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Strategické tizeni chapu jako prvni disciplinu v fizeni podniku. Kdyz podnik
vznika bez piedchozich zku$enosti, coZ po obdobi po roce 1989 v Ceskoslovensku,
respektive pozd&ji v CR bylo nutnym faktem, o fizeni, natoZ strategickém se moc
nevédélo.

Firmy, pokud zacaly vydélavat penize ve vétSim a vétSim mnozstvi, stale nejprve
investuji do strojui, zafizeni a budov. Neinvestuji do lidi. Pfitom jejich hodnota, na
rozdil od hmotnych statki se neustale zvySuje. Tato prace chce ukazat, ze je vyhodné
a efektivni a v tomto pfipad¢, jak je dale uvedeno, dokonce nezbytné investovat nejprve
do rozvoje pracovniki ve firmé, v ruku v ruce s procesy spole¢nosti.

Provedena zména nejen ze nevyzadovala velké pocateéni a vstupni investice, ale
naopak vygenerovala prostiedky na nakup jiz vySe uvedenych hmotnych statku.

Tato prace nejdiive popisuje teoretickou cast principti strategického mysSleni
a principl, popisuje aplikaci a pribeh zmén, jeho metody a méfeni. V praktické ¢asti je
zminén konkrétni ptipad aplikace strategické zmény ve spolecnosti Industrial Machine
Service s.r.0.

Cilem prace je na teoretické bdzi principti strategického managementu,
procesniho fizeni a managementu zmény, popsat aplikaci konkrétni strategické zmény

ve spole¢nosti Industrial Machine Service s.r.0.



Teoreticka ¢ast

1  Strategické rizeni

Strategie a jeji fizeni je v kazdé firm¢é nezbytné. Pokud tomu nevéfite,
predpokladdm pravé proto, Ze mate uspéSnou firmu, zde jsou slova guru strategického
fizeni, profesora Soucka: ,,Myslite, Ze strategii nepotiebujete? Jste na hrubém omylu.
Pravé firmy, které Ziji na vysluni, jsou nejvice ohrozeny. Hrozi jim tzv. Ikartv efekt,
kdy jim po dlouhém pobytu na vysluni hrozi prudky pad. Dobré firmy si proto neustale
d&laji starosti, pfemysleji o budoucnosti a stale svou strategii aktualizuji*.
Dale prof. Soucek definuje strategické tizeni, resp. jeji praktickou definici jako:

“2 Toto je

»trategie firmy vyjadiuje jeji misi, vizi, strategické cile, strategické operace
dle mého nazoru velice trefné. Je potieba jit svou cestou, najit si néco, co ostatni

neum¢ji tak dobfte jako ja, a v tom byt pokud mozno nejlepsi.

1.1 Strategické rizeni — predpoklady

Je mylnym ptedpokladem, Ze strategické fizeni je néco, co mizeme koupit nebo
co najdeme na ulici. Je to pfedevSim dilezité rozhodnuti majitele firmy nebo jeho
vrcholového vedeni. Bez n¢ho tézko miizeme ocekavat, ze firma vi, co bude délat za par
let. Neni to bézny ukol z porady vedeni ve smyslu — bod. 3, zavedeni strategického
fizeni — je to milnik, dal$i etapa vyvoje dané spolecnosti. Vedoucim strategického tymu
musi byt vzdy nejvyssi Séf ﬁrmy3. Je tteba si urcit, jak bylo uvedeno névrh vize,

strategické cile a v jakém Casovém udobi bude strategie zpracovana.

1.2  Zmény — imperativ souc¢asného svéta

Strategické fizeni a jeho zavedeni znamena také zménu. Strategické fizeni
spolecnosti se dale samoziejmé vyviji — meni se. Schopnost fizeni téchto zmén patii
k vysoce hodnocenym a cenénym umem manazeru. Velké firmy maji potom na

zménové fizeni zvlastni pozice, v naSem prostiedi byvaji t€émito manazery majitelé

! SOUCEK., Z., Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy., s. 9.
2 Tamtéz, s. 25.
3 Srov. tamtéz, S. 25.



firem. Pro¢ zmény provadét — cilem zmény je piezit — resp. udrzet firmu zdravou,
konkurenceschopnou a efektivni*

Z praktického hlediska kazda zména znamena jakysi proces. V pfipadé, ze se
nékomu podaii zhubnout béhem kratké doby, Ze prestane koufit — je prece také zména.’

Dle Kubitkové a Raise®, 1lidé obvykle voli ze dvou metod — metodou inovace —
ktera smétuje k co nejlepsimu dosazeni vysledki v co nejkratsi dobé. Pti ztraté vahy je
to napt. drastické omezeni pfijmu potravy a béhem kratké doby se dostavi kyzeny
vysledek. V ptipadé podniku to znamend napft. rychlé snizovani stavli — propousténi
zamestnanct, prodej majetku apod. Tyto zmény ptinasi rychlé a viditelné zmény.

Druhym pfipadem je metoda postupnych krokti — oznacovéana i jako Kaizen,
smeéfujiciho k dosazeni pfedem daného cile pomoci postupnych malych kroki (napf.
vyroby), ktery potom pozvedne cely systém podniku. Pokud srovname s piipadem
Clovéka s tbytkem vahy, tento zplsob spociva v pravidelné strave, prestane jist
sladkosti, zacne cvicit apod. Tato metoda pochazi z USA, kde kvili druhé svétové valce
bylo nutné provést zmény v prumyslu. Celkové lze fici, ze pii globalni zméné firmy je
vzdy uptednostiiovana metoda inovace. Pokud je vSak spole¢nost relativné stabilni, je

< .7
doporucovana metoda druha’.

1.2.1 Cil zmény
Zakladni otazkou je vzdy, pro¢ zménu délame. Cil je a musi byt jasny — dosazeni

uspéchu. Viz obrazek ¢. 1.

Y » Neuspéch

Obr. 1.1 Schematické vyjddient vazeb mezi zménou, dosaienym vispéchem, rizikem

d !.‘t‘[(v‘[‘f:‘/"!‘".‘ /Jr')."r‘.’f‘("!! ameny

Obr. 1 Vyjadreni vazeb mezi zménou®

* Srov. KUBICKOVA, L, RAIS, K.., Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, s. 13.
° Srov. tamtéz, S. 16
® Srov. tamté

" Srov. tamtéz
 Tamtéz, s. 19



Zmeény, které jsou provadény pouze ze setrvacnosti, z pocitu vyvijeni néjaké
aktivity, jsou neefektivni a zbyte¢né, pfipominaji tzv. Brownlv pohyb — nefizené
¢innosti pracovnikl podnikug. Provadéni zmén také nese riziko, jeho vysledek je opét
znazornén na vyse uvedeném obrazku. Témto rizikim je tieba piredchéazet a definovat si
rizikovou politiku firmy — to je dalsi z cilti pfi fizeni zmén. Na zavér rekapituluji, ze cil

se rovnd, a jeding musi byt Gspdch. Otazkou je, co je to vlastnd Gspéch?™®

1.2.2 Planovana a neplinovana zména

Zmény ovSem nejsou jen planované, s urCenim si specifickych cili, ale mohou
byt také neplanované — a to jak zvenéi, tak i z vnitiniho prostiedi spoleé¢nosti. To ale
neznamend, ze tato zmeéna, byt neplanovana, je nefizend. Musi byt naopak vzdy
vr 11 v s e ;oo , rowe I3 r v
fizena ~. Pozor ovSem na populisticky dané, jak pldnované ¢i neplanované zmény typu

L. 12 y C IR
,»Do0 roku budeme na evropské urovni“*“. Tyto zmény a jejich fizeni jsou samoziejme

neptijatelné.

1.2.3 Rizena zména — Lewiniiv a Kotteriv model

Zména v ramci strategického fizeni je tedy definovana obdobim, ve kterém je
provadéna, dale procesy, které probihaji, zdroji, které se vyuzivaji. Modelovany nahled
asi nejlépe vysvétluje proces tzv. rozmrazeni, vlastniho provedeni zmény a zavérecné
faze zamrazeni, kde je zobrazena jak krize, kterd podnik provazi v momenté aplikace
zmény, poté pii fazi rozmrazeni se graf v ¢asové ose vraci na plivodni a hlavné vyssi

hodnoty, jenZ reprezentuje napft. vyssi trzby nebo zisk'®:

% Srov. KUBICKOVA, L, RAIS, K.., Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich s. 19
0 Srov. tamtéz, s.

