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SOUHRN

1. Cil prace:
Ve vybrané spolecnosti definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika podle pozadavkli normy
ISO 9001:2015.

2. Vyzkumné metody:

V teoretické Casti zavérecné prace jsou nejprve shromazdény informace tykajici se procest, jejich méfeni
a rizik pomoci kvalitativni metody sbéru sekundarnich informaci. Informace jsou ziskdvany v prvni fadé
z knih v dostupnych knihovnach z oblasti strategie, systému managementu kvality, procesniho fizeni,
méfeni vykonnosti procest a rizik. V praktické c¢asti kapitoly 3 jsou informace ziskavany predevsim
z informacniho systému, z porad procesniho tymu, z webovych stranek a jinych internich materiali. Nejprve
je v této casti charakterizovana vybrana spolecnost, nasledné jsou zapojeny osoby z vnitiniho a vnéjsiho
prostiedi organizace, aby se podilely na tvorbé€ procest, dale jsou procesy identifikovany, jsou definovany
a popsany kli¢ové procesy, ureny vazby a je sestavena procesni mapa. U klicovych procesii jsou definovany
ukazatele vykonnosti a rizika. Na zavér jsou procesy vyhodnoceny, jsou knim navrzena NPO
a managementu vybrané organizace je formulovano doporuceni.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledkt této zaveérecné prace je nékolik. Prvnim vysledkem je navrhnuty systém fizeni pomoci metody
Balanced Scorecard a dalSich vybranych nastrojii. Dal§im vysledkem jsou definované procesy, jejich popisy
a mapa, ve které jsou zakreslené vztahy mezi nimi. Poslednim vysledkem jsou k procestim definovany
ukazatele vykonnosti a rizika. V§e je navic zpracovano v souladu s normou ISO 9001. Vysledkem mapovani
a rozboru procest je 10 novych procesi rozdélenych do skupin procesti hlavnich, fidicich a podptrnych.
Mezi hlavni procesy detailné popsané patii Obchod, Vyroba, Skladovani a expedice a Servis a reklamace.
Proces fidici je Odpovédnost managementu a mezi procesy podpirné patii Nakupovani, Rizeni dokumentii
a zaznamu, Vyzkum a vyvoj, Marketing a Interni audit. K t€émto procesiim bylo definovano 11 méfitelnych
ukazatell. Proces Obchod bude vyhodnocovan pomoci plnéni marze, zékaznické loajality, plnéni doby
reakce na pozadavek zakaznika, plnéni terminu dodéani a stavu pohledavek. Proces Vyroba bude hodnocen
pomoci plnéni doby zpracovani planu vyroby neboli dodani planu v¢as a plnéni finan¢niho a ¢asového planu
vyroby. Proces Skladovani a expedice bude hodnocen podle poctu neshod pfi expedici a proces Servis a
reklamace podle plnéni doby reakce na pozadavek zdkaznika a plnéni terminu vyfizeni pozadavku
rizika patii neplnéni planu marze a ztrata zakaznikd. K témto rizikiim a vSem ostatnim byla sjednana
obratem NPO.

4. Zavéry a doporuceni:

Ve vybrané spolecnosti byly definovany procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika podle pozadavki
normy ISO 9001:2015. Ve spolecnosti bylo definovano celkem 10 procest, 4 hlavni, 1 fidici a 5 podptrnych.
Ke vS§em procestim byly zpracovany karty, k hlavnim navic popisy a byla vytvorena procesni mapa. Hlavnim
procestim byly definovany ukazatele vykonnosti i rizika a to vSe v souladu s normou ISO 9001. Celkem
plnéni marze na 100 % a dodrzovani 4 hodin reakce na pozadavek zakaznika u skladovych polozek v 80 %.
Dale u procesu vyroba nastavit vykonnost u dodani pldnu vcas ve 100 %, u procesu Skladovani a expedice
musi odchazet 98 % zakazek ve shod€ a u procesu Servis a Reklamace je doporuceno zpracovat pozadavek
zakaznika do dvou dnd v 90 % a vyridit pozadavek do 30 dnt téZ v 90 %. K procesu Obchod bylo
doporuceno vytvorit v IS nastroje pro sledovani zakaznické loajality, pro sledovani plnéni terminu dodani a
pro sledovani neplaticti. Poslednim doporuc¢enim bylo vytvorit fond, ze kterého se budou kvartaln¢ vyplacet
prémie zalozené na vysledcich ukazateld. Na zaklad€ vystupil z této zavéreéné prace by mél management
vybrané organizace zvazit zavéry a NPO a rozhodnout o dal$im postupu.

KLICOVA SLOVA

Procesy, systém fizeni kvality, procesni fizeni, méfeni vykonnosti procest, rizika.

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SUMMARY

Main objective:
Define processes, their performance indicators and risks in the selected company according to the
requirements of the ISO 9001: 2015 standard.

Research methods:

In the theoretical part of the thesis first gathers information about processes, their measurement and risks
using a qualitative method of collecting the secondary information. Information is obtained primarily from
books in available libraries in the areas of strategy, quality management system, process management,
process performance measurement and risk. In the practical part of Chapter 3, information is obtained mainly
from the information system, from meetings of the process team, from websites and other internal materials.
First, this part characterizes the selected company, then people from the internal and external surroundings
of the organization are involved to participate in the creation of processes, then processes are identified, key
processes are defined and described, links are determined and a process map is compiled. Performance and
risk indicators are defined for key processes. Finally, the processes are evaluated, NPOs are proposed for
them and a recommendation is formulated for the management of the selected organization.

Result of research:

There are several results of this work. The first result is the proposed management system using the Balanced
Scorecard method and other selected tools. Another result is defined processes, their descriptions and a map
in which the relationships between them are drawn. The last result defines performance and risk indicators.
Everything is processed by the ISO 9001 standard. The result of process mapping and analysis is 10 new
processes divided into groups of main, management and support processes. The main processes described
in detail include Trade, Production, Warehousing and Dispatch, and Service and Complaints. The
management process is the responsibility of Management and the supporting processes include Purchasing,
Document and Records Management, Research and Development, Marketing and Internal Audit. 11
measurable indicators were defined for these processes. The Trade process will be evaluated by fulfilling
the margin, customer loyalty, meeting the response time to the customer's request, meeting the delivery date
and the status of receivables. The Production process will be evaluated by fulfilling the time of elaboration
of the production plan or delivery of the plan on time and fulfilment of the financial and time plan of
production. The Storage and Dispatch process will be evaluated according to the number of discrepancies
during dispatch and the Service and Complaints process according to the fulfilment of the response time to
the customer's request and the fulfilment of the deadline for processing the customer's request. The result in
the area of risks was the identification of 27 risks and 10 opportunities. The two most serious risks include
non-compliance with the margin plan and loss of customers. These risks and all the others were agreed upon
by the turnover of the NPOs.

Conclusions and recommendation:

In the selected company, processes, their performance indicators and risks were defined according to the
requirements of the ISO 9001: 2015 standard. A total of 10 processes were defined in the company, 4 main,
1 managerial and 5 supporting. Cards were processed for all processes, descriptions in addition to the main
ones, and a process map was created. Performance and risk indicators were defined for the main processes,
all in accordance with the ISO 9001 standard. A total of 23 recommendations, tasks and NPOs were
proposed. Among the most important recommendations for the Trade process is to set the fulfillment of the
margin to 100% and compliance with the 4-hour response to the customer's request for stock items at 80%.
Furthermore, for the production process, set the performance for the delivery of the plan on time in 100%,
for the Warehousing and Dispatch process, 98% of orders must leave and in the Service and Complaints
process, it is recommended to process the customer's request within two days in 90% and handle the request
within 30 days also in 90%. For the Trade process, it was recommended to create tools in the IS for
monitoring customer loyalty, for monitoring the fulfillment of the delivery date and for monitoring non-
payers. The last recommendation was to create a fund from which bonuses based on the results of indicators
will be paid quarterly. Based on the outputs of this final work, the management of the selected organization
should consider the conclusions and NPO and decide on further action.
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1 Uvod

Mezi manazery se velmi casto v organizacich sklonuji témata zabyvajici se kvalitou,
spokojenosti, flexibilitou, efektivitou, neustalym se zlepSovanim atd. Mnoho manazert se Casto
zamysli nad tim, jak tyto oblasti uchopit co nejefektivnéji, aby dosahli co nejlepsich vysledkt
a uspokojili co nejvice zakaznik ¢i dalSich zainteresovanych stran. V dne$ni rychlé dobé plné
snadno dostupnych informaci se stale zvySuje tlak na organizace, jejich efektivitu a sni
souvisejici kvalitu produktt €1 sluzeb. Organizace si jiZ nemohou ve svém rozhodovani dovolit
udélat ptili§ chyb, které by je v konkuren¢nim prostfedi mohly oslabit. Vyhodu budou mit
bezesporu ty organizace, které umi reagovat rychle na zmény a organizace, které maji své
procesy postavené na pevnych zakladech, aby byly schopné odoldvat tlaku konkurenénimu
prostiedi a pfipadné dal$im t€Zkostem, do kterych se mohou bezesporu dostat.

Cilem této prace je ve vybrané spolecnosti definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti
a rizika podle pozadavki normy ISO 9001. Definované procesy by mély byt jakymsi zdkladnim
stavebnim kamenem celého systému fizeni kvality (SRK), ktery bude ve vybrané spole¢nosti
hlavnim podkladem pfi zavadéni systému fizeni kvality podle normy ISO 9001. Cilem neni
navrhnout zmény, které organizaci pomohou piedlozit v ramci certifika¢niho auditu podle ISO
9001 dikazy souvisejici s plnénim pozadavki této normy, ale spiSe by mohly byt vyuZity jako
nastroj pro zlepSovani fungovani procesti ve vybrané spolecnosti. ManaZefi této vybrané
organizace by méli byt schopni po implementaci téchto navrhti efektivnéji fidit své procesy,
aby v nich dochazelo k mensi neshodovosti a zaroveil budou schopni reagovat Iépe na zmény
z vnéjsiho ¢i vnitiniho prostfedi organizace.

Aby bylo mozné ve vybrané spole¢nosti definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika
podle pozadavki normy ISO 9001, je nezbytné nejprve v teoretické casti prace shromazdit
dostatek informaci tykajici se procest, definovat postupy, dlileZita pravidla a popsat, jak se tato
prace v praktické ¢asti bude ubirat.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Jak vyplynulo z kapitoly 1 v tvodu, bude cilem této prace ve vybrané spolecnosti definovat
procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika podle pozadavkd normy ISO 9001. I prestoze cil
souvisi pfevazné s pozadavky normy ISO 9001, nové definované procesy budou vyuzity jako
jeden z nastrojii pro zlepSovani fungovani celého systému fizeni ve vybrané spole¢nosti nejen
ve vztahu k normé ISO 9001. Aby bylo cile dosazeno, bude tato teoreticko-metodologicka ¢ast
prace zaméfena na oblast procesniho fizeni. Nejprve budou popsany zakladni principy
procesniho fizeni. Konkrétné¢ bude definovan proces, jeho charakteristiky, navrh a rozdéleni
procest a na zavér bude popsano, jak procesni fizeni ve vybrané organizaci implementovat.
Vzhledem k tomu, Ze je tato zdvérecna prace zamétena na normu ISO 9001, bude procesni
fizeni posuzovano i v kontextu této normy. Nasledné se bude teoretickd ¢ast zabyvat méfenim
vykonnosti procest a riziky, které s procesy velmi izce souvisi.

2.1 Procesni rizeni

Aby bylo mozné se zabyvat bliZze tématem procesniho fizeni, je nutné si nejprve vydefinovat,
co vyraz proces opravdu znamena. Vyraz proces neni v dnesni dobé plné mnoha rychle a snadno
dostupnych informaci zcela nezndmym pojmem. Mnoho lidi nejen na nejvysSich pozicich
riznych organizaci tento vyraz alesponl n€kdy slySelo ve spojitosti s riiznymi oblastmi.
Nejcastéji si vybavi lidé se slovem proces spojeni s oblasti soudnictvi, prava ¢i historie nebo
vyrobou. Né&jaky proces se vyskytuje témet v kazdém odveétvi.

Se slovem proces je ¢asto spojovan vyraz projekt i presto, Ze jsou tyto vyznamy zcela odlisné.
Projekt je definovan jako ,jedinecny proces sestdavajici z rady koordinovanych a vizenych
cinnosti s daty zahdjeni a ukonceni, provadeny k dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym
pozadavkiim, véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji “. (CSN EN ISO 9000, 2016)

Tato zavérecna prace se dale bude zabyvat pouze fizenim procesnim, jeho definicemi a tématy
s nim souvisejicim.

2.1.1 Proces

Svozilova (2011, s. 14) definuje proces jako sérii ,, logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukoli,
jejichz prostrednictvim — jsou-li postupné vykonany — ma byt vytvoren predem definovany
soubor vysledku.* Autorka navic uvadi, Ze ¢innosti predstavuji navrhy, popisy procesu,
procesni modely a toky. Podle Svozilové (2011, s. 15) se pfi zkoumani nebo navrzich procest
pouziva celé fada popisnych a analytickych néstroji mezi které patfi:

- vyvojové diagramy;

- popisné soubory;

- simulacni programy;

- analytické a statistické a dal$i pomocné nastroje.

Podnikovymi procesy se zabyvé také Repa (2012, s. 15) a uvadi, Ze se jedna o ,, objektivné
prirozenou posloupnost cinnosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile v objektivne
danych podminkach®. Posloupnost ¢innosti vtomto piipadé autor pfirovnava k Casové
posloupnosti a navic zdiiraziiuje, ze se nejednd o samotny postup, ale postup s jasnym cilem
provadény za ucelem dosaZeni cile v danych podminkéch.

Procesem se zabyva i norma ISO 9001 a vzhledem k tomu, ze cil této zaveéreéné prace je
zamé&fen predevSim na tuto normu, budou i definice, postupy a analyzy sméfovany predevSim



kni a k normam s ni souvisejici. Norma CSN EN ISO 9001 (2016) definuje proces jako
,, Vzdjemné provdzané cinnosti, které premeénuji vstupy na vystupy “, jak je vidét na obrazku 1.

Obrazek 1 Proces
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Zdroj: CSN EN ISO 9001 (2016, s. 11)

Proces na obrazku 1 znazoriiuje ¢innosti, u kterych jsou vyuZzivany zdroje k pfeméné vstupti na
vystupy. Na zminéném obrazku 1 jsou uvedeny pro lep$i orientaci v této problematice piiklady
zdroji vstupt, piijemcii vystupli ¢i samotnych vstupl a vystupi. Moznymi zdroji vstupti mohou
byt podle této normy napt. ptedchozi procesy a vstupem mohou byt material nebo informace.
Nasledné probiha ¢innost, kterd je pfeménéna na vystup ve formé produktu, informace apod.
Ukonceni nastava podle obrazku 1 u piijemct vystupi predstavujici zakazniky, jina oddéleni
v organizaci atd.

Z vyse uvedenych poznatkii bylo shledédno, ze proces neni pouze jednou ¢innosti, jak by se
mohlo nékdy zdat, ale pfedstavuje jej mnoho provdzanych ¢innosti pfeménujicich pfichazejici
vstupy na vystupy. Proces a jeho schéma lze zndzornit riznymi zplsoby a to dokazuje
obrazek 2.



Obrazek 2 Schéma procesu
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Zdroj: Filip (2019, s. 26)

Autor tohoto obrazku 2 Filip (2019, s. 28) upozoriiuje v souvislosti s procesem na
opakovatelnost a zdiraziiuje, Ze jednim z hlavnich cili procesniho fizeni je pravé dosaZeni
opakovatelnosti. Na obrazku 2 je vidét, ze zakladni princip procesu spocivajici v preméné
vstupll na vystupy je nezménén. Navic je zde p&kné vidét, ze je tieba u vstupl, vystupl
1 samotného procesu nastavit spravné parametry. Dale zde autor vyznacil, Ze proces ovliviiuji
vnéjsi vlivy a stejné jako na obrazku 1 je dilezité nezapominat na méfeni vykonnosti. Oproti
pfedchozimu obrazku 1 jsou na obrazku 2 znazorné€ny vnéjsi a vnitini vlivy. Filip (2019, s. 28)
uvadi, Ze vnitini vlivy jsou obvykle ovliviiovany vlastnim rozhodovanim a kondnim a vnéjsi
ovlivnit nelze. Vnéj§im vlivim je nutné se maximaln¢ a co nejefektivnéji ptizpisobit. Mezi
vnitini vlivy patii podle Filipa zaméstnanci, typy a stafi technologii ¢i vazby mezi ¢innostmi
a procesy. Mezi vnéj$i vlivy zahrnuje legislativu a prostiedi, ve kterém se uskuteciiuji
podnikatelské aktivity, rizna omezeni apod.

V této kapitole bylo uvedeno, Ze proces probiha opakované a obsahuje mnoho ¢innosti, které
jsou vzajemné provazané. Zaroven bylo uvedeno, ze tyto ¢innosti pfeméiuji prichazejici vstupy
na vystupy, které lze predvidat. Procest existuje jist¢ v kazdé organizaci mnoho, proto je
diilezité procesy spravné a velmi peclivé identifikovat a charakterizovat.

2.1.2 Zakladni charakteristiky procesu

Ackoliv se procesy mezi sebou li§i, maji pfesto néco spoleéného. Repa (2012, s. 37-38) tim
spole¢nym definuje klicové charakteristiky neboli atributy jednotlivych procest. Podle autora
by mél kazdy proces obsahovat:

- nazev procesu,

- strategické cile;

- startovaci udalost (zékladni podnét vedouci ke spusténi celého procesu);
- zékladni vystup (produkt ¢i sluzba);

- specifikace procesu;

- vlastnika procesu;

- zakaznika procesu;

- oblasti mozného zlepSeni nebo zméen procesu;

- méfitka vykonnosti procesu;



- obecné podminky spusténi, béhu ¢i ukonceni procesu;
- seznam informacnich systému (IS), které podporuji ¢innosti procesu,
- dokumenty a dalsi ptedpisy tykajici se procesu.

Repa upozoriiuje, Ze tyto charakteristiky se mohou lisit podle specifik organizace, situace apod.
Dale Repa (2012, s. 40) doporuduje, Ze je nutné takto popsat kazdy proces, ktery organizace
povazuje za kliCovy, protoze pravé tyto procesy tvoii existencné nutnou vazbu na primarni
funkci organizace. Ostatni procesy neni tieba popisovat takto ditkladng. Urovei podrobnosti se
bude nepochybné u kazdé organizace lisit.

S procesy je spjato mnoho dalSich ¢innosti. Podle Filipa (2019, s. 29) je nutné nezapominat na:

- osoby odpovédné za proces (V€. pravomoci ho fidit);

- pisemnd jednoznac¢na a neSvindlovatelnd pravidla;

- zainteresovan¢ strany (dodavatelé, odbératelé, interni stiediska, majitelé apod.);
- volné zdroje (vSechny zdroje pln¢ k dispozici);

- rizika (vnitini 1 vnéj$i);

- volné kapacity.

Stale je v této zaveérené praci opakovano, Ze proces predstavuje mnoho provazanych ¢innosti
preménujici vstupy na vystupy. Procest obvykle byva v kazdé organizaci mnoho, vzajemné na
sebe navazuji, ovliviiuji se a probihaji napfi¢ jednotlivymi oddélenimi. Nepochybné se da
konstatovat, ze pravé diky procesim se vytvaii vysledky, které podnik dodava svym
zakaznikim. Aby mély planované vystupy poZzadované kvalitativni ¢i kvantitativni parametry,
musi byt procesy organizované neboli provadéné spravnymi a provéfenymi postupy, mély by
byt vzajemné propojené a mnoho dal§iho v této kapitole jiz zmiflovaného. Velmi obecné 1ze
procesy definovat jako seznamy Ukold zahrnujici dalsi ukoly, jejichZ postupnym plnénim lze
dosahnout pozadovaného vysledku. Jasné nejen z t€chto divoda vyplyva, Ze vyhodou kazdé
organizace usilujici o pevné zéklady jsou spravné a vhodné navrzené procesy, které zdkaznikiim
pfinesou vyssi spokojenost.

2.1.3 Navrh a rozdéleni procest

Navrhovani procest, nastaveni jejich provdzanosti a mapovani nebyva v organizacich ¢astou
aktivitou. V pfedchozich kapitolach bylo definovano, co je proces, jeho zakladni
charakteristiky a vyplynulo, Ze je nezbytné procesy fidit. Pokud procesy fizeny nebudou,
organizace budou dosahovat svych cili obtizng€, neti¢elné¢ a neefektivné. Aby bylo mozno
procesy fidit, je vhodné se nejprve zamyslet nad jejich vymezenim a strukturou.

Procesy lze rozde€lit pomoci mnoha rtiznych metod a variant. Nejcastéji byvaji procesy
rozdéleny na (Filip, 2019, s. 30):

- hlavni procesy;
- Tfidici procesy;
- podplrné procesy.

Hlavni procesy predstavuji podle Filipa (2019, s. 30) pfevdzné procesy vyrobni a jejich
vystupem je produkt. Mezi procesy fidici zahrnuje autor ty, které organizaci fidi a patii do nich
nejvyssi management, management kvality, management vyrobni kvality, strategie apod.
Podpiirné procesy pomahaji hlavnimu procesu pomahaji zajistovat efektivni fungovani.

Cienciala (2011, s. 32) procesy rozdéluje stejné€ jako Filip do tfi skupin a navic poukazuje na
to, ze si kazda organizace obvykle sama zvoli, kolik procesii bude mit a jak je bude Clenit.



Clenéni musi byt podle n&j vhodné pfevazné s ohledem k naplitovani celkové strategie podniku.
Mezi hlavni procesy Cienciala (2011, s. 32) fadi vyrobu, mezi fidici planovani zdroji a do
podplrnych zatazuje fizeni lidskych zdrojt a infrastrukturu.

Aby bylo mozno procesy zkonstruovat, Repa (2012, s. 41) navrhuje postupovat podle
obrazku 3.

Obrazek 3 Postup navrhu procesniho uspofadéani
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Zdroj: Repa (2012, s. 41)

Obrazek 3 znazorniuje 7 krok, které pomohou pii sestavovani procesniho modelu. Prvnich Sest
krokt predstavuje postupy a posledni sedmy jakési rozhrani k dal$im navazujicim Cinnostem.
Repa (2012, s. 41) uvadi, ze zdkladnim rdmcem pro konstrukei procesii a jejich usporadani je
vysledek analyzy oboru ¢innosti organizace a jeji specifické aspekty definovany strategii.

Navrhnout spravné procesy nemusi byt pro kazdého manaZera povazovano za snadnou aktivitu.

Pti navrhovani procesti doporuc¢uji Hammer a Harshman (2013, s. 38) se zaméfit na principy
znazornéné na obrazku 4.



Obrazek 4 Sedm zékladnich principii navrhovani procest
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@) za ukony jsou vykonavany?

Zdroj: vlastni zpracovani podle Hammera a Harshman (2013, s. 38)

Obrazek 4 zachycuje celkem sedm principil, na které je vhodné se zaméfit pfi navrhovani
procest. Hammer a Harshman (2013, s. 38-39) radji, si polozit u kazdého z principti otazku, zda
zména povede k lepsi vykonnosti. Autofi upozoriiuji, Ze ne vZdy bude mozno nalézt na tuto
otazku odpovéd’, avSak zapojenim piedstavivosti a zkouSenim celé fady potencialnich variant,
1ze podle autort dosahnout takové odpovédi, kterd ptinejmensim pomuze pro lepsi planovani.

Z vyse uvedenych informaci v tomto odstavci vyplynulo, Ze definované principy nemusi ihned
pfinést navrh nového procesu. Principy spiSe pomohou tviircim procest si udélat hrubou
pfedstavu o tom, jak by mé¢l novy proces vypadat, protoze jeho vydefinovani 1ze povazovat za
naro¢nou disciplinu a je vcelku logické, Ze by tato aktivita méla byt soucasti tymu vice
manazeru, jejichz nové napady budou nepochybné velkym piinosem pii navrhovani novych
procestl.

Pii navrhovani nového procesu ¢i novych procestt doporucuji autofi Hammer a Harshmann
(2013, 5. 57):

- zorganizovat se;

- zorientovat se;

- odvazit se;

- vstoupit do reality.

Prvni etapa zorganizovani piedstavuje podle Hammera a Harshmann (2013, s. 57-62) dat
dohromady lidi idedln€ z vnitiniho i1 vnéjSiho prostiedi organizace, kteti budou pii navrhovani
nového procesu potieba. Velikost tymu by se méla odvijet podle velikosti dané organizace
a slozitosti procesu. Druhy krok tykajici se zorientovani predstavuje snahu pochopit soucasny
proces a zjistit, zda odpovida potfebam zakaznikt. Tteti krok se odvazit znamena podle autord,
nastartovat navrhovani procesit podle sedmi zdkladnich principli zndzornénych na
obrazku 3 této kapitoly 2.1.2. Tato etapa by mé¢la podle autorid koncit simulaci prib¢hu nového
procesu a naslednym schvéalenim. Posledni krok pfi navrhovani nového procesu, tykajici se
vstoupeni do reality, pfedstavuje podle Hammera a Harshmann (2013, s. 57-62) prakticka
implementace navrzené¢ho nového procesu. V této zaveéreéné fazi jde predevsim podle autorii
o testovani nového procesu, pii kterém by se jiz mélo pracovat s redlnymi systémy, zasobami



a v§im, co je v tuto chvili pfipraveno k dispozici. Autofi doporucuji pracovat v této fazi velmi
peclive, ovétovat funkénost métitek vykonnosti a pokud je to mozné, co nejdiive vysledky
vyhodnocovat a postupné testovani zpiisiiovat, aby byl proces pfipraven na zmény podminek
a vice novych zakaznik.

Jak jiz bylo v této kapitole feceno, procesy lze rozdélovat podle mnoha riznych kritérii a jejich
Clenéni je zavislé predev§im na velikosti samotné organizace, jeji strategii a mnoha dalSich
prioritach. Aby bylo moZné procesy vhodné provazat, 1ze vyuzit metodu 8M, kterd procesy
rozdéluje podle jejich zdroji. Mezi oblasti zdrojti potfebné pro realizaci produktu patii (Filip,
2019, s. 31-32):

- personal, jeho kvalifikace a dovednosti (Man power);

- metody préace neboli pracovni postupy (Methods);

- zafizeni a vybaveni (Machines);

- material a komponenty (Materials);

- méfeni a mefici zafizeni pro méteni i kontrolu (Measurement);
- prostiedi a pracovni podminky (Mother nature — Environment);
- fizeni (Management);

- udrzba (Maintenance).

Ptiklad procesniho schématu organizace podle takovéhoto rozdéleni znazoriiuje obrazek 5.

Obrazek 5 Procesni schéma organizace
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Zdroj: Filip (2019, s. 31)

Na obrazku 5 je znazornéno jedno z nejznaméjsich rozdeleni procest do tfi skupin hlavnich,
fidicich a podptrnych procestli. Do prvni skupiny naleZi podle obrdzku 5 procesy managementu
spolecnosti, do druhé hlavni skupiny procesy tykajici se realizace sluzeb a do skupiny
podplirnych procesti patii procesy méteni, analyzy, zlepSovani a u€eni se. Vstupem jsou v tomto
ptipad¢é ocekavani a pozadavky zdkaznikii (i potencidlnich) a vystupem uspokojeni potieb
zakaznikl. To znamena, Ze ocekavani a pozadavky zakaznikl na vstupu musi byt v organizaci
plnény pies procesy, které se odviji od produktt ¢i sluzeb, jez organizace nabizi.



Ze zjisténych informaci v této kapitole 2.1.3 vyplyva, Ze existuje velké mnoZstvi ptistupli
k procestim a rGizné moZznosti jejich strukturalizace na riznych trovnich. Dale vyplynulo, ze
definice podnikové strategie je jednim z hlavnich vychodisek pro stanoveni spravného ¢lenéni
procest a méla by byt zékladem pro implementaci samotného procesniho fizeni ve vybrané
organizaci.

2.1.4 Implementace procesniho Fizeni

K procesnimu fizeni 1ze pfistupovat riiznymi thly pohledu a existuje spoustu nastrojii a modelt,
které jsou osvéd¢ené¢ v mnoha organizacich a mohou implementaci procesniho fizeni
a procesniho pfistupu velmi zjednodusit. Friedel (2018) doporucuje vzit v pozornost dva
nejpouzivanéj$i modely:

- Model excelence EFQM;
- procesni pfistup v rdmcei konceptu Balanced Scorecard.

Model excelence EFQM

Podle Friedela (2018) je EFQM jakymsi pfechodovym mustkem mezi dosazenymi vysledky
a predpoklady uspéchu organizace. Autor tento model povazuje za jeden z inspiratori pro
modely v ISO pro systémy managementu kvality. V Ceské republice vytvoiila nadace Ceska
spolegnost pro jakost (CSJI)! tzv. Centrum excelence, které podporuje filozofii této metody
EFQM. Model EFQM podle CSJ (2020) podporuje organizace v fizeni zmén a zlepSovani jejich
vykonnosti. Struktura modelu je zndzornéna na obrazku 6.

Obrazek 6 Model EFQM
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Zdroj: CSJ (2020, s. 4)

Struktura modelu je podle obrazku 6 zaloZena na fazi smétovani, fazi realizace a fazi vysledkd.
Z modelu je zfejmé propojeni. Autofi pomoci Sipek ndzorné dokazuji provazanost vSech fazi.

"' (SJ je jedinou partnerskou organizaci EFQM v Ceské republice.



Tzn. viechno souvisi se v§im. CSJ (2020) doporuduje tento model a jeho typy vyuzivat pii
fizeni procest a k jednotlivym fazim doporucuje polozit otazky:

- Pro¢ organizace existuje? Proc tato strategie?
- Jak mé v timyslu napliiovat sviij ucel a strategii?
- Ceho doposud skute¢né dosahla nebo chce dosahnout v budoucnu?

Friedel (2018) doporucuje pomoci modelu EFQM nastavit procesy ve vztahu k zdkazniklim,
k zaméstnanciim a k samotné organizaci. Podle autora 1ze model EFQM vyuzit i v rdmci
strategického pristupu, ktery vytvaii koncept Balanced Scorecard (BSC).

Balanced Scorecard (BSC)

Metoda BSC se podle Friedelera (2018) jako myslenkovy koncept diva na podnikéni strategicky
a sam autor doporucuje pro procesni pristup vyuzit pravé tuto metodu a navrhuje si pokladat
vzhledem k procesiim otazku: .,V jakych procesech musime vynikat, abychom vytvorili
pozadovanou hodnotu pro zdkazniky a dosahli financnich cilii?*

Metoda BSC sleduje organizaci ve ¢tyfech oblastech (Kaplan a Norton, 2010, s. 57):
- finan¢ni perspektiva;
- zékaznicka perspektiva;

perspektiva procesi;

perspektiva uceni se a rastu.

Organizace by méla podle Kaplana a Nortona (2010, s. 57-126) vychézet ze strategie a vize
a podle nich definovat jednotlivé cile pro kazdou perspektivu zvlast. K cilim doporucuji autofi
definovat méftitka, cilové hodnoty, konkrétni kroky a aktivity. Metodu BSC Ize dobte doplnit
metodou EFQM, jak zndzorniuje obrazek 7.

