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1. Uvod

V dneSnim vysoce globalizovaném égv prakticky neni mozné konstruovat
dokonale popisné a prediki modely a budouci vyvoj udélosti se tak stav&mha
nejistym. NaSe spoadeost se nachazi ve¢ku zvaném diskontinuitni, ve kterém
dochéazi k neustalym a nggvidatelnym znam 6Hzného druhu a intenzity. Tyto
zmeny jsoucasto tak zasadni atekané, Ze visledku jejich fisobeni niZze dojit az k
posunu paradigmatu. Globalizace prostupuje vSe#nasfi narodnich ekonomik a
ovliviiuje Zivoty vSech lidi. Vlivem internacionalizace rkazdy subjekt fimo ci
ne@imo vztahy s celym stem, a to za vysoké miry preamlivosti veSkerych gu.

Orientovat se v tak slozitém a do #né& miry chaotickém prastdi je nesmir&
obtizné a vSichni aktéglobalniho trhu jsou nuceni k j@SticinnéjSi adaptibilit na
meénici se podminky wjSiho prostedi. Jsou nuceni zjednoduSovat, hledat akespo
n¢jaké zachytné body a systemizovatl \&ci. Vitézi ten, kdo se nail piizpusobovat
rychleji a vyuzivat lépe dostupnych zdr@ znmén samych ve sy prosgch. Hovdi se
o tzv. ,turbulentnim progedi“, jehoz dsledkem je vytvieni zcela odliSné filosofie
podnikani v prorénlivém prostedi, a to managementu &ny [6].

V moderni vysplé ekonomice hraji rozhodujici tlohu informac&demosti,
tvarci mysleni a jednani, tedy zakladni charakteristdy“znalostni ekonomiky”, ve
které se z&kladnimi vyrobnimi faktory staly znalosiiewddomé ziskavani informaci a
jejich systematické vyuzivani. V souvislosti se athidm posunem paradigmatu ke
znalostni spokanosti dochazi k peebe zmeny mysleni, celkového pojeti probihajicich
déju, prehodnoceni vztaha chapani souvislosti, mj. i v oblasti podnikaridnesni
manaZzé tudiz potebuji nové postupy, jak usfpve stale se zastjicim boji uvnit
konkurergniho ringu, jehoZ charakteristiky se neustataim

V posledni ¢tvrting dvacatého stoleti ztratili dodavatelé, iktedlo té doby
dominovali industrializovanym ekonomikam aowali podminky a pravidla hry, svou
vadéi roli. Tu prevzali zakaznici, kié se témdt ve vSech odstvich ,vzbouili“ proti
dodavateim, ktei je predtim drZeli v Sachu. Odmitli akceptovat vysokéycerizkou
kvalitu vyroblki a drove sluzeb jen proto, aby dostali, co faitovali. Dnes je to
zékaznik, kdo wuje svému dodavateli, za jaké ceny bude prodavkés kvali¢ a
kdy a kam bude zbozi dodano [8].fi Fizeni podniku jiz jen&ko vyst&ime se
stejnymi nastroji, které bylyd&né v dobach F. W. Taylora nebo H. Fayola. Fordova

hromadna vyroba byla uskdt®vana ve zcela odliSnych podminkach, nez kteréjpanu



nyni. Klasikové vyznavajici &dbu prace neznali pojmy jako procestizeni nebo
tymova spoluprace, négkli nic o informanich systémech nebo o inforémich
technologiich. Nebyloieéba. BohuzZel, nebo snad bohudik, vyvofinsiale rychleji
kupredu a slabi a négpusobivi budou brzy vytkgeni ze hry.

Podminky okolo nas se zmily. Nékteri to nech&ji akceptovat, jini nejsou
schopni rozhodujici z#émy rozliSit. Zavedeni procesniizené organizace neni
alternativou, je nutnosti a wipac rychlé a usgdné implementace do podnikové
praxe se spolu se strategickyfizenim stava vyznamnou, rigtka rozhodujici

konkurergni vyhodou.

Cilem této diplomové prace je popsat a zhodnotiznayn procesniho
managementu jako vyvojévnejmladsSiho siru v podnikovémiizeni. Dale pak
zhodnotit vybrané procesy zvolené firmy a navrhnejith pgreprojektovanti zlepSeni

s vyuzitim procesnich map a hodnotového managementu
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2. Literarni p fehled

Klasické planovaci metody vychazely z extrapolah metod, které pouZzivaji pro
odhad budouciho vyvojéasovérady cenového vyvoje, nakladvyvoje agregatni
poptavky apod. Velmi brzy se vSak ukazalo, Zzeadlsy dosahované pomocichto
metod jsou ¢astymi zmEénami okolniho progedi vyrazg zkresleny acasto az
znehodnoceny.

Podnik vSak neexistuje nezavisle ve vzduchoprazdlagitlie reaguje jak na
zmeény Vv relevantnim podnikatelském presti, tak i na zrmy celospoléenske. Pro
sowasné vijSi prostedi je charakteristicka zlomova dynamika vyvojeFPDrucker
hovai o weku diskontinuity nebo o turbulentnim priesdi. Znamené to, Ze neni mozné
s jistotou @ekavat predikovany stavéei, neni mozné spoléhat na&zhy pribéh
konjunkturalniho cyklu a turbulence se prohlubujg lahranici chaosu. \&si
prostedi se vyviji nespojit diskontinualg, nelze tedy s jistotouredvidat ani povahu
a strukturu konkurence, hotiocse o tzv. ,megakonkurenci“ nebo ,hyperkonkurenci®
v disledku globalniho propojovani trhH25]. Na vyznamu nabyva schopnost firem
rychle se adaptovat na okolni piesti, schopnost efekti¢rfidit zmeny. Management
zmeny se tak stava jednou z nalezitejSich sodasti podnikovéheizeni.