1 Srov. tamtéz, s. 18

2 Srov. tamtéz, s.

3 Srov. tamtéz, s. 51
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Obr. 4.1 Fize procesu zmény

Obr. 2, Faze Zmény14

1.2.4 Utastnici zmény a zmény jejich pFistupu k provadéni zmén

Z4dna zména by nemohla byt provedena kvalitng, pokud ti, ktefi zménu iniciuji
a ti, ktefi se zmény ucastni, se aktivné nezapoji a nerozdé€li si role, které nyni popisi
a blize specifikuji. Jde o role agenta zmény, sponzora zmény, advokata zmény
a projektanta zményls.

Agent zmény je vedoucim pracovnikem — odbornikem, ktery fidi a planuje
proces zmény. Je odpovédny sponzorovi zmény, zda projekt bude ¢i nebude mit tspéch.
V podstaté tuto ulohu mize hrat i cely tym. Agent by mél disponovat nejen
dostatecnymi pravomocemi, ale 1 zkuSenostmi, dlivéryhodnosti a vidcovskymi
schopnostmi.

Sponzorem zmény je predstavitel vedeni, majitel firmy apod. Je nezbytné€ nutné,
aby agenty bezvyhradné podporovali. Disponuji pravomocemi, kterymi mohou vybavit
agenta lidskymi, materidlnimi, finan¢nimi nebo jinymi zdroji

Advokat zmény také podporuje proces zmeny. Neni za no piimo odpovédny. Je

nepiimy, ale jeho postoj je dilezity, protoze mtize ovlivnit pritbé¢h zmény (napt. odbory)

Y KUBICKOVA, L, RAIS, K.., Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich s. 51
15 Srov. tamtéz, s. 62



Projektant zmény je ten, kdo konkrétni proces zmény vymyslel — muze byt
totozny se sponzorem zmeény, nicméné ne vzdy. Jsou to lidé, kteti maji napady, nicméné

nedotahuji proces zmény do konce, to d¢laji agenti zmény.

1.3 Specifické principy a rysy strategického mySleni

Dle prof. Soucka rozumime podstatou strategického mysleni: ,,Strategickym
myslenim rozumime takovy zpiisob mysleni, ktery odpovidd podstaté a specifickym
rysiim strategického mysleni*®®.

Je nezbytné nutné, aby vSichni manazefi si osvojili toto strategické mysleni
k tomu, aby mohli kvalifikované fidit svoje firmy. NefeSit problémy az je to nutné,
nefesit je pozdé nebo kdy jsou k tomu dotlaceni. Pracovnici, kteti se vénovali doposud
operative a taktice je t€zké vycitit rozdil v operativé a strategickym myslenim tykajicich
se rozvojem firmy."’

Principy, které specifikuji strategické mysleni, se vzdjemné¢ kombinuji
a piekryvaji. Jednotlivé principy lze charakterizovat podrobnéji18:

Strategie musi byt zpracovana vzdy ve vice variantich. Vzdy totiz je tfada hypotéz
v dané strategii, ktera obsahuje prvky neurcitosti a nejistoty.

Princip permanentnosti — ze kterého vyplyva, ze vytvofeni strategie neprobiha jen
Vjednom uzavieném cyklu. Permanentnost je zpisobend 1 vzristajicim lidskym
poznanim, ke kterému dochazi ve fazi strategického obdobi. Pofad je tfeba vyuZivat
novych védeckych poznatki a metod.

Princip celosvétového systémového mysleni — jde o uvédoméni si, Ze vSechny
jevy jsou chapany v jejich vnitfnich a vnéjSich souvislostech. Je nutné vSe brat tedy
v potaz — mozné zmény, problémy a nedostatky v souvislostech s objektem nasi
strategie.

Princip interdisciplinarniho mysleni — princip vyZadujici, aby pfi tvorbé strategie
byly vyuzivany pokud moZno vSech védnich poznatkl a disciplin. Nejlepsi vysledky se
dostavuji tam, kde se vzajemné tyto poznatky kombinuji a na kone¢ném vysledku se

podili ucast védcti zraznych védnich disciplin. Konfrontace myslenek zdanlivé

1 SOUCEK., Z., Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy., s. 33.
7 Srov. tamtéz, s. 33.
18 Srov. tamtéz, s. 34.
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vzdalenych obort pfinasi v kone¢ném vysledku ty nejefektivnéjsi vysledky. Historie to
jen potvrzuje.

Princip tvlr¢iho zplGsobu mysleni — jeden znejvic charakteristickych rysu
strategického mysleni — jde o piinaSeni novych, netradi¢nich, snad i1 revolu¢nich
myslenek, podnéti a napadi. Jejich realizace pifinasi nejvétsi piinos — napf. teorie
relativity, jadernd energie apod. Ne tedy zdokonalovani stavajiciho stavu.

Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni — na zékladé vyse uvedeného
tvarciho zptisobu mysleni zalozeného na novych vécech, také tieba tyto véci mit fadné
zdivodnéné, podlozené fadnymi vypocty, musi byt ukazana jejich vyhodnost.

Princip zpétnovazebniho mysleni — jde o vlivy zpétnych vazeb, které se ve spise
sttednédobém c¢asovém obdobi projevuji V procesu strategického fizeni. Jejich
nerespektovani by byla hrubd chyba. V podstaté¢ lze fici, Ze Cinnost jakékoliv
spole€nosti je ovliviiovana nejen svym vngj$Sim okolim, ale i sama firma na své okoli
vyrazné pusobi.

Princip agregovaného mysleni — strategii je nutné zpracovavat v agregovanych
ukazatelich. Sir§i rozmér, ignorujic zdmérné detaily, vede k lep$imu odhadu vyvoje
jevi. Cile musi byt taky stanoveny Siroce k soustfedéni pozornosti celého kolektivu
pracovniku a jejich motivaci

Princip orientace na $pickové vysledky — je tieba v tom, co délame byt nejlepsi.
Nejen v ramci lokalnim, ale evropském i svétovém. Mgéfitko kvality strategie musi byt
srovnatelné se svétovou konkurenceschopnosti. Ale i to je malo. Cilem je tuto
konkurenci ptfedbéhnout. Byt nejlepsi.

Princip koncentrace — byt nejlepsi nelze ve vSem. Je potieba mySlenky a napady
soustfedit na uzce vymezeny soubor klicovych probléml. Bohuzel se to tyka
1 koncentrace materidlnich a finan¢nich zdrojli, coz nékdy muze vést k likvidaci celé
strategie.

Princip etiky mysleni — dulezité faktory jsou v dnesni dobé také spolehlivost,
duslednost dodrzet své zavazky, ochota piizpisobit se novym vécem. Postoj na trhu dle
principu kontrakta¢niho, alian¢niho systému — ¢ili praktiky znamé z dob minulych, kdy
se vitézilo formou a pozici sily zapomenout. Naopak hledat s dodavateli a partnery
spolecny, co nejvyhodnéjsi postup pro oba.

Princip védomi prace s rizikem — riziko spojené se strategii v podob¢é netispéchu
jsou znaéné. Ukoly, které oGekavaji spole¢nosti, jsou spojeny s riziky. Vyhlidky na

uspéch rostou s poctem dalSich a dalSich pokust novych strategickych iniciativ.
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1.4 Proces

Definice procesu dle publikace Procesni 7izeni ve verejném sektoru je:
»Zakladnim objektem fizeni je popsany, definovany, zdrojové a vstup zabezpeceny
proces, ktery je wuskutectiovan pro konkrétniho zdkaznika a ma jednoznacéné

stanoveného vlastnika“!®. Nejlépe asi opét vyjadiuje podstatu procesu obrazek:

ZDROJE |

] I A

\ —t N S
\-\4 ' . S ey [ | \
N | v | oo | oot LA
/ PRUBEH PROCESU /

| e

, "

Obrazek 1.1 - Schéma procesu

Obr. 3, Schéma procesu20

Jisté stoji za pozornost zminit zékladni typy procesl a jejich duleZitost. Procesy
1ze Clenit nebo rozdélovat z mnoha hledisek, zminil bych to nejpouzivanéjsi, zakladni.
Muzeme je tedy dé€lit na procesy hlavni — kli¢ové — jsou to ty, které vytvaieji hodnoty
v podob¢ produktu nebo sluzby a vystihuji podstatu existence dané spole¢nost (Core
Business). Tyto procesy zabezpeCuji splnéni poslani celé organizace. Dale jsou to
procesy fidici, ktera pfimo navazuje na procesy hlavni, spadaji sem procesy manaZzerské
— ty zabezpecuji podminky pro fungovani procest ostatnich, v podstaté zajistuji béh
a funkcnost organizace. A konecné podpurné procesy — ty zajistuji podminky pro
fungovani ostatnich procest tak, Ze jim dodavaji sluZzby nebo produkty, zaroven vSak
nejsou soucasti procesti hlavnich a zabezpecuji chod dané organizace21. Protoze tidici
a podplirné procesy mohou navodit dojem zastupnosti, uvadim obrazek zdkladniho

¢lenéni procest.

