklady na tento systém.

Tabulka ¢. 8 obsahuje odhady ¢asu zpracovani pro jednotlivé faze nového procesu.

Hodnoty byly odhadnuty na zakladé praktickych zkousek a ivah odpovédnych

pracovnika.

Tabulka 8 - Odhad doby trvani jednotlivych ¢innosti v novém procesu

Cinnost Vykonavaci Pocet szarsacovéni Cas celkem

osoba pracovniki (pro 330 kurzii)
pro 1 kurz

Doplnéni udaju do lektor 70 5 min 27 h, 30 min

systému

Kontrola kurzi koordinatorka | 2 20s 1 h, 50 min

Oslovovani lektord a koordinatorka | 2 12,7 s 1 h, 10 min*

doladéni

Rozesilani faktur a feditel 1 9s 49 min, 30 s

reportd klientim

Rozesilani reportt koordinatorka | 2 0,36 s 2 min

lektorim

Celkem 5min, 42 s 31h,21 min, 30s

Zdroj: vlastni zpracovani

* - pokud 20 % lektorti nebude mit vyplnénou evidenci, rozhovor s jednim lektorem se

pocitd na 5 min.

Pro porovnani doby trvani ¢innosti v sou¢asném procesu a odhadu dob trvani pro noveé

navrzeny proces slouzi tabulka ¢. 9. Tato tabulka vyjadtuje pfinos v podob& mési¢né

uSetifeného Casu pro pracovniky, ktefi se do procesu zapoji.

Tabulka 9 - Piinos nového procesu

Osoba Doba zpracovani - Doba zpracovani - USetieny ¢as
soucasna nova

Lektor* 52,5 min 25 min 27,5 min

Koordinatorka 4h,6 min, 20 s 3 h,2min 1h,4 min, 20s
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Recepéni 4 h,31 min, 42s - 4h,31min, 42s

Zdroj: vlastni zpracovani

* - pramérny lektor, ktery ma 5 kurzii

Z uvedenych propocti lze fici, Ze zavedeni nového systému viditelné uleh¢i praci
lektortim, koordinatorkdm a recepénim. Nejvic to pociti lektofi, kteti maji tfeba 12 kurzi.
V takovém ptipad¢ se jim prace zkrati o hodinu mési¢né a taky nebudou muset osobné
odevzdavat vykazy. Zavedeni nového systému vyrazné¢ usetii praci recepCni. Nyni to trva
V priméru 4,5 hodiny mési¢né a jedné se o pouhou ru¢ni manipulaci s papiry. Pii vyfazeni
tisténych vykazt odpadne potieba je tiéidit, skenovat, zakladat do slozek a dale archivovat,

coz taky uSetfi misto ve skladu.

5.1 Naklady na novy systém

Béhem jedné ze schiizek se tesilo, jestli je tieba pro zavedeni nového systému
zlepSovat software, ktery nyni maji k dispozici lektofi. Souc¢asné maji k dispozici omezeny
pocet funkei a zmén, které miiZzou provést. Byl sestaven seznam zdkladnich pozadavkd,
které musi spliiovat lektorsky systém pro pfechod na plné elektronickou evidenci hodin,
jako napftiklad moznost ruSeni hodiny, pfidavani novych hodin, moZnost zmény ¢asu hodin
atd. Vétsina zakladnich pozadavku byla splnéna. Je bohuzel pravda, ze prozatim lektofi
Spatné ovladaji systém, ktery maji k dispozici, a s otazkami ruseni ¢i pfidavani hodin se
radsi stavi na recepci nebo zavolaji. Proto bylo rozhodnuto, ze pilotni faze projektu bude
probihat bez jakychkoliv zmén v systému a pokud by lektor potteboval zménit néco,

k ¢emu nema pfistup, tak by stacilo zkontaktovat koordinatorku osobné ¢i elektronicky.

Bylo tedy rozhodnuto prozatim nedokupovat software, jelikoz by to mohlo fungovat i
V soucasném stavu. Pokud by se pozd¢ji stalo, ze lektofi pro evidenci hodin potiebuji vice
rozSifené funkce a moznosti, tak by se musely provést prace pro vylepseni systému. Dle
odhadu feditele, takové zlepSeni pro software by mohlo stat kolem 50 000 K¢.