Cinnost kazdé firmy seidi uritou teorii podnikani, kter4 obsahuje soubor
predpokladi, tykajicich se oboru jejihoupobeni, jejich cil, definovani vysledk,
jejich zékaznil, a také tohogeho si tito zakaznici ceni a za co plati [7]. Gedis
piedstava o s#fovani firmy se pak promitd préstnictvim strategickéhdizeni
v podol rozpracované strategie do kazdodenniho Zivotayfideme sédky posunu
paradigmatu od furidniho pojetitizeni organizace k procesnimtigbupu, kdy dochazi
k naprosto jinému uchopeni problematikigeni se #etelem na zasadnim fakt, Ze
typickym znakem dneSniho vysoce globalizovanéha tja neotesitelnd pozice
zékaznika. Zatimco fugki management je zaloZen na princigibyl prace, procesni
pristup respektuje princip zcela @pg; je zaloZzen na integraci praci a na orientaci na
maximalni pidanou hodnotu pro zakaznika. Dai$d, Ze procesni fistup je dnes

v modernich ekonomikach povazovan za zaklad filegmwdnikovéhaizeni.
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2.1 Historicky vyvoj managementu

Prvopa@atky managementu lze nalézt jiz v obdobdtiho tisicileti p. n. I.,
v dobach prvnich znamek lidské civilizace. ¢itfr druh fizeni a organizace se
uplatioval pi stavbach slozitych a monumentalnich budov veostiém Egypt,
stejrg jako @i vedeni nejiizrejSich val€énych konflikti. Na €chto zakladech byl
v antickémRecku aRimé vybudovan jakysi soubor pravidel piiaeni statu, armady a
pozckji i cirkvi, ktery pak slouzil jako vzor prtizeni v hospodéké oblasti, icemz
neexistovala péeba wrjakého blizSiho a podrobjgiho zkoumanitizeni jako
takového.

Teprve vdob primyslové revoluce v 19. stoleti vznikla palba ukitym
zpasobem popsat a ujednotit systém podnikatel&k@osti i s jejimi dopady do
spol&nosti jako takové. Z hlediska historického vyvojpe lod dob Taylorovych
identifikovat rekolik zakladnich vyvojovych etap managementu [27]:

- predvojova etapa (obdobi dégbomu 19.- 20. stoleti),

- klasické& teorie managementudaeek 20. stoleti),

- psychologicko socialnitfstupy (obdobi 20. let 20. stoleti),
- funkené procesni fistupy (obdobi 30. let 20. stoleti),

- systémové fistupy (obdobi 50. let 20. stoleti),

- kvantitativni gistupy (obdobi 60. let 20. stoleti),

- pragmatické fistupy (obdobi 70. let 20. stoleti),

- procesni management, reengineeringdtak v 90. letech 20. stoleti).

Je nutné zikaznit, Ze se jednd &asova obdobi s nejednozna stanovenymi
limitnimi hodnotami. Nyni se nachazime v dplkdy je procesni management jiz
vSeobeca prijiman a uznavan jako dalSi vyvojova etapa managame

Obdobi ged vznikem moderniho managementu Ize oizrjako mechanistické
pojeti organizace, kdy je firma chapanavazi jako uzaveny systém aktivit, a
obdobi po 8m jako organické pojeti organizace, kdy je firmamdna jako otéeny
systém wci svemu okoli. Fitom mezi odma etapami nelze vytvib jednoznény
casovy ani obsahovyiredil. Nékteré prvky mechanistického pojeti takepvavaji

dodnes.
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2.2 0Od funk éniho modelu Fizeni k procesnimu

Vyhody klasického fistupu kiizeni firem byly dlouhou dobu evidentniglba
prace poskytovala zdroj k zvySovani produktivityage, kdy didi cinnosti byly
profesg snadno zvladnutelné m&rkvalifikovanymi diniky nebo jednoéelovymi
specializovanymi stroji zatizenimi. Oisledkem dlby prace byla hromadné vyroba a
specializace. Zakaznik vSak ma dnes individualidnip nelze vyrakd masovou
produkci v nevariantnim provedeni. Tato nova sikuamoznila vyplout na povrch
nedostatdtm tohoto starého pojetfizeni podnik, které jiz v sotiasnosti jash
pievazuji nad vyhodami. Zasadni nevyhodou &milko fFistupu je rigidita ve zgné
vyrobniho procesu, jednotvarnost produkce teiazl na objem a rychlost vyroby.
Vyrobni proces je navicétbou prace rodenén na di€i operace, je zapiabi velky
pocet koordingnich a kontrolnich mist, caani organizéni strukturu znéné strmou a
slozitou.

Respektujice dnesni stav ekonomiky a spudsti \ibec, je zapdebi jiného
pojeti tizeni podnik — procesniho managementuii Heho implementaci je
zapotebi tzv. pesmysleni (rethinking), kdy na problematiku podwioo fizeni
nahlizime ze zcela jiného Uhlu a v ramci zcelagimgouvislosti aigdpoklad nez jak
tomu bylo v dob tradicniho managementu.t€&mysleni (rethinking), iphodnoceni
(redefinition) podnikovéhoizeni a peprojektovani (redesign) podnikovych pracss
nazyva metodou 3P (3R), ktera charakterizuje posagva@ni procesniho
managementu.

Je nutné preferovat zakaznika, zkoumat jehdepgti gani a tomu jedinému
prizpisobovat vesSkeréedi na podnikové arovni. Do pégdi se dostavélovék a jeho
znalosti, je padtba upednostiovat vlastni Usudek a tigost zamdstnané pred
autokratickym n&zovanim co, jak a kdy maji¢tht. Klicem k adaptaci na vzniklé
podminky je zavedeni procesnitineni do kazdodenniho Zivota firmy. Pokud byly ve
firm¢ zavedeny funéni zasady, znamena to zasagmou orientaci firmy, nez jak
tomu bylo doposud, nebBooba gistupy vyznavaji odliSné zasady (viz Obrazek 1).
Kvalitni lidské zdroje v podniku pak mohou véstWaeni pruznosti firmy v ramci
zavedeného procesnihtigiupu kiizeni.

13



Obrazek 1: Zamgteni managementu (tr&di vs. procesniijstup)

Tradi éni pristup— cilové zansieni, MBO

Moderni pristup - procesni management

- soustedni se na vysledky
- Utvarova struktura

- problémem jsou lidé — kdo
- kdo zklamal

- zmeny v osobéach

- hodnoceni jedinc

- kampa strachu ve firmy

- stanoveni bezgaych cili

- muze demoralizovat

- soustedni se na proces

- interdisciplinarni charaktéeSeni
problémi

- problémem je proces — co

- co selhalo, pr& dé& se to napravit?