¥ GRASSEOVA, M., DUBEC, R., HORAK, R: Procesn/ izeni ve verejném i soukromeém sektoru, S. 5.
0 Tamtéz, s. 7.
2L Srov. tamtéz, s. 14
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RIDICI PROCESY
zabezpecuji, Ze poslani je napliovano kvalltné a v souladu
s regulatory fizent, tj. manazerské procesy

HLAVNI PROCESY
zabezpecu)i pinéni poslanl,

Y. napliuji ddvod existence organizace

PODPURNE PROCESY
zabezpeduji chod organizace

Obr. 4, Zikladni ¢lenéni procesii®

1.4.1Rizeni procest

Po vydefinovani pojmu proces a jeho ¢lenénim, je nezbytné nutné zminit se také
o Fizeni procesii. Uvadim smycku fizeni procesi (zdroj Kovécs)?, kterd v tomto piipadé
ukazuje, jak mohou manazefi vné podniku regulovat své procesy — tzn. sledovat

a vyhodnocovat vykonnost procest a provadét jejich korekce.

OPATRENI, ZMENY,
2L EPSOVANI
(zévéry. doporutani
Gkoly, rozhodnutl ....)

ANALYZA  ANALYZA POAUCH
PRICIN NESHOD A VAD

770 Al

Obr. 5, Smycka rizeni procesii (zdroj Kovdcs)®

22 GRASSEOVA, M., DUBEC, R., HORAK, R: Procesn{ iizeni ve verejném i soukromem sektoru, s. 14.
2 KOVACS, J. Kompetentni manazer procesu, s.81
2 Tamtéz s. 82
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1.5 Funkéni a procesni pristup k Fizeni firmy

Podivejme se nyni na pfistup kfizeni firmy dvéma zakladnimi principy —
funkénim a procesnim. Funkéni piistup k fizeni se charakterizuje délenim prace mezi
funkéni jednotky, které jsou vytvoreny praveé na zaklad¢ jejich dovednosti. S tim souvisi
1 jeji organizacni struktura zaloZena na utvarech, kdy kazdy utvar vykonava dany proces
nebo ukol a je také zvIast’ — ne tedy celkové Vyhodnocovén25.

Oproti tomu procesni piistup fizeni je schopnost reagovat na rozdilné pozadavky
zékaznika, rychle se adaptovat na novy typ produktu a pozadavku jiného zdkaznika, je
specificky tim, ze od velkého mnozstvi jednoho produktu je schopen efektivné pftejit
k velkému mnozstvi rozmanitych produkti. Cilem tohoto typu fizeni je, aby organizace

efektivné a rychle reagoval na pozadavky zakaznika?®.

Pro srovnani uvadim tabulku srovnévajici funkcni a procesni piistup k tizeni:

roy v o ’ v v 27
Tab. 1, Srovnani funkcniho a procesniho pristupu k rizeni

'Funkéni pristup Procesni pfistup
Lokalni orientace pracovnika. Globalni orientace prostfednictvim procesd.
Propojeni strategickych cilG a ukazatel(
procesd,

Problém transformace strategickych

cil do u teld. U procesniho piistupu je maximalné vystihu-

Jici charakteristika: Myslete globaing, jednejte
Flokélné.
Ornientace na externiho zakaznika, | Existence internich a externich zakazniki,
Pracovnici neznaji smysl a propojeni | Pracovnici védi, jaké vstupy vyuZivaji pro

na interni zakazniky a dodavatele provadéné cinnosti a od koho je pfebiraji a jaké
- minimalni soudinnost s jinymi vystupy a komu poskytuji k realizaci navazu-
cinnostmi. jicich éinnosti - soucinnost s Jinymi dinnostmi.

Problematické definovani
zodpovédnosti za vysledek procesu
a tvorby hodnoty pro zékaznika.
Komunikace pies vrstvy*
organizacni struktury.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zakaznika
je urcovana podle procesu,

Komunikace v ramci prabéhu procesu.

Problematické pifazeni ndkladd |00, urazent néldadd k Sinnostem.
k ginnostem. B
Rozhodnuti jsou ovlivhovana Rozhodnuti jsou ovliviiovana potiebami
’potfebami ¢innosti (funkci). procesi a zakazniki.
Méfeni innosti je izolovano od kon- | Méfeni ¢innosti zohlednuije jeji pozadovany
textu ostatnich éinnostl. piinos a vykon v rdmci procesu jako celku.
Informace nejsou mezi ¢innostmi Informace jsou pfedmétemn spoleéného zajmu
pravidelné sdileny. a jsou bézné sdileny.
Pracownici jsou odméfiovani podle | pracovnici jsou odméiovani podie jejich
Jejich pfispéni piispéni k vykonnosti procesu, respektive orga-
k dané ¢innosti. nizace jako celku.
it zan.wéstnanc\{ il Podstatné problémy jsou pravidelné feseny
probléma je nulova nebo je ome- i L it a5

P tymy sloZenymi napiic cinnostmi (v rdmci pro-
zena pouze na jimi provadénou " . »
Snnost. cesu) ze viech urovni organizace.

% GRASSEOVA, M., DUBEC, R., HORAK, R: Procesni iizeni ve verejném i soukromém sektoru, s. 40.
% Srov tamtéz, s. 42
" Tamtéz, s. 46
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1.6 Strategické planovani zavadéni procesniho Fizeni ve firmé

Kvuli vyse uvedenym bodim je logické zminit pojem strategické planovani
zavadéni procesniho fizeni. Jde o soubor strategickych cilti a pozadavk, které vyjadiuji
potiebu daného zakaznika spolecnosti a to vzdy se spojenim vize a poslanim
spolecnosti. Jeho cilem je definovat smysl (vizi) procesniho fizeni v souladu s plany
spolecnosti. Definuje slabé a silné stranky spole¢nosti a kritické faktory uspéchu
organizace. Hlavnim ucelem je vytvofeni nebo uprava strategie spolecnosti jako

r ’ ’ . v r A7 ’ v 728
zakladnim vychodiskem pro dalsi postup zavadéni procesniho fizeni

1.7 Zakladni metody a nastroje zlepSovatelskych aktivit, pristup Lean

a Six Sigma a jejich kombinace

Pokud jsou jiz procesy ve firmé zavedeny, dale umime fidit zmény, Vv podstaté
neustale zlepSujeme. ZlepSovani je ovSem také proces. Jednim z néstroji je Lean a Six
Sigma jsou metody, které ptinesly obrovské mnozstvi nastroji. Pokud jsou spravné
vyuzity, znamena to velky piispévek k celkovému usp&chu spole¢nosti®®. Kombinace
obou metod vyuzivaji vyhod téchto néstrojl, jak na analytické a statistické bazi, velice
vhodné pro zlepSovatelské procesy obecné. Pristupy se ovSem lisi. Abychom ptedstavili
blize Lean a Six Sigma proces, vzajemné je porovnali a pochopili v kontextu této prace,
uvadim tabulku, které jednoduSe ptredstavuje, charakterizuje a porovnava tyto procesy
zlepsovatelskych metod™;

Tab. 2, Hlavni znaky a porovnéni Lean a Six Sigma™

| Six Sigma I
| Zamir L yivolerd hodnoly, kierd je de- | Efekswn

Cesta

i

Prodme
| Zkoumani

Hiavni
pledponlady

Negvyrazndisi %
phinos
Daldi pfinowy

Organizace
cyhiu projekts | Ny

Organtzace
tymd
Kiidove
| matoay

8 GRASSEOVA, M., DUBEC, R., HORAK, R: Procesni #izeni ve verejném i soukromém sektoru, S. 50.
2 SVOZILOVA, A. Zlepsovdni podnikovych procesii, s. 47

% Srov. tamtéz, s. 48

! Tamtéz, s. 49
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Prakticka cCast

2  Strategické Fizeni ve firmé Industrial Machine Service s.r.0.
Teoreticka Cast a to €O V ni bylo napsano, se snazime aplikovat v nasi spolecnosti
Industrial Machine Service s.r.o. Pfipad, ktery je popséan, vysvétlen a zdokumentovan,
obsahuje principy z teoretické Casti této prace. Je zde nastinén ptipad strategické zmény,
jeji cil, fizeni zmény a jeji Gcastniky, je ukdzan pohled na typ organizace z hlediska
fizeni, a jak dokdazeme zmény zméfit pomoci ukazateld. Jsem presvédCen, ze se na

tomto pripad¢ daji taktéz popsat specifické principy a rysy strategického mysleni.