Po vytazeni papirovych vykazii odpadnou naklady na tisk, které ¢ini kolem 646 K¢

ro¢né bez nakladl na energii a prondjem tiskarny.
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6 Zavér

Cilem bakalaiské prace bylo navrhnout mozna zlepSeni pro vybrany administrativni
proces ve zkoumaném podniku. Z teoretické ¢asti vyplyva, ze administrativni procesy tvofi
podstatnou ¢ast podnikovych procesti a nepiimo ovliviiuji zakaznickou spokojenost. Z toho
diivodu ma smysl zlepSovat administrativni procesy stejné tak, jako procesy hlavni, které
pfinasi hodnotu pro zakaznika. ZlepSovani administrativnich procest Casto ptispiva ke
snizeni nakladt a doby trvani celého procesu. V teoretické ¢asti byly popsané znamé
metody zlepSovani, jako jsou Lean, Kaizen, Six Sigma, 5S a modely fazovani DMAIC a

DMADV. Jedna s téchto metod se dale pouzila v praktické casti.

V praktické casti bakalaiské prace se autorka zameéftila hlavné na analyzu konkrétniho
administrativniho procesu a navrhu na jeho zlepseni. Pro tyto ucely byl zvolen proces
evidenci hodin ve spole¢nosti Institut Jazykového Vzdélavani, s.r.o., pro ktery se pouzivaji
papirové vykazy. Na zdkladé€ pouzité metody Lean a konzultaci s feditelem spolecnosti,
bylo rozhodnuto o vyfazeni papirovych vykazi a celkové zjednoduSeni procesu. Hlavnim
pfinosem navrhu je ¢asova tspora pro lektory a ,,back office”. Manualni prace
S papirovymi vykazy zabird nejenom hodné Casu, ale i mista na skladu, ¢emuz by se dalo
zabranit v piipad¢ vyhradni elektronické evidence oduc¢enych hodin. Kromé ¢asu a
prostoru vyfazeni papirovych vykazii rovnéz pomiize ke sniZzeni nakladi na tisk.
jeste vic prispéje.

P4

Schéma a propocty z praktické ¢asti poslouzily fediteli spolecnosti jako podklady pro
rozhodnuti a organizaci zavedeni zmén. Implementace navrhu se planuje na zacatek 1éta,
az skon¢i pomaturitni a jarni kurzy. Pro autorku prace bylo velice pfinosné zapojit se do

zlepSovatelskych iniciativ, a také to bylo ocenéno ze strany spole¢nosti.
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Ptiloha 1 — Vykaz ke kurzu se zpétnou fakturaci

Ptiloha 2 — Vykaz k ptedplacenému kurzu
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Priloha 1 — Vykaz ke kurzu se zpétnou fakturaci

ese INSTITUT

JAZYKOVEHO
/ VZDELAVANI
Vykaz o vyuce 2020-01
Z
Kod kurzu Klient Vyukové materialy
VAM1 VAMED Health Projects CZ s.r.o. Vlastni materidly 1JV |
Rozvrh vyuky Misto vyuky
VAMED Health Projects CZ s.r.0.
Skrétova 490/12
Lektor .
Mgr. Novakova Sara
Datum Naplfi hadiny F'o:e;‘ociuﬁwen’y’ch zrféién?tch Podpis studenta
odin imesic hodin/mésic
il
CELKEM/mésic CELKEM
DOCHAZKA
Jméno studenta ™"

Pospisilova Monika

P¥itomen V
Nepfitomen x

Institut jazykového vzdélavani, s.r.o.
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Priloha 2 — Vykaz k predplacenému kurzu

Vykaz o vyuce 2020-01

INSTITUT,
JAZYKQVEHO
VZDELAVANI

Koéd kurzu Klient Vyukové materialy
DOS Dosed¢lova Anna Vlastni materialy 1Jv
Rozvrh vyuky Misto vyuky
skype
Lektor
Mgr. Novékova Sara
. Podet
Datum Naplfi hodiny Po::;iﬂ?;ﬁ:;.?h zru§enych Podpis studenta
hodin/mésic
6/1
CELKEM/mésic CELKEM
DOCHAZKA
Jmeéno studenta 6/1

Dosedélova Anna

Institut jazykového vzdélavéni, s.r.o.
Paléc Lucerna o Stépénské 61 e 116 02 Praha 1 ¢ tel: 296 325 328 e email: info@iiv.cz
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Pfitomen
Nepfitomen x