- zmeény Vv procesu

- hodnoceni procesu

- kampa process tymové prace

- cile nefitelné, dosazitelné

- muze povzbudit

Zdroj: [28]

Podivame-li se na vyvoj organizd struktury, jak tomu bylo v minulém stoleti,

zjistime, Ze od strmé a mohdtrvertikalne rozwtvené organizéni struktury se

piechazi na ploché, horizontélorientované tymové uspadani, kterézto zaklady ma

v maticové organizai struktde, kwtu (viz Obrazek 2) Uloha managementu se

piesouva od pozice nédeného, ktery zadava ukoly a kontroluje, k Glozmilk,

77

mentora, ktery motivuje, vyt¥a podporuje co mozna nejlepSi podminky pro praci

svého tymu a udava sm kterym se bude firma ubirat do budoucna.
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Obrazek 2: Vyvojové tendence organiaa architektury

HIERARCHIE KVET

7&? Zakaznik
~

Top

// \\ @ @

Délba prace Integrace prace

Zdroj: [26]

Protoze procesniizeni ve své podstatneni zamsieno na vnini funkce
organizace, ale souet’uje se zejména na to, co vyivéaa pidava hodnotu pro
zékaznika, maji procesy i role jednotlivych prat&i v podniku mezifunéni
charakter. Na podnik se jiZ nepohlizi jako na soulumkci, ale jako na soubor
procesi, pricemz z pohledu furnidniho fizeni se jedna o nastaveni prdcemgic
puvodni organizeéni strukturou (viz Obrazek 3). Zatimco hlavni Uloharganizéani
struktury je rozdleni majetku, zagstnand apod.(obechzdroji firmy) a stanovuje za
né odpovdnost, musi také podporovat procesy organizadegtnebsahuje zdroje,

které jsou pro efektivni fungovani progesezbytné [23].
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Obrazek 3: Vztah podnikovych funkci a proaes

Obchodni Technicky Finanéni Marketing
Usek Usek Usek l\
Obchodni procesy >

Technické procesy

Servisni procesy

Zdroj: [23]

2.3 Definice pojm d procesniho managementu

V problematice procesnihiozeni se mizeme setkat gadou jen malo odliSnych
definic jednotlivych pojmd a prvki zmireného vyvojového s#mu fizeni. Nize jsou
uvedeny zakladni pojmy tykajici se procesnifeeni, dilezité pro vyvijeni dalSiho

textu.

Proces- zakladni pojem a nejpodstai stavebni prvek v procesnim managementu.
Procesem rozumime vzajemné propojeniichil cinnosti v jeden celek, kdy
jednotlivé ¢innosti ve své posloupnosti transformuji dané wstum
poZadované vystupy.

Kazdy proces je &jak ohranéen. Na nejjednodussi Urovni jsaimito hranicemi
vstupy a vystupy procesu, na vysSich Urovnichda jgak dalSi procesy a jejich okoli
uvnitt podniku. Na nejvysSi Urovni je to pak blizké okbtimy, piich&zi-li s nim
proces bezprostdre do styku (a to je velmiasto). Procesy Ize identifikovat prakticky
na vSech drovnich podniku a Ize je dale dekompanexamyslu jejich charakteru na

procesy podfirné pro kl€ové procesy. Vzdy vSak bude jeden kazdy z nichro¢ea.
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Vstupy - vychozi zdroje nutné pro fungovani procesu jed@mvého, nap suroviny,
materiél, kapacity vyrobnich #aeni, informace, znalosti, lidské zdroje atd.
nebo vystupy dodavatel

Vystupy - kone&né vystupy procesu. Mohou bytc¢eny vnitnimu nebo vgSimu
zékaznikovi. V&jSim zakaznikem se rozumi externi zdkaznik stojioio
firmu, kde proces probiha, vhiim zakaznikem se rozumi dalSi interni
proces, kterému je postoupen vyrobek nebo sluzpeowedeni dalSich

éinnosti.

Cinnost - diki aktivita, kterou obvykle vykonava dity pracovnik v ramci procesu.
Cinnosti se podle zasady procesniho managementrijitéak, aby mohly

byt provagny jednim nebo ¢kolika pracovniky (procesni tym).

Kli¢ovy proces proces, ktery zaji$ije zasadni, nosné vystupy pro podnik — vyrobky,

sluzby nebo myslenky.

Podproces — proces, ktery probihd vramci hlavniho procesulza jej dale
dekomponovat na dil ¢innosti¢i podprocesy.

Podpirny proces— proces, ktery zajisije ¢innosti a zdroje pro kibvé procesy nebo
zaji¥uje jejich pozadované vlastnosti (pi@stnictvim nap
kontroly jakosti).

U kazdého kkového procesu lze zpravidla identifikovat jeden metskolik
podpirnych proces, které jsou pro efektivni fungovani édvého procesu nezbytné.
Podpirné procesy vSak musi bytgsré definované a nastavené vlastnikem procesu
tak, aby plnily tlohu podpory pro kbbvé procesy.

17



Vlastnik procesu - c¢lovek, ktery je zodpowdny za efektivnost, vykonnost a
prizpusobivost konkrétniho procesu. ProtoZze proces zglaavi
prochazi nafi¢ celym podnikem, mé vlastnik procesu z pohledu
funkéniho fizeni mezifunkni odpowdnost. Vlastnik procesu je
vlastre manazerem, kaem, kterytidi procesni tym zacélem

dosazeni spokojenosti vititho nebo v§siho zakaznika.

Pribézna doba— hruby ¢as, ktery uplyne od zahajeni prwinnosti procesu az do
ukoneni poslednéinnosti procesu. Hrubyriasem se rozumi doba
veéetrg cadi ztratovych, B kterych nedochazi &nnostem

piidavajicim hodnotu (n&pcekanti).

Procesni mapa- prehledné grafické znazami vSech probihajicich podnikovych
procesi nebo proceas jednotlie, které dava obraz podnikového
pracovniho a informaiho toku. Je analytickym nastrojenti p
zkoumani architektury proces a jejich zdokonalovani ¢i

pireprojektovani.

Procesni mapy Ize konstruovat pro cely podnik, jsde pak zachyceny veSkeré
klicové podnikové procesy se vzajemnymi vazbami, nebovytvdet procesni mapu
jednoho konkrétniho kibvého procesu s vazbami na pod@ procesy. Cilem je vzdy

pochopeni, fehledné zobrazeni proéed analyza tok prace a informaci.