2.1 Predstaveni firmy

V prvé fadé bych rad ptedstavil nasi spole¢nost Industrial Machine Service S.r.0.
Zcela jisté to napomize k lepSimu pochopeni mé prace a pfiblizi ndhled na vyrobni
firmu v praxi. Spolec¢nost Industrial Machine Service s.r.o. byla od pocatku své
existence firmou vyrobni, kterd ma sidlo v Brnicku, Uni¢ové, v Olomouckém kraji.
Firma se zabyva realizaci zakazek ve strojirenstvi. Jsme ryze vyrobni firmou, zabyvajici
se produkci technologickych celkd, ocelovych konstrukei, dili a montovanych
komplett dle dodané dokumentace. Spolecnost svou velikosti patii mezi stfedni firmy,
kterych je v CR bezpodet, nicméné podle sloZeni vyrobniho programu, kategorizace
zakaznikl a znalosti konkurence je firma dodavatelem pro své strategické zékazniky
jedina v této lokalité a v nékterych ptipadech i jedina v Ceské Republice. Je ryze &eskou
soukromou spole¢nosti. Do obchodniho rejstitiku byla zapsdna v fijnu 1995
a strojirenské vyrob¢ se vénuje od roku 2003. Jedinym spole¢nikem a majitelem je pan
Pavel Martinka. J4 vykondvam od roku 2007 funkci vykonného feditele. Jsme témeét
vyhradnimi exportéry se zaméfenim na zemé ze zapadu a severu EU a Svycarska.

Spektrum dodéavek je zhruba nasledujici:

- Vyroba zafizeni pro jaderny primysl

- Vyroba list

- Vyroba papirenskych stroji

- Vyroba medicinskych zatizeni

- Vyroba strojli pro automobilovy primysl
- Vyroba svarecich stroji

- Vyroba strojli pro balici pramysl

- Vyroba stroji pro manipulaci s materidlem
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- Vyroba technologickych celkl pro tézebni pramysl

Ve firmé pracuje kolem sta pracovniki a jeji trzby ¢ini okolo 120 mil. K¢.
V kategorii stfedni a mald spole¢nost se pravidelné umistuje na prednich mistech

prestiznich soutézi nejen v regionu.

2.2 SWOT analyza spolecnosti

Pro doplnéni uvadim SWOT analyzu, odrazejici situaci podniku:

Tab. 3, SWOT analyza (zdroj: autor)®

Silné stranky

- Dlouhodobé, desetileté ptisobeni na trhu

- ekonomicka stabilita

- vysoké konkurenceschopnost

- profesiondlni tym s dlouholetymi zkuSenostmi ve strojirenstvi
- pruzny projekt management pfi zajistovani a realizaci zakazek
- spolehlivy obchodni partner

- stabilni sit’ dodavateld materialu

- diversifikace odbératelil a segmentil jejich plisobeni

- znalost prostiedi

Slabé stranky

- zavislost na vyvoji zahrani¢nich trha
- ziskani dostate¢né kvalifikovanych pracovnikt
- nedostatek technologickych zatizeni pro pfesnou vyrobu

- Spatnd dopravni dosazitelnost regionu

Prilezitosti

v

- rozS$ifeni zdkaznického portfolia

- moznost zajisténi v€asné a kvalitni vyroby

- investovat v budoucnosti

- vytvofeni podminek pro trvale udrzitelny ekonomicky rozvoj
- dostatek volnych pracovnich sil na trhu v regionu

- podpora statnich instituci a instituci EU v oblasti strojirenstvi

- moznost ¢erpani podpory z fondi EU

%2 TICHACKOVA, Sarka, a NAVRATIL, Vlastimil. Podnikatelsky zamér IMS (2), 5.18
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- moznosti rozsifeni variability obrédbéni

- vysoka ptidana hodnota vyroby

Hrozby

- nahla zména kurzu EUR/CZK
- konkurencni spolec¢nosti, jejich technologické vybaveni

- vykyvy v ekonomickych cyklech, pokles poptavky po vyrobcich

Ne vzdy byla situace na tak dobré urovni, jako nyni. Je tfeba si uvédomit, ze firmu
jsme pievzali se zavazky vici statu i1 k jinym subjektlim, provozni kapital byl na nizké
urovni, bylo nutné se finan¢né vypotadat s odchazejicimi zaméstnanci, uvéry bylo
velice obtizné ziskat.

Zefektivnit vyrobu znamena zejména pocatecni velké investice, které nebyly
mozné. Bylo nutné najit jiné, rychlé a ucinné prostiedky, dosahujici konkurenéni
vyhodu bez velkych nakladt. Zaméfili jsme se tedy na predvyrobni slozky spole¢nosti —
nakladova stranka nebyla tak finan¢n€ naro¢na a nezatézovala tak zasadné podnik, navic
kladné vysledky mohly vést k urychleni procesu pro samotnou vyrobu, ¢imz by doslo
k celkovému zkraceni prubéhu zakazky, rychlejsi rotaci finan¢nich prosttedkid a lepsi

likvidité zavazku.

2.3 Priibéh obchodniho pripadu v informaénim systému spole¢nosti

Pro ptedstavu nize uvadim schéma vyroby drobného dilu, resp. graficky pribch
zakazky. Samoziejmé je zobrazena jen zakladni kostra s dokumenty, kazdy z nich

skryvé spoustu subsystému a akci, odehravajicich se na pozadi.
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Systém pouzivany ve spole¢nosti Industrial Machine Service s.r.o. (viz obr. ¢. 6)

HELIOS ORANGE

HELIDE:02

Obr. 6, Systém pouzivany ve spolecnosti Industrial Machine Service s.r.o., zdroj autor
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Nova objednavka od zakaznika — firma PULLMAX Service AB, Svédsko
(viz obr. €. 7.)

% PULLMAX

Pullmax Service AB PURCHASE ORDER

Page: < I
Our orderdate: Our order number: Our reference: Your reference:
12-02-08 0000201462-1 Anders Sjdéstrand Vlastimil Navratil
Delivery adress:
Pullmax Service AB Ind. Machine Service/MPPM s.r.o
Transportgata 39 Brnicko 1564
422 46 Hisings Backa 783 91 Unicov
Czech Republic
FAX: 4420 585 07 4344
Terms of delivery:
Ex works
Transport:
SCHENKER-BTL nr:7525681
Terms of payment:
Pos Stock code Description Deliv.time Quantity Unit price EUR Amount
010 16103201 GEAR WHEEL 12-02-08 10.00 pcs 112,00 1.120.,00
Total Amount EUR 1.120,00

NB! New company name, VAT and account no.

Obr. 7, Nova objedndvka od zikaznika — firma PULLMAX Service AB, Svédsko, zdroj

autor
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Po prijeti této objednavky se ihned data pienédseji do systému — viz nasledujici
dokument ,,Zakazkovy list“, kde pfijemce pfenese vSechny udaje, véetné rozfazovani
termint (viz obr. €. 8.).