Obrazek 7 EFQM a BSC
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Zdroj: Friedel (2018, s. 7)

Model na obrazku 7 propojuje metodu BSC a metodu EFQM podle starsi verze modelu EFQM.
V této tabulkové variant¢ metody EFQM neni jasné patrnd provazanost zmifiovana
u piedchoziho obrazku 6. Samotna podstata zistava vSak nezménéna. Na obrazku 7 jsou vidét
cervené vyznacené Ctyii perspektivy a k nim pfifazené faze odpovidajici Modelu excelence
EFQM. Friedel (2018, s. 7) uvadi, Ze prave tento pfistup je pii implementaci procesniho fizeni
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velmi vyhodny nejen kviili tomu, Ze BSC model nastifiuje ,,délat spravné véci® a model EFQM
,»délat véci spravné*. Autor zdiraziluje, Ze pro procesni mapy neexistuje zadny mustr, proto je
mozno si vlastni mapu znazornit jakymkoliv zpiisobem a zminované metody vyuzit napiiklad
jako jakési voditko.

Na zaklad¢ uvedenych skutecnosti v této kapitole 2.1.4 lze konstatovat, Ze bude vhodné na
prvnim misté nejprve zavést systém managementu kvality zaloZzeny na koncepci ISO a azZ po
zvladnuti této pocatecni urovné se organizace miize zacit vénovat dosahovani excelence podle
modelu EFQM. Zavedeni procesniho pfistupu prosazuje norma 9001 a vyuziva ho jako zékladni
stavebni kdmen celého systému fizeni kvality. Procesni fizeni v kontextu normy ISO 9001 bude
detailnéji analyzovéano v nasledujici kapitole 2.2.

2.2 Procesni Fizeni v kontextu normy ISO 9001

Norma CSN EN ISO 9001 (2016) prosazuje zavedeni procesniho piistupu v ¢innostech, které
souvisi se systémem fizeni kvality s cilem zvySit zdkaznikovu spokojenost splnénim jeho
pozadavkl. Zavedenim procesniho ptistupu bude podle této normy organizaci umoznéno tidit
vzajemné vztahy a vzajemné zavislosti mezi podnikovymi procesy tak, aby bylo mozné zvysit
celkovou vykonnost organizace.

»Procesni pristup vyzaduje systematické vymezeni a management procesu a jejich vzajemnych
vazeb tak, aby se dosahlo zamyslenych vysledkii v souladu s politikou kvality a strategickym
zamerenim organizace.” (CSN EN ISO 9001, 2016)

Definice procesniho piistupu a jeji propojeni s celym systémem fizeni kvality, zni na prvni
pohled jasné a jednodusSe. Friedel (2019) vSak dokazuje svymi mnohaletymi zkuSenostmi, ze
pravé k roli kvality se pfistupuje v mnoha organizacich ptevazné formalné. Pokud ma byt
systém fizeni kvality pfirozenou soucésti celého systému fizeni v organizaci a ne pouze
formalnim pfistupem, tak musi manazeti podle Nenadala (2015, s. 37) definovat procesy nejen
v souladu s politikou a cili kvality, ale v souladu s celkovou politikou, celkovou strategii a se
strategickymi cili organizace. Struktura procesi musi podle autora souhlasit s charakterem
produktli organizace, s jeji velikosti, organiza¢ni strukturou apod.

Z téchto definici jasné vyplyva, Ze je dileZité, aby procesy navazovaly na politiku kvality a na
celkovou strategii organizace. Stanovovani procesi systému fizeni kvality bude v kazdé
organizaci odli$né a jisté klicové. Na systém managementu kvality a vSechny jeho procesy je
v normé& ISO 9001 (2016) doporucovano vyuzit cyklus PDCA znazornény na obrazku 8.
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Obrazek 8 Norma ISO 9001 v cyklu PDCA
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Zdroj: CSN EN ISO 9001 (2016, s. 12)

Na obrazku 8 je propojeni jednotlivych ¢lankd normy ISO 9001 v cyklu PDCA zcela patrné.
Filip (2019, s. 98) uvadi, Ze prvni krok Planuj zahrnuje ¢l. 4 normy (Kontext organizace),
¢l. 5 (Vedeni) a ¢l. 6 (Planovani). Druhy krok Délej vyjadiuje podle autora ¢l. 7 (Podpora)
a ¢l. 8 (Provoz). Tieti krok Kontroluj obsahuje ¢l. 9 (Hodnoceni vykonnosti) a posledni krok
Jednej ¢l. 10 (ZlepSovani). Na obrazku 8§ je jasné vidét, Ze se vSechny tyto Ctyfi kroky neustale
opakuji. Vstupy zde zastupuji pozadavky zakaznikl, interni a externi aspekty predstavujici
organizaci a jeji kontext a potieby a ocekavani relevantnich zainteresovanych stran. Dale
nasleduje samotny proces (jednotlivé ¢innosti) a vystupem jsou vysledky QMS (vysledky ve
form¢ produkti, sluzeb a spokojenosti zékaznik).

Cienciala (2011, s. 34) tento model vyuzil pro implementaci procesniho fizeni a v rdmci jeho
ctyt zakladnich fazi vymezuje 8 etap, jejichz navaznost je podle néj klicova bez ohledu na
velikost organizace, typy produktl, formu vlastnickych vztahli apod. Zéikladni etapy
implementace procesniho fizeni jsou zndzornény na obrazku 9.
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Obrazek 9 Zakladni etapy implementace procesniho fizeni

* 1. Definovani podnikové strategie
* 2. Jmenovani tymu pro zavedeni procesniho fizeni
* 3. Zpracovani planu projektu

~
* 4. Identifikace procest
* 5. Vytvofeni a zavedeni systému procest
J
5 =
* 6. Méfeni a pfezkoumavani vykonnosti procesti
J

* 7. Standardizace procesniho fizeni
* 8. ZlepSovani procesniho fizeni

Zdroj: vlastni zpracovani podle Cienciala et al. (2011, s. 33)

Na obrazku 9 je vidét celkem 8 zdkladnich etap implementace procesniho fizeni. Definovanim
podnikové strategie cyklus zacind, pokracuje jmenovanim tymu pro zavedeni procesniho fizeni,
déle zpracovanim projektu, identifikaci procest a vytvofenim a zavedenim systému procest.
DalSim krokem je méfeni a pfezkoumani vykonnosti procesl, nésleduje standardizace
procesniho fizeni a vSe je uzavieno zlepSovanim procesniho fizeni. Timto krokem vSe zdaleka
nekonci. Vzhledem k tomu, Ze v§echny etapy vychdzi z cyklu PDCA, jak je z obrazku 9 zfejmé
a v této kapitole jiz zminované, plati samoziejm¢ 1 v tomto piipad€ pravidlo neustdle se
opakujiciho cyklu, ktery je vyznacen v pravé ¢asti tohoto obrazku 9.

Jak vyplynulo z této kapitoly, je zavedeni procesniho fizeni v kontextu normy ISO 9001 pro
organizaci zcela klicové. Pokud v organizacich neplanuji zavedeni systému fizeni kvality podle
normy ISO 9001 pouze forméalné, ale pozaduji od zavedeni SRK vy3§i vykonnost, neni zavedeni
tohoto principu zcela snadnou zélezitosti.

Norma CSN EN ISO 9001:2016 vyzaduje po organizaci uplatnit fadu pozadavkil. Pozadavky
souvisejici s definovanim procest, jejich ukazatel vykonnosti a s jejich riziky se n&jakym
zpusobem bezesporu promitaji do vSech jejich ¢lankl. V ptfipadé, Ze se organizace rozhodne
zavadét SRK podle pozadavkii normy ISO 9001, je nezbytné se pii prvnich krocich tykajicich
se definovani procesi, jejich ukazateld vykonnosti a jejich rizik, drzet definovanych povinnosti,
pravidel a doporuceni vymezenych v ¢lancich normy, které jsou detailnéji popsané v dalSich
podkapitolach této kapitoly 2.2. V celém SRK je samoziejmé nutné se fidit vemi ¢lanky podle
normy CSN EN ISO 9001, piipadné v rozsahu zavislém na poslani organizace a jejich platnych
pravnich pozadavcich.

2.2.1 Kontext organizace (¢l. 4 normy)

Norma CSN EN ISO 9000 (2016) definuje kontext organizace jako ,kombinaci internich
a externich aspektii, které mohou mit vliv na pristup organizace k rozvijeni a dosahovani cilu®.
Podle normy CSN EN ISO 9001 (2016) musi organizace zmifiované interni a externi aspekty
urcit a nasledné o nich musi monitorovat a piezkoumavat informace. Nenadal (2018, s. 176)
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uvadi, Ze by stanoveni kontextu mélo byt jednou z prvnich tloh nejvy$§iho managementu.
Hnatek et al. (2016, s. 31-32) s Nenadédlem souhlasi a navic povazuje kontext organizace za
zékladni stavebni kdmen SRK. Autofi uvadi, Ze sestavenim vznikne uceleny pohled na
podminky, ve kterych se organizace nachazi a ptredpoklady, které pomohou ur€it spravné
strategické zaméteni. Interni kontext je podle nich zaméten na dosahovani schopnosti trvalého
poskytovani produkti a sluzeb spliujici pozadavky zakaznika a externich pfedpisii. Externi
kontext umozZiluje naopak porozumét ocekdvani a pozadavkim zainteresovanych stran
predstavujici podle normy CSN EN ISO 9000 (2016) ,zdkazniky, viastniky, pracovniky
organizace, externi poskytovatele, regulatory, svazy, partnery* atd.

Hnatek et al. (2016, s. 32) doporucuji v souvislosti s definici kontextu nejprve vypracovat v této
kapitole zminované interni a externi aspekty, dale identifikovat zainteresované strany
a stanovit vhodny zplsob vzdjemné komunikace. Déle je tfeba podle autori vymezit rozsah
SRK (procesy, produkty a sluZby) a na zavér stanovit model fizeni organizace uplatiujici
procesni pristup.

V dalsich krocich norma CSN EN ISO 9001 (2016) uklada organizaci porozumét potfebam
a ocekavanim zainteresovanych stran, urcit rozsah SRK a nakonec vytvofit, zavést, udrzovat
a neustale zlepSovat SRK a jeho potiebné procesy v¢. jejich vzajemnych vazeb.

Systém managementu kvality a jeho procesy (¢l. 4.4 normy)

Organizace musi podle normy CSN EN ISO 9001 (2016) ,,vytvoFit, zavést, udrovat a neustdle
zlepSovat systém managementu kvality, véetné potiebnych procesii a jejich vzajemnych vazeb,
v souladu s pozadavky této mezinarodni normy.* Déle musi organizace podle této normy urcit
procesy a u nich:

- urcit pozadované vstupy a o¢ekavané vystupy;

- vymezit posloupnosti a vzajemné vazby;

- stanovit kritéria a metody potiebné pro zajisténi efektivniho fungovani a fizeni
a aplikovat je;

- definovat potfebné zdroje a zajistit jejich dostupnost;

- stanovit odpové&dnosti a pravomoci,

- zabyvat se riziky a pfilezitostmi v souladu s pozadavky 6.1 ¢l. Opatieni pro feSeni
rizik a ptileZitosti;

- vyhodnocovat je a zavadét vSechny v nich zmény nutné pro zajisténi dosazenych
zamyslenych vysledk;

- zlepSovat je a s nimi i cely SRK.

Norma dale uklada v tomto ¢lanku 4.4 normy organizaci, aby pro podporu fungovani svych
procesti udrzovala a uchovévala dokumentované informace, aby méla jistotu, Ze procesy
probihaji podle planu. Hnatek et al. (2016, s. 38) a Nenadal (2015, s. 39) doporucuji organizaci
identifikovat pouze omezeny pocet procest. Hnatek et al. radi se fidit velikosti organizace, jeji
slozZitosti a poctem realizovanych produktli ¢i sluzeb a Nenadéal navrhuje urcit maximalné
8 klicovych procest. Hnatek et al. doporucuji pro popis procesu vyuzit tzv. zelvi diagram nebo
kartu procesu, ktera byla také navrhovana a popsana Repou v kapitole 2.1.2 této prace.

Beckova (2016, s. 19) pfipomina, aby se u vstupii jednotlivych procesii nezapominalo na interni
¢i externi aspekty, pozadavky zainteresovanych stran, rizika, jednozna¢né definované vstupy,
vystupy, odpovédnosti a ukazatele vykonnosti.
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Z informaci zjisténych v této kapitole 2.2.1 je ziejmé, Ze bude tento Cldnek normy hrat
nepochybné klicovou roli pfi definovani procest a ¢innostech s tim souvisejici. Tato aktivita
by méla byt jednou z prvnich ¢innosti a méla by obsahovat:

- stanoveni internich a externich aspektii organizace;

- identifikaci zainteresovanych stran, jejich porozuméni a nastaveni pfislusnych
odpovédnosti za n¢;

- uréeni rozsahu SRK;

- definovani procesii v souladu se zjisténymi skute¢nostmi v této kapitole 2.2.1.

Témito Cinnostmi Ize uzaviit ¢lanek 4 normy zabyvajici se kontextem organizace a lze pfejit
k navazujicimu ¢lanku 5 normy Vedeni.

2.2.2 Vedeni (¢l. S normy)

Clanek 5 normy ISO 9001 Vedeni se zabyvéa procesem vedeni, politikou kvality, cili kvality
a stanovenim odpovédnosti vedeni za rozdé¢leni roli, odpovédnosti a pravomoci v ramci
organizace. Celé vedeni spolecnosti neboli vSichni ¢lenové vrcholového vedeni organizace
odpovidaji podle normy za SRK ve viech oblastech.?

Z tohoto vyplyva, ze je pii definici procesii a aktivitami s timto souvisejici, vhodné zapojit cely
nejvyssi management organizace. Nejvyssi management by mél byt odpovédny za vSe
podstatné, co se v organizaci odehrava.

Norma CSN EN ISO 9001 (2016) v &lanku 5.3 nafizuje v souvislosti s procesy vrcholovému
vedeni, aby ptidélilo odpovédnost a pravomoc pro zajiStovani, Ze procesy poskytuji zamyslené
vystupy. Odpovédnosti a pravomoci musi byt sdéleny a pochopeny. Odpovédnosti je v tomto
pfipad€ myslena podle Nenadéla (2015, s. 67) napt. odpovédnost za plnéni termini dodani
a pravomoc se tykd rozhodovéni, podepisovani listin, planovani apod. Hnatek et al.
(2016, s. 48) terminy odpovédnosti a pravomoci vysvétluje stejné jako Nenadal a navic uvadi,
ze musi kazdy pracovnik znat vystupy ze svych procest a ve€dét, zda je zajiSté€no, Ze Cinnosti
vykonavajici v daném procesu poskytuji zamyslené vystupy. Popisy odpovédnosti a pravomoci
by nemély byt podle autort slozité, ale spiSe flexibilni, aby odrazely kazdodenni realitu a aby
jim ptedevsim odpovédné osoby rozumély.

V zéavislosti na pfedchozich kapitolach a zjiSténych skutecnostech v této kapitole 2.2.2 je
vhodné, aby vrcholové vedeni pti definici procest jejich ukazateli vykonnosti a rizik navéazalo
témito kroky:

- definovat ¢i revidovat politiku kvality s kontextem, strategii organizace
a zainteresovanymi stranami;
~ absolutné piijmout odpovédnost za SRK ve viech jeho oblastech;
- zajistit zvazeni vSech rizik® ¢i prilezitosti.
Norma pozaduje v tomto ¢lanku normy od vedeni spolecnosti, aby se procesy zabyvalo. Aby
byla norma skutecné naplnéna, je nezbytna aktivni Gi€ast vrcholového vedeni organizace pii
viech kli¢ovych rozhodovani nejen o SRK.

2 Za tyto oblasti odpovidal podle piedchozi verze normy CSN EN ISO 9001 (2009) piedstavitel vedeni pro SRK.
V této nové verzi normy CSN EN ISO 9001 (2016) je kladen diraz na zapojeni celého nejvyssiho
managementu. Tato nova verze normy aviak nevylucuje na piedstavitele vedeni pro SRK povinnosti delegovat.

3 Riziky se bude zabyvat kapitola 2.4 této prace.
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2.2.3 Planovani (€l. 6 normy)

Oblast tykajici se planovani se v normé CSN EN ISO 9001 (2016) zabyva riziky a piileZitostmi,
cili kvality a planovanim zmén. S definovanim procesii souvisi v tomto ¢lanku normy pievazné
rizika a cile kvality. Riziky se bude zabyvat podrobné kapitola 2.4 této prace.

Cile kvality musi byt podle normy CSN EN ISO 9001 (2016) pro procesy povinné stanoveny
a musi byt méfitelné, konzistentni s politikou kvality a relevantni pro shodu produktii a sluzeb
pro zvySovani spokojenosti zékaznika. Dale musi brat v ivahu piisluSné pozadavky, musi byt
monitorovany, komunikovany, aktualizovany a musi o nich byt udrZovany dokumentované
informace. Podle normy nejsou akceptovatelné obecné cile s hodnocenim ano/ne, protoze musi
organizace v souvislosti cili urcit co se bude délat, jaké zdroje budou pozadovany, kdo za cile
bude odpovédny, kdy bude vSe dokonceno a jak budou hodnocené vysledky.

Filip (2017, s. 28-29) doporucuje pfi stanovovani cilti pouzit zndmou metodu SMART(I), ktera
zaru¢i, ze budou cile specifické, méfitelné, dosazitelné, realistické, Casové ohranicené
a individualni®.

2.2.4 Podpora (¢l. 7 normy)

Clanek 7 normy CSN EN ISO 9001 (2016) se zabyva zdroji, kompetencemi, povédomim,
komunikaci a dokumentovanymi informacemi. S definici procest, jejich ukazateli vykonnosti
a riziky souvisi predev§im zdroje.

Organizace musi podle normy CSN EN ISO 9001 (2016) ,,urcovat a poskytovat zdroje potiebné
pro vytvoreni, zavedeni, udriovani a neustdlé zlepsovani systému managementu kvality™.
Konkrétné musi manazefi organizace podle této normy pro fungovani a fizeni procest:

- urcit a mit k dispozici lidské zdroje;

- urcit, poskytovat a udrzovat infrastrukturu;

- urcit, zajistit a udrZovat prostiedi (socidlni, psychologické a fyzikalni);
- urcit znalosti a v potfebném rozsahu je mit k dispozici.

Informace vyplyvajici z této kapitoly 2.2.4 se bezpochyby vztahuji k procesim a organizace
musi i v tomto piipad€ pracovat s vysledky pfedchozich kapitol, které fikaji, Ze je kazdy proces
specificky a neni mozné jej vymezit pausalné. I v tomto ¢ldnku normy je nutné zminované
aspekty zohlednit u kazdého procesu zvlast’, at’ uz se bude jednat o procesy hlavni ¢i podptirné.

2.2.5 Provoz (¢l. 8 normy)

S definovanim procesti v oblasti provozu souvisi ¢lanky normy ISO 9001 tykajici se provozu
jeho planovani a fizeni, pozadavkii na produkty a sluzby, procesu navrhu a vyvoje, fizeni
extern¢ poskytovanych procest, produktl a sluzeb, vyroby a poskytovani sluzeb, uvoliiovani
produktt a sluzeb a fizeni neshodnych vystupti.

Planovani a Fizeni provozu (¢l. 8.1 normy)

Organizace musi ,planovat, zavadét a Fidit procesy potiebné k plnéni pozZadavkii na
poskytovani produktii a sluzeb a realizovat opatieni stanovend v kapitole 6°“ a tyto aktivity
musi ur¢it v souladu s ¢lankem 4.4 normy CSN EN ISO 9001 (2016). Norma uréuje organizaci

4 Individuélni cil znamena podle Filipa (2017, s. 29) stanovit odpovédného pracovnika, aby bylo mozno pfi
pripadném neplnéni cile najit vinika a nikoli pficinu vzniku problému.

5 Kapitola 6 zastupuje ¢lanek 6 normy Planovéni (v této kapitole zminény v souvislosti s procesy v kapitolach
2.2.3 a 2.2.4 této prace).

® viz kapitola 2.2.1 této prace
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v ramci planovani a fizeni provozu stanovit pro procesy kritéria a podle téchto kritérii procesy
fidit. Déale by méla organizace urcit, udrZzovat a uchovavat dokumentované informace
v takovém rozsahu, aby byla zajisténa davéra, Ze byly procesy provedeny podle planu. Clanek
normy se vztahuje i na procesy externi. Organizace musi podle normy zajistit, Ze i tyto procesy
jsou fizeny.

Pozadavky na produkty a sluzby (¢l. 8.2 normy)

Norma CSN EN ISO 9001 (2016) urluje organizaci povinnost fadné& komunikovat se
zakazniky, ur¢it pozadavky na produkty a sluzby v¢. pozadavkil zdkaznikem neuvedenych
vyplyvajicich ze zamysleného pouziti, dale je pfezkoumat a tidit jejich zmény.

Navrh a vyvoj produktii a sluZeb (¢l. 8.3 normy)

Clanek 8.3 normy CSN EN ISO 9001 (2016) se zabyva procesem tykajicim se navrhu a vyvoje
produktli a sluzeb. Pokud v organizaci proces navrhu a vyvoje probih4, musi manaZzeti podle
normy:

- planovat ho;

- vymezit vstupy a specifikovat vystupy;

- vyuzivat vhodné néstroje fizeni;

- identifikovat, ptezkoumavat a fidit zmény.

Rizeni externé poskytovanych procesii, produkti a sluZeb (¢l. 8.4 normy)
Tato kapitola normy CSN EN ISO 9001 (2016) ukladé organizaci zajistit, aby:

- externé poskytované procesy odpovidaly pozadavkim;

- externé poskytované procesy neovlivitovaly nepfiznivé schopnost organizace trvale
poskytovat shodné produkty a sluzby svym zakaznikim,;

- byly pozadavky pfimétené pred sdélenim externimu poskytovateli.

Pozadavky tykajici se externich zdrojl u procest se tykaji nakupu produktii ¢i sluzeb souvisejici
s kone¢nym produktem, ptimych dodavek provadéné jinou organizaci nesouci odpovédnost za
kvalitu celého projektu a dale externé poskytovanych procest, které pomohou organizaci
s potiebnou kapacitou ¢i vhodnou technologii (Hnatek et al., 2016, s. 94). Podle Vebera (2010,
s. 149-152) pozaduje norma v oblasti ndkupu:

- specifikovat pozadavky;

- vybrat a hodnotit dodavatele;

- stanovit v procesu ndkupu kvalitativni pozadavky;
- ovéfovat vstupy.

Kvalitativni pozadavky mohou souviset podle autora s pozadavky na SRK u dodavatele nebo
s kvalifika¢nimi poZadavky pracovnika dodavatele (napi. svarec¢ské zkousky apod.), s délkou
zaruky, se zpusoby vstupni kontroly apod. Ovéfovat vstupy navrhuje Veber napif. vizudlni
kontrolou, kvalitativni kontrolou ¢i specidlnimi zkouskami za pfitomnosti dodavatele.
V piipadé neshody doporucuje upravit v samostatné smérnici tykajici se reklamacéniho fizeni.

Vyroba a poskytovani sluzeb (¢l. 8.5 normy)

V procesu vyroby a poskytovani sluzeb se norma CSN EN ISO 9001 (2016) zabyva pozadavky
tykajici se fizeni vyroby a poskytovani sluzeb, identifikaci a sledovatelnosti, majetkem
zdkaznika nebo externich poskytovatelli, ochranou vstupli procesl, ¢innostmi po dodani
a fizenim zmén.
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Proces vyroby je podle Hnatka et al. (2016, s. 100) hlavnim provoznim procesem kazdé
organizace, kde se vytvaii velmi vyznamné hodnota pro zakaznika. Tento proces navazuje
obvykle podle autora na ¢innosti v procesu navrhu a vyvoje produkti a sluzeb. Organizace musi
podle normy CSN EN ISO 9001 (2016) v procesu vyroby oproti jinym procesiim zabezpegit
navic:

- dostupné zdroje pro monitorovani a metent;

- Cinnosti souvisejici s monitorovanim a métenim k ovéteni splnéni kritérii pro fizeni
procesti nebo vystupd;

- validaci procest, u kterych se ptipadné nedostatky projevi az pii jeho uzivani;

- realizovat opatieni k pfedchazeni lidskych chyb;

- identifikovat vstupy a vystupy;

- identifikovat, chranit a zabezpecit majetek zdkaznika;

- zajistit ochranu vystupi;

- plnit pozadavky na ¢innosti po dodéni;

- Tfidit zmény a zavadét opatieni pro ovéteni, zda byly splnény poZadavky na produkt
¢i sluzbu;

- zabyvat neshodnymi vystupy a uchovavat dokumentované informace.

Vyznamnou zménou je u této normy pozadavek tykajici se zavadéni opatfeni k prechazeni
lidskym chybam. Organizace se musi nové pfi planovani provozu vénovat systematicky
aktualizaci rizik a pfileZitosti. Téma rizik bude zpracovano v samostatné kapitole 2.4 této prace.

2.2.6 Hodnoceni vykonnosti (€l. 9 normy) a ZlepsSovani (¢l. 10 normy)

Norma CSN EN ISO 9001 (2016) uklada organizaci povinnost stanovit pro procesy vhodné
ukazatele, procesy monitorovat a métit. Méfeni vykonnosti procest se vénuje kapitola 3.3 této
prace.

Pii definici procesii nelze opomenout kapitolu tykajici se zlepsovani. Norma CSN EN ISO 9001
(2016) uklada organizaci mj. zlepSit vykonnost a efektivnost celého systému managementu
kvality a klade diraz predevSim na spokojenost zakaznik{li, neshody a napravna opatieni.

2.2.7 Shrnuti

Jak bylo na zagatku této kapitoly 2.2 uvedeno, norma CSN EN ISO 9001 (2016) doporuduje
pro procesni piistup vyuzit cyklus PDCA. V posledni kapitole 2.2.6 se opé&t tato prace k cyklu
PDCA vraci a kruh uzavird pravé proces tykajici se zlepSovani, ktery nelze v definici procest
opomenout, jelikoZ je povazovan za charakteristicky rys systéml managementu kvality. Déle
je dulezité nezapominat, Ze procesy, jejich vzdjemné vazby a celkovy procesni pfistup, jsou pro
vSechny organizace unikatni a klicové. Stanovovani procest by v prvnich krocich mélo
navazovat na celkovou politiku kvality a strategii organizace.

Norma ISO 9001 nedefinuje konkrétni procesy ani postupy, ale spise cile, které musi procesy
organizace splnit. V praxi to pro organizaci znamend, aby zajistila funkéni mechanismy
zajiStujici napf. zpracovavani zakdzek pfedem definovanymi postupy, které vedou
k uspokojovani zakaznickych potieb a neustdlému zlepSovani.

Ve chvili, kdy ma organizace definovany vSechny procesy, jejich vazby a vSechny pottebné
charakteristiky, je nutné se zamé&fit podle Hnatka (2016, s. 19) na uzka mista téchto procest,
kterd mohou piedstavovat v mnoha organizacich zavaznd rizika. Autor doporucuje vhodné
stanovit u procesii monitorovaci a méfici body, aby bylo mozné zjistit miru téchto rizik
a nasledné stanovit ptipadnd napravna ¢i preventivni opatieni za ucelem zlepSeni idealné celého
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sledovaného procesu a stim souvisejiciho celého systému fizeni kvality. Tomuto tématu
tykajiciho se méfeni vykonnosti procesi v SRK se bude vénovat celd kapitola 2.3 této
zaverecné prace.

2.3 Mgéieni vykonnosti procesii v SRK

Ve chvili, kdy jsou v organizaci definovany vSechny procesy a vazby mezi nimi, je nezbytné
o téchto procesech ziskévat vhodnd data, aby jejich majitelé neboli vlastnici odpovédni za
proces mohli tyto procesy U€inné fidit, planovat, hodnotit apod. Jisté bude za potiebi, aby osoby
odpovédné za proces védély, zda jsou jejich procesy vykonné, zda se napliiuji stanovené cile,
zda jsou zainteresované strany uspokojovany apod. Aby bylo mozné tyto informace a mnoho
dalSich nezbytnych dat ziskat, bude nepochybné nevyhnutelné potiebnou vykonnost n¢jakym
zpusobem zméfit.

Nejprve bude nutné si objasnit, co méfeni vykonnosti procestt znamena. Samotnému procesu,
jeho definici, charakteristice, navrhu apod. byla vénovéna cela kapitola 2.1 této prace. Bylo
zjiSténo, Ze proces piedstavuje mnoho Cinnosti, které jsou provazané a preménuji vstupy na
vystupy. V této kapitole bude vymezeno, jak spravné zvolit méfitka vykonnosti v pfeméné
vstupll na vystupy a jak pomoci nich vykonnost zméfit.

Norma CSN EN ISO 9001 (2016) v oblasti méfeni vykonnosti procest nafizuje organizaci, aby
procesy nejen identifikovala, ale také stanovila kritéria jejich vykonnosti a metody méteni, aby
bylo mozno zajistit efektivni fungovani a fizeni t€chto procest. Dale musi ziskané vysledky
z monitorovani a métfeni analyzovat a vyhodnocovat a samoziejmé o vSem uchovavat vhodnou
dokumentaci jako dikazy o vysledcich. Cilem tohoto méteni je zjistit, zda bylo ve sledovaném
obdobi dosazeno planovanych zdmérh tykajicich se vykonnosti procesi. Pokud téchto zaméra
nebude dosazeno, je podle normy nutné, aby organizace ucinila vhodna napravna a ptipadné
dalsi preventivni opatieni.

Proces méfeni definuje norma CSN EN ISO 9000 (2016) jako ,.soubor iikonii ke stanoveni
hodnoty veliciny*. Wagner (2009, s. 35) tuto definici jeSté vice rozsifuje a méieni popisuje jako
»cinnost, pri které dochazi k prirazeni hodnoty urcité charakteristice zkoumaného objektu.
Me¢éteni je podle téchto definic tedy jakymsi procesem, ktery zajistuje kvantifikovatelné
informace o zkoumaném objektu.

Vykonnost definuje norma CSN EN ISO 9000 (2016) jako ,,méFitelny vysledek*. Wagner (2009,
s. 17) termin vykonnosti vyjadfil jako ,,charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, respektive
prubéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou Ccinnost, na zakladé podobnosti
s referencnim zpusobem vykondni (priubéhu) této cinnosti. Autor uvadi, Ze Cinnost, jejiz
vykonost je posuzovana, je cilové zaméfend a vede k dosaZzeni urcitého stavu nebo alespon
k jeho nejvice moznému nejbliz§imu vysledku.