Hodnota pro zadkaznika stanovuje, jak procesippiva k uzitku pro zakaznika, a to
nikoli z ekonomického hlediska ,naklady + zisk“,eak
procesniho, kdy se vychazi z priority orientacepotteby
zékaznika, znalosti jeho peb, poZzadauk prani a

predstav a jejich promitnuti dd@iplusnych proceds
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Hodnotova metrika- soubor ukazatgé) ktery vyjaduje kon€nou hodnotu vytvienou
pro zakaznika konkrétnim procesem. Cilem hodnotog&iky
je winit procesy ndfitelnymi, picemz dilezitym krokem je
volba spravného souboru ukazételve vazlg na druh

hodnoceného procesu.

Zakladem pro to, aby byla z&kaznikem vnimand hedromt nejétSi, jsou
efektivré fungujici a pruzé reagujici kiéové procesy, pro které jsou zase nezbytné
perfektré vyladkné procesy podpné. Velikost hodnoty pro zakaznika se pak odrazi

v jeho spokojenosti, coz je véina, kterou Ize ¥ase sledovat a #fit.

2.4 Koncepce procesniho managementu

Z vySe uvedeného textu jefepmé, Ze procesni management se svou silnou
orientaci na zdkaznika a na podnikové procesy R@\gvojovy snér své kdeny jiz
minulosti afadu shodnych principa prvki Ize nalézt v jiné souvislosti jako soutast
odliSnych pistupi predevsim ve funknimfizeni. Patebu jiného styldizeni a pohledu
na podnikovy managemenfibec s sebou nese sasna hospodska a spokenska
situace v progedi nové ekonomiky. Vigledku akcentovani znalosti a jejich chapani
jako vyrobniho faktoru se do ptguli z4jmu v ramci procesnihdigtupu dostévaji
kvalifikované, nejlepsi lidské zdroj€lovék se svymi schopnostmi a znalostmi je
nejvetsSi devizou, kterou dnesni podniky mohou ziskafleSttSi vyznam tak ma
firemni kultura a klima, které by &o generovat a podporovat optimalni podminky pro
tvofivou tymovou praci. Spkové firmy jiz dnes umaiuji svym nejlepsim
zanmestnan@m podil na vlastnictvi firmy. S@asré |ze aekavat, Zze podniky budou
stéle vice pechazet od stalé pracovni sily k ndjmu pracavmi& dohodnutéinnosti.

To pak umo#uje firmam sniZovat naklady na zéstnance a vybirat v dany okamzik
na danou praci vhodné spolupracovniky.

Rozvoj inform&nich technologii je ddle Zetelny, s modernimi technologiemi se
setkavame vdEném zivot takika neustale. Také ve firemni praxi je rozvoj
informaénich technologii vyraznym jevem, kteryimdSi mnoho dobrych trznich
prilezitosti a budovani konkurémi vyhody. Vlivem takového technologického vyvoje

vSak dochazi i ke zémam v organizénich strukturach firem, které se snazi rychleji a

19



Iépe reagovat nad¢nici se trzni podminky a redukuji peihu vedoucich pracovnilkha
strednichridicich Grovnich. Vznikaji tak ploché a pruzné oigaini struktury, které

s sebou ovSem nesou nutnosgzmisobeni se zcela jinému stylu vedeni a stylu prace
(zarodky procesnich tyinv maticové organizeni struktue). Roste vliv intuice a vize
pro tvir¢i vedeni, patrny f@devSim ve strategickeéitizeni na urovni vrcholového
managementu.

Procesni fistup se neza#huje na vysledky, ale nafipiny. Predpoklada, Ze
pricinou Spatnych vysledkjsou Spatdé probihajici procesy uvititpodniku, které je
nutno geprojektovat tak, aby probihaly efektéva byly eliminovany vSechnginnosti
neginasejici hodnotu pro zakaznikdi Besignu processe tedy primamnezajimame
o vySi néklad nebo pdet pracovnik, ale gednttem naSeho zajmu jsou podnikové
procesy vedouci k vyt¥eni gidané hodnoty pro zakaznika.

V ramci procesniho fstupu lze identifikovat ¢které zakladni koncepce
konstruované od patku 90. let 20. stoleti, které v sobhahrnujitadu doporteni a
nazon, které secasto navzajem zieé odliSuji. Sodasny procesni management
rozeznava Pstupy vedouci hidi ke kontinualnimu (inkrementalnimu) nebo
k radikalnimu zlepSovani — reengineeringef®o se vSechny koncepce shoduji ve
¢tyfech charakteristikach:

- informani technologie a podnikové inforgrd systémy hraji ve firemni praxi
zasadni ulohu,

- silny diaraz je kladen na uéni vést lidi (leadership), tymovou praciici se
organizaci atp.,

- akcentovana je nutnost procesni orientace podniku,

- vyzdvihovan a ziraziovan je synergicky efektipvzajemném psobeni tzv.

~,komponent organizace”.
Mortonova koncepce - dle této koncepce zavisi @sp organizace na dynamice tzv.

komponent organizace a jejich vzajemnych vztazileh.zdirazréna nezastupitelna

Uloha informanich technologii a vyznamna uloha podnikové kultury
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Obrazek 4: Komponenty organizace a jejich vzajemné vztahy

PODNIKOVA

STRUKTURA

MANAZERSKE
PROCESY

INFORMACNI

STRATEGIE TECHNOLOGIE

LIDE A JEJICH
ROLE

KULTURA

Zdroj: [25]

Koncepce sdilené odpaddnosti — vychézi z Druckerovéizeni podle cfl (MBO —
Management by Objectives), které je s ohledem naé npodniky rozgeno a
obohaceno #adu novych prvik. Tato koncepce je definovana jako proces, ve které
nadizeny a potizeni spolén¢ identifikuji svoje individualni a spateé cile, definuji
pracovni naplé a aiekdvané vysledky. Takto vzajethrdohodnutd op#&kni se
pouzivaji jako efektivni nastrofizeni. Cilem je dosahnout odpowosti sdilené
managementem i zasstnanci ve vniné sjednocené organizaci. Podobna koncepce se
uplatiuje v oblasti strategickéhfizeni v ramci sdileni strategie zé&tnanci nafi¢
podnikem.