ZAKAZKOVY LIST
Dodavafel :  Indusirial Machine Servios s.r.0. fiads dokisdu 012
Cisio doklagu  :  OOOOIE
St 1554 Skea 030
TEIS  Umitow o ectsucs 000020148241
& - 80TS0154 DK -C280TS0154 o - —
Soet | TECEE © UREET I v DErEe, Sem O i 21988 Foos ooy Sroguzion
Zooscoooprawy - EDON LniZow
Tea'on . 3EXTTLOY Smc . SESTTEDeE Har
Misp wrdens - Pulimax farvios AE Oobérael - Pulmax farvics AS
Tra~sporgasen 39 BOX 1538
42145 =miogs Sacks SWEDEN SE-401%0 GATES0AS
Datum poftzen 1322012
Datum goasn ¢ 2022012
Tarmin dodsnt . 2022012 = ool - SESSET40S10201

Cans Podpis Cne

vy‘kon. Wit - Cerm vaech nilcesl ma prece s v e IMTS ce TR
. TachTiope IS000, Ok I8 AELTIE el joh jroDn ch 8 kooperely o cperes’
1o 5k poifere TESR, SEEes U TS
e W TS Cofetne Sooinen Vo = e B mees "omeu SEpugtky et sy
Hooparans: Sem Jaech EooosrEISh micEc. MeDrTvEcEne e VI e coowmiel 3 Y BaG e
e vjpael
1000 wmce row S esmeeln Twecs Se T s o
Nakup: 0 TSEOOSSE T8 MBeD TEAEL © DEIESS/mNET MRSl @ e oe T
. Sera Tl SEREL CJEDEL BSSICE.S 8 TEL D8 Poes. VT
8000 LR L S
Pdeej . S e AEOECL WO, KOSDETEOR Mo SECe § CoEl § 1 B0 e
12 000 Srote To000VCh I8 KOTOEN (TecEN [MrEETe CONJTLECE § CETVE Mo
Schwalil : [ ] [ ] s s oo oy iy s ek vy
Tarmin Tec17.2.2012 A TernSioupy: 2822012 Ter progeje 22 32012
/\
fwce Cr-wsw
= L e oeeEze, S iy
5y eI CoAet Wz
o e | Sa-mnmt coome an.t

rompien| vi roba ahd ale

Rozfazovani zékladnich faza procesu — technologie, nakup, prodej

Vsl Treo o ek
S50 Zakaxcoyy st 12000018 Syara 1

Obr. 8, Zakazkovy list Industrial Machine Service s.r.o., zdroj autor
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Pieneseni udaji do vyrobniho planu, vznik technologického postupu a on-line
Casové sledovani jednotlivych operaci pomoci dotykovych LCD na pracovistich
S pomoci samostatné identifikace pracovniki carovymi kody s pfiznakem, Ze je mozné
dily odvézt do skladu, tj. jsou kompletné¢ hotové. Splnéni a kontrola terminii pro
technologii a nakup uvedu dale (viz obr. ¢. 9).

Pruvodka na vyrobni prnikaz V-82197
% 10 & Vyrdbgny dilec: 500 16103201
Cisio 2y 1245583 Omerael  Pulimat Senice AB
Temmih Z333n(00 v rody 2032012
i LERRTEE
M - 11
HOTOVO | )N Uroven VP
Doxisa Nazey . Frioravny) Sas
Tyo - Oparace Sracouss | 999 Jeamicov) Sas
1 Rezan| £33 S00mn. Rezatna L= 110 & srazk o5 po ollent
J- 10 05953 Pla alien! 500 mn
HOTOVO 5500
Provedidie VP Podetkusd Zahajen! Ukonden! Min. Skt Min Norma Kontroloval
MinaFik Jarosiav & 232013335809 23301235609 0 35 MinsFik Jarosisv
Minafik Jarosisv 4 2320122111710 232012 21:17:10 o 20 Minsfi Jarosisv
2 Sosrden! oo TOOmn Seand homd Se vowss wSend wralen ran gramany
4 20 34513 SETA NG SPT 4500 mn. 5~ T, 'S8 3 pieven G4 putna.
HOTOVO 477,00
Provedidie VP Podet kusl Zahajenl Usondenl Min fkut  Min Norma romrosoval
Laiamoun Pavel 10 1332012143215 1332012 143215 0 47 Martinks Rostisisv
3 Frdzics FALY =14+ 1500 min.  Frépoust 2x oy 16P9 s ohiegem na bnus.
J- 0 05224 Frézks FALY 200 mn
HOTOVO 23500
Provedidie VP Folefkusd Zshsjem _ __ _ _ _ _Ukonden Win Skt MinNorms = Wonfroloval | __
Kudsra Jan 10 143201262008 143201292508 185 38 Kudera Jan
4 Sraten| oS o1 200 min.  Upravi po opracovant 8 Os?! srazi
J. 80 03422 Zamaltnk sTopn! 10,00 min
HOTOVO 102.00
Provedidis VP Podel kus® Zanajenl Usondanl Min Skt Min Norma Komrosovel
Batek Pavel 12 1432012393428 1432012123425 180 14 Erauner st Pavel
Holioky Zoendk 22 143201293438 1432012123486 180 s Erauner st Pavel
seruls mMian 22 143201293418 1432012123518 1 = Erauner st Pavel
Hubm Ldor 22 143201293433 1432012123533 181 = Ersuner st Pavel
Srauner st Pavel 22 143201293445 1432012 123545 181 2 Srauner st Pavel
& Erusks SUA 31/2000 [==3 1500 min. Erousk prOmiry 8207, 95J7, 12005
J- 80 05523 Srusks BUA 31/72C 26500 min
HOTOVO 27500
Provedidie VP Poletkusl Zahajenl Usonden! Min. 8kt Min Norma Fontrotoval
Paoka Jan 10 1632012115448 1632012220545 811 av Martinks Rostisiav
8 Frézcs covaiowac! FO 10 003 000 min.  Frazoust onuden|
J- 70 05836 Frézks covaiovec! 30.00 min
HOTOVO 340,00
Provedi die VP Podet kus Zanhajend usondenl Min. Skt Min Norma Kontroloval
Ellek Millan 2 1932012120837 1932012 140127 115 100 Enes Miian
Elies Mian 4 W3201258817 2032012155717 595 120 Eies Mian
Briex Mian 4 13201260004 2132012132504 443 120 Eiwk Mian
7 Sraten| os? 015 200 min.  Ugrsvi po opracovan! 8 osP! srazi
J- 80 0422 Zamaltnk sTopl 1.00 min
HOTOVO 12.00
Frovedigo W Polattnss Zehalew ______ _Ueesdem Wt Nnwwm M iaaaea
Bakex Pavel 10 223201275822 23201278922 0 12 Batex Paved
] Komrols - skiag oS0 000 min.  Konrols provegent
J- 80 05853 Komyols 0.00 min
HOTOVO 000
Provedidie VP Podet kus Zahajenl usondenl Min. Skt Min. Norma Fontroloval
Martnks Rostisisv 10 2232012140328 2232012140328 [} (-] Mertinks Rostisiav
Konec VP

Obr. 9, Privodka na vyrobni prikaz, zdroj autor

22



Snimek ukazujici splnéni zakladnich uzll zakéazky je uveden na obr. €. 10.

C. zak. Nazev Nazev P1. tech. Skut tech Plan nakup | Skuteénost ndkup |Planwjroba / |Skut vyr Konec - plan [DMR)
124-6868  Pullmax Service ... Vvroba Gear Wheel 17.2.2012 9:20:19 [riirari) bl

Obr. 10, Zdkladni uzly zakazky, zdroj autor

Po splnéni vSech operaci a kontrol (zddnd nasledujici operace nemtize byt
udélana, pokud neni zkontrolovana operace piedchozi), je dilec ptipraven k expedici. Je
vygenerovan tzv. ,Balici list*, ktery slouzi jako doklad pro expedici, ktery ho opét
pomoci ¢arového kodu identifikuje a nachysta k nalozeni (viz obr. ¢. 11.)