Termin méteni vykonnosti definuje Nenadal (2016, s. 124) jako ,,soubor cinnosti sbéru, analyzy
a komunikovani informaci o tom, zda bylo dosazeno planovanych, resp. cilovych hodnot
Jjednotlivci, skupinami, procesy, systémy, organizacemi apod.*. Na méteni vykonnosti 1ze podle
autora aplikovat univerzalni algoritmus vyvojového diagramu znazornény na obrazku 10.
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Obrazek 10 Zékladni algoritmus méteni vykonnosti
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Z obrazku 10 je jasné, Ze je tfeba zacit identifikaci objektu méteni vykonnosti. Nenadal (2016,
s. 124) uvadi, ze se mlze jednat napt. o procesy, lidi, dodavatele, systémy managementu nebo
celé organizace. Dal$im krokem je urcit, co mé byt méfeno. Podle autora to miize byt u procesit
napiiklad kvalita. Nasledné je tfeba navrhnout vhodné ukazatele, jejich cilové hodnoty a dale
navrzené ukazatele prezkoumat. Pokud ptezkoumani ukazatel prokaze, Ze je navrh vhodny, je
treba pridélit odpoveédnosti a pravomoci odpovédnym pracovnikiim, ktefi provedou sbér
a analyzu dat. Dale je nutné podle algoritmu na obrdzku 10 posoudit, zda jsou opatfeni nutna,
nasledné je zrealizovat a zhodnotit jejich G¢innost. Ukazatele vykonnosti musi byt podle
Nenadala (2016, s. 126):

- mgéfitelné a schopné k posouzeni v Case, v¢. prognézovani trendi;
- urceny vrcholovym vedenim.

Dale by mély byt podle autora (2016, s. 126):
- provazény ze strategickymi cili organizace;
- smérovany k upravam celkové strategie a politik organizace;
- rozpracovany do souboru dil¢ich ukazateli vykonnosti v rtiznych oblastech apod.

Podle Nenadéala (2016, s. 126-127) nemusi byt ukazatele orientovany pouze na finanéni
vykonnost, ale mohou byt posuzovany i vzhledem k ¢asu, kvalité apod.

Co se tyce samotného méfeni procesli a vhodné stanovenych ukazatelli, diilezitym pravidlem je
nepiebirat vzory zjinych organizaci (Hnatek et al., 2016, s. 111). Autor to nedoporucuje
zejména z organizaci, které maji odliSné obory produkti nebo sluzeb, odlisnou velikost ¢i
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organiza¢ni strukturu. Aby byl proces méfeni UspéSny, je nezbytné podle normy
CSN EN ISO 9004 (2009, s. 24-25) vybrat vhodné kli¢ové ukazatele vykonnosti a stanovit
metodologii monitorovani. Organizace by podle této normy méla zajistit, Ze budou klicové
ukazatele poskytovat méfitelné, presné a spolehlivé informace. To znamend, aby bylo mozno
sledovat vykonnost jednotlivych procest, je nezbytné u nich urcit vhodné ukazatele, protoze
spravny manaZzer by se mél rozhodovat na zakladé¢ fakti a ovérenych dat z procest, nikoliv na
zaklad¢ domnének.

2.3.1 Ukazatele vykonnosti procesi

Nenadal (2016, s. 129) i Cienciala (2011, s. 71) rozdéluji ukazatele vykonnosti procest na
univerzalni a specialni.

Mezi univerzalni ukazatele fadi Nenadal (2016, s. 129):

- cas (dobu trvani procesu);

- kvalitu (pomér neshod na vystupu);
- flexibilitu (dobu reakce na zmény);
- naklady (néklady na proces);

- vliv prostiedi (Groveil vibraci);

- spokojenost (index spokojenosti).

Cienciala (2011, s. 72) navic mezi univerzalni ukazatele fadi jeste:

- efektivni vyuziti doby trvani procesu;
- efektivni vyuziti ndkladd.

Nyni Ize konstatovat, Ze musi byt vSechny identifikované procesy v organizaci vhodné méteny.
Aby byly vhodné méfeny, musi byt nejprve stanoveny piiméfené ukazatele a nesmi se
zapominat na to, aby podklady pro méfeni vypovidaly o skute¢ném stavu procesu ¢i celého
SRK. Vsechny tyto kroky je pii definovani procesii a zejména jejich ukazatelii vykonnosti
nezbytné dodrzet.

Pii definovani méfitek vykonnosti jednotlivych procest existuje mnoho faktor a pravidel,
které maji obrovsky vliv na uspéSnou implementaci. Mezi kritické faktory Usp&chu napfiic
mnoha riiznych obort a procest patii podle IMA7 (1998):

- zapojeni zkuSenych manazerl z nejvyss§iho vedeni spolecnosti;

- zruSeni starych méfitek, ktera nejsou nezbytna pro celkové fungovani spole¢nosti;

- zahrnuti novych méfitek vykonnosti jako soucast nového systému hodnocenti;

- pfizvani pro definici métitek zaméstnance v prvni linii neboli ty, ktefi se procesu
pfimo Ucastni, aby pfi hodnoceni nebyli ptekvapeni a zaroven nastroje podpofili;

- m¢éfitka by méla byt strucnd, intuitivn€ srozumitelna a zamétena na strategické cile;

- jednotlivda meéfitka by méla vzdjemné korespondovat se strategickymi cili
spole¢nosti;

- ujistit se, Ze vSechna méfitka vykonnosti mohou byt ovlivnéna ¢innostmi osob,
jejichZ vykonnost méfi;

- vénovat pozornost zménam ve firemni kultufe zpiisobené novym systémem, udrzet
otevienou komunikaci se zaméstnanci, vzdélavat zaméstnance, aby systém co
nejlépe vyuzivali.

7 Institute of Management Accountants — Celosvétové sdruzeni Gietnich a finanénich profesiondlt v podnikéni
zalozené jiz v roce 1919.
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Zavérem této kapitoly 2.3 lze konstatovat, Ze nastaveni méfitek a téch spravnych ukazatelti
vykonnosti je velmi obtiznou disciplinou. Hammer et al. (2013, s. 65-70) se s mnoha vySe
uvedenymi pravidly ztotoziuje a navic upozornuje na dulezitou realitu, Ze nastavend metitka
pouzivanad ke sledovani vykonnosti, jsou povétSinou v organizacich nefunk¢ni a obvykle na tom
nikdo nic nedokaze zménit. V této oblasti méfeni autor upozoriiuje na 7 hiicht®, kterych se
organizace obvykle dopousti pravé pii méteni vykonnosti svych procesti. VSechny tyto hiichy
maji spole¢nou pficinu a tou je nezaméteni se na zdkaznika. Autor uvadi v mnoha piikladech,
Ze se organizace zamé&iuji na ukazatele, jejichZ i€elem je nahliZet na organizaci v co nejlepSim
svétle. Organizace podle Hammera zapominaji nebo imysIné zapominaji na potfeby zékaznika
a konkrétné napft. na to, co opravdu chce zédkaznik nakupovat, kdy chce zbozi obdrzet, v jaké
kvalité chce zbozi obdrzet a obecné co je pro zdkaznika skutecné dulezité.

Z celé této kapitoly 2.3 jasné vyplynulo, ze v oblasti vykonnosti procest se nestaci zaméfit
pouze na méfeni procesl, ale je nutné pouZzivat spravnd mcfitka a ukazatele vykonnosti.
V piipadé, ze budou ukazatele spravné definovany, poskytnou nejvy$§imu managementu
organizace cenné informace o vykonnosti jednotlivych procesi, které 1ze nasledné vyuzit pro
rozhodovani o vhodnych a U¢innych opatfeni vedoucim ke zlepSeni vykonnosti nejen
samotnych procest, ale v kone¢ném dusledku i ke zlepSeni vykonnosti celé organizace.

2.4 Rizika

Vzhledem k tomu, Ze je cilem této prace ve vybrané spolecnosti definovat procesy, jejich
ukazatele vykonnosti a rizika podle poZzadavkii normy ISO 9001, patfily zatim mezi nejcastéji
pouzivané terminy proces a vykonnost. Dal§im terminem zcela logicky bude riziko a jeho
objasnénim bude mozné tuto teoretickou ¢ast uzavfit.

Aby se mohly stat procesy ve vybrané spolecnosti jakymsi zédkladnim stavebnim kamenem
celého SRK, aby byly procesy dostate¢né vykonné a dochizelo vnich k co nejnizsi
neshodovosti, aby mohly reagovat 1épe na zmény, je nutné u nich nezapominat na posuzovani
rizik. Piestoze je tato prace zamétena piedevsim na normu ISO 9001, je vhodné vzhledem
k tématu rizik neopomenou normu ISO 31000 Management rizik — Principy a smérnice, ktera
stanovuje velké mnozstvi zasad, po jejichZ naplnéni je mozno ziskat vys$si pravdépodobnost
efektivniho fizeni rizik. Rizikim v kontextu normy ISO 9001 je vénovana samostatnd kapitola
2.4.4 této zaverecne prace.

Aby bylo mozné rizika ve vybrané spolecnosti definovat, je nutné nejprve vysvétlit, co pojem
riziko znamend. S terminem riziko se mnoho lidi setkava jiz od Utlého détstvi a nepochybné
vSechny organizace jsou neustale riziku vystavovany. K riziku je vhodné jako k vétsin€ ¢innosti
v organizaci pfistupovat systematicky, avSak v praxi se mnohdy jedna spiSe o pfistup intuitivni.
Podle normy CSN EN ISO 9000 (2016) je riziko definovano jako ,icinek nejistoty™. Norma
CSN ISO 31000 (2018) definuje riziko jako ,.iicinek nejistoty na dosazeni cihi. Obé normy
povazuji ucinek za kladnou ¢i zédpornou odchylku od ofekavaného a nejistotu za nedostatek
(i ¢asteCny nedostatek) informaci, ktery souvisi s udalosti, jejimi nasledky nebo moZnostmi
vyskytu a s jejich pochopenim ¢i znalosti. Z definic jasné vyplyva, Ze riziko miize predstavovat
moznost vzniku ztraty nebo neuspéchu. Téz lze konstatovat, Ze mlze byt rizikem odchylka
nejen negativni, ale i pozitivni a logicky vzato, organizace pfipravené na rizika budou mit vyssi
pravdépodobnost, Ze jim rizika zplisobi mensi Skody neZ organizace, které na rizika ptipravené
nebudou. VSechna rizika jist¢ nelze eliminovat, ale je moZzno s nimi néjakym zpisobem
pracovat. Podle normy CSN ISO 31000 (2018) probih4 posuzovani rizik ve tfech procesech,
jak znazoriiuje obrazek 11.

8 Marnivost, provincialismus, narcismus, lenost, malost, hloupost a lehkovaznost
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Obrazek 11 Proces managementu rizik

\ 4

A\ 4

Stanoveni kontextu >

\ 4

N
3 Posuzovani rizik 8
: :
o . . .
E Identifikace rizik 2

N
g 2
< Y «
§ —> Analyza rizik — '
= s
= e
= v s‘
£ e 5=
g Hodnoceni rizik g

v

— OSetieni rizik —

Zdroj: vlastni zpracovani podle CSN ISO 31000 (2018)

Na obrazku 11 je vidét, Ze posuzovani rizik zahrnuje nejprve identifikaci rizik, dale analyzu
rizik a néasledné hodnoceni rizik. Cely proces managementu rizik je rozdélen mezi oblasti
stanoveni kontextu, ktery podle normy CSN ISO 31000 (2018) vymezuje vné&jsi a vnitini
parametry. Vnéjsi kontext miize podle normy zahrnovat napf. finan¢ni a politické prostiedi
nebo vztahy s vnéjSimi zainteresovanymi stranami. Vnitini se naopak zaméfuje na vnitini
prostiedi organizace piedstavujici napf. vedeni, politiky, cile, strategie, informacni systémy
(IS), znalosti apod. Komunikace a konzultace znamena podle normy (2018) poskytovat, sdilet,
ziskavat informace a zapojit se do dialogu se zainteresovanymi stranami. Jak je vidét na obr.
11, dochazi k ni ve vSech fazich procesu managementu rizik. Monitorovani je nepfetrzita
kontrola a ptezkoumani je Cinnost, kterd se vykonava k,urceni vhodnosti, primérenosti
a efektivnosti predmétu zkoumani k dosazeni stanovenych cili* (CSN ISO 31000, 2018). To
znamena, Ze k monitorovani a pfezkoumani je moznost pfistupovat bud’ ve chvili, kdy se objevi
nové riziko nebo v pravidelnych intervalech. V posledni oblasti oSetieni rizik dochéazi ke
stanoveni pfipadného opatieni ke zvladani rizik.

Na zacatku pfedchoziho odstavce bylo zminéno posuzovani rizik. Filip (2019, s. 123-124) téz
pracuje s tématem rizik a konstatuje, Ze v piipad€ pfipravenosti na rizika miZze byt sice velké
riziko zazehnano, ale také nemusi. Stejn€ tak malé riziko mize zplsobit Skody, ze kterymi
nebylo pocitano, protoze se jednalo o malé riziko. Autor rizika rozdéluje jednoduse na rizika:

- predvidatelna (Iépe se fidi, jsou opakovatelna — napt. v zim¢ snézi a je ndmraza);
- neptedvidatelnd (napf. rozhodnuti centralni banky).

Filip (2019, s. 124) konstatuje, Ze je zplsobu fizeni rizik v organizaci mnoho. U jakékoliv
metody autor zdUraziuje dodrzet kroky vyplyvajici z obrdzku 11. Tzn. nejprve analyzovat
rizika, aby bylo jasné, co a zda opravdu hrozi. Dale hodnotit rizika, aby bylo mozno ur€it, zda
je ¢i neni riziko piijatelné ¢i nikoliv a nakonec rizika tidit, aby se jejich ptipadné disledky
neprojevily.
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V oblasti posuzovani rizik povazuje Nenadal (2016, s. 257) procesy identifikace rizik, analyzu
rizik a hodnoceni rizik za jadro celého managementu rizik. Autor jeSté upozoriuje na to, ze
pravé tyto tfi procesy velmi vyznamné pfispivaji k hodnoceni vykonnosti celych systémul
managementu.

Jak vyplynulo z této kapitoly 2.4 a obrazku 11, proces managementu rizik je soustavnym
procesem, jehoZ cilem je rozeznat viechna rizika, ktera mohou SRK a jeho procesy ohroZovat.
Prevazné bylo zjisténo, Ze zdkladem managementu rizik jsou procesy posuzovani rizik, mezi
které patii identifikace rizik, analyza rizik a hodnoceni rizik. Pfi pouZiti jakékoliv metody musi
byt dodrzeny pravé tyto tii Cinnosti, proto budou detailngji posouzeny v ndsledujicich
podkapitolach této zaveérecné prace.

2.4.1 Identifikace rizik

Identifikace rizik je ,,proces hledant, rozpozndvani a popisovani rizik* (CSN ISO 31000, 2018)
neboli jinymi slovy podle Filipa (2019, s. 124) ,,zjistovani, co a zda opravdu hrozi“. Nenadél
(2016, s. 257) uvadi, ze by se méla rizika identifikovat kolektivné. Autor doporucuje tymove
vytvofit seznam vSech moznych rizik a vystupem by mél byt jakysi fizeny dokument nazyvany
napf. jako registr ¢i katalog rizik. Registr rizik by mél zahrnovat podle
SPR® (2013, s. 13):

- nazev rizika;

- cil, ke kterému je vztahovano riziko nebo rizika;
- pisobici hrozbu;

- specifickou zranitelnost;

- mozny dopad rizika.

Pti identifikaci rizika je nutné podle Nenadéla (2016, s 258) pracovat velmi peclivé, protoze
opomenuti jakéhokoliv rizika v této fazi zpiisobi to, ze uz dale nebude fizeno. Na identifikaci
rizik musi navazovat analyza rizik.

2.4.2 Analyza rizik

Analyza rizika je ,,proces pochopeni povahy rizika a stanoveni tirovné rizika™ (CSN ISO 31000,
2018) jejimz vysledkem je podle Nenadala (2016, s. 258) urceni pravdépodobnosti rizik a
negativnich dopadli na cCinnosti organizace. Pravdépodobnost 1ze hodnotit podle autora
frekvenci mozného vyskytu rizika a dopady neboli disledky, které 1ze vycislit napt. v oblastech
Casu, kvality, ekonomické ztraty, pracovnich urazii apod. Vypocet analyzy rizika R je dan
vztahem uvedenym ve vzorci 1:

Vzorec | Analyza rizika

R=M, * My

kde:

R je Groven rizika,
M, je mira pravdépodobnosti vyskytu rizika,
My je mira dusledki rizika.

Zdroj: Nenadal (2016, s. 259)

? Spolecnost pro projektové fizeni, o.s.
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Ze vzorce 1 jasné vyplyva, Ze soucinem miry pravdépodobnosti vyskytu rizika a miry dasledku
rizika lze dosdhnout semikvantitativni hodnoty predstavujici Groven sledovaného rizika.
Priklady moZnych popisti rizik jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1 Analyza rizik - pravdépodobnosti vyskytu a disledky

Mira |Pravdépodobnost vyskytu |Popis

4 Velmi vysoka Vyskytuje se Castéji nez 1x rocné

3 Vysoka Vyskytuje se pfiblizné 1x ro¢né

2 Nizka Vyskytuje se asi 1x za 5 let

1 Velmi nizka Vyskytuje se méné Casto nez 1x za 5 let
Mira |Disledky Popis

4 Velmi vysoké ztraty Vétsi nez 500 000 K¢

3 Vysoké ztraty V rozmeuzi 100 000-500 000 K¢

2 Relativn€ malé ztraty V rozmezi 40 000-100 000 K¢&

1 Velmi malé ztraty Max. 40 000 K¢&

Zdroj: vlastni zpracovani podle Nenadala (2016, s. 259)

V tabulce 1 je zfejmé, Ze nejvétsi pravdépodobnost vyskytu rizika a nejvétsi disledky jsou
ohodnoceny tou nejvys$si znamkou. Pokud by se na tyto nejvyssi hodnoty aplikoval vzorec 1,
bude mit nejvyssi trovei rizika hodnotu 16 a nejnizsi uroven rizika hodnotu 1. Pro kvalitativni
znazornéni je mozno vyuZzit matice zpracované na obrazku 12.

Obrazek 12 Matice rizik
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Zdroj: Nenadal (2016, s. 260)

Z obrazku 12 a tabulky 1 je jasné vidét rozdil mezi kvantitativnim a kvalitativnim zpracovanim
analyzy rizik. Vyhodou kvalitativni analyzy je podle SPR (2013, s. 14) jednoduchost a rychlost
a naopak nevyhodou vyssi subjektivita. Kvantitativni analyza potfebuje naopak velké mnoZstvi
vstupnich dat. Pokud se hodnotiteli podafi ziskat data odpovidajici realité, je zde velkd Sance
na objektivni vysledek. Kvantitativni analyza se podle SPR vyuziva piedeviim u rozsahlych
a slozitych projekta.

Z vyse uvedenych informaci v této podkapitole 2.4.2 vyplyva, Ze je tieba pracovat velmi
peclivé a pokud mozno kolektivné, aby se vysledek analyzy pftiblizil co nejvice realité.
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Zpracovani kvalitativni analyzy, jejiz ptiklad znazoriiuje obrazek 12, bude nepochybné
jednodussi a rychlejsi, avSak vzhledem kjeji subjektivit¢ bude mit za nasledek nizsi
spolehlivost neZ analyza kvantitativni. Kvantitativni analyza je sice naro¢na na zpracovani, ale
v ptipad€¢ dobfe zadanych vstupnich informaci, je velka Sance ziskat relevantni vysledky.
V obou ptipadech je presto nutné si davat pozor na subjektivitu.

2.4.3 Hodnoceni rizik

Poslednim krokem posuzovani rizik je jejich hodnoceni. Hodnoceni rizik je ,,proces porovnani
vysledkii analyzy rizik s kritérii rizik k urceni, zda riziko nebo jeho velikost je prijatelné nebo
tolerované™ (CSN ISO 31000, 2018). Podle této normy poméhé navic p¥i rozhodovani pfi jejich
oSetieni.

V piedchozi kapitole 2.4.2 bylo upozoriiovano na to, Ze analyza rizik nemusi byt vzdy zcela
objektivni. Jednim z cild hodnoceni rizik je podle Nenadala (2016, s. 260) snizeni zmifiované
subjektivity u pravdépodobnosti vyskytu rizika a u disledkl vyskytu rizika, aby bylo mozné
poskytnout kompetentnim osobam (napt. vlastnikim procesii, vedeni apod.) informace, které
Jjim pomohou se objektivné rozhodovat, jak s jednotlivymi riziky nalozit. Ostatné autorova
definice odrazi definici normy CSN ISO 31000 zmifiované v pfedchozim odstavci.

Pro hodnoceni rizik existuje mnoho metod. Podle Filipa (2019, s. 125-136) a Nenadala (2016,
s. 261) je mozno vyuzit napf. brainstormingu, metody FMEA, FTA, SWOT analyzu atd.
Nenadal (2016, s. 260) doporucuje kompetentnim osobam ptedstavujici napt. vlastniky procest
nebo vedeni poskytnout takové informace, které jim umozni pfijimat adekvatni opatfeni, jak
rizika eliminovat a jak s nimi pfipadné¢ nalozit. Pfiklad formatu pro hodnoceni rizik v¢. navrhu
opatfeni je uveden v tabulce 2.

Tabulka 2 Hodnoceni rizik

Uroveii rizika |Popis rizika Opatieni
12-16 Velmi vysoké Vy%adujerokamzite n’ap’ravne opatfeni
s naslednym zlepSovanim
07-11 Vysoké Vy?aduje,prljmf)ut ’op’atrem do 1 mésice
a nasledné zlepSovani
VyZaduje pfijmout opatfeni do 3 mésicu.
04-06 Primérné Nasledné zlepSeni neni nutnosti, je viak
doporu¢ovano
. ; Neni nutné pfijeti Zadnych opatieni k
01-03 Phijatelné e e bt
naprave - riziko mize byt tolerovano

Zdroj: vlastni zpracovani podle Nenadala (2016, s. 261)

V tabulce 2 je moZzné vidét rozdéleni do Ctyt Urovni rizika na riziko velmi vysoké, vysoké,
primérné a piijatelné. Autor navrhuje stanovit napravné opatieni ke kazdé tirovni rizika, ktera
jsou nutnd do konkrétniho casového obdobi splnit. Nenadal (2016, s. 260) navic k tomuto
ptikladu uvadi, Ze pfi rozhodovani nehraji roli pouze trovné rizika, ale manazefi by méli vzit
v potaz i schopnost organizace potencialni rizika fidit a ovlivilovat. Déle se podle autora nesmi
zapominat na néklady vztahujici se k rizikim a jejich eliminace, ptipadn€ moZznosti prenést
rizika na jinou pravnickou osobu pomoci napt. uzavieni smlouvy s jinou pravnickou osobou.
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2.4.4 Rizika v kontextu normy ISO 9001

Jak bylo zminovano mnohokrat v této kapitole 2.4, s riziky jiZ pracuje i stavajici aktudlni verze
normy CSN EN ISO 9001:2016. Zahrnuti principu zvaZovéni rizik se objevilo v této nové verzi
normy poprvé a pro mnoho spole¢nosti je stile obtizné oblast rizik do svého SRK zahrnout.
Norma k rizikim pfistupuje stejné€ jako k procestim zcela obecné a nepozaduje po organizaci
pfimo Z&dné konkrétni zpracovani analyz. Divodem bude zajisté to, aby bylo mozno poZzadavky
implementovat pro vSechny typy organizaci bez ohledu na jejich charakter produkti, velikost
¢1 organizacni strukturu.

Povinnosti organizace je v prvni fadé podle normy CSN EN ISO 9001 (2016) uréit rizika
a prilezitosti. Dale organizace musi naplanovat opatfeni pro feSeni rizik a prilezitosti a musi
stanovit zpisob, jak je integrovat a zavést do procesii SRK a nésledn& vyhodnotit jejich
efektivnost. Moznymi zplisoby, jak vyftesit rizika jsou (ISO 9001, 2016, s. 20):

- vyhnout se rizikiim;

- pfijmout rizika pro piipadné vyuZiti ptileZitosti;
- odstranit zdroje rizika;

- zm¢énit pravdépodobnosti rizika;

- zm¢énit nasledky rizika;

- sdilet rizika;

- uchovat rizika odpovédnym rozhodnutim.

Naopak pfilezitosti mohou v organizaci vést k (ISO 9001, 2016, s. 20):
- pfijeti novych postupi;
- zavedeni novych produkti;
- otevieni novych trhi;
- ziské&ni novych zdkaznikd;
- budovani partnerstvi,
- vyuZzivani novych technologii.

V kontextu normy ISO 9001 zdiraziiuji Hnatek et al. (2016, s. 50), aby identifikace rizik
a prilezitosti izce navazala na vnitini a vnéj$i kontext organizace, na jeji velikost, platné pravni
pozadavky a na dynamiku vyvoje konkuren¢niho prostredi.

2.4.5 Shrnuti rizik

Zavérem lze konstatovat, ze rizika musi byt nedilnou soucésti zavedeni procesniho pfistupu
v &innostech souvisejici nejen se SRK, na ktery je tato price zaméfena. Rizika jsou v SRK
ur¢itym néstrojem prevence a jsou-li vyhodnocena, je nutné k nim pfifadit vhodné népravné ¢i
preventivni opatieni. Riziklim se nelze vyhnout a pfijeti jejich spradvné miry je nevyhnutelné
pro efektivni fizeni procesti. Pokud neméa management spolecnosti o svych rizicich dostatek
informaci, nemtiZe pfijimat kvalitni rozhodnuti. Znalost rizik, jejich hodnoceni a nepochybné
1 fizeni musi byt zékladem pro efektivni fizeni nejen procest, ale i celé organizace, aby byla
pfipravena na potencialni hrozby, které mohou ovlivnit jeji budouci vyvoj. Dale 1ze konstatovat,
je treba v procesech fidit nejen rizika, ktera predstavuji obvykle ohroZeni, tzn. néco
negativniho, ale i ptilezitosti, tzn. néco pozitivniho. Pokud se budou manazeti divat na riziko,
jako na nejistou udalost majici negativni vliv na dosaZeni cile, je nutné nezapominat ho
posuzovat v celém kontextu. Naplnéni v celém kontextu umozni védomé fizeni procesti v SRK
by mélo byt pro organizace nejen rizika identifikovat, ale pfevazn€ je umét v¢as rozpoznat
a rozhodnout, zda se jimi zabyvat ¢i nikoliv.
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Z této kapitoly 2.4 zabyvajici se riziky vyplynulo, Ze existuje celd fada metod, které pomahaji
rizika v procesech definovat. At uz se jedna o ISO 31000 ¢i fadu dalSich standardi, je nezbytné
aktivity s nimi spojené pfizpisobit potfebam organizace. Techniky by mély byt piredevsim
jednoduché a srozumitelné, aby bylo mozné je snadno do SRK implementovat. Management
vybrané organizace by téZ nemél zapominat na srozumitelnou komunikaci ke vSem
zainteresovanym stranam.

2.5 Metodika

Jak bylo zmiflovano v tvodni kapitole 1, cilem této zavérecné prace je ve vybrané spolecnosti
definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika podle pozadavkd normy ISO 9001.
Definované procesy budou pro organizaci jakymsi zdkladnim stavebnim kamenem celého
systému fizeni kvality, ktery budou moci manazefi vyuzit pro stavbu systému fizeni kvality
podle normy ISO 9001. Cilem neni navrhovat manazeriim vybrané organizace piesny navod,
aby bylo moZné projit certifikacnim auditem podle ISO 9001 bez zavaznych neshod, ale spise
Jim poskytnout informace, které by mohli vyuzit jako nastroj pro neustélé zlepSovani fungovani
stavajicich procesti v organizaci.

Aby byl cil naplnén, byl nejprve proveden v teoretické ¢asti prace sbér informaci tykajici se
procest, jejich méfeni a rizik. Pro sbér informaci byla vyuzita kvalitativni metoda sbéru
sekundarnich informaci neboli ziskavani informaci z knih. Knihy byly vybirdny z oblasti
systému managementu kvality, procesi, procesniho fizeni, métfeni vykonnosti procest a rizik.
Pfi vybéru literatury byla upfednostiiovana nejprve literatura dostupnd a nasledné literatura
podle priority nejnové¢jsiho data vydani.

Pro praktickou ¢ast této prace byla vybrana organizace XY, s.r.o., se kterou autorka uzce
spolupracuje a ma ptistup ke vSem jejim internim materidliim. Zdrojem informaci v praktické
¢asti budou pfedevsim interni materialy ziskané z informaéniho systému (IS), webové stranky,
ptirucka kvality a vyro¢ni zpravy vybrané organizace.

V praktické ¢asti bude postup nasledujici:

- charakterizovat vybranou spolecnost;

- zapojit (jmenovat) osoby z vnitiniho a vnéjsiho prostiedi organizace, aby se podilely
na tvorb¢ procest;

- definovat ¢i si vyjasnit vizi, strategii, politiku kvality a cile;

- identifikovat procesy;

- definovat kli¢ové procesy;

— popsat procesy;

- urcit vazby mezi procesy a sestavit procesni mapu;

- definovat ukazatele (métitka) vykonnosti procest;

- vymezit rizika procesi;

- provést hodnoceni rizik a zpracovat matici rizik;

- stanovit napravna a preventivni opatieni.

Vzhledem k rozsahu této zavérecné prace budou detailné popsany pouze procesy klicové neboli
procesy hlavni. U téchto procesii budou pro popisy klicovych ¢innosti sestrojeny postupové
diagramy podle normy CSN ISO 5807. Aby bylo mozné sestrojit mapu procesii, bude nutné
vSak popsat vSechny procesy. Ke kazdému procesu bude proto vytvorena karta, kterd bude
obsahovat:

- nazev procesu,
- cil procesu;
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- vlastnika procesu;

- uzivatele procesu;

- zakaznika procesu;

- vstupy a vystupy;

- specifikace (popis) procesu;

- seznam zdroju;

- méfitka vykonnosti;

- rizika;

- seznam vybaveni;

- seznam dokumentil a dalSich ptedpisi tykajici se procesu.

Karty procesu budou zpracovany tak, Ze autorka této prace sestavi podle vySe uvedené¢ho
seznamu Sablonu (napi. v Excelu) a nasledné spolecné s celym procesnim tymem bude Sablona
doplnéna. Kazda karta procesu bude schvalena v§emi ¢leny procesniho tymu. Velmi diilezitym
vstupnim dokumentem pro tvorbu karet procesti budou popisy procesii. Popisy budou
zpracovany autorkou této prace. Autorka zna velmi dobfe prostedi analyzované spolecnosti,
proto nejprve pripravi zakladni informace o procesech, nasledné tyto informace ovéii s nyni
vedoucimi jednotlivych oddéleni a dotCenymi zaméstnanci. Informace posléze doplni a vSe
bude schvéleno noveé jmenovanymi konkrétnimi vlastniky procesi.

Aby byly zachovany pozadavky normy ISO 9001, je dilezité k vySe uvedenym ¢innostem
definovanych procesti uvést:

- kontext organizace;

- odpovédnosti a pravomoci;

- seznam externé poskytovanych procest (t¢Z musi byt fizeny);

- vyvoj, pokud probiha;

- validaci procest, u kterych se nedostatky projevi az pti jeho uzivani.