Koncepce nékkych a tvrdych faktor & prosperity — zatimco v minulosti byl kladen
diuraz na hmatatelné adiiitelné faktory, které mly ptimy vztah k tvorb zisku, dnes

pievlada nazor, Ze také néittelné faktory se podstatnownou podileji na podnikové
prosperi¢. Mezi tvrdé faktory prosperitiadime systém psanych zasakni, systémy
planovani, pedpisy operativnihofizeni a kontroly, rozpetnictvi a pedevsim

organiz&ni strukturu definujici hierarchii v podniku atd.
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Jako ntkké faktory prosperity Ize naopak ozitafaktory, které jsou vazany na
lidského cinitele a tykaji se socialnich vztahuvnité organizace. Jsou z pravidla
neformalni a nejednoztyaé. Nelze je ndadit a jejich zména je dlouhodobou
zélezitosti. Mezi rékké faktory prosperity p#tzejména podnikova kultura, dale pak
styl vedeni lidi, chovani managementu, neformatmhknikace, tymova spoluprace

sdileni hodnot v podniku.

Koncepce Fizeni jakosti — charakteristickym rysem jeusledny procesni ifstup
k vyrobnim i nevyrobnim podnikovyginnostem, jejich trvalé zlepSovani, nové pojeti
integrace jakosti, Zivotniho préetli, bezpénosti a ochrany zdravifip praci i
orientace na zékaznika do kazdodenniho Zivota fiffiago koncepce se promita do

systému norem ISO 9000.

Moderni koncepce procesniho managementu- zahrnuji v sob principy vySe
uvedenych koncepci, sichzem na vytviEni gedpoklad pro harmonickou integraci
vSech komponent — synergicky efekt. Jédmajemnou harmonickou integraci vSech
komponent, v jejichz stdu jsou podnikové vyrobni iddici procesy, je mozné dojit
k vysokému stupni podnikové prosperityigemz zdokonalovani podnikovych aktivit
je preneseno na tymové spolupracovniky. Nastrojem pivékgni synergického efektu
je totiz vysoce kvalifikovany a neustale s&ail pracovnik, ktery vyZaduje prosti

s ukitymi charakteristikami [26]:

zdrava organizmi struktura s fungujicim inforndaim systémem,

- existence sdilené odp#nosti na zaklatlvzdjemré provazanych a sdilenych
podnikovych ci,
- vyvazenost a vzajemna propojenoskiRych a tvrdych faktar prosperity,

- pozadavek na maximalni kvalitu vyssdych produki.
V souwasnosti lze v praxi pozorovat také UZeji se specigti varianty

managementu Vv oblasti procesnihéisfupu, jako jsou nd&p lean management,

management inforntaich systém, inovaini management atd.
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2.4.1 Kontinualni zlepSovani proces i

ZlepSovani procésje alternativou, jak udrzeti zlepSit pozici firmy na trhu.
Jedna se vlastno pirozeny jev, ktery je zjsoben trendem zvySujicich se narok
zékaznik na kvalitu vyrobk i sluzeb a zarove tlakem na niz8i ceny. Podnik
v konkurenim prostedi je nucen akceptovat pozadavky zakazn& jedinou
dlouhodolé udrzitelnou cestou je zlepSovani prages tomto gipact kontinualni,
pribézné zlepSovani [21]. Tentdiptup je zaloZzen na porozdni a nereni stavajiciho
procesu a hledani moznosti jeho zlepSeni, jakiiljesObrazek 5.

Obrazek 5: Pribézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Méteni Navrh a
souwasného sledovanych provozu provozu implementac
stavt metrik procesu procesu zlepSeni

Zdroj: [21]

Tento zmsob zlepSovani podnikovych proGege vhodny k pirastkovému
(inkrementalnimu) zlepSovani. OvSem s nastupemleysé rozvijejicich technologii
(predevSim internetu) pketba zlepSovat procesy zesiluje a vede k tomu, deepy je
nutné zlepsSit radikalji. Firmam grestava stéit pouhé piristkové zlepSeni a hledaji
nova a nedtla reSeni v co nejkratSintase za &elem dosaZzeni vyznargsi
konkurerini vyhody. Ke slovu takfichazi dalSi fistup k zlepSovani procesvany

reengineering.
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2.4.2 Reengineering

Reengineering je radikalni variantou procesnitiveni postavenou na tzv.
2<diskontinuitnim mysleni“, kdy se identifikuji s@rpravidla, aby se mohla naslédn
opustit a nahradit novymi. Jedna se o @gapistup nez kontinuélni zlepSovani
procesi, a to o zasadni ziny projekfi. Tento pojem se Zal pouzivat v USA koncem
80. let 20. stoleti a za duchovni otce tohadistppu jsou povaZzovani Michael Hammer
a James Champy, kfev doke, kdy publikovali svou knihu o reengineeringu (viz
literatura [9]), @edstavili tuto variantu procesniltzeni se zcela novou a nigbu
mysSlenkou peprojektovat vSechny procesy od zakladu.

Impulsem pro vytvéeni nového a radikalnihoriptupu — reengineeringu, byla
snaha vyrovnat se japonskym firmam, ktefével nez zbytek s¥a za&aly pouZzivat
kontinualni zlepSovéani proaes vytvdily si tak zn&ny naskok. Pokud by zapadni
firmy Sly cestou inkrementélniho vyvoje, nikdy bghyly schopny japonské firmy
dostihnout, jak je izjmé z Obrazku 6. Proto se hledaly cesty, jak gdenpozic

dosahnout a reengineering bylézitou alternativou [26].

Obrazek 6: Uplatiovani procesnihtizeni v Japonsku a v USA

ZlepSovani

Reengineering

Kontinualni zlepSovani

JAPONSKO

€ - ------.-. -p! (VjaS
10-15 let

Zdroj: [27]
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Reengineeringze definovat takto:

.Prednttem reengineeringu je zasadni a radikalniesfavba (redesign)
podnikovych procas za W&elem skokového zdokonaleni vykonnosti v piredt

spole&nosti znalosti.”

Metodiky reengineeringu fpdpokladaji dokonalé firemni zpracovéani strategie,
kterd plrt akceptuje spokojenost zakaznikxi identifikaci aiekdvani zakaznitk se
vyuzivaji vSechny dostupné zdroje informaci, tekhninarketingového vyzkumu a
urover spokojenosti zakaznik byva casto vyhodnocovana v podobindexu
spokojenosti zakaznik Dulezitym aspektem nejentipaplikaci reengineeringu, ale
procesnihaotizeni wibec, je identifikace kiovych proces probihajicich v podniku.