TN BALICI LIST
rTTTyT——
D i MOUSErSl Maching Servics £.1.0. Racagouadu @ oM
N——— Cisliogoniadu : 000163
Bmixo 1564 Skizg 030
78391  Unitow Cojponan: 0000201452-1
¢ - 60750154 DIC : CZ60750154 <SRRI 1246353
SOOeSnost Je Ia0SANs U Mraiskans Soudy v OsTavE coall C. wiodks 51364 Popis 00034y Production
Zpds0D 0opravy EXW UniSow
Telefon SE5074351 Fax - 525074344 E-mal
Misto urfens : Pulimax $ervics AB Odbdramel :  Pulimax Sarvics AB
Transporigatan 39 BOX 1536
42248 Hizihgs Backs SWEDEN SE-40130 GOTEBORG
Datum pofizen( 15.32012
Datum vysiaandnl Ic DiC - SESS6740610201
racex Oznadent Popis dodsvky Mnostvi MU
e Cisio zakarcy Cisio oojeanswy
Expodiinl pfikaz 012000038
1 600 15103201 GEAR WHEEL
1245858 0000201482
U ko —
= 1000 s
10

Obr. 11, Balici list zakazky, zdroj autor

23



Pted naloZenim se vygeneruje dodaci list v pfislusné jazykové mutaci, na pozadi
systém znovu zkontroluje, zda vSechny materidly, terminy a vykony jsou splnéné, poté
systém uvolni pro tisk tento formulaf spolu s Osvédc¢enim o jakosti — viz obr. ¢ 12.

T DELIVERY NOTE
i - Industrial Machine Service s.r.o. Variable symbol : 511510167
SmiloE Store . 030
Bmicko 15684 Order . 0000201482-1
78391 Unicov Refersnce No. : 124-8888
IC : 80750154 VAT CZ80750154 Pari e
Sp0iEost Je Zaps3na u Krajskeno s0u0y v Ostrave. 000 C. via2ka 51964 .y : —
Transport : EXW Unicov
Telketn - $85074351 Fax - S35074344 E-mall
Consignee : Pullmax Service AB Customer : Pullmax Service AB
Transportgatan 39 BOX 1536
422 46 Hisings Backa, SWEDEN SE-40150 GOTEBORG
Date of issuing : 2232012 s N
VAT . SES56740610201
Lh2  Notation Description of goods
n Reterence Orger
Quantity Unk
Expacitnl pAvaz 012000038
1 500 18103201 GEAR WHEEL
L -, =
- rev.s
1000 ks
1000
Prevzal :
Cislo auta :
Jméno fidide :
Podpis :

Podet palet / kusl :
Rozméry a hmotnost jednotiivych kusl / palet :

Celkova hmotnost :

Obr. 12, Dodact list zakazky, zdroj autor
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Spolu s dodacim listem systém automaticky vygeneruje ,,Osvédéeni o jakosti‘

M Osvédéeni o jakosti vyrobku

e —— Quality certificate
Qualitiits zertifikat filr teil

Timto osvdddenim deklaruje vyrobee, 3¢ vistnosi |ymbku = hodnjl s 'nlum er. Jsom spindna ustanovesd souvise)ides

wocem a pralpind 2 2 vrobek je 2 podminek obvykieho nin petay.
w»ummmumumuumw whics ane i Wil the noqui of they ani satislial the
relaned standaeds and l aed that the prodecs &5 under the usual inseructions for safe use.

4

Mt diesem Zenifikat der Mersteller erkclire, dass das Prodekt Eigesschafien koasistent sind ma den Anforderusgen des Kunden die Bestimanunges des
Jeweils piltiges Noomes und Voese hriftes erflilll sisd und dass & Produkt unter den idfichen Asweisengen fiir die sichere Anwindeng

Odbératel
Cusm:. Pullmax Service AB
Kunde
Cislo objednavky
PO Number 00002014621
Bestell nummer
Cislo zakazky - vnitini
Internal order number 124-8868
Auftrags nummer IMS
" Poznamka
Notice
Bemerkung
Potvrzeni osvédéeni
Confirmation certificale
Bestitigung Zertifikat
"~ Vistupni kontrola
Quallty inspector e
Ausgangkontrolle Datum, jménc Podpis
Vedouc! Hzeni jakosti
Quallty manager e
Qualitaets manager Podpis
Razitko:

Obr. 13, Osvédceni o jakosti, zdroj autor
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A nakonec na zdkladé vSech vySe uvedenych dokumentl se vygeneruje
faktura...(v této faktufe je vice objednavek, ta, kterd nds zajimi je v tab. ¢. 4
zvyraznéna.)

Tab. 4, Faktura, zdroj autor

INVOICE
Supplier -  industrial Machine Sarvics s.1.0.
i vansoie symoot - 112120099
78391 Unibow = &
i€ - 60750154 VAT :CZ60750154 e s
Sooietnost je zaosdne U Kraiskeno soutu v CsTavE cooll © violke 51384 Owes busmes! by
Craer No 00002014621
Prome 533074351 Fax 535074344 Ea
Bank : Komerlnl barka, as. Bank sccount: 367164300227/ 0100 SWIFT : XOMBCZPP
IBAN C28301000000357154300227 e or= P 2B
Consignes -
BOX 1536
SE-40150 GOTEBORG
Sweoen
Final consignes: Pullmax Sence AS
Transpongatan 32
42245 Hisings Backa, SWEDEN
VAT : SESS6740610201
Dats of payment : 752012 Vay of payment @ By a bank transfer
Date of Issuing 2332012 Transpont EXW UniSov
VAT perf date 2332012 Pariy Production of parts
Desoripiion of goods
Oroer Pian Price ragucTion
Quantity Unz Uni price Reguction % % Totsd price
Dodscf st 511510166
1 OEAR WHEEL
00002014451 16102501
1000 ks 170,00 170000
2 OEAR WHEEL
00002014451 18102801
1000 is 77.00 770,00
3 GEAR WHEEL
00002014451 18102701
2000 ks 8200 184000
Dodecf st 511510167
Il QEAR WHEEL
00002014821 16103201
rev3
1000 ks 11200 112000
Dodscflist 511510166
B OEAR WHEEL
00002014451 16103201
600 s 11200 80,00
s OEAR WHEEL
00002014451 18103301
1000 ks s7.00 670,00
7 SHAFT
CO002014451 16118801
600 ks 1100 £6.00
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2.4 Struktura a proces predvyrobnich utvari pred zménou

V nasi spolecnosti je primérnd struktura materialovych nékladi na zakazku je
zhruba 50%, zbytek piipada na pokryti vykonl. Zvysit vykon ve vyrobé — viz vyse, je
kratkodobé draha zalezitost, pokud se pofizuji nové investice. Metodické zvySovani
pracovnich vykont, spravné persondlni obsazeni znamenaji dlouhodobé cile, které ale
nefesily situaci, ve které se firma nachazela.

Oproti tomu, pomérn¢ rychlé akce v predvyrobnich etapach jsou opravdu
efektivni. Fungovali jsme klasickym funkénim modelem fizeni — pro srovnani uvedu
puvodni a nyngj$i model, kde v ptfedvyrobnich etapach figurovalo chronologicky
obchodni oddé¢leni, technologie a nakup (neberu nyni v potaz ekonomické oddéleni
a sekretariat). V praxi to znamenalo, Ze v pfipad¢ ziskdni zakazky obchodni oddéleni
tuto zakazku zaeviduje v IS, pfipoji k ni privodni informace a vyrobni dokumentaci,
predd ji utvaru technologie, které ji technologicky zpracuje — tj. definuje vyrobni
operace ve spravném poradi v podobé stromu, uréi vyrobni a pfipravny cas
Kk jednotlivym operacim a piifadi materialy k témto operacim. Po ukonceni praci na
technologickém postupu se informace o pfifazenych a pfedepsanych materialech predaji
opét pomoci IS utvaru nakup, ktery popta a poté nakoupi material a po jeho vykryti se
technologicky postup ptedava vyrobe.

Zamétfime se nyni blize na proces prubéhu zakazky ve fazi zpracovani
technologie, resp. pfifazovani materidlu a nasledné jeho pfedani do utvaru nakup.
ProtoZze jsme kusova, prototypovd a specialni strojirenskd vyroba, je nutné mit
technologické oddéleni na vysoké urovni. Dokumentace je cCasto nekompletni
a nedokonald, prochazi revizemi ze strany zakaznika jiZ u objednanych zakazek nebo je
délana na zvlastni pozadavek a tedy stara jen nékolik dnd. A to vSe i v pfipadé€ projektt
Vv fadu milionl korun.