Zavérem této metodiky je nutné vyzdvihnout dlilezitd pravidla, kterd vyplyvaji z teoretické ¢asti
této prace. Jednim z prvnich je, Ze navrh procesti musi byt tymovou praci vice uZivatelll procesu
a pokud je to mozné i dalSich zainteresovanych stran. Déle je nutné do kazdého procesu zapojit
minimalné¢ 5 a maximalné 9 ¢lend tymu. Pfili§ maly pocet by mohl pfinést nedostacujici
informace a naopak mnoho ¢lent by ¢innost mohlo brzdit. Dal$im pravidlem je dbat na sdileni
spole¢né vize, cild, strategie a terminologie a nasledné ovéfit, zda jsou s nimi uZivatelé procest
ztotoznéni. V neposledni fad€ bylo po konzultaci s vedenim spole¢nosti rozhodnuto, Ze staré
procesy nebudou analyzovany, protoZe jejich analyza by mohla paralyzovat tsili smétujici ke
zméndm v procesech.
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3 Prakticka ¢ast

Cilem této prace je ve vybrané spolecnosti definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti
a rizika podle pozadavkii normy ISO 9001. Dilezité je upozornit, Ze noveé definované procesy
by mély byt jakymsi zdkladnim stavebnim kamenem celého systému fizeni kvality, ktery bude
hlavnim podkladem pfti zavadéni systému fizeni kvality podle normy ISO 9001.

Ze zjisténi vyplyvajicich z teoreticko-metodologické ¢asti této zavérecné prace, bude
v praktické ¢asti nezbytné zacit s charakteristikou vybrané spolecnosti, s jeji vizi, strategii,
politikou a cili kvality. Déle budou identifikovany procesy, charakterizovany a na zéklad¢ toho
bude sestaveno procesni schéma. Nasledné budou k procesiim definovany ukazatele jejich
vykonnosti a rizika. Tyto zjiS§téné idaje budou v z&dvéru vyhodnoceny a bude navrZzeno napravné
¢i preventivni opatieni.

3.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Vzhledem k tomu, Ze jsou v této zaveérené praci zpracovavany velmi citlivé idaje souvisejici
se strategickym rozhodovanim nejvy$§itho managementu organizace, bude se vSemi
informacemi nakladano tak, aby nebylo moZzné vybranou organizaci jednozna¢né identifikovat.
Pokud by se informace a vysledky této prace dostaly k rukdm konkurence ¢i jinym
zainteresovanym stranam, mohly by byt vyznamné jeji podnikatelské aktivity ohrozeny.
Ptevazné z téchto divodi bude v této zavérecné praci vybrand organizace vystupovat pod
nazvem XY, S.r.0.

Spole¢nost XY, s.r.o. piisobi od roku 2000 na ¢eském trhu a podnikd v oblasti primyslové
automatizace. Se svym ro¢nim obratem 188.378 tis. K¢ dosazenym vroce 2019
a 38 zaméstnanci patii zatim je$té¢ mezi malé podniky!®. Organiza¢ni strukturu vybrané
spole¢nosti zndzoriiuje obrazek 13. (XY, s.r.o., 2020)

Obrazek 13 Organizacni struktura spolecnosti XY, s.r.0.

Reditel
Finané¢ni utvar a asistentka
SBU A SBU B SBU C Vyroba Sklad Marketing Vyvoj
Ji ednouc'elove Robotika Inteligentni
stroje kamery

Strategické obchodni jednotky (SBU)

Zdroj: vlastni zpracovani — interni dokumenty spolec¢nosti XY s.r.o. (2020)

Jak je vidét na obrazku 13, ve spolecnosti XY, s.r.o. je vyuzivana velmi plocha organiza¢ni
struktura, kterd byva obvykld u menSich firem diky své jednoduchosti ve vymezeni
odpovédnosti a pravomoci jednotlivych zaméstnanci. Ve spolec¢nosti je celkem 8 oddélent,
kterd jsou podfizena pfimo fediteli. Pro management organizace jsou klicové strategické
podnikatelské jednotky SBU A, SBU B a SBU C, které dodavaji své produkty dal$im firmédm

10 Maly podnik zaméstnava maximalné 50 osob a nepiesahuje u ng&j obrat nebo bilanéni suma ro¢ni rozvahy
10 miliont EUR. (Evropska komise, 2015, s. 11)
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na trhu B2B!!. Pfevazné se specializuji na potravinaisky primysl a oblast pramyslové
automatizace. SBU A se zabyva prodejem jednoucelovych strojii, které jsou ve spolecnosti
vyrabény na zakdzku. SBU B dodava zakaznikim feSeni souvisejici s robotizaci a obchodnici
SBU C prodavaji produkty a komponenty orientované na kontrolu kvality vyroby pomoci
strojového vidéni. (XY, s.r.o., 2020)

Na obrazku 13 neni zakresleno oddé¢leni nakupu, které byva obvyklou soucasti organizacnich
struktur v riznych spolecnostech. V analyzované spolecnosti XY, s.r.0. zddné oddéleni nakupu
formalné neexistuje. Proces nakup probiha a zajist'uje jej asistentka. Vedeni spolecnosti uvazuje
o samostatné osob& odpovédné pouze za tyto ¢innosti v piipade svého rastu. V tuto chvili vSak
nechce vedeni navySovat naklady.

Z vyse uvedené organizacni struktury na obrazku 13 Ize jasné vypozorovat dominantni tlohu
feditele spolecnosti, coz v praxi neni nic neobvyklého a nepfirozeného. Sam feditel je
v organizaci jedinym a tim hlavnim spous§té¢em vSech zmén a strategickych rozhodnuti a v tuto
chvili citi velkou potfebu zmény prave v oblasti strategického fizeni spolecnosti. Organizacni
struktura je jedinym néstrojem, ktery je ve vybrané spole¢nosti XY, s.r.o. vyuZzivan, avSak pro
planovany rozvoj spolecnosti, ktery by mél pfinést riist v marzi, zisku, poctu zaméstnanct atd.,
by se mohl stat nastrojem nedostatecnym.

3.1.1 Souéasny stav SRK

Spole¢nost XY, s.r.o. nemd v tuto chvili zaveden Zzadny systém fizeni kvality. K fizeni
pfistupuje intuitivn€ a pocitové bez pouZziti odbornych teoretickych aparatii. Ped péti lety ze
spolecnosti odeSel piredstavitel vedeni pro kvalitu (PVK) a od té doby certifikace nebyla
obnovena. Namét na tuto zavérecnou praci vznikl ve spolupréci feditele spolecnosti a autorky
této prace, ktera ve spolecnosti zastdva funkci externiho konzultanta a v tuto chvili bude
odpovidat za koordinaci pfi zavadéni procesniho fizeni, jez by v budoucnu mélo pfinést
pfedevs§im efektivnéjSi fizeni spolecnosti, zvySeni kvality sluzeb, zvySeni spokojenosti
zakaznik, zvySeni spokojenosti zaméstnancti a v neposledni fad¢ i uspésnou certifikaci podle
normy ISO 9001. K zasadnimu rozhodnuti doSlo pfevazné z toho diivodu, Ze autorka této prace
ve spoluprici s feditelem spolecnosti zjistila na zédkladé objednaného interniho auditu (XY,
s.1.0., 2020) zhorSovani termind dodani zadkaznikiim, snizujici se pocty zdkazniki, zvySujici se
reklamace na zaslané zbozi apod.

Sam feditel se autorce této prace pii neformalnim rozhovoru zminil o zhorSujicich se trendech,
avSak nikdy se neopiral o zZadné méftitelné dikazy, ale spiSe o vlastni pocity zpiisobené
narlstajicimi stiznostmi zdkaznikd a domnénky o pficinach a duasledcich. Analyzovana
spolecnost se stale opira sice o dobré financni vysledky, av§ak procesy zacinaji byt zmatené,
lidé pretiZeni a firemni kultura se zhorSuje.

Na zaklad¢ téchto zjisténi se feditel spole¢nosti rozhodl zménit zpisob fizeni, ktery v tuto chvili
probihé na zaklad¢ intuice a jednoduchych preventivnich ¢i ndpravnych opatieni. Novy zpiisob
fizeni vybrané spolecnosti by mél byt schopny odhalit zdroje nedostate¢né vykonnosti
a poskytnout manazerim vice informaci, nez jsou v tuto chvili pouze finan¢ni udaje.
ZjednoduSen¢ a velmi obecné feceno je pouze nutné ve vybrané spole¢nosti XY, s.r.0. nastolit
poradek, coz zni zprvu velmi jednoduSe, avSak v praxi to pfinaSi mnoho préace a s ni spojené
vyznamné zmény, na které je nutné se vc€as pripravit.

! B2B (anglicka zkratka business-to-business) je trh, kde organizace dodavaji zbozi ¢i sluzby dal$im organizacim.
(Kotler, 2013, s. 221)
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Aby bylo mozné ve vybrané spole¢nosti identifikovat procesy, bude nutné si nejprve predstavit,
jaké nastroje fizeni jsou v tuto chvili v analyzované spole¢nosti XY, s.r.o. v souvislosti s touto
zaverecnou praci vyuzivany.

7y w7

3.1.2 Strategické rizeni

Strategické fizeni a aktivity s nim souvisejicim si nelze pfedstavit bez nejvyssiho vedeni. Mezi
nejvyssi vedeni spolecnosti patii feditel, finan¢ni tfeditel, vedouci SBU A, vedouci SBU B
a vedouci SBU C. Reditel jmenoval organizaénim opatfenim (XY, s.r.o., 2020) tym pro
zavedeni procesniho fizeni'?, ktery ma spoleéné velmi dobry piehled o fungovani organizace a
stavajicim systému fizeni. Cleny procesniho tymu byli jmenovani:

- feditel spolecnosti;
- finanéni feditel;
- vedouci SBU A;
- vedouci SBU B;
- vedouci SBU C;
- vedouci vyroby;
- autorka této prace.

Vzhledem k planovanym zméndm byl jmenovan do funkce obchodniho feditele vedouci
SBU C. Za zavedeni procesniho fizeni a vSechny aktivity s nim spojené je odpovédny sam
feditel spolecnosti. Cilem nejvys$Siho managementu je vytvofit vyvaZeny a nic neopomijejici
komplexni systém fizeni kvality, aby mohl vytvofit maximalné mozny synergicky efekt.

Vzhledem k citlivym tdajim si feditel spolenosti nepieje uvadét konkrétni vizi, strategii,
politiku kvality, ani cile kvality a jak jich dosdhnout.

Vedeni spolecnosti byl autorkou této prace navrzen systém fizeni vychazejici z metody
Balanced Scorecard. Tato metoda byla autorkou vybrana z divodu, Ze ma s jeji aplikaci
zkuSenosti z n¢kolika firem i projektl a jeji aplikace byla v minulosti pro kazdou spole¢nost
1 projekt velkym pifinosem nejen kvili jeji typické podpote vyvazenosti podnikovych cild, ale
predevsim diky své jednoduchosti a srozumitelnosti. Navrzeny systém fizeni a jeho nastroje
jsou znazornény na obrazku 14.

12 Nadale v této zavérecné praci bude nazyvan jako ,,procesni tym*.
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Obrazek 14 Planované nastroje fizeni

BCG MATICE

HLAVNI CiL PODNIKAN{
|

. ®
prioritizace / nové projekty | .“’“ L

MAPA PROCESU

Ridici procesy

Hlavni procesy

ORG. STRUKTURA [ Redite | odpovédnosti a role

[ T T
| | [
SBU A SBUB SBU C Vyroba | | Sklad | |Marketing| | Vivoj

Robotika Inteligentni

POPISY

stroje

Strategické obehodni jednotky (SBU)

UHIkC-it

POPISY PRAC. FUNKCI ZASTUPITELNOSTI

Zdroj: vlastni zpracovani — interni dokumenty XY, s.r.o. (2020)

Z obrazku 14 je zcela ziejmé, Ze cely systém fizeni vychdzi z metody Balanced Scorecard. Ve
vybrané spolecnosti byl stanoven hlavni finan¢ni cil podnikéni, ktery je dosahovan pomoci
dalsich tfech perspektiv (zékaznické, procesni a znalostni). Pro definici cili zékaznické
perspektivy bude vyuzit nastroj BCG matice, jehoz cilem je zjistit, na jak4 odvétvi a projekty
by méli manaZefi zaméfit své nejvetsi Gsili. Metoda BCG matice byla v analyzované
spolecnosti autorkou této prace jiz jednou realizovana uspéSn€, a proto byl tento nastroj
vedenim spole¢nosti snadno schvélen. Dale je na obrazku 14 vidét, ze mapa procest je vstupem
pro procesni perspektivu. Aby bylo moZzno mapu procesu sestrojit, budou zpracovany karty
procesti a s nimi souvisejici popisy a postupy v procesech. Perspektiva znalostni neboli uceni a
rast prispivaji k neustdlému se zlepSovani prevazné v oblasti lidskych zdroji. VSechny
perspektivy BSC a jejich cile vychazi z vize a strategie spolecnosti, aby bylo mozné propojit
cely provoz spolecnosti se strategii sméfujici k hlavnimu cili.

Cilem této zaveére¢né prace je definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika podle
normy ISO 9001. Tato prace bude tedy zaméfena pouze na oblast procesu, kterd bude jednim
z ¢lanki piispivajici celému systému fizeni, jak vyplyva z obrazku 14.
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3.2 Mapovani a rozbor stavajicich procesi

Z predchozi kapitoly 3.1 jasn& vyplynulo, ze SRK byl v analyzované spole¢nosti XY, s.r.0.
v minulosti zaveden podle normy ISO 9001. Dokumentace ve firmé zlstala. V tuto chvili v§ak
neni zcela aktuélni. Procesni tym se rozhodl navrhnout nové procesni schéma. Staré procesy
mapovany ani aktualizovany nebudou, nejen z divodu casu, ktery by manazefi ztratili
analyzovanim, ale pfevazné¢ z diivodu, aby ptivodni informace o procesech neparalyzovaly usili
tymu, sméfujici k pfestavbé procesu a neoddalovaly dosazeni vysledkd, které by mélo pfinést
nové navrhy procest. S uspofadanim starych procesti maji navic zkuSenosti pouze vedouci
vyroby, feditel a autorka této prace. Ostatni ¢lenové procesniho tymu by ztratili mnoho €asu se
seznamovanim se se starou dokumentaci, o které v tuto chvili 1ze jasné prohlésit, Ze neni zcela
aktudlni, vzhledem k mnoha zménam, kterymi vybrana spolecnost prosla béhem poslednich
peti let. Jako konkrétni ptiklad lze uvést vznik SBU A, kterd byla zalozena v roce 2016
a v nasledujicim roce 2017 vznikla SBU B.

Aby mohly byt procesy ve vybrané spolecnosti XY, s.r.o. zmapovany, bude nejprve provedena
jejich identifikace a nésledné budou procesy popsany a zdokumentovany. Budou vytvoieny
karty procest a na zakladé€ téchto zjisténi a informaci budou zpracovany matice vazeb mezi
procesy a nasledné bude vytvotena procesni mapa, kterd bude vysledkem této kapitoly 3.2.

3.2.1 Identifikace procesii

Identifikace stavajicich procesii v analyzované spolecnosti byla provedena pomoci
brainstormingu. Brainstormingu se ztc¢astnili v§ichni ¢lenové procesniho tymu a asistentka, jez
dostala pfidélenou roli zapisovatelky. Vysledkem bylo 28 rliznych névrhi procest, které jsou
vypsany v ptiloze 1 této zavérecné prace. Z téchto navrhil vybral projektovy tym 10 procesu,
které budou souéasti nového SRK. Nazvy novych procesti byly upraveny tak, aby respektovaly
nazvoslovi normy ISO 9001. Mezi navrzené procesy patii:

- Nakupovani;

- Obchod;

- Marketing;

- Vyroba;

- Vyzkum a vyvoj;

- Interni audit;

- Servis a reklamace;

- Odpovédnost managementu,
- Skladovéni a expedice;

- Rizeni dokumenti a zdznamii.

Jak vyplynulo z metodiky uvedené v kapitole 2.2, budou nésledné vySe uvedené procesy
rozd€leny na hlavni, fidici a podptirné. Mezi hlavni procesy budou vybrany ty, které souvisi
s celkovou strategii spole¢nosti a hlavnim pfedmétem podnikani. Ridici procesy budou
zahrnovat aktivity spojené s nejvys$$im managementem organizace a podpuirné budou pomahat
v organizaci hlavnim procesim zajiStovat efektivni fungovani. Vzhledem k definované
strategii bylo rozhodnuto posoudit, jaky maji uvedené procesy dopad na strategii spole¢nosti,
na zékaznika a finance, resp. naklady a vynosy. Kazdy ¢len projektového tymu zhodnoti
vyznam jednotlivého procesu vzhledem ke zmiiovanym tfem kritériim ve Skale 1-5. Hodnoceni
1 bude znamenat nejmensi vliv a hodnoceni 5 vliv nejvétsi. Vysledné hodnoty jednotlivych
¢lenli budou zprimérovany, zaokrouhleny na dvé desetinnd mista a zavére¢na hodnota bude
ziskana pomoci priméru vSech tii kritérii.
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Detailni hodnoceni jednotlivych €lenti obsahuje tabulka 12 v pfiloze 2. Na zéklad¢ tohoto
hodnoceni byla pro lepsi piehlednost zpracovana niZe tabulka 3 zndzornujici vysledky
hodnoceni procest a jejich rozdéleni.

Tabulka 3 Rozdéleni procesii v XY, s.r.o.

5 Dopad na Dopad na Dopad na
C. |Nazev procesu : . Celkem

strategii zakaznika finance
01 [Obchod 4,86 5,00 4,86 4,91
02 |Vyroba 3,29 4,43 4,14 3,95
03 |[Skladovani a expedice 3,43 4,14 4,29 3,95
04 |Servis a reklamace 3,29 4,29 3,71 3,76
05 [Nakupovani 2,57 3,29 3,43 3,10
06 [Odpovédnost managementu 4,29 2,29 2,14 2,91
07 |Rizeni dokumentd a zdznamu 2,14 3,14 2,29 2,52
08 |[Vyzkum a vyvoj 2,43 1,71 2,43 2,19
10 |Marketing 1,43 1,29 1,43 1,38
11 |Interni audit 1,14 1,43 1,29 1,29

Zdroj: vlastni zpracovani podle piilohy €. 2 této prace

Tabulka 3 je sefazena sestupné podle celkového hodnoceni procestt vSech ¢lenli procesniho
tymu. Nejvice bodl ziskal proces Obchod a nejméné proces Interni audit. Zajimavym
vysledkem je proces Odpovédnost managementu, ktery dosahl v dopadu na strategii od
hodnotiteli primérné hodnoty 4,29 bod, to je druhé nejvyssi hodnoceni v dopadu na strategii.
Prestoze ziskal takto vysoké hodnoceni, zatadil se az na Sesté misto, pravé diky nizkému
hodnoceni vSech hodnotitelt vzhledem k hodnoceni dopadu na zédkaznika a dopadu na finance.
Diky sestrojeni tabulky 3 je v tuto chvili snadné rozhodnout, jaké procesy budou ve spole¢nosti
XY, s.r.o. povazovany za hlavni, tzn. na které bude kladen nejvétsi diraz. Procesnim tymem
jednomysiné vSemi hlasy, bylo rozhodnuto, Ze proces Servis a reklamace bude poslednim
procesem zahrnutym mezi hlavni procesy. Velky vliv na rozhodovani méla také skute¢nost, ze
proces Nakupovani nema piimou vazbu na zdkaznika na vstupu ani na vystupu, coz bude
znazornéno v dalsi kapitole této zavérecné prace.

Vzhledem k tomu, Ze jsou vysledky zpracované v tabulce 3 zcela jasné, nebylo tieba jiz vyuzit
Jjiné statistické metody a bylo rozhodnuto, Ze mezi hlavni procesy budou zatazeny:

- Obchod;

- Vyroba;

- Servis a reklamace;

- Skladovéani a expedice.

Aby bylo mozné sestavit procesni schéma, bylo v rdmci rozdélovani procesti rozhodnuto, ze
mezi procesy Fidici bude zatazen proces:

- Odpovédnost managementu.
Tento proces Odpovédnost managementu je jedinym procesem, ktery obsahuje ¢innosti spojené
s fizenim a rozvojem spolecnosti a nelze u néj stanovit jednozna¢né kone¢ny produkt.
Mezi pét zbyvajicich procest zafazenych mezi procesy podpiirné budou logicky patfit:

- Nakupovani;
- Rizeni dokumentd a zaznami;
- Vyzkum a vyvoj;
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- Marketing;
- Interni audit.

Téchto pét zminénych procesti Ize jasné identifikovat jako ty, které slouzi k podpofe a realizaci
procest hlavnich.

V tuto chvili, kdy jsou procesy rozdélené do tii kategorii, lze pfistoupit k jejich popisu
a dokumentaci, ze které bude ndsledné¢ mozno vytvofit mapu procest, kterd bude vysledkem
celé této kapitoly 3.2.

3.2.2 Popis a dokumentace procesu

V ptedchozi kapitole 3.2.1 byly procesy identifikovany a rozdéleny do kategorii hlavnich,
fidicich a podptrnych procest. V této kapitole budou vybrané procesy popsany tak, aby bylo
mozné nejen sestrojit mapu procesl, ale také u vybranych procesit definovat ukazatele
vykonnosti a rizika. Vzhledem k rozsahu této prace bylo v kapitole 2.5 Metodika rozhodnuto,
ze budou detailn€ popsany pouze procesy hlavni, mezi které patfi:

- Obchod;

- Vyroba;

- Skladovéni a expedice;
- Servis a reklamace.

U zbyvajicich procesi Odpovédnost managementu, Nakupovani, Rizeni dokument®
a zaznamu, Vyzkum a vyvoj, Marketing a Interni audit budou doplnény karty procesu, tak aby
bylo mozno sestrojit mapu procest a v ni vazby mezi nimi. Procesy fidici a podptirné detailnéji
popisovany nebudou a nebude jim dale vénovéana vétsi pozornost, vzhledem k omezenému
prostoru a vzhledem ke koncentraci na cil této zdvérecné prace.

Stejné jako v predchozich kapitolach, tak i v této kapitole se bude na popisu a dokumentaci
procest podilet cely procesni tym, ktery byl jmenovan v kapitole 3.1.2 této zavérecné prace.
Mnohokrat z ptedchozich kapitol vyplynulo, ze pravé tymova prace je pro uspésné zavadéni
procesniho fizeni zcela zasadni. Prvnim krokem pfi popisu procesu bude jmenovani vlastnika
procesu, ktery by mél byt v analyzované spolecnosti jakymsi architektem, jehoz cilem je
efektivné proces fidit a pfedchazet ptipadnym neshoddm. Jednoduse feceno, vlastnik procesu
bude mit odpovédnost a pravomoc fidit pfidéleny proces v rdmci celé organizace. Dillezité je
v tuto chvili upozornit, Ze se jednd o fizeni definovaného procesu a ne o fizeni zdrojl, které do
procesu vstupuji.

Co se tyce samotného procesu a jeho popisu, nebude obsahovat métitka vykonnosti a rizika.
Me¢éteni vykonnosti procesii je v€novana samostatna kapitola 3.3 a rizikiim kapitola 3.4 této
zavereCné prace.

Proces — Obchod

Jak vyplynulo z tabulky 3 této préace, proces Obchod je v analyzované spole¢nosti hodnocen
nejvyssim hodnocenim vSech c¢lentt procesniho tymu vzhledem k dopadu na strategii
spolecnosti, na zdkaznika a finance predstavujici ndklady a vynosy. Proces Obchod je ¢leny
vedeni povazovan za nejvyznamnéjsi proces ve firmé nejen kvili tomu, Ze kvalita jeho vystupti
ma velky vliv na potiebu zdkaznika a hodnotu pro zdkaznika, ale samoziejmé také na
tento proces byla zpracovana karta procesu, kterd je znazorné€na v ptiloze 3 v tabulce 13 této
zaverecné prace.
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Z karty procesu vyplyva mnohé. Vlastnikem procesu je obchodni feditel a jeho uZzivateli jsou
vedouci SBU, obchodnik a asistentka. Zakaznikem procesu Obchod neni pouze koncovy
zakaznik, ale sedm dalSich internich procest (Vyroba, Nakupovani, Skladovani a expedice,
Odpovédnost managementu, Rizeni dokumentd a zaznamt, Marketing a Interni audit), které
pfijimaji konkrétni vystupy procesu Obchod. Karta procesu obsahuje déle cil procesu, popis
procesu, vstupy, vystupy, zdroje, vybaveni a dokumenty s procesem souvisejicim. V procesu
Obchod probihaji tyto ¢innosti:

- prezkoumani poptavky a objednavky;

- zpracovani nabidky a potvrzeni objednavkys;
- prubézna kontrola a zménova fizeni;

- tvorba cen;

- komunikace se zékazniky a marketing;

- sledovani spokojenosti a loajalnost zadkaznika;
- vymahani pohledavek;

- akvizice.

Cinnosti tykajici se pfezkoumani poptavky a objednavky a zpracovani nabidky a potvrzeni
objednavky v procesu obchod jsou vlastnikem procesu povazovany za klicové. Z tohoto
diivodu k nim budou sestrojeny postupové diagramy.

Prezkoumani poptavky provadi asistentka ¢i obchodnik a vystupem je zjisténi, zda je
poptavka standardni ¢i nestandardni. Standardni dokument od zékaznika znamena, Ze obsahuje
pozadavky reédlné, srozumitelné a od kvalifikovanych dodavateld. Pokud je poptavka
nestandardni, zpracovatel informuje zdkaznika o odmitnuti poptavky ¢i objednavky a zdznam
eviduje v IS se statusem nestandardni poptavka. V ptipade¢, Ze je poptavka standardni, zaeviduje
se. Do dvou dnil je obchodnikem zpracovéna nabidka nebo je zakaznik kontaktovan s novym
terminem vyhotoveni téchto dokumentii. Aby byl proces Ccitelngjsi, byl na zdklad¢ téchto
informaci sestrojen v ptiloze 4 na obrazku 17 postupovy diagram. V tomto diagramu je jasné
vidét nejen sled Cinnosti procesu pfezkoumani poptavky, ale i vSechny dokumenty a informace,
které vstupuji do procesu tvorby nabidky. Mezi tyto vstupy patii poptavka od zdkaznika,
terminy dodéni z ndkupu a plan vyroby. Jedinym vystupem je v tomto procesu schvéalena
nabidka.

Zpracovani nabidky provadi pouze obchodnik. Nabidky ptesahujici ¢astku 1 mil. K& bez DPH
v SBU C schvaluje jeho vedouci. Nabidky SBU A a SBU B schvaluje vedouci, pokud obsahuji
prace z oddéleni vyroby.

Prezkoumani objednavky a zpracovani potvrzeni objednavky vychazi z podobnych principt
a postuptl jako pfezkoumani poptavky a zpracovani nabidky na obrazku 15 v ptiloze 4 a provadi
je obchodnik nejpozdéji do nasledujiciho pracovniho dne. Pokud nelze potvrzeni objednavky
zpracovat, je zdkaznik vtomto terminu kontaktovan s pfesnym datem dodani potvrzeni
objedndvky. Po obdrZeni objednavky je nejprve zkouméno, zda se objednavka odvolavé na
nabidku. Pokud byla nabidka dfive jiZ zpracovana, je mozné pfistoupit ihned k jeji evidenci.
V opacném piipadé postupuje obchodnik k pfezkouméni proveditelnosti, jehoz vysledek je
pfijmuti ¢i odmitnuti objednavky. V piipad€ pfijmuti vypracuje obchodnik potvrzeni
objednavky a po jeho schvaleni je mozné jej odeslat a zaevidovat. Postup téchto ¢innosti byl
zpracovan do postupového diagramu v piiloze 5 na obrazku 18. Vstupy v tomto procesu jsou
objednavka od zdkaznika, nabidka dfive vypracovand, ovéfené terminy dodéani a plan vyroby.
Vystupem v tomto procesu je schvalené potvrzeni objedndvky, které obdrzi zdkaznik a je
archivovano v IS analyzované spole¢nosti.
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Proces — Vyroba

vvvvvv

vzhledem k dopadu na strategii spolecnosti, na zdkaznika a finance pfedstavujici naklady
a vynosy. Zpracovana karta procesu je zndzornéna v ptiloze 6 v tabulce 14 této zavére¢né prace.

Z karty procesu v ptiloze 6 a tabulce 14 vyplyva, Ze je vlastnikem procesu vedouci vyroby
a jeho uZzivateli jsou technik, konstruktér, elektrikai a programator. Pfijemcem vystupu procesu
Vyroba je opét koncovy zékaznik a sedm internich procesti (Obchod, Servis a reklamace,
Nakupovani, Skladovani a expedice, Odpovédnost managementu, Rizeni dokumenti
a zdznamu a Interni audit). V procesu vyroba probihaji tyto ¢innosti:

- prezkouméni pozadavku zdkaznika;
- zpracovani technické dokumentace;
- planovéni;

- vyroba;

- prubézna kontrola a zménova fizeni.

Cinnosti tykajici se planovani vyroby a samotné vyroby jsou vlastnikem procesu v osobé&
vedouciho vyroby povazovany za kli¢ové. V procesu vyroba probiha po pfijeti pozadavku na
vyrobu nejprve zpracovani planu. Vstupem pro tvorbu planu jsou vzorky od zdkaznika, kupni
smlouva, terminy dodani planovaného zbozi do vyroby, zbozZi od zdkaznika a zapijcky. Fyzické
zboZi je pro vytvoreni planu tfeba, protoZe technik vytvari jakysi prototyp, na kterém testuje
planovany postup praci. Nejcastéji se jednd o snimani zdkaznikovych vzorkd rlznymi
kamerami, aby se mohl spravné rozhodnout pro to nejlepsi feSeni. Pokud je plan schvélen
vedoucim vyroby, je mozné prejit k samotné vyrobé. Za zpracovani planu, kontrolu termint
a kontrolu realizace je odpovédny technik, ktery je ve vybrané spolecnosti 1 jakymsi
projektovym manaZerem. Po fadném testovani, pfipominkovani zadavatelem je moZzZno
ptestoupit k validaci, aby bylo mozné vysledny produkt opét schvalit a odeslat zdkaznikovi.
Aby byly tyto ¢innosti ve vybrané spolecnosti €itelné€jsi, jsou pro snadnéjsi orientaci v procesu
vyjadieny postupovym diagramem v pfiloze 7 na obrazku 19 této zavére¢né prace. Autorkou
zpracovany postupovy diagram zcela koresponduje s kartou procesu v piiloze 6 a tabulce 14.
Vystupem tohoto procesu je plan vyroby, hotovy produkt a k nému piislusnd dokumentace.

Proces — Skladovani a expedice

Soucasti hlavnich procest je také proces Skladovani a expedice, pro ktery byla zpracovana
karta v ptiloze 8 a tabulce 15 této zavérecné prace. Vlastnikem procesu je podle této piilohy
vedouci skladu, ktery nese zaroven i odpovédnost za oddéleni Sklad a uZivateli procesu jsou
skladnik. V procesu Sklad probihaji tyto ¢innosti:

- piijem zbozi;

- skladovani;

- vydej zbozi;

- expedice.