Z hlediska rozsahu realizovan&eptavby procds Ize reengineering klasifikovat
jako [26]:

Work Process Reengineering(WPR) — realizovany jsou zmy pouze na arovni
urcité casti podniku, pedmétem znény jsou jednotlivé procesy. Tentéaste&ny

reengineering jedtSinou chapan jako stupé&e komplexnimu reengineeringu.

Business Process Reengineeri{PR) — znény jsou realizovany v celém podniku a
postihuji nekké 1 tvrdé faktory prosperity. VyuzivA se synekgibo efektu

z jednotlivych peprojektovanych procéss ramci WPR.

Total Business ReengineerindTBR) — komplexni reengineering, kdy jsou &m
realizovany nejen uvriitpodniku, ale i v jeho blizkém relevantnim okoliileth je
integrace dodavatiela odkErateli do vyrobniho procesu. Zdeuxeme identifikovat
dva odliSné pohledy na reengineering:

- reengineering zevnitven— jedna se ofechod podniku na procesni mysleni,

- reengineering zvenku dovhit- integrace ktiového zakaznika do procesu

podnikani.

Dnes jiz vime, Ze extrémni aplikace reengineermgpiinasi gekavané vysledky
a nap. podle Druckera jde o nastroj pro égecké zdvodnéni propousini
zanestnand@“, piesto je o jeho aplikaci stadle zajem a diky rozidjgju se

metodickému aparatu a vicergéldsmsSné implementaci ménradikalnich variant
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nelze popit jeho vyznamny vliv na posun paradigmatu akcécitup znalostni
ekonomiku. Pesto zaznamenavame spiSe navrat k myslence kanfimoavyvoje,
ovSem s wdomim existence moznosti skokového zlepSenfasnych procds

V problematice procesniho reengineeringu byla wtanrada metodik. Vedle
téch klasickych, mezi které zahrnujeme metodiku HananaeChampyho, metodiku T.
Davenporta, metodiku Kodaki metodiku Manganelliho a Kleina, jsou to ¢l
nejvyznamgjSich nap. metodika ARIS prof. Scheera, Participatory Preces

Prototyping (PPP) prof. Gappmaigfianetodika DoD [21].

2.4.3 Strategie, procesy a zkaznik

Podnik, ktery chce byt trvale na Spici vyvoje aatinhje procesni management,
musi zasadh prehodnotit pojeti strategie. V procesu strategickélzeni je nutné
zohlednit nutnost permanentnihdizptisobovani realit neaiekavanych zmn a
z tohoto faktu je pdeba vychazet ip tvorbé strategie. Aktivni a pruzna reakce na
potreby zakaznik jsou nezbytnymi fedpoklady pro feziti v konkuretinim ringu.
Top management zpracovava podnikovou vizi a stiategnikaji spontarh
v hlavnich procesech, které maji bezpmdhi styk se zakaznikem. Strategie pak
zpetné ovliviiuje c&ni na arovni procdsv podniku,cimzZ je zajis&&no spravné zvolené
smerovani podniku, které se kontaktem se zakaznikytakuaktualizuje.

Tradiéni postupy fi strategickémiizeni jsou analyza, syntéza a soulad, kdy
strategie je vystupem syntetickych postulletodicky aparat klasického strategického
fizeni je velmi rozsahly a je rozpracovan velmi . Na rozdil od klasického
strategickéhdizeni nové fistupy respektuji tzv. ,paradigma r&ip, neboli nesoulad
mezi zdroji a aspiracemi podniku, které jsou hrelgiu rozvoje podniku. Taktéz se
vyuZiva strategickd analyza, ovSem vyivde jen diti rovnovazné stavy mezi
podnikem a jeho okolim s@omim vzajemného nesouladu z hlediska delSiho
¢asoveho horizontu.

Strategie jakozto dlouhodobé &mvani podniku je dezitym firemnim
dokumentem, ktery je rozpracovan docitih cili a tyto musi byt dale provazany
s klicovymi procesy probihajicimi v podniku. Vatlgamotna implementace strategie
je zvlastnim procesem, ktery se svdileditosti rovna kilovym procegém.

VSe z&ina a kodi u zakaznika. Zakaznik je ten, kdatwje, zda bude firma

UspeSnéci nikoliv. Proto klcové procesy probihajici ve filmmusi plé akceptovat
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prani a pozadavky zakaziiikSnahou je zdenit zakaznika do procesu vyteai pro
néj nejvetSi hodnoty, za kterou je ochoten také adekvasplatit. Progedkem, jak
toho dosahnout, jsou sprévidentifikované a nastavené ddvé procesy, obsazené
kvalitnimi lidskymi zdroji. Efektiveé fungujici procesy je ptgba vyuZivat pro
zpétnovazebny proces kontroly spravnosti strategie kéuadizaci cifi. Tim se
jednotlivé procesy podileji na formulaci novychrastgickych alternativ [27].

Velice dileZitou roli hraje v procesnim managementu infafimissystém. Jeho
spravné zavedeni a nastaveni v idealnfipaat zaji¥uje dokonalé informani toky
mezi firmou a zakaznikem, procesnimi tymy a vedeniezi procesnim tymy
navzajem a taktéz vramci jednotlivych procesnighit Dokonala vybavenost
informacemi koresponduje se znalostniffsfupem a umatije zvySovat efektivnost

vSech probihajicich proaes

2.5 Principy procesniho managementu

Pii zméné paradigmatu se &ni principy, které jsou wezité pro vytvéeni
procesi.. F¥i jejich aplikaci neexistuje jednotny postupiepto je mozné vysledovat
nekteré zakonitosti, na zakladterych Ize definovat obecné principy bez ohledu n
odwtvi, vémzZ jsou aplikovany. # jejich pouziti je zdraziovana tvéivost a
individualni gistup, neb6 podminky, v kterych jsou aplikovany, jsou v kazdém
okamziku a mist jedingné. Tyto principy mohou byt gitymi voditky (i
doporuiujicimi postupy B konstrukci procesnich map i jednotlivych prateBrincipy
Ize klasifikovat dle toho, zda se vazi na praadcps nebo na podnik jako celek.
Principy procesniho managementu se tak mohou vazi@6]:

Praci:
Princip integrace a komprese praci

Princip delinearizace praci
. Princip nejvyhod#jSiho mista realizace praci

wnN e

Proces:

Princip uplatini tymové prace

Princip procesniho zatieni motivace

Princip odpo¥dnosti za proces

Princip variantniho pojeti procesu

Princip 3S — saniizeni, samoorganizace a samokontrola

©oNo A

Podnik:
9. Princip pruzné autonomie procesnich tym
10. Princip znalostni a inforndai bezbariérovosti
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Oproti funkénimu @istupu je tejme, Ze dlba prace s pasovou vyrobou typicka
pro tradéni pristup kiizeni je nahrazena postupem zcelacopm, reprezentovanym
principy integrace, komprese a delinearizace pr&esistuje snaha spiS&nnosti
slweovat tak, aby vznikl jeden procesni celek, kterysghopen rychle a pru&n
reagovat na podminky vyroby diverzifikovanych vykab Diraz je kladen na

schopnosti a dovednosti pracoviniktymovém uspiadani.