Pozadavky na materialy a materidlova naro¢nost je velmi rtiznoroda od klasickych
druhli oceli az po jakosti pouzivané napiiklad v extrémnich teplotich nebo specialni
jakosti vyrabéné v hutich na zakazku. A i kdyZ jsme strojirenskd firma, v ramci vyroby
nejrizngjSich technologickych celkl se vedle klasického sortimentu materialu — tedy
oceli, nakupuji také natérové hmoty, spojovaci material, elektro zbozi, hydraulika,
motory, ale tfeba 1 olovéné cihly hustotou velice podobné t€ém zlatym nebo drevéné
podlazky ze specidlniho dfeva. To vSe miZze byt v ramci jediné zakazky, jediného

projektu. Utvar samotného nakupu mél dva zaméstnance — jednoho odpovédného za
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nakup vSeho hutniho materidlu a druhého za nakup barev, spojovaciho materialu
a subdodavek.

Poukazuji na to i z pohledu pfenaSeni téchto pozadavkii na nakup i na nase
dodavatele. Jak tedy je Siroké spektrum pozadavki naSich zakazniku, tak Siroké
spektrum je naSich dodavatell. Piesto zédkladem zlstava nakup oceli, které dé€lime na
dvé zékladni skupiny — véaleny materidl, tj. profily, tyCe, trubky apod. a ndkup plecht —
vypalkda.

Zam¢ime se nyni timto smérem. Oproti neustdle se opakujicim jakostem
a rozmérum valeného materialu, ktery nakupujeme ve vétSim mnozstvi, dé€lime ho
Vv nasi spolecnosti, ukladame ho na sklad a poté¢ vydavame do vyroby, vypalené plechy
jsou vzdy unikatni pro jednotlivy vyrabény kus. Jde v podstaté o dodavany polotovar,
ktery se po dodéani svatfuje do jednotlivych sestav. Technologicky ttvar ma Sest ¢lend.
To znamend, Ze v jednu chvili se zpracovava Sest riznych zakazek, tj. vytvari se Sest
rozdilnych technologickych postupii. Z pozice technologického ttvaru, ale i z celkového
toku materialu vyvstal problém, kdy na jednotlivé zakazky se kupuje v souhrnu vzdy
jedna sada vypalkid, tedy pfi plném nasazeni se koupi Sest rliznych sad. Potieba
shodného valeného materialu se ovSem bude velice pravdépodobné opakovat ve vice
nez v jedné zakazce. Proto bylo tfeba vyvinout systém kumulace véaleného materialu,
kdy po predepsani shodného materidlu ve vice zakézkach v jednom casovém useku —
napf. vjednom tydnu, systém v definovany okamZzik — napf. 2x vtydnu sdruzi
pozadavky na material dohromady, do tzv. ,,batohu‘ a vygeneruje jednu poptavku, ktera
je zaslana nasim dodavatelim — maly ptiklad: u tii technologli se vyskytne potieba
profilu HEA 200 v riznych délkach — 1200mm, 2000mm a 800mm. Systém pak
vV hromadné poptavce uvede potiebu polozky HEA 200 v rozméru 4000mm. Po
objednani u nejvhodnéjSiho dodavatele systém zpétné rozdéli délky do pivodné
rozpracovanych zakazek.

Rozhodovani o vybéru dodavatele na zakladé této kumulativni ¢innosti vykonava
pravé Ttvar strategicky nakup, resp. jeho vedeni, tak jako rozhodovani
o vSech nakupech ttvaru. Oproti tomu veskeré poptavkové fizeni se preneslo na fadové
Cleny utvaru, resp. technologii — ale o tom vice dale.

Na zékladé vSech téchto informaci a dalSich aspekti, které budou dale vysvétleny,
doslo ke slouceni utvaru technologie a nakup. Vznikl tedy jeden super utvar, Cas

snad ukaze i ,,supra“ utvar, o sile celych osmi ¢lenti — viz schéma.
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Obr. 14, Organizacni schéma, zdroj autor

2.5 Vznik strategického nakupu a jeho opodstatnéni

Prabéh prerodu byl pomérné obtizny, mozna kvili rychlosti provedeni, nedivéie
V nové véci a mé, ustalené postupy po dlouhou dobu. V prvé fadé se musel cely model
zkonzultovat s programatory IS a zjistit jeho proveditelnost. Bylo z jedné strany milym,
byt’ subjektivnim zjisténim, Ze v Zadné firm¢é nemaji tento model zaveden, tvoiime tedy
néco, co neni moc u nas obvyklé, z druhé strany vse bylo obtiznéjsi, protoze i lidé z IS
museli respektovat nasi vizi, v pribéhu tvorby modulu ,strategicky nakup® se
nabalovaly nové nédpady, takZze implementace do IS se prodluzovala. Samoziejmé, ze
1 po odladéni se nasly ,,mouchy*, které s povdekem pfivitali hlavné neptiznivei nového
systému. V ramci testovaciho obdobi se tyto problémy odladily a systém pieSel do
provozu ostrého.

Divody k provedeni vzniku ttvaru strategicky nakup byly nasledujici — rychlost
zpracovani, ekonomicnost, snizeni nekvality a prihlednost celého procesu nakupu
materialu.

Nyni bych vice rozebral a pokusil se obhgjit divody, které vedly ke vzniku
tohoto utvaru. Jako prvni jsem zmiifloval rychlost. Jde o rychlost zpracovani
technologického postupu, objednani materialu a pfedani do vyroby. Jiz bylo uvedeno,

kdo jsme, a co délame — tj. kusova, prototypova a specialni vyroba. Dale jsem zminoval,
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ze existuje moznost, ze Sest naSich technologii zaroven pracuje na Sesti raznych
zakazkach pro Sest riznych zdkaznikd. Zakonité neptijde vse dle predpokladi. Je tedy
nutné, kdyz uz neni mozné problémy Uplné odstranit, je alespoit maximalné eliminovat.
Jeden z vyse uvedenych obrazka pojmenovany ,,Zakazkovy list*, ukazuje pozadované
splnéni terminii od jednotlivych tutvart. Tyto udaje zaddva zpracovatel nabidky spolu
s obchodnikem, tak, aby uspokojil zdkaznika v ramci splnéni terminu. Uplatiiujeme
Vtomto sméru pomérné nedemokratickou cestu, totiz ze se o terminu dodani
nediskutuje a ze se mu vSichni dotCeni musi pfizpisobit. V okamziku vzniku
strategického nakupu se vytvorila jakasi rezerva u terminu technologie, protoze pfi jeho
nesplnéni miize tuto ztratu sanovat utvar nakup, resp. nyni strategicky nakup, ktery si
fidi i termin technologického zpracovéni. Toto se ukazalo v rdmci planovani jako velice
efektivni nastroj.

Druhy nastroj, zohlednujici rychlost zpracovani v pfedvyrobnich etapach
a ukazujici silu strategického nakupu je zkraceni c¢innosti jednani s dodavateli
a vynechani dvou uzli v procesu komunikace pravé s nimi. Pfi uvedené rtiznorodosti
pottebnych vstupil nastdva pfi definovani materiali a jeho poptani nezbytné zpétna
vazba od naSich dodavateld. V klasickém modelu, jak jiz bylo uvedeno, vznikaly uzly
mezi technologii a nakupem, nakupem a dodavatelem a dodavatelem a nakupem.
V piipad¢ jakéhokoliv problému, doplitujicich otdzek nebo pozadavki od dodavatele se
tento postup opakované znasobuje. Nakupci je fundovany v materidlech, jejich
jakostech 1 procesech ndkupu, neni ale zcela kvalifikovany v technologii zpracovani
zakdzek a nezna presné potfebu technologa, jak pouzit dany material. Pribéh
zpracovani se prudce zrychlil, kdyz se odboural meziclanek nakupu v komunikaci
s dodavateli. Terminy diive zpozd'ované se i diky tomuto procesu zrychlily.

Dalsi velice dllezity faktor je ekonomi¢nost Utvaru ndkup. Je tieba si uvédomit,
Ze objem penéz vynalozenych na naSe vyrobky je zhruba polovina v materidlu. Dfive
vSechny poptavky vytizoval Gtvar ndkupu, ktery ale nemohl pokryt zdaleka vSechny
zdroje nabidky na trhu — jak jsem uvedl, personalni obsazeni byly dvé osoby, z nichz
jedna méla na starosti nadkup subdodavek, barev a spojovaciho materidlu. V utvaru
strategicky nakup poptava material na zakazku vzdy dany zpracovatel — technolog, tzn.,
7e nakup neni zavalen hromadou dokumentace uréené pro poptavku, coz by ho pak
nutilo z ¢asovych duavodt eliminovat pocet poptavanych dodavatela a vysledek
vyjednané ceny materialu by rozhodné nebyl tak pozitivni. Jako kontrolu jsme zavedli

v naSem IS akci, ktera vypocitava cenu materidlu za urcité obdobi. Presvédcili jsme se,
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7e v obdobi pied zifizenim strategického nakupu (po odeéteni meziro¢niho ristu cen
materialu na trhu), byl material nakupovan v priméru o 15% draze a pomaleji o cca
5 pracovnich dni. Pti jednoduchém manazerském vypoctu jsme jen diky tomuto kroku
usetfili roéné v tadu jednotek milioni korun. Navic jsme stabilizovali zakaznickou
zakladnu tim, Ze jsme jiz od pocatku ptestali zpozd'ovat terminy, protoze pfi naSem typu
vyroby je velice t€zké zkracovat dodaci lhiity ve vyrobé, tak aby byl zachovan ptivodni
ptislibeny termin.