Prijem zbozi provadi skladnik nebo vedouci skladu na zékladé vstupu zbozi do firmy spolecné
s dodacim listem. Skladnik pfi pfijmu ovéfi neporuSenost obalu a zbozi odnese do prostoru
,»ZboZi — piijem“. V tomto prostoru probiha vstupni kontrola. Skladnik kontroluje typ
a mnozstvi zbozi, zda odpovida dodacimu listu (DL) a interni objednavce odeslané (OO). Na
vSechno ptichozi zbozi musi byt v IS vytvoiena objednavka odeslana. Pokud probéhne kontrola
uspésné, skladnik vytvori piijemku, identifikuje zboZi a umisti jej na sklad podle tzv. skladové
mapy. V piipad¢, Ze se jednd o vracené zbozi, neni tfeba jej identifikovat, skladnik jej pouze
umisti na sklad. Umisténi odpovida skladové mapée a je generovano IS. V piipad¢ neshody
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postupuje skladnik podle interni smérnice ,,Neshody XY .xy*. ZboZi je v tuto chvili povazovano
za fadné pfijaté. Pro proces piijmu zbozi byl zkonstruovan a nasledn¢ schvélen vedenim
spolec¢nosti postupovy diagram, ktery lze nalézt v ptiloze 9 na obrazku 20. Jak je z tohoto
obrazku zcela zfejmé, koresponduje s kartou procesu v tabulce 15 v piiloze 8. Vstupem do
tohoto procesu je nejCastéji nové zbozi od dodavatele v¢€. prislusnych dokumentt.
V postupovém diagramu je vSak také zpracovan postup, jak zachazet se zbozim, které jiz diive
proslo identifikaci a vraci se nej€astéji ze zapijcky. Vystupem tohoto procesu je piijemka, ktera
je evidovana pouze elektronicky a lze podle ni dohledat veskeré informace o zbozi.

V procesu Skladovani existuji ve vybrané spolecnosti pravidla, jak pfijaté zbozi skladovat, kde
ho skladovat, v jakych podminkéch a pii jakych teplotach. DileZitym procesem je vydej zboZi
a expedice. Vydej zbozi pfedstavuje ve firme interni i externi vydej. V ptipad¢ interniho vydeje
zbozi se jedna o zdpujcky, zbozi do zakizek pro vyrobu, zbozi na testovani, zbozi pro
marketingové Ucely apod. Externi vydej znamend zboZzi pro zakaznika ve formé& zaptjcek ci
klasického prodeje. Postup interniho 1 externiho vydeje je totozny a lisi se pouze vstupnimi
a vystupnimi doklady. Ptikaz k vyskladnéni vytvafi v IS technik, obchodnik, asistentka ¢i jejich
nadfizeni. VSe probihd ve vybrané spolecnosti elektronicky. Ve chvili, kdy odpovédny
pracovnik oznaci patficny doklad statusem ,,expedovat®, skladnikovi vysko¢i v IS zdznam
s potfebnymi informacemi k vyskladnéni. Skladnikovi se pomoci tlacitka ,,vyskladnit*
vygeneruje ptislusny doklad (dodaci list, zaptjcka) a nasledné vychysta!® pozadované zbozi.
Zbozi umisti do prostoru ,,zbozi — vydej* a provede vystupni kontrolu. Pokud kontrola prob¢hne
bez neshody, zbozi zabali, vytiskne piepravni Stitek a pfeda zbozi do prostoru expedice.
V piipadné osobniho odbéru neni tfeba prepravni Stitek tisknout.

Na zéklad¢ téchto zjisténych informaci byl zpracovan postupovy diagram, ktery umozni
analyzované organizaci snadnéji prezentovat vybrany proces. Postupovy diagram je znazornén
v pfiloze 10 na obrazku 21. Diagram samoziejmé koresponduje s kartou procesu v tabulce 15
v piiloze 8 a opét zn&j lze snadno odhadnout, jak funguje proces Vydej zbozi a expedice
v praxi. Vstupnimi dokumenty jsou v tomto piipadé piikaz k vyskladnéni a vystupnimi DL,
interni DL a zaptjcka interni i externi.

Proces — Servis a reklamace

Poslednim procesem v kategorii hlavnich procest je proces Servis a reklamace. Vlastnikem
procesu je vedoucti servisu a uzivatelem je technik. Pro tento proces je vypracovana v piiloze
11 vtabulce 16 procesni karta. Karta obsahuje stejn¢ jako ptedchozi karty nazev procesu,
vlastnika, uzivatele a zdkaznika procesu, Cinnosti probihajici v procesu, vstupy, vystupy,
zdroje, vybaveni a dokumenty, které k procesu nalezi. V procesu Servis a reklamace probihaji
tyto ¢innosti:

- pfijem opravy a piijem reklamace zboZi;
- pfezkoumani opravy ¢i reklamace zbozi;
- oprava a reklamace zbozi.

Pfijem opravy a reklamace zbozi provadi technik ¢i jeho nadfizeny. Vstupem pro pfijem je
pozadavek zdkaznika nebo interni pozadavek oddéleni Vyroby. Pozadavek je strukturovan v IS
a je nutné vyplnit vSechny povinné polozky. Pokud zékaznik posle vlastni formulaf, technik
zalozi v IS novy pozadavek sam, potvrdi jeho pfijeti a zdkaznikovi poSle potvrzeni o pfijeti
pozadavku k opravé ¢i reklamaci. Obvykla lhita pro vyfizeni reklamace je 30 dni. O opravé ¢i
reklamaci jsou automaticky pomoci IS informovani vSichni odpovédni pracovnici. Technik
nasledné zapo¢ne feSeni pozadavku v co nejkratsi 1hlit€. V ramci opravy ¢i reklamace je mozno

13V analyzované spole¢nosti je vyuzivana metoda FIFO (nejdiive nakoupené zboZi se vyskladiiuje jako prvni).
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zakaznikovi poskytnout ndhradni zbozi stejného typu nebo jiného odpovidajiciho
zakaznikovym pozadavkim. Technik by mél postupovat nasledujicim zptisobem:

- ovéfit, zda se jedna o standardni pozadavek (zbozi piivodem od XY, s.r.0.);

- provést analyzu pficin vzniku neshody;

- vpfipadé moznosti opakovani neshody informovat nadfizené¢ho, ktery sjedna
napravné ¢i preventivni opatfeni (NPO);

- stanovit postup pro feseni neshody;

- odhad ptedpokladanych nékladl na odstranéni neshodys;

- schvaéleni postupu feSeni neshody vedoucim pracovnikem;

- informovat o postupu zdkaznika (po schvaleni je automaticky zasilano IS);

- provést opravu €i zaslat zbozi k dodavateli;

- otestovat funk¢nost feSeni;

- zaslat opravené ¢i vyménéné zbozi zpét zakaznikovi.

Postup vyse uvedenych Cinnosti probihajicich v procesu Servis a reklamace je stejné jako
v ptechozich hlavnich procesech zapsan do postupového diagramu v piiloze 12 na obrazku 22.
Jak vyplyva z postupového diagramu, vstupem je pozadavek zdkaznika. Za zékaznika je
v tomto piipad¢é povazovan nejen zdkaznik externi, ale i1 zdkaznik interni. V tomto procesu se
jedna konkrétné o procesy Vyroba a Sklad. Vyslednym vystupem tohoto diagramu je vyfeSena
oprava ¢i reklamace predstavujici fyzicky opraveny ¢i vyménény produkt. Vybrana organizace
a jeji manazefi diky tomuto postupovému diagramu mohou nyni Iépe prezentovat proces Servis
a reklamace.

Procesy Fidici a podpiirné

Aby byly informace kompletni, je tfeba doplnit karty ke zbyvajicim procestim, které patii do
kategorie fidicich procesli a podpirnych procest. V pfedchozi kapitole 3.2.1 zabyvajici se
identifikaci procest, byly zafazeny mezi fidici procesy proces Odpovédnost managementu
a mezi procesy podpiirné proces Nakupovani, Rizeni dokumentii a zaznami, Vyzkum a vyvoj,
Marketing, Interni audit. Celkem se jedna o Sest procesii. Jak bylo zminovano na zacatku této
kapitoly 3.2.2, pro tyto procesy budou doplnény pouze karty procest bez detailnéjSich popis.
Karty budou vytvofeny proto, aby bylo moZné spravné sestrojit procesni mapu. Procestim dale
nebude vénovana veEtsi pozornost. Karty pro procesy fidici a podpirné jsou soucasti ptiloh:

- pfiloha €. 13 — proces Nakupovani;

- pftiloha €. 14 — proces Vyzkum a vyvoj;

- pfiloha €. 15 — proces Marketing;

- pfiloha €. 16 — proces Dokumentace;

- pfiloha €. 17 — proces Interni audit;

- pfiloha €. 18 — proces Odpovédnost managementu.

Karty v ptilohach €. 13-18 slouzi v této zaveéreéné praci jako podklad pro tvorbu mapy procest.
Vstupy, vystupy a Cinnosti v téchto procesech jsou dostatecnym zdrojem informaci pro
sestrojeni této mapy.

Shrnuti

V této kapitole 3.2.2 bylo hlavnim cilem popsat a zdokumentovat procesy, které probihaji
v analyzované spolecnosti. Procesy bylo dilezité popsat tak, aby bylo mozné v dalsi ¢asti této
prace nejen sestrojit mapu procest, ale také u vybranych procesti definovat ukazatele
vykonnosti a rizika.
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Mezi vybrané procesy byly definovany procesy hlavni, mezi které patii procesy Obchod,
Vyroba, Skladovani a expedice a Servis a reklamace.

Dtlezitym vysledkem této kapitoly byly nejen nové zpracované karty procest, ale také ke
kazdému procesu miniméaln¢ jeden postupovy diagram kliCovych cinnosti v procesech
probihajicich. Postupové diagramy jsou v analyzované spolecnosti novinkou. Diky tomuto
nastroji mohou jeji manazefi snadno vysvétlit dal§im zainteresovanym strandm a noveé
pfichozim pracovnikiim, jak procesy funguji. Proces je diky nim lépe Citelnéjsi, pfehledné;si
a jednodussi pro dalsi interpretace a naptiklad také pro to, aby véd¢li zainteresovani pracovnici,
v jaké fazi procesu se v ur¢itém okamziku nachézi. VSechny procesy, jejich popisy, postupové
diagramy a karty byly schvaleny vSemi ¢leny procesniho tymu (XY, s.r.0., 2020).

V tuto chvili, kdy jsou vSechny procesy v analyzované spolec¢nosti XY, s.r.o. identifikovany,
rozdéleny do kategorii hlavnich, fidicich a podpirnych a popsany jejich vstupy, vystupy
a ¢innosti, 1ze vypozorovat, ze procesy mezi sebou spolupracuji. Nejjednodussim nastrojem pro
znazornéni této spoluprace je vytvoreni mapy procesu.

3.2.3 Mapa procesi

V ptedchozi kapitole 3.2.1 byl vytvoien seznam procesu, ktery byl nasledné rozdélen do tii
skupin na procesy hlavni, fidici a podpiirné. Aby bylo mozné sestavit procesni schéma neboli
mapu procesl, bude nutné urcit a popsat vzajemné vazby mezi identifikovanymi procesy, jak
bylo zminéno v kapitole 2.5 Metodika. Vazby budou pfedstavovat vstupy a vystupy. Bude se
jednat o procesy, které¢ dodavaji jinému procesu vstupy ¢i procesy, do kterych ptichdzi néjaké
vystupy z jinych procesti. Sestrojeni procesni mapy budou predchézet tyto cinnosti:

- vytvoreni matice vazeb mezi procesy;
- vytvofeni matice vazeb mezi procesy a zakaznikem;
- zaneseni poctl vstupujicich a vystupujicich procesit do matice vazeb.

Podle karet vSech deseti procest byla sestrojena tabulka 4, ve které jsou vyznacené piehledné
existence vazeb mezi vSemi procesy a mezi procesy a zakaznikem.
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Tabulka 4 Vazby mezi procesy

o s |l |2 | & o | B

Kéd Naz % g g ?ﬂ ﬁ E a g ; g
ev procesu 8 ; 2 s % L; 8 S <

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
OBCHOD |Obchod 31 ITEZNEE NI L adl & d
VYROBA |Vyroba 31 3432 312|310 44
REKL Servis a reklamace ‘f ‘f 41 31 30 ‘t
NAKUP Nakupovani 41 !f 4134 !f . 4 )
SKLAD Skladovani a expedice 31 A 4 ) [ 23 L 2 )
VEDENI  |Odpovédnost managementu 41 31 3% 30
DOKUM  |Rizeni dokumenti a zdznami ¢ t L2 IR & »
R&D Vyzkum a vyvoj .4
MKTG Marketing 4 *
AUDIT Interni audit
Pocet vstupujicich procesti 7 7 6 9 8 9 9 6 5 9
Pocet vystupujicich procesi 7 7 6 9 8 9 9 6 5 9
Zakaznik L ash sk &) L 2 )

Legenda: ‘ proces pfijima vstupy z jin¢ho procesu
proces poskytuje vstupy jinému procesu

Zdroj: vlastni zpracovani podle kapitoly 3.2.2 této prace

Z tabulky 4 je v této fazi jednoznacné vidét propojeni mezi jednotlivymi procesy. Procesy
Nakupovani, Odpovédnost managementu, Rizeni dokumentii a zaznami a Interni audit jsou
v analyzované spolecnosti propojeny vstupy i vystupy se vSemi procesy. Pocty vstupujicich
a vystupujicich procesii jsou u vSech procest stejné. To znamend, ze kazdy proces ma stejny
pocet vstuptl a stejny pocet vystupli, avsak pocCty vstupl a vystupl jednotlivych procest jsou
odlisné. Proces Obchod nemé Zadnou vazbu s procesem Servis a reklamace a s procesem
Vyzkum a vyvoj. Déle je v tabulce vidét, Ze proces Vyroba nepiijima vstupy ani neposkytuje
vystupy do procesi Marketing a Vyzkum a vyvoj. Obdobn€ je na tom proces Servis
a reklamace, tento proces navic nespolupracuje s procesem Obchod, avSak spolupracuje
s procesem Servis a reklamace. Proces Skladovani a expedice nespolupracuje pouze s procesem
Marketing, ktery nespolupracuje navic jeSt€ s Vyrobou, s procesem Servis a reklamace
a s procesem Vyzkum a Vyvoj. Vyzkum a vyvoj spolupracuje podle tabulky 4 pouze s procesy
Nakupovani, Skladovani a expedice, Odpovédnost managementu, Rizeni dokumenti
a zdznamu a s procesem Interni audit.

Posledni radek v tabulce 4 zaplnil koncovy zdkaznik. Tento fadek ukazuje, se kterymi procesy
mize externi zédkaznik spolupracovat napfimo neboli jakému procesu poskytuje zdkaznik
vstupy a z jakého procesu zdkaznik dostava vystupy. Jednoznacné lze konstatovat, ze zakaznik
dodava vstupy procesim Obchod, Vyroba, Servis a reklamace a Skladovani a expedice.
Z téchto procest dostava navic i vystupy.

V tabulce 4 byl ve druhém sloupci nové definovan koéd ke kazdému procesu, ktery bude
pouzivan prevazné v procesni map€. Informace ziskané ztabulky 4 v tuto chvili pfinasi
bezpochyby dokonaly podklad pro tvorbu procesni mapy, kterd je zpracovdna na obrazku 15
této zaveérecné prace.
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Obrazek 15 Mapa procest XY, s.1.0.

Fidici proces
-
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—
>
\ 4 podpiirné procesy \ 4
\ 4 \ 4 NAKUP <@ DOKUM

MKTG R&D <+ L J
AUDIT

= =Z N> R >N
= =Z N> R >N

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner podle tabulky ¢. 4 této prace

Procesni mapa na obrazku 15 jasné vymezuje procesni prostfedi vybrané organizace XY, s.r.o0.
V procesni mapé€ jsou skupiny procesti oddéleny barevné, aby byl rozdil vice zfejmy. Modre je
oznacen jediny proces fidici (proces Vedeni), Cervené jsou vyznaceny procesy hlavni a zluté
jsou procesy podpiirné. Sipky propojujici jednotlivé procesy znamenaji vzajemnou vazbu, jak
je definovéno v tabulce 6 této prace. Vyznamnou roli hraje v procesni mapé zakaznik. Zakaznik
na vstupu definuje své pozadavky, které mohou piedstavovat terminy dodéni, kvalitu, ndklady
¢i vlastni zbozi apod. Hlavni procesy se zdkaznikem spolupracuji ohledné ovétovani jeho
pozadavkl a jejich nasledného piezkoumdvani, aby vystup (zbozi, sluzba ¢i spokojenost)
odpovidal pozadavkim a ocekavani na vstupu. Z téchto vysledki jasné vyplyva, Ze je nezbytné
a klicové nejprve provertit, jaké jsou zdkaznikovy pozadavky na vystup. Téz je dilezité
nezapominat, Ze se mohou jeho pozadavky v ase ménit, proto je klicové se zdkaznikem
neustale spolupracovat. NejpodstatnéjSim stale ziistava, Ze vybér procest se mize v prubchu
Zivota spole¢nosti ménit a upravovat.

Sestrojend procesni mapa na obrazku 15 v tuto chvili vyznamné& usnadni pochopeni procest ve
vybrané organizaci a soucasn¢ muze byt i souc¢asti dokumentace pro snadnéjsi orientaci v celém
systému managementu kvality a jejich procesech. Konstrukci této mapy je mozno uzaviit
mapovani a rozbor stavajicich procesii ve vybrané organizaci a je mozno piistoupit k méteni
vykonnosti vybranych procest.

43



3.3 Méieni vykonnosti procest

Aby bylo mozné v této zavérecné praci ptistoupit k méteni vykonnosti procest, byly procesy
nejprve identifikovany a nasledné rozdéleny do tii skupin na procesy hlavni, fidici a podptirné.
Dale byly vSechny procesy popsany a zdokumentovany tak, aby bylo mozno sestrojit mapu
procesti. Ta je sestrojena na obrazku 15 této zadvére¢né prace. Zavérem bylo rozhodnuto, ze
bude zavedeno méteni vykonnosti procest u procest hlavnich, mezi které patii proces Obchod,
proces Vyroba, proces Servis a reklamace a proces Skladovani a expedice.

Na tyto zminéné hlavni procesy chtéji manazefi vybrané organizace zaméfit prvoradou
pozornost prevazné z hlediska jejich neustalého zlepSovani a rovnéz z toho ditvodu, Ze maji
nejvetsi vliv na spokojenost zakaznika a konzumuji nejvice zdrojli. Ve vybrané spolec¢nosti XY,
s.r.0. zadné meteni procest v tuto chvili neprobiha.

Me¢éteni vykonnosti procesti bude piedstavovat aktivitu ¢iselnych definic vlastnosti a vstupi,
aby bylo mozné na vystupu ziskat srovnatelné kvantitativni idaje a informace charakterizujici
vybrané procesy.

3.3.1 Vykonnost procesu Obchod

Proces Obchod ma vyrazny vliv na spokojenost zdkaznika a je nejcastéji prvnim procesem, se
kterym se zdkaznik setkava. Cilem tohoto procesu je podle interni dokumentace XY, s.r.o.
pfezkoumat a vyfidit pozadavek zakaznika v€as a v poZzadované kvalité. ManaZefi v procesu
Obchod vsak nejsou schopni se shodnout jednomysIné na tom, co konkrétné znamenaji terminy
véas a jak je pfesné¢ definovana pozadovand kvalita. Zde lze konstatovat, Ze tento cil nelze
povazovat za ucinny a vibec ne za funk¢ni a pouzitelny v praxi.

Do procesu Obchod spadaji tfi SBU. Jedinym cilem, ktery byl vyhlaSen pro rok 2020, je splnéni
vySe marze jednotlivych SBU. Manazetfi maji definovanu konkrétni hodnotu marze a termin,
ve kterém je tfeba ji dosdhnout. Termin je vztahovan ke konci roku. Na zacatku dal$iho roku
jsou cile vyhodnocovany a podle plnéni rozd€élovany prémie. Napravna feSeni ve spole¢nosti
vyuzivana nejsou. Pfi neplnéni marze je obvykle konstatovan neuspéch, prémie nejsou
vyplaceny a organizace dale postupuje podle svych pocitil bez vyuziti oficidlnich teoretickych
aparati. Tento zplsob fizeni je aktudln€ povaZovéan feditelem spoleCnosti za dlouhodobé
neudrZzitelny, jak bylo zminéno v kapitole 3.1.1 této zdvérecné prace.

Na zaklad¢ téchto zjisténi a dikazli byl noveé vzniklym procesnim tymem spole¢né s autorkou
této prace podrobné prozkouman proces Obchod, s cilem zjistit ukazatele, které skutecné
ovliviluji dosahovani obchodnich vysledkli nejen z pohledu nejvy$Siho managementu, ale 1
z pohledu zdkaznika. Zasadnim vstupnim dokumentem byly informace ziskané v kapitole 3.2.2
této zavérecné prace. Zde je nutné upozornit pfevazné na to, ze byly posuzovany ukazatele
tykajici se procesu Obchod a ne jen pouze jednotlivych SBU. Bylo rozhodnuto, ze se jedna
o tyto oblasti:

- marze;

- pocty zakaznikl (zdkaznicka loajalita);

- doba reakce'* na pozadavek zakaznika u skladovych a neskladovych polozek ve.
vyrobnich zakdzek;

- plnéni terminu dodan;

- pohledavky.

14Za jak dlouho dostane zékaznik potvrzeni objednavky s terminem dodéni.
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Cilem vSech téchto péti vybranych oblasti je, aby nejvySs$i management a zdkaznici dostali to,
co potiebuji ve spravnou dobu. Aby bylo mozné fadné nastavit métitelné ukazatele, je nutné
nejprve velmi peclivé prozkoumat, jak jsou tyto ukazatele aktudlné vykonné a zda je stavajici
vykonnost dostacujici.

Vybrana spolecnost si nepfala zvefejnovat piesnd Cisla tykajici se hodnoty marze a poctu
zakaznikl. Vyvoj marze i pocty zdkaznikl jsou autorce této prace plné k dispozici. Vzhledem
k tomu, Ze autorka prace konstatovala pomérné zasadni zji$téni, byly povoleny managementem
zvetejnit vysledky jedné SBU, které jeji podnikatelské aktivity neohrozi. Tyto vysledky jsou
uvedeny u jednotlivych ukazateli v podrobnéjsim vysvétleni. Stejné jako v pfedchozich
kapitolach jsou udaje upraveny tak, aby analyzovanou spole¢nost zvetejnéna data neohrozila.

KPI_01-M01 — MarZe

Cilem tohoto ukazatele je zjistit Usp&Snost plnéni (%) planované marze (K¢ bez DPH) pro
jednotlivé SBU a zaroven i celé organizace. Zdrojem dat je IS a data se budou zjiStovat
mésicné. Vypocet je dan vztahem uvedenym ve vzorci 2:

Vzorec 2 KPI 01-MO1 — plnéni marze

realnd marze (K¢ bez DPH)
planovana marze (K¢ bez DPH)

KPI 01-M01 = * 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze vzorce 2 je ziejmé, Ze je Uspésnost plnéni marze dana podilem redlné marze a planované
marze v K¢ bez DPH za sledované obdobi. Tento ukazatel ptinese Ctyti vysledky:

plnéni celkové marZe analyzované spolec¢nosti XY, s.r.o.;
plnéni marze SBU A;
plnéni marze SBU B;
plnéni marze SBU C.

PInéni marze bude navic sledovano 1 ve vztahu k vyvoji poctu zakazniki zminéném v dalSim
odstavci.

KPI_01-M02 - Zakaznicka loajalita

Aby bylo mozné stanovit métitko pro sledovani zdkaznické loajality neboli poctu novych vs.
poctu ztracenych zakazniki pro jednotlivé SBU, byl proveden rozbor!> aktualni situace. Rozbor
pfinesl mnoho podstatnych zjisténi o zhorSujicim se trendu ve vyvoji zdkaznické loajality.
Dtikazem zhorSujiciho se trendu je napf. vyvoj poctu zakaznikli a marze v SBU C znazornény
v grafu 1.

15 Vstupnimi udaji byly seznamy zakaznikd z IS, kterym byla ve sledovaném obdobi vystavena faktura. Tyto
seznamy zakaznikli (ndzvy spolecnosti) byly pievedeny do Excelu a pomoci nékolika funkci hledajici shodu
s predchozim sloupcem, byly zjiStovany firmy, které jsou ve sloupci nové, firmy stejné a firmy, které oproti
pfedchozimu roku ve sloupci chybi. Jeden sloupec (aktualni vysledky) byl porovnavan pouze s predchozim
sloupcem piedstavujici pfedchozi rok. Pokud byla vystavena zakaznikovi faktura po dvou letech, je v grafu 1
evidovan jako novy zakaznik.
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Graf 1 Vyvoj poctu zdkaznikti a hodnoty marze SBU C

900 60,0

790

800

700

600

S
=
o

500

w
L
(=}

400

Pocet zakaznika
Marze (mil. K¢)

300

%)
L
=}

200

100

0,0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Obdobi (rok)

mmm Celkovy pocet zakaznika emmMarze SBU C -==-Lineami (Celkovy pocet zikaznikt)

Zdroj: vlastni zpracovani — IS spole¢nosti XY, s.r.0. (2020)

Jak je vidéet v grafu 1, trend poctu zdkaznikit SBU C vyjadien ¢ervenou preruSovanou ¢arou je
klesajici. Ve vybrané spolecnosti byly v minulosti vysledky hodnocené pouze podle hodnoty
marze a pocty zdkaznikli sledovany nebyly. Vyslednd zjisténi lze konstatovat za alarmujici
i presto, ze se vyvoj marze od roku 2011 pomalym tempem zvysuje. Udaje vyplyvajici
z grafu 1 je mozZno pokladat za jeden z ditkazli o nedostate¢né vykonnosti tohoto procesu nejen
z dlivodu, zZe manazeti vybrané organizace pracuji pouze s marzi, nikoliv s dal§imi jinymi udaji,
kterd v tomto piipadé piedstavuji pocty zakaznikl. Aby bylo moZné posoudit vykonnost tohoto
procesu, je tieba sledovat nejen loajalitu, ale i dal$i ukazatele. Toto zjiSténi je pouze jednim
zmnoha. ZjiStovani pfi¢in neni pfedmétem této zavérecné prace, avSak je doporuceno
nejvyssimu vedeni urychlené provéfit pficiny klesajiciho trendu a pfipadné zavést napravna i
preventivni opatfeni. V SBU A a SBU B nebyla shleddna zadna negativni zjisténi ve vyvoji
poctu zakaznikl ani vyvoji marze. Zavérem lze konstatovat, Ze méteni vykonnosti pouze podle
vysledkli marze je v tuto chvili nedostatecné.

Na zakladé tohoto zji§téni je navrzen ukazatel s cilem zjistit loajalitu zakaznikl v jednotlivych
SBU. Vzhledem k tomu, ze je kazdd SBU zaméfena na jiné portfolio zakaznikl a kazda SBU
ma vyrazné jiny pocet zdkaznikli, neni pfinosné, aby byla sledovéana celkova loajalita (vSichni
zdkaznici XY, s.r.0.). Vypocet je dan vztahem uvedenym ve vzorci 3:

Vzorec 3 KPI 01-MO02 - zdkaznicka loajalita

pocet ztracenych zakaznikt
celkovy pocet zakaznikid

KPI 01-M02 = *100

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze vzorce 3 jasn¢ vyplyva, Ze bude zakaznickéd loajalita zjiStovana pomoci podilu poctu
ztracenych zakaznikli ve sledované SBU a celkového poctu zdkaznikidl totozné SBU za
sledované obdobi. Za ztraceného zdkaznika v SBU C byl povazovan ten, kterému nebyla
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vystavena ve sledovaném obdobi faktura (oproti ptfedchozimu obdobi). Jelikoz jsou mezi
jednotlivymi SBU velké rozdily v typech zdkazniki, mnoZstvi zdkazniki, poctech vystavenych
faktur, jejich zaméteni atd., je nutné, aby si kazda SBU nastavila vlastni interval. Zdrojem dat
bude IS a data se budou zjist'ovat vzdy na konci kalendainiho roku. Autorka této prace ziskala
data o poctu ztracenych zékaznikli manudlné. Ziskavani bylo velmi obtizné pomoci Excelu
a mnoha slozitych funkci porovnavani hodnot. Tento zplsob zjiStovani neni zcela idedlni a je
Autorka této prace po komunikaci se spravci IS doporucila vedeni spolecnosti vyrobit v IS novy
nastroj pro snadné zjiStovani potfebnych dat tohoto ukazatele.

KPI_01-M03 — Doba reakce na poZzadavek zakaznika

Z popisu procesu Obchod v kapitole 3.2.2 je patrné, Ze témét vSechny Cinnosti vykonava
obchodnik, z ¢ehoz jasné€ plyne, Ze je proces vyrazné zavisly na lidském faktoru. Podpora IS je
v procesu dulezita, protoZze miiZze obchodnika v€as upozornit na neplnéni definovanych terminti
tykajici se napf. v€asné odpovédi zakaznikovi. Vzhledem k velkému zastoupeni lidského
faktoru v tomto procesu, ktery rozhoduje o UspéSnosti plnéni zdkaznikovych pozadavkd, je
velka pravdépodobnost, se dopoustét méné ¢i vice zavaznych neshod. Problémem by mohla byt
v tomto procesu i prioritizace ¢innosti vykonavanych ve sledovaném procesu. Odpovédny
pracovnik sdm rozhoduje o tom, jaké aktivit¢ da pfednost. Zminéné divody jsou jasnym
diikkazem, Ze je dilezité proces sledovat i v této ¢asti plnéni pozadavku zakaznika.

Doba reakce na poZzadavek zakaznika bude sledovana dvéma méftitky. Prvnim bude zjistovana
doba u polozek, které zakaznik objedna a jsou skladem a druhé métitko bude sledovat dobu
reakce u polozek, které skladem nejsou nebo se tykaji vyrobniho procesu. Skladové polozky se
tykaji pouze SBU C.

O aktualnim stavu lofiského roku 2019 vypovida tabulka 5.
Tabulka 5 Lhita zaslani PO zakaznikovi

Typ Potet do do vice neZ
4 hodin 24 hodin 24 hodin
Objednéavky skladem 1621 921 408 292
Objednavky skladem (%) 74% 57% 25% 18%
Objednéavka skladem NE 549 183 79 287
Objednavka skladem NE (%) 25% 11% 5% 18%
Jiné 12
Celkem 2182

Zdroj: vlastni zpracovani — IS spole¢nosti XY, s.r.0. (2020)

Z tabulky 5 je jasné, Ze v 57 % ptipadu tykajicich se skladovych objednavek, dorazilo potvrzeni
objednavky zékaznikovi do 4 hodin, 25 % PO obdrzel zakaznik do 24 hodin a v 18 % ptipada
jej ziskal za vice neZ 24 hodin. Tyto vysledky nejsou pro manaZery vybrané organizace nijak
ptekvapujici. Obchodni zastupci komentuji vysledky reakci del$i nez 4 hodiny tak, ze obvykle
zakaznici posilaji objednavky e-mailem a pokud je obchodnik na sluZebni cesté ¢i jedndni, neni
schopen vzdy PO zékaznikovi poslat v limitu 4 hodin.