2.6 Strategické Fizeni

Strategickéizenije proces, v jehoz ramci manézercuji dlouhodobé sgfovani
podniku, stanovuji specifické vykonové cile, vyjiijstrategie vhodné k dosazeni
téchto cili s ohledem na vSechny podstatné iwita vrgjSi podminky a podnikaji
konkrétni kroky v realizaci vybraného planu akcid][2 Strategii vypracovava
vrcholovy management v podbbelopodniko¥ sdileného dokumentu, ktery jease
aktualizovan v zavislosti na dnicich se podminkach #s8iho i vnitniho prostedi.
Strategie je rozpracovana do ¢&ith vykonovych cil, jejichz plreni v ugitém
¢asoveém horizontu vede podnik poZadovanynérem. Redpokladem pro napbvani

poZadovanych ailjsou pak fungujici ktiové procesy.

Strategickéfizeni— predstavuje soubor aktivit zatenych na formulaci séni dalSiho
rozvoje podniku v podabstrategie podniku. Zakladnim smyslem
strategického fizeni je identifikovat, vybudovat a udrZet

e

konkurergni vyhodu jako nejalezitéjSi predpoklad
podnikatelského usphu, identifikovat trznichiflezitosti a udrzet

Zivotaschopné shody mezi cili a zdroji podniku [22]

Cilem strategickéhafizeniby nelo byt slagni zajm téchto zajmovych skupin
(stakeholders) zakaznici, akcion&i, zaméstnanci a \Writelé, a gitom udrzovat a
rozvijetvyjimeénost podniku.

Je nutné odliSit rozhodovani na strategické Urodnirovrg taktické a operativni.
Operativa zajifuje fungovani podniku na nejzaklagii drovni, zatimco taktika je

podpirnou oblasti pro Urovestrategického rozhodovani. Stratég rozhodne kade bu
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firma snefovat — uti cil (nag. pomocibenchmarkingu), taktik rozhodne jak cile
dosahnout (nap pomoci projektového managementu, managemeni&nym viz
Obrazek 7.

Obrazek 7: Princip strategickéhtizeni

A

ukazate . .
Pozadovany

0 cilovy stav

Paosatesni
stav

Zdroj: Ing. Bohumil Vrhel (2004)

2.6.1 SWOT analyza

e

Tato metoda je jednou z néjdzit¢jSich metod vyuzivanych v modernim
strategickéntizeni firem. Obsahuje jak postupy analytické, tédpvsSim syntetické,
kdy na problém nahlizime jako na celek s ohlederjeha diti variabilni odliSnosti.
Velice Uzce souvisi s komplexnintghledem vysledk analyz vnitniho a vijSiho
prostedi a analyzy zajmovych skupin. Jeji podstatou dentifikace faktoll a
skute&nosti, které pro firmu fedstavuji silné strankystfengths) a slabé stranky
(weaknesses), iffezitosti (Epportunities) a ohroZenithreats) - akronym SWOT je
tvoren z péatenich pismen anglickych nazyednotlivych skupin faktdr. Struktura
této analyzy je uzisobena k tomu, aby bylo mozné zkoumat vzajemnéywartri
faktory a aby byla zakladnim stavebnim prvkem pronulaci strategie, ktera bydha
v dasledku usilovat o eliminaci ohroZeni a slabych retka vyuzitim pileZitosti a
silnych stranek [24]. Tato metoda je vhodna i pntbfZzny zgtnovazebny analyticky
proces pi kontrole implementace strategie podnikuanalyze trznich iflezitosti. Je
mozneé ji vyuzit taktéZ ip formulaci dikich strategickych ail nebo pro identifikaci
klicovych faktofi Usgchu. Ty jsou ufeny jako vaho¥ nejvyznamijsi faktory ze
vSech skupin analyzy SWOT.
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2.6.2 Kritické faktory Usp échu - CSF

Uspich a prosperita firmy zavisi na celéds faktori. Je v3ak nutné, aby se
management zabyval pouzeni, které jsou pro firmu v danou chvili nejvyznatj#i a
pro podnikovou prosperitu rozhodujici. Jednou zdemei, ktera se zabyva zkoumanim
takovych vliv, je koncepce kritickych faktar dsgchu (CSF — Critical Success
Factors). V daném odtvi jsou to prag kritické faktory aspchu, které zasadnim
zpasobem ovliviuji konkurenceschopnost firmy. Tyto faktory jsow fazdé odstvi
specifické a nelze je zohemvat. V kazdém oditvi Ize dle empirickych vyzkuin
vysledovat dva a#tyii, maximalre vSak osm faktar, které se mohou vyskytovat na
vSech drovnich prostdi: na globalni Urovni, na drovni advového prosedi i na
arovni vnitniho prostedi podniku. Kritickymi faktory dsfchu mohou byt &které
dovednosti, schopnosti, produkty a dal&dpoklady podniiujici Usgch z mnoziny
vSech faktoll ovliviiujicich vnieni a vrEjSi prostedi.

Mezi nejznanyjSi pristupy ke koncepci kritickych faktbrusgchu je koncepce
,7S" poradenské a konzuttai firmy McKinsey. Jedna se o 7 vzajeinrse
podmiiujicich faktofi manaZersk&innosti, které byly voleny tak, aby v anglickém
origindle zd&inaly pismenem ,S": Strategy (strategie), Struct(sguktura), Staff
(persondl), Systems (systéimeni), Shared values (cile a hodnoty), Style $zgni),
Skills (znalosti, dovednosti a schopnosti) [24,.26]

Kritické faktory usgchu se obvykle tykaji zakazrik dodavatal a vlastnich
zamestnand, dale pak faktar vnéjSiho prostedi a zfisobu a systémtizeni podniku.
V zasad Ize obecs identifikovat 4 zdroje kritickych faktdraspchu:

charakteristiky odvétvi — sada kifovych faktot je typicka pro dané odwi a
v ¢ase se rive nenit,

konkurenéni pozice— pozice firmy ve vztahu k jejim konkurént,

globalni prostiedi — ovliviiuje v disledku vSechny subjekty,

e organizafni vyvoj — vyvoj v ramci organizace.