Pozitivni zmény, které pfinesla zména organizace na strategicky ndkup je také
vyhodnoceni nekvality. Pfi naSem vyrobnim programu je ptipustny vyS$i pomér
nekvality nez napt. v sériové vyrobé. Celkova hodnota nekvality je akceptovéana do vyse
2% hodnoty celkovych trzeb. Nize je uveden pomér nekvality na jednotliva stfediska
v rocich 2011 a 2012. Je tfeba pfipomenout, ze celkovy (absolutni) pocet ptipadl byl
v roce 2011 celkem 975 ptipadi a v roce 2012 celkem 930 piipadi. K tomu je potiebné
uvést, ze meziroén¢ nejen poklesl pocet pripadi nekvality absolutné, ale i finan¢né

a narostl podil nekvality naSich zdkaznikt (vicendklady a viceprace pro zakazniky).

Pomeér nekvality na jednotlivych strediscich
podle poctu Hlaseni vadnych vyrobki

2011

2% 1% m pilka

M svafovna

B montaze

M horizontky a obrobna
B expedice a natéry

m technolog

1 dodavatel

m zakaznik

obchodnik/nakupdi

Obr. 15, Pomer nekvality 2011, zdroj autor
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Pomér nekvality na jednotlivych strediscich
podle poctu Hlaseni vadnych vyrobki

1% 2012
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B montaze

M horizontky a obrobna
B expedice a natéry

m technolog

= dodavatel

m zakaznik

obchodnik/nakupdi

Obr. 16, Pomer nekvality 2012, zdroj autor

Jestlize se nyni zaméfime na meziro¢ni rozdil miry nekvality vyseci grafu
technologie a dodavatel, vidime zde 7% pokles. V roce 2011 byly tyto Gtvary jesté
¢aste¢n¢ samostatné, V roce 2012 byly jiz plné€ soucasti utvaru strategicky nakup. Rozdil
je tedy znatelny a nejedna se 0 statistickou odchylku.

Poslednim, dulezitym krokem vpted, bylo zprihlednéni celého procesu nékupu,
snizeni rizik zptsobeny lidskym faktorem. Utvar ndkupu nebo nyni strategického
nakupu vystavuje ro¢né objednavky v hodnoté 50 miliontt K& Objem objednavaného
zboZi neustale vzristd a situace, kdy o zpracovani poptavky, odeslani nabidky,
rozhodnuti o nejlep$im dodavateli a vystaveni objednavky, je na bedrech pouze dvou
zaméstnancu je piili§ vysoké riziko. Duvody jako rychlost zpracovani, dosazena cenova
uroven, piima komunikace technologa s dodavatelem byly jiz popsany. Nyni jde
o transparentnost nakupu materidlu jako takového. Vznikem strategického nakupu
poptava materidl pfislusny technolog, objednava ho ndkup a vSechny nabidky jsou

evidovany v IS, kde hlavnim kritériem je cena, nikoliv vS§ak rozhodujicim — viz piiklad:
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Tab. 5, Tabulka vybéru nejvhodnéjsiho dodavatele, zdroj autor

CC bez dani ‘ KT Firma popis l

"KT RC Nazev2 Poznamka

CUTCO as.- KARLA spol. s r.o.- | OL-STEEL CZE s.r.0.-
1049-- 355343 364020
1049--revize 330514
1049--schopni 0
Celkovy soucet 355343 364020 330514

Pokud by byl vybran v tomto pfipad¢ na dodavku vypalkti — dle hlavniho kritéria
— ceny, vitéz - viz vySe Vtomto piipad¢ firma OL-STEEL CZE s.r.0. scenou
330 514 K¢ za dodavku jiny dodavatel, IS bude informovat o tomto stavu — nejprve tedy
porovna vystavenou objednavku materidlu k dodavateli s vySe uvedenou tabulkou
cenové hladiny jednotlivych dodavatell a informuje pomoci reportu fidici pracovniky
o tomto rozhodnuti. Lze, a v praxi tomu tak je, nastavit mnozstvi filtrt, kdy a dle jakého
kritéria bude report zaslan — napf. podminkou bude cena, termin dodavky nebo napft.
platebni podminky. Ve vysledku jde tedy o nékolik nezavislych akci ptfi uréovani
kone¢ného dodavatele na dodavku materialu, které ovSem diky IS proces nezpomaluji,

naopak ho zrychluji.
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ZAVER

Cilem této bakalaiské prace bylo uvést, charakterizovat a zhodnotit proces
strategického fizeni a zmén v roving teoretické a poté uvést konkrétni piipad z praxe.
V teoretické ¢asti jsem shrnul procesy provazejici strategické fizeni, jeho ptedpoklady,
zmeny, jejich fizeni a aplikaci, aktéry a celkové principy fizeni strategického mysleni.
Vsechny tyto ndstroje a metody by se méli promitnout a projevit Vv ¢asti druhé —
praktické.

Na praktickou ¢ast kladu veliky diraz. Shrnul jsem a popsal jsem davody, které
vedly ke vzniku nového utvaru strategicky nakup, vyhody tohoto kroku jsem pro lepsi
ptehlednost popsal v dil¢ich jednotlivych odstavcich. Celkove je velice dilezité uvést,
ze uspory dosazené timto krokem jsou znacné. Nejsou to jen uspory piimého finan¢niho
razu, ale i Uspory cCasové, personalni a kvalitativni, které ovSem v dusledku opét
generuje finan¢ni zisk. Dale se cely proces standardizoval a unifikoval tak, ze pfi
persondlnich zméndch je mozné velice rychle se adaptovat do celého procesu, je
prihledny a flexibilni i k tak naro¢nému tukolu, jako je nakup nejrizngjsi sorty zbozi
Vv prototypové a kusové vyrobg.
fakt, Ze neni a tedy nemusi byt vyuzivan jen v jednom konkrétnim podniku, ale miize
byt vyuzit i v jinych oborech neZ je kusova vyroba nebo dokonce strojirenstvi obecné.

Nemyslim, ze jde o pievratny objev v logistickém systému, tento krok je vhodny
pro stiedni, mozna vétsi firmy se specifickym vyrobnim programem, ale kombinuje
technickou, nakupni a obchodni politiku dané spole¢nosti.

Téma mé bakalafské prace mi pfipadalo velmi zajimavé a velice vhodné. Pfimélo
m¢ vedle znalosti praxe nastudovat odbornou literaturu a poté propojovat zkusenosti jiz
nabyté teoretickou pripravou. I to je ditvod, jak vedle piibyvajicich zkuSenosti z praxe,
je nutné sledovat a vyuzZivat nabytych teoretickych znalosti.

Jsem piesvédcen, Ze ucel prace a cil, ktery jsem si vyty¢il, se podafilo splnit
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Tato bakalafska prace popisuje systém strategick¢ho fizeni ve spolecnosti

Industrial Machine Service s.r.o., implementaci fizeni a jeho analyzu a planovani. Jako

ptiklady uvadi zavedeni nékterych konkrétnich tkonii ovlivitujici strategii spole¢nosti

Vv pfedvyrobnich slozkach, tak i ve vyrobnim procesu. Srovnava postupy v praxi

S postupy teoretickymi a zabyva se dalSimu sméfovani spolecnosti.

This bachelor work describes a system of strategic management at Industrial

Machine Service Ltd., implementation, management and analysis, and planning.

Examples of states imposing certain specific actions affecting strategy in pre-production

stages and in the manufacturing process are presentation. Compares the procedures in

practice with theoretical methods and discusses future direction of the company.
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