Autorkou této prace byly zjiStovany moznosti zasildni objednavek ptes e-shop, ktery je
propojen s IS. Tento zplsob objednavani vyuzilo v roce 2020 pouze 12 % zakazniki SBU C.
Obchodnici zdkazniky neinformuji o tomto zpisobu zasilani objedndvky ptes e-shop, a protoze
ma e-shop svou vlastni adresu a neni na webovych strankach spolecnosti vyrazné oznacen,
je témeéf nevyuzivan. V piipadé, ze by zdkaznik vyuZil tento kanal, objednavku zpracuje IS
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a pokud splni vSechny potiebné nalezitosti, je ihned odesilana zdkaznikovi. Po zjisténi téchto
vysledk, bylo s obchodniky a managementem vybrané organizace rozhodnuto, ze bude odkaz
e-shopu pfesunut na titulni webovou stranku analyzované spolec¢nosti, v§em zdkaznikiim SBU
C bude zaslan hromadny e-mail o0 moZnosti objednavani pomoci tohoto kanélu a obchodnici
byli vyzvani, aby sami zdkazniky motivovali tento kanal vyuzivat. Obchodniklim by tento
proces mohl uSetfit praci, snizi se moznost chybovosti pfi zaddvani PO a proces se vyrazné
zrychli. Data se budou sledovat mésicné. Aby mohl byt tento ukazatel i nadale sledovén je
navrzen jeho vypocet vzorcem 4:

Vzorec 4 KPI 01-MO03 — doba reakce na pozadavek zékaznika
PO do x"hodin

_ . *
KPI_01-MO03 celkovy pocet PO skladem .

“D 4 hodiny / 24 hodin
Zdroj: vlastni zpracovani

Vzorec 4 vypocitavd dobu reakce na pozadavek zdkaznika pomoci podilu poctu x PO
a celkového poctu PO. Tento ukazatel bude zpracovavat vysledky:

- doba reakce na pozadavek zakaznika u skladovych polozek do x hodin;

- doba reakce na pozadavek zakaznika u skladovych polozek do y hodin;

- doba reakce na pozadavek zakaznika u neskladovych polozek a poloZzek z vyrobniho
procesu.

UZ v tuto chvili je jasné, Ze se management vybrané spolecnosti snazi riznymi nastroji snizit
dobu reakce na pozadavek zdkaznika.

KPI_01-M04 — PInéni terminu dodani

Cilem tohoto ukazatele je zjistit GspéSnost plnéni (%) pfislibeného terminu dodéani pro
jednotlivé SBU. Vzhledem k tomu, Ze jsou v tomto ohledu SBU zcela odli$né, neni zadouci
sledovat GispéSnost plnéni pfislibeného terminu dodani v§ech SBU spole¢né. Zdrojem dat bude
IS. V tuto chvili nelze z IS ziskat informace o aktudlnim stavu. Po dohod¢ s administratory IS,
bude zaveden do IS nastroj jehoz vystupem budou seznamy:

- zakazky se splnénym terminem dodani;

- zakazky po uplynuti slibeného terminu dodéani (v¢. informace o poctu prekrocenych
dnt);

- zakazky nesplnéné.

Data se budou sledovat mési¢né a vykonnost bude sledovana pomoci vzorca 5, 6 a 7:

Vzorec 5 KPI 01-M04 01 — plnéni terminu dodani (zakazky v terminu)

pocet PO splnénych v terminu
celkovy pocet PO

KPI 01-M04 01 = * 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vzorec 6 KPI 01-M04 02 — plnéni terminu dodani (zakézky po terminu)

pocet PO splnénych po terminu

- = *
KPI 01-M04_02 PP RSE 100
Zdroj: vlastni zpracovani
Vzorec 7 KPI 01-M04 03 — plnéni terminu dodani (zakazky nesplnén¢)
et PO Inénych
KPI_01-M04_03 = Pome - — TP * 100
- - celkovy pocet PO

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedenych vzorcii 5, 6 a 7 je zfejmé, Ze zjiStovani plnéni terminu dodani je dano podilem
poctu PO splnénych/splnénych po terminu/nesplnénych a celkového poctu PO. VSechny tyto
tii vzorce budou aplikovany na vSechny tfi SBU. Ukazatel bude obsahovat celkem devét
vysledk.

KPI_01-M05 — Pohledavky

Zjistovani stavu pohleddvek po splatnosti a jejich vyméhani patfi mezi dilezité Cinnosti
probihajici v procesu Obchod. Tyto aktivity maji vyrazny vliv na cash flow, proto je nezbytné

je pravidelné sledovat. Zdrojem dat je IS a data se budou zjistovat mesi¢n€. Piehled pohledavek
za rok 2020 a jejich stav ke konci kazdého mésice je zobrazen v tabulce 6.

Tabulka 6 Ptehled pohledavek

Obdobi 01/2020| 02/2020( 03/2020| 04/2020( 05/2020| 06/2020
Pohledavky celkem (mil. K<) 18,3 24,1 21,9 27,2 14 11
Pohledavky po splatnosti (mil. K¢) 5,1 8,3 49 9,9 8,7 8,5

Zdroj: vlastni zpracovani — IS spole¢nosti XY, s.r.0. (2020)

Tabulka 6 obsahuje piehled pohledavek celkem (mil. K¢) a pohleddvek po splatnosti (mil. K¢)
za obdobi prvni poloviny roku 2020. Posledni mésice vykazuji velmi Spatné vysledky, které
odréazi skute¢ny stav analyzované spolecnosti XY, s.r.o. Vzhledem k ofekédvanym problémiim
zpusobenych nastavajici svétovou hospodaiskou krizi se v nejbliz§i dobé vysledky
pravdépodobné zlepSovat pfili§ nebudou. Vypocet ukazatele je dan vztahem uvedenym ve
vzorci 8.

Vzorec 8 KPI 01-MOS5 — pohledavky

pohledavky po splatnosti (mil. K<)
pohledavky celkem (mil. K<)

KPI 01-M05 = * 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Ze vzorce 8 zjevné vyplyva, ze budou pohledavky a jejich ukazatel zjiStovan pomoci podilu
pohledavek po splatnosti (mil. K¢&) a celkového souctu vSech pohledavek (mil. K¢). V tomto
odstavci je nutné upozornit na to, Ze zjiStovani o stavu pohledavek se tyka obchodniho procesu.
Cilem je hlidat zdkazniky, aby platili v¢as. Nezaplacena faktura nema vliv na rozdélovani
vykonnostnich odmén dotéené¢ho obchodnika. V analyzované spolecnosti je vyuzivano mnoho
riznych pomérovych ukazateli, avSak ty souvisi usekem finan¢ni G¢tarny a s hodnocenim
procesu nemaji nic spole¢ného.
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3.3.2 Vykonnost procesu Vyroba

Proces Vyroba generuje dva vystupy. Jednim je plan vyroby a druhym hotovy produkt a k nému
ptislusna dokumentace. Hlavnim cilem je v tomto procesu, aby se splnil plan vyroby a druhym
cilem, aby mél produkt parametry, které pozadoval zédkaznik. Tyto cile vSak nejsou nikde
vyhlaSeny. Zaméstnanci podvédomé tusi, Ze maji tyto cile plnit, ale nic se nehodnoti, neplanuje
a nesleduje. Pii zavadéni projektového fizeni si jasn€ manaZzeti vybrané organizace XY, s.r.o.
stanovili, Ze by mél hrat nejvetsi roli zdkaznik a také vykonnost podniku. Do tohoto procesu
Vyroba vstupuje zdkaznik v nékolika fazich. Nejprve jako zadavatel svého pozadavku,
v dalSich fazich dodava vzorky a dalsi vstupy, aby mohla vyroba zpracovat plan vyroby, dale
dodava vstupy pro samotnou vyrobu, podili se na testovani, validaci a v kone¢né fazi piebira
hotovy produkt.

Autorka této prace nejprve spolecné s vedoucim vyroby prosla vSechny (celkem 7) oteviené
zakdzky, aby bylo mozné zjistit, v jaké fazi se nachdzi. Néasledn€ s rGznymi zaméstnanci
vyrobniho oddéleni prosla riizné faze jednotlivych zakazek. Spole¢né vSichni definovali oblasti,
které maji nejvétsi vliv na zdkaznika, jeho spokojenost a vykonnost podniku. Mezi tyto klicové
aspekty patfi:

- doba zpracovani planu vyroby (finan¢ni a ¢asovy);
- plnéni ¢asového planu;
- plnéni finan¢niho planu.

KPI_02-M01 — Doba zpracovani planu vyroby

Cilem tohoto ukazatele je sledovat a idedln¢ snizit dobu zpracovani planu vyroby. Odpovédni
technici zpracovavaji operativni plan vyroby, ktery nasledné predaji obchodnikovi jako podklad
k nabidce. Pfipadné se zpracovava plan vyroby pro interni zakazky. Pozadavek na plan vyroby
pfichazi od obchodnika, technik si zajisti pottebné vstupy, zpracuje plan a pfeda obchodnikovi.
Obchodnik se s technikem ¢asto dostavaji do konfliktu kviili opozdénému predani. Po peclivém
Setfeni bylo zji$téno, Ze obchodnici vyZaduji po technicich zpracovat plan do jednoho mésice,
aviak jsou zakazky u kterych to neni mozné. Casy vypracovani tohoto dokumentu se nikde
neeviduji a pokud ano, Spatn¢ jsou dohledatelné. V tuto chvili je v analyzované spolecnosti
rozpracovano sedm zakazek. Casy zpracovéni planu vyroby znazorfiuje tabulka 7.

Tabulka 7 Casy zpracovani planu vyroby

Zakazka ¢. 01 02 03 04 05 06 07
Doba zpracovani planu vyroby (dny) 5 3 14 40 4 35 44

Zdroj: vlastni zpracovani — IS spole¢nosti XY, s.r.0. (2020)

V tabulce 7 je vidét, Ze jsou Casy zpracovani planu vyroby znaén¢ odlisné. Z téchto dajl jasné
vyplyva, ze neni mozné jasné definovat jeden stejny Cas pro vSechny projekty. Diivodem je
slozitost jednotlivych zakazek. MenSi a jednodus$i zakazky vyzaduji méné Casu a véEtsi
pfinasejici mnoho potencidlnich problémil a uskali, Casu potfebuji vice. U vétSich zakazek je
nutné jiz pii planovani vytvafet rizné prototypy, mit mnoho vzorki od zédkaznika a potfebny
Cas na otestovani navrhovaného feseni. Z téchto diivoda bylo rozhodnuto, ze bude sledovano
plnéni pozadovaného terminu dodani. Casto zdkaznik oéekava termin dodani planu, ktery
vyjedna s obchodnikem. Pfi ziskani pozadavku zdkaznika od obchodnika potvrzeni technik
obchodnikovi, v jakém terminu bude plan dodéan. Po schvaleni zdkaznikem je mozné plan zacit
zpracovavat. Tento ukazatel bude sledovan pomoci vzorce 9.
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Vzorec 9 KPI 02-MO1 — plnéni terminu dodani planu vyroby

pocet planti dodanych v terminu
celkovy pocet plant

KPI 02-M01 = *100

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vzorce 7 vyplyva, ze je plnéni terminu dodani planu vyroby zjiStovano
pomoci podilu poctu planti dodanych v terminu a celkového poctu planti.

KPI_02-M02 — PInéni ¢asového planu

Cilem tohoto ukazatele je stanovit UspéSnost plnéni (%) pfisliben¢ho terminu dodani vSech
projektt realizujicich se v procesu Vyroba. Tyka se to SBU A a SBU B, ale vyhodnocovat se
budou vSechny projekty bez ohledu na to, pro kterou SBU bude vystup uren. Nekolik projekta
mize byt soucasti jedné zakazky. V tomto procesu se kazdy projekt hodnoti zvlast.
V piechozim procesu obchod je obdobny ukazatel KPI 01-M04, avSak v ném se k tomuto
ukazateli pfidavaji zakazky nevyrobni povahy a zaroven se hodnoti celd zakdzka v¢. dodani
jinych celkli od dalSich subdodavateli. V tomto procesu jsou hodnoceni pracovnici vyroby
(konkrétné technici, ktefi terminy urcuji) a terminy, které souvisi pouze s vyrobou. Pokud
nebude termin doddni dila dodrZen, bude nasledné provéfovano, jaké casti etap byly
zpozd’'ovany atd. Zdrojem dat bude IS, ve kterém jsou uchovéavané informace o planovaném
terminu dodani a datem podpisu o pfevzeti dila zdkaznikem. V tuto chvili se udaje ziskavaji
ruéné. | prestoze je mnozstvi zakdzek pocitano pouze na desitky, bylo domluveno se spravci
IS, Ze vytvoii v ptehledu vystavenych faktur novy sloupec ,,planovany termin dodani*. Pokud
nebude planovany termin dodrZen, bude planovany termin dodani zvyraznén ¢ervenou barvou.
Data se budou sledovat méesi¢né a vykonnost bude hodnocena podle vzorce 10.

Vzorec 10 KPI_02-M02 — pInéni terminu dodani (zakézky v terminu)

pocet zakazek splnénych v terminu
celkovy pocet zakazek

KPI 02-M02 = *100

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vzorce 10 vyplyva, Ze zjiStovani plnéni ¢asového planu je ddno podilem
poctu zakdzek splnénych v terminu a celkového poctu zakazek ve sledovaném obdobi.

KPI_02-M03 — PInéni finanéniho planu

Cilem tohoto ukazatele je zjistit GspeéSnost plnéni (%) pfisliben¢ho finanéniho planu neboli
nakladi u vSech projekt realizujicich se v procesu Vyroba. Tento ukazatel je obdobny
s ptedchozim ukazatelem ¢asového planu. Oproti asovému pldnu nema tento ukazatel vliv na
spokojenost zdkaznika. Sledovani tspéSného plnéni finanéniho planu pfinasi nejen informace
o samotném plnéni, avSak také slouzi jako inspirace pro dalsi planovani. Novinkou je u tohoto
ukazatele, Ze technici musi své plany ukladat do IS, coz dfive nebylo nutné a diky tomu je
mozné dohledat vSechny verze finan¢niho planu ke kazdé zakazce, protoze ptilohy pfidavané
k zakdzkam neni moZzné mazat, je mozné pouze pfidavat dal$i. Administratofi IS pfidali do
zakazky nové€ policko ,,finan¢ni plan®, kam technik vyplni jednu ¢astku. Pfi uzavieni projektu
je tyto udaje porovnavaji s podklady urcené k fakturaci. Do finan¢niho planu je zahrnuty cas
straveny na zakéazce jednotlivych pracovnikli. Data se budou sledovat mési¢né a vykonnost
bude hodnocena podle vzorce 11.
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Vzorec 11 KPI 02-MO03 — pInéni finan¢niho planu

pocet splnénych zakazek (finanéni plan)
celkovy pocet zakazek

KPI 02-M03 = *100

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vzorce 11 vyplyva, ze zjiStovani plnéni finan¢niho planu je dano podilem
poctu zakazek se splnénym finanénim pldnem a celkového poctu zakazek ve sledovaném
obdobi.

3.3.3 Vykonnost procesu Skladovani a expedice

Aby bylo mozné posoudit vykonnost procesu Skladovani a expedice, bude opét nutné posoudit,
jak tento proces ovliviiuje podnikové vystupy smérem k zakaznikovi. Vystupem je v tomto
piipad€ zbozi k zakaznikovi a s nim souvisejici dokumenty DL ¢i zaptjcka. To znamena, ze
bude dilezitym parametrem bezchybnd a vcas odeslana expedice.

Cilem oddéleni Sklad a expedice bylo udrzet minimalni chybovost pii expedovani zbozi
k zédkaznikovi a zaroven se drZet planovanych nakladii na expedovani zbozi zadkaznikiim. Cile
vyhlasSeny oficialné nejsou, avSak oddéleni Sklad a expedice se na konci roku zodpovidalo za
plnéni planu ndkladl za expedice. Prvotadym cilem, ktery je v tuto chvili pro oddéleni
nejdulezitéjsi jsou praveé naklady.

Autorka prace prosla v IS ndhodné nékolik desitek poslednich zakdzek a mnoho z nich bylo
zakaznikovi dodano o jeden den pozdé&ji (po pfislibeném terminu dodani). Ve vSech pfipadech
se jednalo o zakazky SBU C. Nejcastéjsim ditvodem bylo to, Ze se skladnici snazili zakazky
slucovat do jedné expedice s cilem snizit ndklady na dopravu. Skladnici byli sice obeznameni
s terminem dodéni, avSak jeden den prodleni nepovazovali za problém. Vzhledem k tomu, Ze
nebylo v analyzované spole¢nosti XY, s.r.o. sledovano plnéni stanovenych terminti dodani, jak
bylo uvedeno v ptedchozi kapitole 3.3.1 zabyvajici se vykonnosti procesu Obchod, byla tato
zjisténi pro vedeni spolecnosti velmi piekvapujici. Zavérem tohoto zjiSténi je nutné vSak
konstatovat, Ze se skladnici vzhledem k jejich cilim chovali zcela racionalné.

Na zakladég zjiSténi v pfechozim odstavci této kapitoly, byly zruSeny odpovédnosti za naklady.
Néklady se budou sledovat i1 nadale, avSak hlavnimi ukazateli budou bezchybné expedice
a v€asné odeslani expedice. Zaroven bylo rozhodnuto, Ze vSechny zakazky odeslané v ptikazu
k vyskladnéni do 15:00 hod. budou odeslany jesté v ten samy den. S hlavnim pfepravcem
vedouci skladu vyjednal vyzvedavani zasilek na 17:00 hod. Pokud by z kapacitnich divoda
nemohly byt zakazky expedovany ve stanoveném terminu, bude o jejich prioritizaci rozhodovat
vedouci SBU C.

Vcasné odeslani expedice uzce souvisi s KPI 01-M04 01 — plnéni terminu dodani (zakazky
v terminu). Toto zjisténi je jedno z diikkazli o pfistupu procesniho fizeni. Oddéleni skladu
a expedice ma vliv na métitko vykonnosti v procesu Obchod. V procesu Sklad a expedice bude
definovén jediny ukazatel tykajici se bezchybnosti expedovéni. Data se budou sledovat mésicné
a vykonnost bude hodnocena pomoci vzorce 12.

Vzorec 12 KPI 03-MO1 — neshody pfi expedici

pocet neshod pti expedici
celkovy pocet expedici

KPI 03-M01 = * 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyse uvedeného vzorce 12 vyplyva, Ze je pomér chybnych a bezchybnych expedic bude
zjistovan pomoci podilu poc¢tu neshod pii expedici a celkového poctu expedici.

3.3.4 Vykonnost procesu Servis a reklamace

V procesu Servis a reklamace jsou vstupem pozadavek zdkaznika na opravu ¢i reklamaci
a s nim souvisejici neshodny produkt, jak je uvedeno v kapitole 3.2.2 této prace. Vystupem je
naopak produkt opraveny, vymeénény nebo neuznana reklamace. Pocty neshodnych produkt
jsou sledovany v procesu Vedeni spolecné€ s dalSimi externimi iinternimi neshodami. Ve
vztahu ke spokojenosti zdkaznika bylo rozhodnuto, Ze budou sledovany ukazatele:

- vcasna reakce na opravu ¢i reklamaci;
- termin vyfizeni reklamace.

Obecné je v analyzované spolecnosti XY, s.r.0. zndmo, ze v odd¢€leni Servis a reklamace zadné
zdvazné neshody nejsou a terminy se dodrzuji. Clenové vedeni si nejsou védomi Zadnych
neshod ¢i oprav, které by probihaly nestandardnim zptisobem. Tato informace byla ovéiena
z dat v IS a je znazornéna v tabulce 8.

Tabulka 8 PInéni ukazateld v procesu Servis a reklamace

Obdobi 01/2020| 02/2020 03/2020| 04/2020( 05/2020| 06/2020
Pocet oprav ¢i reklamaci 31 40 21 18 26 12
Reakce na pozadavek zakaznika (do 2 dnti 30 40 21 16 26 11
Vyfizeni reklamace (do 30 dni1) 31 37 20 18 24 12

Zdroj: vlastni zpracovani — IS spole¢nosti XY, s.r.0. (2020)

Jak je vidét v tabulce 8, reakce na pozadavek zdkaznika do 2 dnl i terminy pro vyfizeni
reklamace do 30 dnti jsou opravdu plnény. PoZadavek zakaznika nebyl vytizen pouze v lednu
2020, dvakrat v dubnu 2020 a jednou v ¢ervnu 2020. Reklamace nebyla do 30 dnl vyfizena
pouze tiikrat v inoru 2020, jednou v bfeznu 2020 a dvakrat v kvétnu 2020. Vedouci servisu
upozornil, Ze se nejednalo o zavaznou neshodu. V téchto madlo piipadech bylo pfi¢inou
nedodrzeni termint pozdrzeni pozadavku u obchodnika, ktery ptedal do servisu zbozi pozdé.
Prodlouzeni vyfizeni reklamace bylo z diivodu Zadosti zdkaznika ¢i nestandardni opravy.
U zadné reklamace ¢i opravy nebyla zaznamenéna takova neshoda, kterd by znamenala vyhlasit
napravné Ci preventivni opatieni. I pfestoZe se zda, Ze jsou terminy dodrZovany, je nutné tento
proces i nadale sledovat, aby bylo moZzné v¢as odvratit pfipadny zhorSujici se trend.

KPI_04-M01 — Doba reakce na poZzadavek ziakaznika

Z nazvu tohoto ukazatele jasné vyplyvd, Ze se bude jednat o velmi podobny zplsob
vyhodnocovani jako je u KPI 01-M3 v procesu Obchod. Do tohoto procesu vstupuje piimo
zakaznik svym poZzadavkem. Technikem by mél byt pozadavek piijat ¢i zamitnut do 48 hodin
(2 pracovnich dnt). Vypocet ukazatele je dan vztahem uvedenym ve vzorci 13.

Vzorec 13 KPI 04-MO1 — doba reakce na pozadavek zdkaznika

pocet ptijatych pozadavkl do 2 dni
celkovy pocet pozadavki

KPI 04-MO01 = * 100

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vzorec 13 pocita, kolik je splnéno pozadavki zakaznika na opravu ¢i reklamaci do 2 pracovnich
dnli pomoci podilu poctu ptijatych pozadavkii do 2 pracovnich dnli a celkového poctu
pozadavk.

KPI_04-M02 — PInéni terminu vyFizeni poZadavku zdkaznika

Cilem tohoto ukazatele je zjistit uspéSnost plnéni (%) vyfizeni pozadavku zékaznika, resp.
plnéni pozadavku zdkaznika do 30 dnili. PoZadavek zadkaznika se tykd bez vyjimky zbozZi na
opravu ¢i reklamaci. Vzhledem k poc¢tu pozadavki na opravu ¢i reklamaci neni tieba sledovat
dalsi ukazatele a v pfipad¢ nesplnéni provéfit pfi¢inu u kazdého pozadavku individudlng.
Vypocet ukazatele je dan vztahem uvedenym ve vzorci 14.

Vzorec 14 KPI 04-MO02 — splnéné pozadavky do 30 dnii

pocet vyfizenych pozadavkd do 30 dni
celkovy pocet pozadavkl

KPI_04-M02 = *100

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzorec 14 udava, kolik oprav ¢i reklamaci bylo vyfizeno do 30 dnli. Vypocet je dan podilem
poctu vyfizenych pozadavki do 30 dnti a celkového poctu pozadavki.

3.3.5 Zhodnoceni a identifikace slabych mist

Cilem této zaveérecné prace je definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti a rizika podle
pozadavkl normy ISO 9001. ZjednoduSené feceno je nezbytné nastavit takové procesy, které
budou propojovat celkovou strategii podniku a podnikové cile a vyuzivat naméfenych hodnot
ke zlepSovani vykonnosti analyzované organizace. V praxi to znamena snadno odhalit pficiny
nedostate¢né vykonnosti, aby bylo mozné vcas urcit napravna ¢i preventivni opatfeni.

Tato kapitola 3.3 se zaméfila na ukazatele vykonnosti hlavnich procest, které byly definovany

vvvvvv

- KPI 01-MO1 — Marze;

- KPI 01-MO02 — Zékaznicka loajalita;

- KPI 01-MO03 — Doba reakce na pozadavek zédkaznika;
- KPI 01-M04 — Plnéni terminu dodéni;

- KPI 01-MOS — Pohledavky;

- KPI 02-M01 — Doba zpracovani planu vyroby;

- KPI 02-MO02 — Plnéni ¢asového planu;

- KPI 02-MO03 — Plnéni finan¢niho planu;

- KPI 03-MO1 — Neshody pfi expedici;

- KPI 04-MO1 — Doba reakce na pozadavek zédkaznika;
- KPI 04-M02 — Plnéni terminu vyfizeni pozadavku zdkaznika.

Definice téchto 11 ukazateld patii v analyzované spolecnosti XY, s.r.o. mezi klicové ¢innosti,
od kterych si nejvy$si management slibuje odhaleni nedostatecné vykonnosti svych procest,
jak bylo v pfechozim odstavci zmiflovano. Nezbytné je vSak nezapominat na zamé&stnance.
Pravé zapojeni zaméstnancli pomize velkou mérou zlepSovani vykonnosti. Po detailni analyze
stavajicich vysledkd vzniklych v této préci bylo rozhodnuto, ze vedeni spole¢nosti zalozi fond,
ze kterého se budou kvartalné vyplacet prémie zalozené na vysledcich ukazateli. Je dalezité,
aby se do procesniho fizeni zapojili vSichni zaméstnanci spolec¢nosti XY, s.r.o. VSichni
zamé&stnanci jsou mysSleni i ti, ktefi pracuji v prvni linii a obvykle maji velky vliv na plnéni
téchto ukazatell. Zaméstnanci se musi seznamit s hlavnimi procesy a méfitelnymi ukazateli,
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musi s nimi byt ztotoznéni a fadn€ motivovani pro jejich plnéni. Bylo rozhodnuto, Ze zapojeni
zamé&stnancl bude odménéno konkrétni ¢astkou, kterd bude rozdélena rovnym dilem bez ohledu
na vysi mzdy.

Pti definici zmifiovanych jedendacti ukazatelii vzniklo mnoho ukoll a opatteni a bylo zjisténo
nékolik neshod, na které byla obratem navrZena opatieni. Vyhodnoceni a navrh opatieni bude
provedeno v kapitole 3.5 této zaveéreCné prace. Hodnoty méfitelnych ukazateld budou
nastaveny téZ v kapitole 3.5. Poslednim krokem pro splnéni definovaného hlavniho cile bude
definice rizik.

3.4 Rizika

Definice rizik je poslednim tikolem souvisejicim se stanovenym cilem této zavére¢né prace.
Jejich identifikace a rozpoznani mohou bezpochyby ovlivnit budouci vyvoj celé organizace,
protoze pravé diky opravdu kvalitnim informacim muze nejvy$§i management vybrané
spolecnosti piijimat dostatecné kvalitni rozhodnuti. Jak vyplynulo z teoretické ¢asti kapitoly
2.4 této zaverecné prace, bude nejprve provedena identifikace rizik, poté analyza rizik a na
zaveér hodnoceni rizik. Spole¢né s riziky budou identifikovany i pfileZitosti, které naopak
pfedstavuji pozitivni vyhledy.

3.4.1 Identifikace rizik a prileZitosti

Identifikace rizik a pfilezitosti v analyzované spolecnosti byla provedena pomoci
brainstormingu. Brainstorming prob&hl po mapovani, rozboru a méfeni vykonnosti procest
a zucastnili se ho vSichni ¢lenové procesniho tymu a asistentka, jez dostala ptidélenou roli
zapisovatelky. Vysledkem brainstormingu byl seznam moZznych rizik a ptilezitosti napfic celou
spolecnosti. Seznam rizik a pfilezitosti byl nasledné rozesldn v§em zaméstnanciim, kteti jej
béhem jednoho tydne doplnili. PoloZzky byly nasledné procesnim tymem upraveny a setfidény
podle procest, jak je zndzornéno v podkapitolach niZe.

Rizika procesu Obchod:

- nesplnéni planu marze (KPI 01-MO1);

- ztrata zékaznik (KPI_01-M02);

- nedodrZeni doby reakce na pozadavek zédkaznika (KPI 01-MO03);
- neplnéni terminu dodani (KPI 01-M04);

- nezaplacena faktura (KPI 01-MO05);

- konkurence a jeji aktivity;

— ztrata dulezitého zakaznika;

— odchod klicového obchodnika;

- nevyhodna smlouva;

- informace o zménach nepienesené dal.

Ptilezitosti procesu Obchod:

- akvizice;

- noveé obchodni piilezitosti (strategie);
- nové technologie;

- ziskani zékazniki konkurence.

Rizika procesu Vyroba:
- neplnéni slibené doby pro zpracovani planu vyroby (KPI 02-MO01);
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- neplnéni casového planu vyroby (KPI_02-M02);

- neplnéni finanéniho planu vyroby (KPI 02-M03);

- Spatny vyrobni plan;

- nedostatek vstupnich informaci;

- pfetiZzenost vyroby;

- nekvalifikovany zaméstnanec;

- nebezpeci razu spojené s poruchou vyrobniho zatizeni;
- vypadek dodavky energie.

Ptilezitosti procesu Vyroba:

- nové technologie;
— znalosti a dovednosti zaméstnancu.

Rizika procesu Skladovani a expedice:

- neshody piti expedici (KPI_03-MO01);

- S$patné skladovaci podminky;

- nedostatecné skladové kapacity;

- poskozené zbozi dopravcem (nevhodné zachazeni).

Piilezitosti procesu Skladovani a expedice:

- odpovédny personal;

- zavedeni ¢teCek ¢arovych kodil v ptipad€ vyssich objemtl.
Rizika procesu Servis a reklamace:

- nedodrZeni doby reakce na pozadavek zédkaznika (KPI _04-MO1);
- neplnéni terminu vyftizeni poZzadavku zakaznika (KPI 04-M02);
- nedostatecnd analyza pticin neshody;

- vypadek dodavky energie.

Prilezitosti procesu Servis a reklamace:
- nové technologie;

— znalosti a dovednosti zaméstnancu.

Z vyse uvedenych seznam je zjevné, ze bylo urceno celkem 27 rizik a 10 ptilezitosti. Nyni je
tieba vSechna rizika zanalyzovat.

3.4.2 Analyza rizik

Aby bylo mozné provést analyzu rizik, bude ke kazdému riziku doplnéna mira
pravdépodobnosti vyskytu rizika a dale mira disledk rizika. Navrzené popisy ke stanoveni
miry pravdépodobnosti vyskytu rizika jsou zndzornéné v tabulce 9.
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Tabulka 9 Pravdépodobnosti vyskytu rizika

Hodnota  |Popisy

Vyskytuje se vyjimecné (pravdépodobnost se blizi nule)
Mozny vyskyt nelze vylouzit

Pravdépodobny vyskyt (moZnost opakovani)

Casty vyskyt

g|Q|= >

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak vyplyva ztabulky 9, miry pravdépodobnosti vyskytu rizika byly definovany pomoci
prvnich ¢tyf znakl abecedy. Znak A pifedstavuje nejnizsi vyskyt rizika a naopak znak D Casty
vyskyt. Definice diisledkt vyskytu rizika je popséna v tabulce 10.

Tabulka 10 Disledky vyskytu rizika

Hodnota  |Popisy

1 Velmi malé ztraty (do 100.000,- K¢ bez DPH)

2 Malé ztraty (od 100.001,- do 500.000,- K& bez DPH)

3 Vysoké ztraty (od 500.001,- do 2.000.000,- K¢ bez DPH)
4 Velmi vysoké ztraty (vice nez 2.000.000,- K¢ bez DPH)

Zdroj: vlastni zpracovani

Diusledky vyskytu rizika popsané v tabulce 10 maji podobnou strukturu jako pfedchozi popisy
pravdépodobnosti vyskytu rizika. Opét jsou rozdélené do ¢tyf urovni. Hodnoty jsou v tomto
piipadé Ciselné, aby byly informace o hodnoceni rizik 1épe ¢itelné, publikovatelné a na prvni
pohled jasné, zda se jedna o pravdépodobnosti vyskytu rizika nebo disledky vyskytu rizika.
Stejné jako v predchozi tabulce pfedstavuje prvni hodnota ¢islo jedna velmi malou ztrétu,
naopak ¢tvrtd hodnota znamend pro podnik velmi vysokou ztratu.

Logicky z tabulek 9 a 10 vyplyva, Ze nejvyssi hodnoty (abecedniho ¢i ¢iselného fazeni) miry
pravdépodobnosti vyskytu rizika a miry diisledk rizika budou znamenat velmi vysoké riziko,
nejnizsi naopak velmi nizké riziko.

Ocenéni pravdépodobnosti vyskytu rizika a disledkl vyskytu rizika bylo provedeno stejné jako
identifikace kolektivné vedenim spole€nosti a je zpracovano v piiloze 12 v tabulce 16 této
zaverecné prace. Jak vyplyva z tabulky 16 v pfiloze 12, nejvétsi rizikovost predstavuji rizika
nesplnéni planu marze a ztrata zédkaznikli. Obé rizika jsou procesu Obchod. V tuto chvili je
mozné vysledky analyzy zpracovat do matice rizik a nasledné¢ doplnit NPO pro mozné
pfedchazeni rizika.

3.4.3 Hodnoceni rizik

Vystupem hodnoceni rizik bude tzv. matice rizik, do které budou zaznamendvana jednotliva
rizika podle pravdépodobnosti vyskytu rizika a disledkti vyskytu rizika. Jednotliva rizika se
budou v matici hodnotit podle jejich umisténi, které bude oznacené ptislusnou barvou. Kazdé
poli¢ko v matici rizik bude mit své opodstatnéni, na které bude tieba reagovat pfijmutim ¢i
nepiijmutim piipadného napravného opatieni o kterém bude dale rozhodovat nejvyssi vedeni
analyzované spole¢nosti XY, s.r.o. Rizika budou hodnocena podle tabulky 11.
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Tabulka 11 Navod pro hodnoceni rizik

Uroveii |Popis rizika Navrh opatreni
Zanedbatelné riziko |Neni nutné pfijmout NPO.
Ptijatelné riziko Pokud je to vhodné, pfijmout NPO.
Vysoké riziko Nutné pfijmout NPO.
-Velmi vysoké riziko |Nutné pfijmout NPO okamzité a bez odkladu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 11 pfedstavuje v analyzované spolecnosti XY, s.r.o. jakousi legendu k matici rizik.
Seda pole budou podle této tabulky predstavovat v matici riziko zanedbatelné, na které nebude
nutné pfijimat NPO. Rizika, ktera se objevi v zelenych polich nejsou pro spole¢nost nijak zv1ast
znepokojujici, pfesto uz by se jimi méla zacit zabyvat a pokud to bude vhodné, ptijmout NPO.
Pokud se né¢ktera rizika objevi ve Zlutych ¢i dokonce Cervenych polich, manaZeti musi NPO
pfijmout. Hranice jednotlivych trovni rizik budou urfeny podle obrazku 12 Matice rizik
v teoretické Casti této zavérecné prace. Matice rizik spolecnosti XY, s.r.o. je zpracovdna na
obrazku 16.

Obrazek 16 Matice rizik

Pravdépodobnost vyskytu rizika

A

=

C D

@

®
® @G
ARG

®
®

Diisledky

®
®
©

®
©
G®

Zdroj: vlastni zpracovani podle tabulky 23 Analyza rizik

Jak je jednoznac¢né vidét na obrazku 16, matice rizik znazoriiuje vSech 27 definovanych rizik.
16 rizik je v Sedé oblasti pfedstavujici zanedbatelné riziko a neni tfeba se témito riziky zabyvat.
U deviti rizik v zelenych polich by méli manazefi vybrané spole¢nosti zvazit, zda piijmou NPO
ana dvé rizika spadajici do Zluté ¢asti C3 by mé&la byt stanovena NPO. Cervena policka s velmi
vysokym rizikem neobsahuji zddna rizika.

3.4.4 Rizika a napravna opatreni

V ptedchozi kapitole 3.4.3 bylo vyhodnoceno celkem devét rizik, u kterych by mélo byt
zvéazeno zda stanovit NPO a dvé¢ rizika, u kterych je NPO nutné pfijmout. NiZe budou vSechna
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tato rizika posouzena. Ostatni rizika spadajici do kategorie zanedbatelného rizika v této
zavérecné praci nebudou dale hodnocena.

Riziko 01 — Nesplnéni planu marze

Nesplnéni planu marZe je jednim znejobavanéjSich rizik a zaroven jednim z klicovych
ukazatelli procesu Obchod. Marze se sleduje v kazdé SBU zvlast’ a zaroven v celé spolecnosti.

Aby bylo riziko co nejvice eliminovano, podnikaji se tyto aktivity:

- diverzifikace portfolia (za posledni 2 roky zaznamenava XY, s.r.o. vysoky nartst
marze SBU B zoblasti robotiky, ktery poméha ostatnim SBU dorovnavat
planovanou celkovou marzi — v budoucnu je ofekavan véEtsi rast a naopak pokles
ostatnich SBU);

- mé&sicni zjiStovani aktudlniho stavu, aby bylo mozné pfipadné v€as neshodu odhalit;

- sledovani marze se zavede do pravidelnych tydennich obchodnich porad.

Riziko 02 — Ztrata zakazniku

V kapitole 3.3.1 této prace byl zjistén klesajici trend v poctu zédkazniki, proto je toto riziko
aktualni a je nutné ptijmout vhodné NPO. Bylo rozhodnuto o téchto NPO:

- v soucinnosti s KPI 01-MO02 zacit méftit zakaznickou loajalitu;
- u zakazek typu vyroba provéfit plnéni terminu dodani a ¢asového planu;
- u vSech neaktivnich a ztracenych zékaznikli provéfit pficiny odchodu.

Riziko 05 — Nezaplacena faktura

Oblast pohledavek je téZ zafazena mezi jednu z klicovych aktivit podilejici se na sledovani
vykonnosti procesu Obchod. Cilem obchodnika je pfinést do spole¢nosti marzi a ¢asto se stava,
ze je zboZi posilano zdkazniklim, ktefi neuhradili pfedchozi faktury. Bylo rozhodnuto, Ze budou
navrzeny tyto NPO.

- zvysit pravomoci asistentce vymahajici pohledavky, aby mohla zakazat zasilani
zboZzi zékazniklim, ktefi maji po splatnosti pfedchozi zdvazky;

- téma pohledavky bude zaneseno do tydennich obchodnich porad, aby byli
obchodnici véas informovani o zakaznicich, kteti neplati své zdvazky;

- v IS vytvofit nastroj, ktery upozorni odpovédného pracovnika na neplatice.

Riziko 06 — Konkurence a jeji aktivity

Rizika tykajici se konkurence je obtizné ovlivnit internim opatienim, proto bylo rozhodnuto, Ze
neni tfeba v tuto chvili pfijmout Zadné NPO.

Riziko 07 — Ztrata dulezitého zakaznika

Dulezitymi zékazniky jsou obvykle ti, ktefi pfindsi spolecnosti pravidelné nejvyssi objemy
marze. Ve spole¢nosti jsou zdkaznici rozdéleni podle dilezitosti a obchodnici jim vénuji vétsi
péci nez ostatnim. Navic bylo rozhodnuto:

- marketingové oddé¢leni zpracuje navrh pro odmény zakaznikd ,,A* (dileziti
zéakaznici podle objemu marze) v soucinnosti s jejich obchodniky.

Riziko 08 — Odchod kli¢ového obchodnika

Odchod jakéhokoliv kli¢ového zaméstnance nelze vyloucit. V analyzované spolecnosti
probihaji pravidelné pohovory (1x za pil roku). Od zavedeni procesniho fizeni si vedeni
spolecnosti mj. slibuje vétsi prihlednost v ¢innostech, které ve spolecnosti probihaji, coz by
meélo piinést piipadné mensi ztraty. V tuto chvili neni tfeba piijmout zddné NPO.

59



Riziko 09 — Nevyhodna smlouva

[RA4

pravdépodobnosti vyskytu rizika bliziciho se nule, avSak nejvy$si hodnota dasledki rizika,
které by mohlo pfinést ty nejvyssi ztraty. Bylo rozhodnuto:

- proskolit obchodniky, techniky a vedouci pracovniky odpovédné za smlouvy
v oblasti podpisu smluv, na co by si mé¢li davat pozor. Skoleni zajisti feditel obchodu
v soucinnosti s vedoucim vyroby.

Riziko 12 — Neplnéni ¢asového planu vyroby

Za plnéni Casového i finan¢niho planu je odpovédny technik. Po rozséhlé diskusi s techniky
bylo rozhodnuto zavést tato NPO:

- proskolit techniky v oblasti projektového fizeni;
- zavést tydenni kratké porady oddéleni Vyroba o aktudlnim stavu otevienych
zakazek.

Riziko 13 — Neplnéni finan¢niho plinu vyroby

Nesplnéni finan¢niho planu vyroby souvisi s pfedchozim rizikem ¢. 12. NPO se vztahuje
1 k tomuto riziku.

Riziko 14 — Spatny vyrobni plian
Spatny vyrobni plan souvisi s pfedchozim rizikem ¢. 12. NPO se vztahuje i k tomuto riziku.
Riziko 23 — PoSkozené zboZi dopravcem

Riziko poSkozeni zbozi dopravcem nelze samoziejmé vyloucit a ztraty jsou malé. V tuto chvili
neni tfeba pfijmout Zadné NPO.

Zavérem této kapitoly zabyvajici se riziky vznikla nova napravna opatieni. K osmi rizikim bylo
navrzeno celkem 11 NPO, ktera mohou mit pouze omezenou ucinnost. Zbyvajici rizika nejsou
pro analyzovanou spole¢nost XY, s.r.0. povazovana za znepokojujici. V tuto chvili je dalezité
uzavfit tuto kapitolu tykajici se rizik prohlaSenim, Ze je nezbytné na konci roku provéfit plnéni
a ucinnost NPO. Ddle je nutné opakované posoudit rizika u vSech procesii a nastavit interval
pravidelného sledovéni. Je velmi pravdépodobné, Ze jest€¢ na konci roku nebude mozné
vyhodnotit skutecnou miru sniZeni urovné jednotlivych rizik. Na zavér lze konstatovat, Ze
identifikace, analyza i hodnoceni rizik probihala v sou¢innosti nejen nejvyssiho vedeni, ale
1 v soucinnosti témét vSech zaméstnancii analyzované spolecnosti XY, s.r.o. Pravé diky
zapojeni zamé&stnancl je mozné prohlasit, Ze mize v tuto chvili nejvyssi management piijimat
opravdu kvalitni rozhodnuti.

3.5 Vyhodnoceni a navrh opatieni

Cilem této kapitoly, jak vyplyva z jejiho nazvu, je vyhodnotit a navrhnout pfislusna opatieni
k napravé ¢i zlepSeni, kterd vznikla v této zavérecné praci.

Aby mohly byt ndvrhy a vysledky vyhodnoceny a zaroven implementovany do praxe, autorka
této zav€recné prace svolala poradu clenli procesniho tymu, kde vSechny seznamila
s informacemi, které vyplynuly z této zavérecné prace. Nyni budou predstaveny jiz konkrétni
navrhy, které byly schvaleny celym procesnim tymem na mimofadné svolané poradé
(XY, s.r.0., 2020). Navrhy budou sefazeny podle jednotlivych procesii.
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3.5.1

Proces Obchod

V tomto procesu vzniklo na poradé ¢lent procesniho tymu (XY, s.r.o., 2020) mnoho tkola
souvisejicich s méfenim vykonnosti procesu a jeho riziky. Ukoly jsou vypsané niZe.

a)

b)

2)

h)

)

k)

D

Mésicné sledovat plnéni marze celé spolecnosti a zaroven jednotlivych SBU. Plnéni
marze zahrnout mezi body projedndvani na obchodnich poradach vSech SBU.
Planovana marze vS§ech SBU a zaroven marze celé spolecnosti bude vyhldsena feditelem
spolec¢nosti na zacatku nového kalendarniho roku. Za plnéni marze jednotlivych SBU
budou odpovédni vedouci SBU. Za plnéni marze celé spolecnosti bude odpovédny
obchodni feditel. Do 10/2020 budou ptedlozeny prvni navrhy na porad¢ vedeni.

Pro sledovani zdkaznické loajality zajistit se spravci IS novy ndstroj, jeZ vygeneruje
seznam zékaznikl, kterym nebyla vystavena faktura oproti predchozimu kalendainimu
roku. Zaroven bude vytvofen néstroj generujici seznam novych zakaznikd. Zodpovida
asistentka. Termin do 10/2020.

Na konci roku 2020 vyhodnotit zdkaznickou loajalitu u kazdé SBU zvlast’ (seznam
novych zadkazniki a seznam odchozich zékaznikl). Vysledky budou projednany na
celofiremni poradé€ k zavéru roku a budou stanoveny konkrétni hodnoty méfitelného
ukazatele, za které bude odpovidat Obchodni feditel.

Zvysit % odeslanych PO do 4 hodin u skladovych zakazek na hodnotu 80 % (viz
ukazatel vykonnosti KPI 01-M03).

Zajistit vytvoreni odkazu na e-shop na titulni strance webovych stranek spole¢nosti XY,
s.r.0. Odpovida vedouci marketingu. Termin ihned.

Zajistit bezodkladn¢ zaslani hromadného e-mailu v§em zdkazniklim SBU C s informaci
0 moznosti objedndvani pomoci e-shopu. Pfijeti této informace zdkaznikem ovéii
ptislusni obchodnici. Odpovida vedouci SBU C. Vysledky budou projednany na piisti
obchodni poradé.

Do konce roku 2020 stanovit k ukazateli vykonnosti KPI 01-MO03 konkrétni doby
reakce na zéklad¢ vyhodnoceni vysledkid tohoto ukazatele. Odpovédny je vlastnik
procesu Obchod (nyni obchodni feditel).

Zajistit se spravci IS bez odkladu vytvofeni nastroje generujiciho seznam zakéazek se
splnénym terminem dodéni, zakdzek po uplynuti slibeného terminu dodédni a zakazek
nesplnénych (viz ukazatel vykonnosti KPI_01-M04). Odpovida asistentka do 10/2020.
Na zaklad¢ ptedchoziho bodu ,,h* navrhnout konkrétni métitelné ukazatele, které budou
schvaleny a projednany spole¢né s aktudlnimi vysledky na pftisti poradé vedeni'®.
Odpovida obchodni feditel.

Zajistit se spravcei IS bez odkladu vytvofeni nastroje, kterym asistentka oznaci
neplaticiho zékaznika (vyskladnéni zboZzi bude u dotcené¢ho zékaznika blokovéano
upozoriiyjicim tlacitkem). Odpovidé asistentka.

Vyhlasit organizaénim rozhodnutim nové pravomoci asistentky vymahajici pohledavky
»povoleni zdkazu zaslat zbozi zdkaznikovi“. Odpovida feditel spolecnosti.

Do tydennich obchodnich porad pfidat téma ,,pohledavky*. Obchodni feditel zajisti
asistentce pifistup na obchodni porady. Termin ihned.

m) Navrhnout bez odkladu pfijatelné procento pohledavek po splatnosti (viz ukazatel

n)

vykonnosti KPI 01-MO05). Odpovida finan¢ni feditel.

Navrhnout moZnost, jak obchodniky motivovat v pfistupu k neplaticim zakaznikiim. Za
plnéni tohoto tkolu je odpovédny obchodni feditel. Do 10/2020 budou piedlozeny prvni
navrhy na poradé vedeni.

16 Porady vedeni jsou svolavany 1x za mésic. Konkrétni datum urcuje feditel spole¢nosti po dohodé vsech ¢lentt
vedeni. (XY, s.r.o0., 2020)
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0) Do konce roku bude zpracovan vedoucim marketingu névrh pro odménovani dilezitych
zakazniki (viz ,,Riziko 07 — Ztrata diilezitého zakaznika).

p) Do konce roku bude zajisténa feditelem obchodu nabidka (finan¢ni a ¢asova) na Skolent,
tykajici se oblasti podpisu smluv (viz ,,Riziko 09 — Nevyhodna smlouva).

Z vyse uvedenych informaci je patrné, Ze v analyzované spolecnosti XY, s.r.o. vzniklo celkem
16 kol které by mély mit vliv na zlepSovani vykonnosti procesu Obchod a také na eliminaci
rizik.

3.5.2 Proces Vyroba

Ukoly pro proces vyroba rozhodnuté na poradé &lenti procesniho tymu (XY, s.r.o., 2020) jsou
definovany nize.

a) Ukazatel vykonnosti KPI 02-MO1, tykajici se plnéni terminu dodani planu vyroby,
nastavit na 100 %. V pfipadé nesplnéni bude sjedndno NPO. Vysledky budou
hodnocené na porad¢ vedeni na konci roku.

b) Do konce roku definovat hodnotu procenta plnéni casového a finanéniho planu
(viz ukazatelé vykonnosti KPI 02-M02 a KPI 02-MO03).

¢) Do konce roku zajistit nabidku (financ¢ni a ¢asovou) na Skoleni tykajici se oblasti
projektového fizeni (viz ,,Riziko 12, 13 a 14 — Neplnéni planu vyroby).

Z vySe uvedenych bodl je ziejmé, Ze vSichni ¢lenové procesniho tymu rozhodli, Ze chtéji
dodrzovat dodani planu vyroby vzdy v terminu. Tzn. ve 100 %. Co se tyce definice hodnoty
procenta plnéni casového a finan¢niho planu, tak procesni tym se jednoznaéné neshodl na
konkrétnich hodnotéch a bylo rozhodnuto, Ze budou do konce roku vyhodnocovéany aktualni
data a na konci roku budou konkrétni hodnoty definovany. Za vySe uvedené tfi body je
odpovédny vlastnik procesu Vyroba, jimz je vedouci oddéleni vyroby.

3.5.3 Proces Skladovani a expedice

U procesu Skladovani a expedice m¢l procesni tym vcelku jasno. Mnoho zmén bylo jiz
realizovdno (viz kapitola 3.3.3 této zavére¢né prace), proto mél procesni tym konkrétni
pfedstavu o hodnotach ukazatele, sledujiciho vykonnost tohoto procesu. Hodnota je zminéna
v bodu niZe.

a) Ukazatel vykonnosti KPI 03-MO01, tykajici se neshod pfi expedici, nastavit na hodnotu
98 %. V ptipad¢ nesplnéni bude sjedndno NPO. Vysledky budou hodnocené na poradé
vedeni na konci roku.

Jak je zcela ziejmé, v procesu Skladovani a expedice byl nastaven pouze jeden ukazatel
a k nému pfifazena konkrétni hodnota. Za plnéni je odpovédny vlastni procesu, jimz je vedouci
skladu a expedice.

3.5.4 Proces Servis a reklamace

Pro posledni ze sledovanych procest Servis a reklamace byly definovany dva tkoly. Oba byly
schvéleny na porad¢ procesniho tymu (XY, s.r.0., 2020) a jsou uvedené nize.

a) Ukazatel vykonnosti KPI 04-MO1, tykajici se plnéni doby reakce reklamacéniho
technika na pozadavek zdkaznika, bude nastaven na hodnotu 90 %. V ptipad€ nesplnéni
bude sjedndno NPO. Vysledky budou hodnoceny na poradé¢ vedeni na konci roku.
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b) Ukazatel vykonnosti KPI 04-M02, tykajici se plnéni terminu vyfizeni reklamace do
30 dnti, bude nastaven na hodnotu 90 %. V ptipad€ nesplnéni bude sjedndno NPO.
Vysledky budou hodnocené na poradé vedeni na konci roku.

V této kapitole 3.5 vzniklo mnoho tkolli i NPO. VétSina z nich se vztahuje k ukazatelim
vykonnosti a jejich nastaveni konkrétnich hodnot, které budou ur¢ovat pravé vykonnost dané¢ho
procesu. Aby byly informace piesncjSi, dohledatelné a lépe citelné, autorka této prace
vypracovala v pfiloze 20 tabulku 24, ve které byl sestaven aktudlni stav v§ech ukazatelti méteni
vykonnosti hlavnich procesti. Zdrojem tabulky byly informace ziskané v této kapitole.

Z tabulky 24 uvedené v ptiloze 20 je prehledné vidét aktudlni stav vSech ukazatelt vykonnosti
a jejich definované hodnoty. Celkem je v tabulce vymezenych 14 ukazatelli vykonnosti. U Sesti
ukazatelll byla definovéana konkrétni hodnota, hodnota jednoho ukazatele procesu Obchod bude
definovéna do tydne a u sedmi ukazateli budou ur¢eny hodnoty do konce roku 2020. Tabulka
24 v ptiloze 20 u kazdého ukazatele navic obsahuje interval hodnoceni a vlastnika procesu, ke
kterému se ukazatel vztahuje.

Zavérem lze konstatovat, ze vzniklo celkem 22 rtiznych tkolt ¢i NPO. Odpovédnosti byly
stanoveny vySe a logicky vzato za n¢ odpovidaji vlastnici dotéenych procest. Poslednim
ukolem definovanym na poradé (XY, s.r.o., 2020), tykajicim se zavadéni procesniho fizeni, je
do konce roku vytvofit fond, ze které¢ho se budou kvartalné vyplacet prémie, zalozené na
vysledcich ukazatelti. Navrh bude pfipraven do konce roku a odpovidat za né&j bude feditel
spolecnosti spole¢né s finan¢nim feditelem.
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4 Zavér

Cilem této prace je ve vybrané spolecnosti definovat procesy, jejich ukazatele vykonnosti
a rizika podle pozadavkli normy ISO 9001. Cilem neni navrhnout vybrané organizaci zmény,
které ji pomohou ptedlozit v rameci certifika¢niho auditu podle ISO 9001 diikazy, jeZ souvisi
s pInénim pozadavkl této normy, ale spiSe by vysledky zde zjisténé mohly byt vyuzity jako
nastroj pro zlepSovani fungovani procest v analyzované spolecnosti.

Aby bylo cile dosazeno, bylo nejprve v teoreticko-metodologické casti této zavérecné prace
shromdzdéno dostate¢né mnoZstvi informaci, zabyvajicich se danym tématem. Dale byla
vybrana organizace XY, s.r.o., se kterou je autorka v uzkém kontaktu. Organizace byla
charakterizovéna, byly v ni vybrany a zapojeny osoby podilejici se na tvorbé procesti, procesy
byly identifikovany, popsany a na zaklad¢ toho byla sestrojena procesni mapa. Procesy, na které
byla zato zavérecnd prace primarné zaméfena byly procesy hlavni. Naslednymi kroky byly
definovany ukazatele vykonnosti procest, byla vyhodnocena rizika procesii a na zavér byla
stanovena NPO a tkoly pro dalsi obdobi.

Praktickou c¢ast zaveéreCné prace lze rozdélit na cCtyfi dilezité ¢asti. V prvni ¢asti byla
charakterizovdna vybrana spole¢nost a vystupem této ¢asti byl navrzeny systém fizeni pomoci
vybranych néstroji. Druhé ¢ast se zabyvala mapovanim a rozborem procest, jiz vysledkem
byla procesni mapa. Vysledkem tfeti ¢asti, orientované na méfeni vykonnosti procest, bylo
11 definovanych ukazateli. Posledni cast zabyvajici se riziky identifikovala k vybranym
procestim celkem 27 rizik a 10 pfileZitosti.

Prvnim vysledkem byl navrZeny systém Fizeni pomoci vybranych nastrojii, které jsou
znazornény na obrazku 14. Tento prvni krok byl naprosto klicovy, protoze z néj vyplyva
absolutné vSe, co se tyka procesniho fizeni. Autorka této prace navrhla cely systém fizeni
postavit na metodé¢ Balanced Scorecard. Manazefi v analyzované spolecnosti definovali
finan¢ni cil, ktery povazuji za hlavni cil podnikani a tohoto cile budou dosahovat pomoci
perspektivy zakaznické, procesni a znalostni. Tato zdvérecna prace se zaméfila na perspektivu
procesni a pravé navrzeny systém fizeni je v tuto chvili mozné povazovat za stavebni kdmen
celého systému fizeni v analyzované spole¢nosti XY, s.r.o.

Vysledkem mapovani a rozboru procesi ve vybrané¢ spolecnosti XY, s.r.o. je deset
identifikovanych procestt rozdélenych do kategorii fidicich procesi, hlavnich procest
a podptrnych procest. Detailné byly popsany procesy hlavni, mezi které patii Obchod, Vyroba,
Servis a reklamace a Skladovani a expedice. U zbyvajicich procest byly doplnény karty
procesu, aby bylo mozné vytvofit procesni mapu. Celkem bylo vytvotfeno deset karet procesu,
Ctyfi procesy byly detailn€ popsany a k nim bylo vytvoteno celkem Sest postupovych diagramil
klicovych ¢innosti, probihajicich v procesech. Mapovéani a rozbor procesti byl zakoncen
vytvofenou mapou procesl na obrazku 15 této zaveéreéné prace, kterd jasné vymezila procesni
prostiedi vybrané organizace.

Vysledkem méfeni vykonnosti procesii bylo ke &tyfem vybranym hlavnim procesim
ptitazeno velmi peclivé jedenéct definovanych ukazatelii. Cilem hledani idealnich ukazatela
bylo ptfevazné definovat ty, které budou v praxi maximalné aplikovatelné. Autorka této prace
spolecné s procesnim tymem vyvinuli maximalni usili, aby pocet sledovanych kritérii nebyl
zbyte¢né navySovan, aby byl kazdy ukazatel navrzen v soucinnosti s celkovou strategii
spolecnosti a zaroven kazdy ptinasel skute¢ny uzitek.

V procesu Obchod bylo definovano pét ukazateli vykonnosti. Prvni ukazatel sleduje plnéni
marze, druhy zédkaznickou loajalitu, tfeti dobu reakce na pozadavek zékaznika, ¢tvrty ukazatel
sleduje plnéni termint dodani a posledni ukazatel pohledavky. Co se ty¢e pozadovanych
konkrétnich hodnot, tak u marZe bylo nastaveno plnéni na 100 %. Tzn. feditel vybrané
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organizace pozaduje plnit plan marze ve 100 %, hodnoty plnéni se budou sledovat 1x mési¢né,
plan marze doda feditel spolecnosti vzdy na zacatku roku a za vysledky bude odpovédny
obchodni feditel. Druhym ukazatelem, u kterého byla nastavena urcitd hodnota, je doba reakce
na pozadavek zakaznika u skladovych poloZzek. Odpovédny pracovnik musi reagovat na tento
pozadavek jeho vytfizenim do 4 hodin v 80 % ptipadii a poZadavek by mél byt v tomto terminu
vyfizen. Ve stavajicim stavu byla tato reakce zjisténa pouze v 57 % piipadii. Vedeni spolecnosti
se rozhodlo vysledky zménit a jiz pfi vytvareni této zadvérecné prace bylo navrzeno nékolik
opatfeni, kterd by k tomu méla dopomoci. Prvnim je smérovat zékazniky objednavajici polozky
drzené skladem na e-shop, ktery objednavku zpracuje ihned automaticky, coz u obchodnika
neni vzdy mozné. E-shop byl vice zviditelnén, zdkaznikiim byl o této moznosti rozeslan
hromadny e-mail a obchodnici navic své zdkazniky o moZnosti vyuzivat tento kandl vice
motivovali. Jejich motivaci je uSetfit si praci bez ohledu na sniZeni odménovani za plnéni marze
a zaroven snizeni chybovosti pfi zadavani. Pro zdkaznika je bonusem okamzité vytizeni jeho
pozadavku a doprava zdarma. Dal§im ukazatelim zde zminénym, nebyla pfifazena pozadovana
hodnota. Bylo stanoveno mnozstvi tkolt, aby bylo mozZné zjistit aktualni situaci a vysi hodnoty
spravné definovat do konce roku 2020.

V procesu Vyroba byly definovany tii ukazatele. Prvnim bylo plnéni doby zpracovani planu
vyroby neboli dodani planu v€as a druhym a tfetim plnéni ¢asového a finan¢niho planu.
Pozadovana hodnota plnéni zpracovani planu vyroby byla nastavena na 100 %. Tento ukazatel
vznikl z ptivodniho pevné stanoveného terminu pro vypracovani planu vyroby. Po detailnéjSim
Setfeni bylo zjiSténo, Ze kazdy plan vyroby ma sva specifika a jeho zpracovani mize zabrat
pouze jeden den nebo také dva meésice. Z toho divodu byl zménén postup a technik bude
nejprve potvrzovat obchodnikovi termin, ve kterém plan vyroby zpracuje. V ptipadé, ze bude
zakaznik souhlasit, bude se plan zpracovavat. Tento zpisob méteni vykonnosti procesu Vyroba
je mnohem vice vypovidajici nez zpisob ptedchozi. Hodnoty k ukazatelim tykajici se plnéni
casového a finan¢niho planu budou definovany do konce roku, kdy budou uz vyhodnocena
aktualni data a zaroven bude upraven IS tak, aby bylo mozZno data i nadale snadno
vyhodnocovat.

Vykonnost procesu Skladovani a expedice bude hodnocena podle jednoho ukazatele, kterym
se bude sledovat pocet neshod pii expedici. Pozadovana hodnota byla nastavena na 98 % a je
opét definovana po zavedeni nc¢kolika zmén, které byly v tomto procesu implementovany.
odpovédnosti vedoucimu skladu za naklady. Vedouci skladu nebude jiz hodnocen podle
nakladovosti svého tseku, ale podle bezchybnosti odesilani zak4zek, coZ bude mit bezesporu
vyraznéj$i vliv na spokojenost zdkaznika. Dal§imi zménami bylo posunuti casu pro
vyzvedavani zésilek pirepraveem na 17:00 hod., aby bylo vice ¢asového prostoru odeslat v jeden
pracovni den vice zakazek, které by jinak byly odeslany az dal$i pracovni den.

Pro proces Servis a reklamace byly definovany dva ukazatele a zaroven k nim byly pfifazeny
konkrétni hodnoty. Proces bude povazovan za tspésny, kdyz bude pocet piijatych pozadavki
na opravu ¢i reklamaci zpracovan do 2 dnd v 90 % a zaroven budou tyto pozadavky vytizeny
do 30 dnti také v 90 %. Tyto hodnoty odrazi skutecny stav a v tuto chvili je nutné nadale proces
pozorovat, aby bylo mozné zavcas odvratit zhorSujici se trend.

Vysledkem v oblasti rizik bylo identifikovani celkem 27 rizik a 10 pfileZitosti, které byli
zakresleny do matice rizik na obrazku 16 této zavérecné prace . Na zaklad¢ umisténi rizik v této
matici, bylo rozhodnuto zvéazit stanoveni NPO u dvou rizik a u deviti rizik bylo NPO nutné
pfijmout. Velmi vysoké riziko bylo shleddno u nesplnéni planu marze a u ztraty zakaznikda.
V prvnim piipad€ marze bylo zji$téno, Ze manazefi vybrané spolecnosti se snazi posledni dva
roky diverzifikovat své portfolio a tim pfispivaji k vyrovnanéj$im vysledklim marze. Dale se
zjiStuje 1x meésicné aktudlni stav marze a porovnava s marzi planovanou. Toto sledovani
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pomuze veas odhalit pfipadnou neshodu. Poslednim opatienim je ptidat sledovani marze jako
dalsi bod do tydennich obchodnich porad. Co se ty¢e druhého vysokého rizika, tykajiciho se
mozné ztraty zdkazniki, byly provedeny téZ vyznamné zmény. V prvni fad¢ se zacne sledovat
zakaznicka loajalita v sou€innosti s ukazatelem vykonnosti procesu Obchod KPI 01-02. Dale
bude u zakazek typu vyroba provéfeno plnéni terminu dodéni a Casového planu a u vsech
neaktivnich a ztracenych zakaznikli se budou provétovat pti¢iny odchodu. V zavéru je nutné
uvést, Ze manazefi analyzované spolec¢nosti rizika nepovazuji za znepokojujici, coz miize znacit
mnohé, ale v kazdém piipadé je nezbytné na konci roku 2020 provéfit G¢innost vSech
stanovenych tkolli a NPO nejen s riziky souvisejicimi. I pfestoze nejsou rizika pro manazery
znepokojujici, je dobrym zjiSténim, ze identifikace, analyza i hodnoceni se uskutecnily
v soucinnosti témef vSech zaméstnancli vybrané spole¢nosti XY, s.r.o. Zvlasté diky tomuto
zapojeni zaméstnanci 1ze konstatovat, Ze nejvyssi management miize pifijimat opravdu kvalitni
rozhodnuti.

Na zéklad¢ vystupil z této zaveéreCné prace zaméfené na téma zavadéni procesniho fizeni, by
mél management vybrané organizace zvazit zdvéry a NPO zde zminované a rozhodnout
o dal§im vyvoji. Dale by mély byt zvaZzeny nedostatky zjiSténé v procesech a v dalSich krocich
by se méli manazefi vybrané organizace na n€¢ zameétit. Pokud budou pfijata na zakladé vystupti
z této prace zminénd opatieni, je nezbytné v dal§im obdobi posoudit jejich Gcinek. Jak bylo
mnohokrat zminéno v této zaveérecné praci, organizace je fizena spise intuitivné, bez formalnich
pravidel a postupli. Tato analyza by méla pfispét k vytvoreni té nejefektivngjsi strategie
a jednoznacné miiZe byt povaZzovana za jeden z podkladl v rozhodovani pro dalsi planovani.
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1 Obchod

2 Vyroba

3 Naékup

4 Marketing

5 Servis a reklamace

6 Personalistika

7 Sklad a expedice

8 Finan¢ni fizeni

9 Planovani

10 Rizeni dokumentace

11 Robotika

12 Vyzkum a vyvoj;

13 Akvizice

14 Dodavatelé

15 Pracovni prosttedi a BOZP
16 Montéz

17 Prode;j

18 Akvizice

19 Komunikace

20 Vedeni

21 Interni audit;

22 Neustalé zlepSovani

23 Neshody a napravna opatieni
24 Spokojenost zékaznika
25 Expedice

26 Testovani

27 Vyvoj SW

28 Identifikace zbozi



Ptiloha 2 Hodnoceni procest - jednotlivci

Tabulka 12 Hodnoceni procesi

Dopad procesii  |Funkce Nikup Obchod Marktg Vyroba R&D Audity Rekl Vedeni Sklad Dokum
Strategie reditel 2 5 2 3 3 1 4 5 2 1
finanéni feditel 3 5 1 3 2 1 3 5 3 2
vedouci SBU A 2 5 2 3 2 1 3 4 5 2
vedouci SBU B 3 5 1 3 1 2 3 4 3 1
vedouci SBU C 3 5 1 3 3 1 2 4 3 2
vedouci vyroby 3 4 1 4 3 1 5 3 4 3
autorka 2 5 2 4 3 1 4 5 3 4
Zakaznik feditel 1 5 2 5 2 1 5 3 5 4
finanéni feditel 3 5 1 5 2 2 4 4 5 4
vedouci SBU A 4 5 1 3 1 1 4 1 2 2
vedouci SBU B 4 5 2 4 1 2 4 2 4 1
vedouci SBU C 4 5 1 5 1 1 5 2 4 2
vedouci vyroby 3 5 1 5 2 1 5 2 5 5
autorka 4 5 1 4 3 2 5 2 5 4
Finance feditel 3 5 2 4 2 1 4 5 4 3
finanéni feditel 3 5 1 4 3 2 3 1 4 4
vedouci SBU A 4 5 1 4 1 2 4 2 3 2
vedouci SBU B 2 5 2 4 3 1 3 1 4 1
vedouci SBU C 5 5 1 4 1 1 3 2 5 2
vedouci vyroby 3 4 1 5 4 1 4 3 4 2
autorka 4 5 2 4 3 1 4 1 2 2
Strategie 2,57 4,86 1,43 3,29 2,43 1,14 3,43 4,29 3,29 2,14
Zakaznik 3,29 5,00 1,29 4,43 1,71 1,43 4,57 2,29 4,29 3,14
Finance 3,43 4,86 1,43 4,14 2,43 1,29 3,57 2,14 3,71 2,29
Celkem | 9,29 14,71 4,14 11,86 6,57 3,86 11,57 8,71 11,29 7,57

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 3 Karta procesu Obchod

Tabulka 13 Karta procesu Obchod

Nizev procesu

Obchod

Vlastnik

obchodni feditel

UZivatelé

vedouci SBU
obchodnik
asistentka

Zikaznik

koncovy zikaznik
proces VYROBA
proces NAKUP
proces SKLAD
proces VEDEN]
proces DOKUM
proces MKTG
proces AUDIT

Cil procesu

intemi dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu
(¢innosti)

pfezkoumini poptavky a objednavky
zpracovani nabidky a potvrzeni objednavky
pribé&zna kontrola a zménova fizeni

tvorba cen

komunikace se zdkazniky a marketing
sledovani spokojenosti a loajalnosti zikaznika
akvizice

Vstupy

pozadavky zékaznika (poptavka, kupni smlouva)
pozadavky trhu

proces VYROBA (plén vyroby, dokumentace)
proces NAKUP (planované terminy dodénf)
proces SKLAD ( zapujcky)

proces VEDENI (motivace, $koleni, zptisobilost)
proces DOKUM (intemi a extemi dokumentace)
proces MKTG (propaga¢ni materidly, mktg plan)
proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy

proces VYROBA (poZadavky zékaznika, intemi poZadavky)

proces NAKUP (poZadavky zikaznika, intemi poZadavky na nikup)

proces SKLAD (pozadavky na termin expedici od zékaznika, zboZi od zdkaznika)
proces VEDENI (poZadavky na vycvik a pracovni prostiedi, plnéni cili kvality, reporty)
proces DOKUM (poZadavky na zm&énu ¢ novou dokumentaci)

proces MKTG (plan marZe, poZadavky zikaznika)

proces AUDIT (vysledky zjiSténi auditu)

zidkaznik - spIlnény poZadavek zikaznika, spokojenost zikaznika

zikaznik - potvrzeni objednavky

zékaznik - nabidka

zékaznik - odmitnuti poptivky / objedndvky

Zdroje

lidské - zplsobili zaméstnanci viz organizaéni struktura
pracovni prostiedi - IS, Intemet, intranet
infrastruktura - kanceliiské prostory

Vybaveni

osobni automobil
notebook
telefon

Dokumenty

Intranet - dokumenty s privem "obchod"

Zdroj: vlastni zpracovani

III




Ptiloha 4 Proces Obchod — postupovy diagram pro zpracovani nabidky

Obrazek 17 Postup - pfezkoumani poptavky a zpracovani nabidky

START

!
POPTAVKA /

Standardni?

Evidence

Terminy dodani,
plan vyroby

Zpracovani nabidky

|

Evidence nabidky,
odeslani

KONEC

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner
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Ptiloha 5 Proces Obchod — postupovy diagram pro zpracovani potvrzeni objednavky

Obrazek 18 Postup - pfezkoumani objednavky a zpracovani potvrzeni objednavky

Existuje
nabidka?

Standardni?

Evidence

Nabidka, terminy,
plan vyroby
Zpracovéni POTVRZEN(
potvrzeni objednavky OBJEDNAVKY

|

Evidence a odeslani

KONEC

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner



Ptiloha 6 Karta procesu Vyroba

Tabulka 14 Karta procesu Vyroba

Nézev procesu

Vyroba

Vlastnik

vedouci vyroby

Uzivatelé

technik
konstruktér
elektrikaf
programator

Zikaznik

koncovy zakaznik
proces OBCHOD
proces REKL
proces NAKUP
proces SKLAD
proces VEDENI
proces DOKUM
proces AUDIT

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu
(¢innosti)

pfezkoumani pozadavku zdkaznika
zpracovani technické dokumentace
planovani

vyroba

prubézna kontrola a zménova fizeni

Vstupy

zakaznik - vzorky pro vyrobu, majetek zakaznika

proces OBCHOD (pozadavek od zakaznika, kupni smlouva)
proces NAKUP (planované terminy dodéni - DL od dodavatele)
proces REKL (opravené zboZi - vyfeSena reklamace)

proces SKLAD (zbozi, zapujcky)

proces VEDENI (motivace, §koleni, zpiisobilost)

proces DOKUM (interni a externi dokumentace)

proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy

proces OBCHOD (plan vyroby, dokumentace)

proces NAKUP (pozadavky na nékup)

proces REKL (zboZi na opravu ¢i reklamaci)

proces SKLAD (vyrobené zboZi na sklad)

proces VEDENI (poZadavky na vycvik a pracovni prostiedi, plnéni cilt kvality, reporty)
proces DOKUM (pozadavky na zménu ¢ novou dokumentaci)

proces AUDIT (vysledky zji§téni auditu)

zakaznik - zboZi pozadované zdkaznikem

zakaznik - vyrobni dokumentace

Zdroje

lidské - zpusobili zaméstnanci viz organiza¢ni struktura
pracovni prostfedi - IS, SW - Solidworks, Internet, intranet
infrastruktura - provoz vyroby, vyrobni vybaveni

Vybaveni

PC, notebook, telefon

vyrobni vybaveni (fréza, 3D tiskarna, soustruh)
manipulaéni technika

skladovaci prostory (regaly atp.)

méfici zafizeni (multimetr a dal$i mé&fidla)

Dokumenty

Intranet - dokumenty s pravem "vyroba"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 7 Proces Vyroba — postupovy diagram vyrobniho postupu

Obrazek 19 Postup - pfezkoumani pozadavku na vyrobu a vyroba

START

vzorky, kupni smlouva,
terminy dodéni, zbozi, zapujcky

{

Vytvofit plan
(¢asovy, finanéni)

|

/ Plan vyroby /

Pfijmout?

zboZi, material,
vzorky, zapijcky

l

Vyroba = Testovani Oprava
NE
SC{I.V&len,l a pfezkoumani Shoda?
pfipominek zadavatele
ANO
Validace
vyrobku
NE
Shoda?
ANO
PRODUKT
dokumentace
KONEC

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner
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Ptiloha 8 Karta procesu Skladovani a expedice

Tabulka 15 Karta procesu Skladovani a expedice

Nézev procesu

Skladovani a expedice

Vlastnik

vedouci skladu

Uzivatelé

skladnik

Zakaznik

koncovy zakaznik
proces OBCHOD
proces VYROBA
proces REKL
proces NAKUP
proces R&D
proces VEDENI
proces DOKUM
proces AUDIT

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu
(¢innosti)

piijem zbozi
skladovani
vydej zbozi
expedice

Vstupy

pozadavky zdkaznika (termin expedice, pozadavky na dopravce)
zbozi od dodavatele

zbozi od zdkaznika - majetek zakaznika (proces OBCHOD)
pozadavek vyroby (proces VYROBA)

dodaci list do dodavatele (proces NAKUP)

zbozi na sklad (proces REKL)

proces VEDENI (motivace, §koleni, zpusobilost)

proces DOKUM (interni a externi dokumentace)

proces R&D (zboZzi z vyvoje)

proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy

proces OBCHOD (skladova dostupnost, zapujcky)
proces VYROBA (zboZi do vyroby)

proces NAKUP (poZadavek na nékup)

proces REKL (neshodné zbozi)

proces VEDENI (poZadavky na vycvik a pracovni prosttedi, plnéni cila kvality, reporty)
proces DOKUM (pozadavky na zménu ¢i novou dokumentaci)
proces R&D (zbozi do vyvoje)

proces AUDIT (vysledky zjisténi auditu)

zakaznik - zboZi

Zdroje

lidské - zpusobili zaméstnanci viz organiza¢ni struktura
pracovni prostiedi - IS, Internet, intranet
infrastruktura - skladovaci prostory

Vybaveni

PC, telefon, osobni automobil
manipulaéni technika

méfici zafizeni - teplomér (kalibrovany)
skladovaci prostory (regaly atp.)
orientaéni védha

Dokumenty

Intranet - dokumenty s pravem "sklad"

Zdroj: vlastni zpracovani

VIII



Ptiloha 9 Proces Skladovani a expedice — postupovy diagram pro piijem zbozi na sklad

Obrazek 20 Postup - pfijem zbozi na sklad

START

zbozi od dodavatele
vracené zbozi ze zapujcky
objednavka odeslana
dodaci list

i

Zbozi predat do prostoru
,,zboZzi - piijem*

|

Vstupni kontrola

Neshoda dle
interni smérnice
XY.xy

Kontrola
OK?

Nové vstupujici
zbozi?

Vytvofeni pfijemky

Identitikace zbozi
dle smémice XY.xy

l

Umisténi zbozi na sklad
dle interni smérnice XY.xy

KONEC

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner

IX



Ptiloha 10 Proces Skladovani a expedice — postupovy diagram pro vydej zbozi ze skladu

Obrazek 21 Postup - vydej zbozi ze skladu a expedice

/RIKAZ K VYSKLADNEN{
|

Vyskladnit

l

Vychystat zbozi

l

Zbozi umistit do prostoru
»ZboZzi - vydej*“

l

DL - interni, externi
ZAPUJCKA - interni, externi

Vystupni kontrola

Neshoda dle
interni smérnice
XY.xy

Vystupni kontrola
OK?

Osobni odbér?

Tisk stitku
Predat do prostoru Pfedat do prostoru
Expedice* Expedice - osobni odbér*

ZBOZ{

' KONEC

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner



Ptiloha 11 Karta procesu Servis a Reklamace

Tabulka 16 Karta procesu Servis a reklamace

Nézev procesu

Skladovani a expedice

Vlastnik

vedouci skladu

Uzivatelé

skladnik

Zakaznik

koncovy zakaznik
proces OBCHOD
proces VYROBA
proces REKL
proces NAKUP
proces R&D
proces VEDENI
proces DOKUM
proces AUDIT

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu
(¢innosti)

piijem zbozi
skladovani
vydej zbozi
expedice

Vstupy

pozadavky zdkaznika (termin expedice, pozadavky na dopravce)
zbozi od dodavatele

zbozi od zdkaznika - majetek zakaznika (proces OBCHOD)
pozadavek vyroby (proces VYROBA)

dodaci list do dodavatele (proces NAKUP)

zbozi na sklad (proces REKL)

proces VEDENI (motivace, §koleni, zpusobilost)

proces DOKUM (interni a externi dokumentace)

proces R&D (zboZzi z vyvoje)

proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy

proces OBCHOD (skladova dostupnost, zapujcky)
proces VYROBA (zboZi do vyroby)

proces NAKUP (poZadavek na nékup)

proces REKL (neshodné zbozi)

proces VEDENI (poZadavky na vycvik a pracovni prosttedi, plnéni cila kvality, reporty)
proces DOKUM (pozadavky na zménu ¢i novou dokumentaci)
proces R&D (zbozi do vyvoje)

proces AUDIT (vysledky zjisténi auditu)

zakaznik - zboZi

Zdroje

lidské - zpusobili zaméstnanci viz organiza¢ni struktura
pracovni prostiedi - IS, Internet, intranet
infrastruktura - skladovaci prostory

Vybaveni

PC, telefon, osobni automobil
manipulaéni technika

méfici zafizeni - teplomér (kalibrovany)
skladovaci prostory (regaly atp.)
orientaéni védha

Dokumenty

Intranet - dokumenty s pravem "sklad"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 12 Proces Servis a reklamace — postupovy diagram pro pozadavek na servis / reklamaci

Obrazek 22 Postup - vyfizeni pozadavku na servis / reklamaci

START

pozadavek zékaznik
interni pozadavek

Standardni?

Moznost
opakovani?

Informovat NPO
nadfizeného

Stanoveni postupu ¢i postup
pro feSeni

|

Odhad nékladi

Informace zakaznikovi
(aktualni stav)

/_\_/

Schvileno
nadfizenym?

PRODUKT zpét
(likvidace)
PRODUKT
dodavateli

PRODUKT zpét
od dodavatele

Informace zakaznikovi
(aktualni stav)

/_\/

Mozné oprava
vlastnimi

silami?

Provést opravu

Otestovat
funkénost feseni

NE

ANO

PRODUKT
vyfeSena oprava / reklamace

KONEC

Zdroj: vlastni zpracovani v programu VisualDesigner
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Ptiloha 13 Karta procesu Nakupovani

Tabulka 17 Karta procesu Nakupovani

Niazev procesu [Nakupovani

Vlastnik vedouci nékupu
UZzivatelé asistentka
Zakaznik proces OBCHOD

proces VYROBA
proces SERVIS
proces SKLAD
proces VEDENT{
proces DOKUM
proces AUDIT
proces R&D
proces MKTG

Cil procesu interni dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu |nakup zboZ a sluzeb
(Cinnosti) vybér a hodnoceni dodavatelu

Vstupy proces OBCHOD (pozadavky zakaznika, intemi pozadavky na nékup)
proces VYROBA (pozadavky na nakup)

proces SKLAD (pozadavky na nakup)

proces SERVIS (pozadavky na nakup)

proces VEDENI (pozadavky na kvalifikaci)

proces DOKUM (interni/externi dokumentace)

proces R&D (pozadavky na nékup)

proces MKTG (pozadavky na nakup)

proces AUDIT (pozadavky na nakup)

Vystupy proces OBCHOD (potvrzena objednavka odesland)
proces VYROBA (potvrzena objednavka odeslan)
proces SKLAD (potvrzena objednavka odeslana)
proces SERVIS (potvrzend objednavka odesland)
proces VEDENI (pozadavky na vycvik)

proces DOKUM (pozadavky na zménu dokumentace)
proces R&D (potvrzena objednavka odesland)
proces MKTG (potvrzené objednavka odesland)
proces AUDIT (potvrzena objednavka odesland)

Zdroje lidské - zpusobili zaméstnanci viz organizaéni struktura
pracovni prostiedi - IS, Intemet, intranet
infrastruktura - kanceléaiské prostory

Vybaveni PC, notebook, telefon

Dokumenty Intranet - dokumenty s pravem "nakup"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 14 Karta procesu Vyvoj a vyzkum

Tabulka 18 Karta procesu Vyvoj a vyzkum

Nézev procesu

R&D

Vlastnik

vedouci R&D

Uzivatelé

technik
programator
asistentka

Zakaznik

proces SKLAD
proces REKL
proces VEDENI
proces NAKUP
proces DOKUM
proces AUDIT

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu
(¢innosti)

vyvoj a vyzkum

realizace vyvoje a vyzkumu

plénovani

zavadéni novych technologii / produkti
prubéZna kontrola a zménova fizeni

Vstupy

proces REKL (opravené zboZi - vyfeSena reklamace)
proces NAKUP (potvrzena objednavka odeslana)
proces SKLAD (zbozi, zaptjcky)

proces VEDENI (motivace, $kolen, zpusobilost)
proces DOKUM (interni a externi dokumentace)
proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy

proces REKL (zboZi na opravu ¢&i reklamaci)
proces NAKUP (pozadavky na nékup)
proces SKLAD (vyvinuté zboZi na sklad)
proces VEDENI (poZadavky na vycvik a pracovni prostfedi, plnéni cilt kvality, reporty)
proces DOKUM (pozadavky na zménu ¢ novou dokumentaci)
proces AUDIT (vysledky zjisténi auditu)

proces VEDENI (model vyrobku, dokumentace a ndvody)

Zdroje

lidské - zptisobili zaméstnanci viz organiza¢ni struktura
pracovni prostfedi - IS, SW - Solidworks, Internet, intranet
infrastruktura - provoz vyroby, vyrobni vybaveni

Vybaveni

PC, notebook, telefon

vyrobni vybaveni (fréza, 3D tiskarna, soustruh)
manipulaéni technika

skladovaci prostory (regaly atp.)

méfici zafizeni (multimetr a dal§i méfidla)

Dokumenty

Intranet - dokumenty s pravem "R&D"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 15 Karta procesu Marketing

Tabulka 19 Karta procesu Marketing

Nézev procesu |Marketing

Vlastnik vedouci marketingu

UZivatelé

Zakaznik proces OBCHOD
proces VEDENI
proces NAKUP
proces DOKUM
proces AUDIT

Cil procesu interni dokumentace (XY, s.r.o.)

Popis procesu  |propagace

(¢innosti) image spole¢nosti
planovani a realizace marketingovyc akci

Vstupy proces OBCHOD (informace o zékaznicich a jejich pozadavky)
proces NAKUP (potvrzena objednavka odeslana)
proces VEDENI (motivace, $koleni, zpisobilost)
proces DOKUM (interni a externi dokumentace)
proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy proces OBCHOD (propagacni materialy, plan propagace)
proces NAKUP (pozadavky na nakup)
proces VEDENI (pozadavky na vycvik a pracovni prostfedi, plnéni cila kvality, reporty)
proces DOKUM (pozadavky na zménu ¢i novou dokumentaci)
proces AUDIT (vysledky zjisténi auditu)

Zdroje lidské - zpuisobili zaméstnanci viz organizaéni struktura
pracovni prostfedi - IS, Internet, intranet
infrastruktura - kancelafské prostory

Vybaveni PC, telefon

Dokumenty Intranet - dokumenty s pravem "marketing"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 16 Karta procesu Dokumentace

Tabulka 20 Karta procesu Dokumentace

Ndzev procesu

Dokumentace

Vlastnik

piedstavitel vedeni pro kvalitu

Uzivatelé

v§ichni zaméstnanci

Zakaznik

proces OBCHOD
proces VYROBA
proces REKL
proces SKLAD
proces VEDENI
proces NAKUP
proces AUDIT
proces MKTG
proces R&D

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.0.)

Popis procesu

tvorba dokumentace

(Cinnosti) zmény a revize dokumentace
rozdélovani dokumentace
archivace a skartace dokumentace
Vstupy vSechny procesy (poZadavky na zménu ¢i novou dokumentaci)
proces AUDIT (vysledky auditu)
zakony, vyhlasky
Vystupy v§echny proces (interni / externi dokumentace)
proces AUDIT (vysledky zjiSténi auditu)
Zdroje lidské - zpusobili zaméstnanci viz organiza¢ni struktura
pracovni prostiedi - IS, Internet, intranet
infrastruktura - kancelafské prostory
Vybaveni PC, telefon
Dokumenty Intranet - dokumenty s pravem "all"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 17 Karta procesu Interni audit

Tabulka 21 Karta procesu Interni audit

Nézev procesu

Interni audit

Vlastnik

piedstavitel vedeni pro kvalitu

Uzivatelé

auditor

Zakaznik

proces OBCHOD
proces VYROBA
proces REKL
proces SKLAD
proces VEDENI
proces NAKUP
proces REKL
proces MKTG
proces R&D

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.o.)

Popis procesu

provadéni internich auditi

(¢innosti) provadéni externich auditd
planovani audita
vypracovavani zprav o vysledcich auditi
Vstupy viechny procesy (protok)
proces AUDIT (vysledky auditu)
zakony, vyhlasky
Vystupy vSechny procesy (program, protokol, plan auditu)
Zdroje lidské - zpusobili zaméstnanci viz organizac¢ni struktura
pracovni prostfedi - IS, Internet, intranet
infrastruktura - kancelafské prostory
Vybaveni PC, telefon
Dokumenty Intranet - dokumenty s pravem "all"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 18 Karta procesu Odpovédnost managementu

Tabulka 22 Karta procesu Odpovédnost managementu

Nézev procesu

Odpovédnost managementu

Vlastnik

feditel spole¢nosti

Uzivatelé

¢lenové vedeni spole¢nosti

Zakaznik

proces OBCHOD
proces VYROBA
proces REKL
proces SKLAD
proces AUDIT
proces NAKUP
proces REKL
proces MKTG
proces R&D

Cil procesu

interni dokumentace (XY, s.r.o.)

Popis procesu
(¢innosti)

stanoveni cili kvality

stanoveni politiky kvality, vize, mise a strategie
stanoveni povinnosti a pravomoci

piezkoumani SRK

méfeni vykonnosti procesi

planovani

komunikace a fizeni zdroju (vé. lidskych zdroji)
zpravy o kvalité

pracovni prostfedi, BOZP, PO

Vstupy

vSechny procesy (pozadavky na vycvik a pracovni prostfedi, plnéni cili kvality, reporty)
proces AUDIT (vysledky auditu)

Vystupy

vsechny procesy (motivace, $koleni, zpisobilost, cile)

Zdroje

lidské - zpusobili zameéstnanci viz organizac¢ni struktura
pracovni prostfedi - IS, Internet, intranet
infrastruktura - kancelafské prostory

Vybaveni

PC, telefon

Dokumenty

Intranet - dokumenty s pravem "all"

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 19 Analyza rizik

Tabulka 23 Analyza rizik

Proces C. |Identifikace rizik Mp Md Rizikovost
OBCHOD 01 [Nesplnéni planu marze C 3 C3
02| Ztrata zakaznikd C 3 C3
03 [Nedodrzeni doby reakce na pozadavek zékaznika C 1 Cl
04|Neplnéni terminu dodani C 1 Cl
05 |Nezaplacena faktura C 2 C2
06 [Konkurence a jeji aktivity B 3 B3
07 [Ztrata dtlezitého zakaznika B 3 B3
08|Odchod kli¢ového obchodnika B 2 B2
09|Nevyhodna smlouva A 4 A4
10|Informace o zménach nepienesené dal B 1 Bl
VYROBA 11|Neplnéni slibené doby pro zpracovéni planu vyroby C 1 Cl
12| Neplnéni ¢asového planu vyroby B 3 B3
13 [Neplnéni financniho planu vyroby B 3 B3
14 |Spatny vyrobni plan B 3 B3
15|Nedostatek vstupnich informaci A 3 A3
16 | Pfetizenost vyroby A 2 A2
17| Nekvalifikovany zaméstnanec A 2 A2
18 [Nebezpeci tirazu spojené s poruchou vyrobniho zafizeni A 3 A3
19| Vypadek dodavky energie A 1 Al
SKLAD 20|Neshody pii expedici C 1 Cl
21|8patné skladovaci podminky B 1 Bl
22|Nedostatecné skladové kapacity B 1 Bl
23| Poskozené zbozi dopravcem B 2 B2
REKL 24|Nedodrzeni doby reakce na pozadavek zdkaznika B 1 Bl
25|Neplnéni terminu vyfizeni pozadavku zékaznika B 1 Bl
26| Nedostate¢na analyza pfi€in neshody B 1 Bl
27| Vypadek dodavky energie A 1 Al
Legenda: M, — Mira pravdépodobnosti vyskytu rizika

Mgy — Mira dusledku rizika

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 20 Ukazatele vykonnosti a jejich hodnoty

Tabulka 24 Ukazatele vykonnosti a jejich hodnoty

C. ukazatele Nizev ukazatele Vypodet PoZadovan4 hodnota Interval hodnoceni Vlastnik procesu |Pozn.
realna marze (K& bez DPH) . . 4x marze
. z ; PR 100 9 ; .
KPI_01-MO1 Marze plénovana mar¥e (K& bez DPH) 100 % Ix mési¢né Obchodni feditel (celkem, SBU A, SBU B, SBU C)
T Cet zt] ych zékazniki :
KPL 01-M02  |Zakaznicka loajalita POCCt ZACCyCL 28z + 100 | bude definovéno do 12/2020 1x rotné Obchodni feditel
celkovy pocet zakaznik
T
KPI_01-MO03 Doba reakce na pozadavek zdkaznika PF) do_x hodin *100 80 % 1x mésiéné Obchodni feditel [POdo 4 hodin
celkovy pocet PO skladem
=1 . i
KPI _01-M03 Doba reakce na pozadavek zdkaznika PF) do X3 hodin * 100 bude definovano do 12/2020 1x mési¢né Obchodni feditel 2 d? o h,Odm .
= celkovy pocet PO skladem PO vice nez 24 hodin
KPI 01-M04 01 |Plnéni terminu dodéni pofet PO splnénych v terminu__ | 1, e definovéno do 12/2020 1x mésiéns Obchodni Feditel
celkovy pocet PO
et PO splnénych po termi
KPI_01-M04_02 |PInéni terminu dodéni POCE = SR PO RD SR — 100 | bude definovano do 12/2020 1x mésiéné Obchodni feditel
_ g celkovy pocet PO
KPI_01-M04_03 [Plnéni terminu dodéni pocet PO nesplnénjch *100 | bude definovéano do 12/2020 1x mésiéné Obchodni feditel
celkovy pocet PO
hledavk: splatnosti (mil. K¢
KPL 01-M05  |Pohledavky pohledivky po splatnosti (mil X&), , bude definovéno do tydne 1x mésiEné Obchodni feditel
o pohledivky celkem (mil. K¢&)
et plani dodanych v termi
KPI 02-MO1  |Doba zpracovéni planu vyroby PRCEL PN COTUNCR Y I <00 100 % 1x mésiEng Vedouci v§roby
= celkovy pocet plani
Cet zakazek splnénych v termi
KPI_02-M02 Plnéni ¢asového planu poce 2 aze’ P flenyc ’v T+ 100 bude definovano do 12/2020 1x mési¢né Vedouci vyroby
celkovy pocet zakazek
KPI 02-M03  |Plnéni finanéniho planu pocet splnénjch zakizck (finanni pléin) , ,0, | 1,4 definovano do 12/2020 1x mési¢ng Vedouci v{roby
= celkovy pocet zakazek
%ot neshod ofi —
KPI_03-M01 Neshody pfi expedici P ncf s cxPcfh,c' *100 98 % 1x mési¢né Vedouci skladu
celkovy pocet expedici
¢et piijatych pozadavki do 2 dni
KPI_04-MO1 Doba reakce na pozadavek zdkaznika e VLI y,c e ztv = 0. T % 100 90 % 1x mési¢né Vedouci servisu
- celkovy pocet pozadavki
oCet vyfizenych poZadavki do 30 dni
KPI_04-M02  |Plnéni terminu vyFizeni poadavku zikaznika | -* ZE0YCT POZECEV T %100 90 % 1x mésicné Vedouci servisu
= celkovy pocet pozadavkl
k3 . .
Legenda: ! 4 hodiny / 24 hodin

Zdroj: vlastni zpracovani podle kapitoly 3.5.1
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