Jednotlivé konkrétni kritické faktory U&ghu se nachazeji wznych oblastech
podnikovych funkci a pro jejich identifikaci lzevghodou vyuzit SWOT analyzu.
Napr. v oblasti technologie jsou kritickymi faktory @ghu vyzkum a vyvoj, inovace,
know-how; v oblasti vyroby efektivnost, kvalita vy, Uspory zrozsahu, vysSi
vyuziti stalych aktiv; v oblasti marketingu deb pipraveni prodejci, obchodni
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dovednosti; v oblasti organizace vynikajici infotimasystém, pruzna reakce na trzni

podminky apod. [24].

2.6.3 Kritické faktory Usp échu reengineeringu

Protoze pi prvopaiatcich zavaghi reengineeringu do praxeigg 50 % vSech
reengineeringovych projekt selhalo a nebylo schopno dosahnout ani minima
planovanych efekt byl pro budouci projekty sestaven na zaklaampirickych
vyzkumi seznam kritickych faktérdaspgchu reengineeringu vychazejici z éSpych i
neusgsSnych projeki. Nekteré z faktol Ize vztdhnout i na zavadi procesnihdizeni
jako nového fistupu kiizeni v podniku nebdizeni zngény jako takoveé. Kritickymi

faktory reengineeringu jsou [21]:

» Aktivni podpora vrcholovym vedeninsilné a soustavné zapojeni do
projektu

e Strategické zadfeni— shoda projektu s podnikovou strategii

* Neuprosna fipadova studie chystané amy — s n&titelnymi cili

* Dobra metodika- umoaujici zejména vytvieni vize

» Efektivni systémizeni zrény — zahrnujici pedevsim kulturni transformaci

» Liniové vlastnictvi- vlastnictvi s rititelnosti efekli, odpowdnost a
pravomaoci

» Vytvoreni reengineeringoveho tyraudostatené velkého a vybaveného
potrebnymi znalostmi
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2.7 Management zm ény

Jak jiz bylo teceno, sodasné vijSi prostedi je charakterizovano zlomovou
dynamikou vyvoje, ktera zasadnim aspbem nini pohled na podnikové&izeni
v dusledku mensi, taka nulové pedvidatelnosti budoucich udalosti. P. F. Drucker
hovai o wvku diskontinuity a v souvislosti s timitzeni v turbulentni dab[25]. Tato
charakteristika wjSiho prostedi byla silg@ akcentovana v druhé poloéin
osmdesatych let, kdy doSlo k prohloubeni turbuleaZzena hranici chaosu. Dosud
pouzivané extrapatai metody tak dostaly smrtelny zdsah a selhavapakladni
metodiky klasického strategickéhtzeni. Vytvdeni dostaténé presné a spolehlivé
predpowdi budouciho vyvoje se totiz stalo zcela neredlegélinou jistotou, kterou od
té doby mame, jeddomi toho, Ze fijde dalSi zntna. Resto je nutné vnimat tuto
situaci ve dvou rovinach. Musime se jednalpravit ,o¢ekdvat nedekavané“, na
druhou stranu Ize identifikovat dité tendence a jevy, které vykazuji do jisté miry
predvidatelny vyvoj. Tudiz dkteré nové jevy fedvidat Ize. Jedna se tapo
demograficky vyvoj obyvatelstva, Zmy v Urovni pgitacové gramotnosti apod.

Zmenou filozofie v podnikovémrizeni doSlo k pjeti novych gedpoklad a
zésad, jak vytviit a udrzet prosperujici podnik. Vznikl tak managem zngny.
OvSem pvodne méla tato disciplina podobu tzv. zkoumani orga&idho rozvoje,
kdy bylo zkoumano organizai chovani v pracovnich organizacich. Dlouhou dséu
také \&filo, Ze pro zvySeni efektivnosti podniku padtpouha reorganizace, ktera jaksi
konzervovala situaci nebo ji vracela dovpdreé zamysleného stavu s cilem alked
Zzadné radikalni zemy. Heslem bylo: ,Prd ménit zakEhnuté paadky, které v zas&d
funguji?“ Vznikl obecny strach ze 2ma obava zisledki, které znény prinesou.

Teprve v posledni da@blze pozorovat jasnou krystalizaci managementérgm
jako odlisné filosofie podnikovéhigzeni. Cilem jiz neni jen pouhé zvySeni vykonnosti
podniku, ale perod podniku i z hlediska podnikové kultury s cilerdivnit mySleni a
jednani lidi smrem, ktery by znamenal vytieni prostedi podporujiciho a

vnimajiciho zminy jako pozitivni jevy.

Definic managementu ziny existuje v literatte celarada, za vSechny je mozné
uveést nagiklad tuto:

.Management zrny znamenda /enenu celého podniku od jednoho stadia
k druhému, od jedné kultury ke druhé.”
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V kazdém pipadt se vSak podstatrmeni tvrdé i nékké prvky prosperity, kdy za
tvrdé prvky povaZzujeme mj. pouZzité metody a techiiikeni a nkké se tykaji vedeni
lidi a jejich chovani, pracovnich podminek a podmi& kultury. V praxi jde o to,
nawit se jimat zménu a undt sni pracovat tak, aby nebyla figgmnym
piekvapenim, ale spiSe vitanatilgzitosti, kterou je pée¢ba beze zbytku vyuZzit.

Dle nazoru T. Peterse, zabyvajiciho se zkoumanimnigového fizeni
v podminkach chaosu, Ize definovat 5 zakladnichodgeni, jak uspt v sokasném
podnikatelském prostdi [25]:

- cinnost firmy musi byt orientovana na zakaznika avhi cestou ké&mu je
naslouchani jehorganim a pozadavikn,

- umet udrzet krok s rychlym vyvojem a zajistit pelbné inovace pragdnictvim
Gcinnych a vysoce motivovanych pruznych fym

- zajistit kvalitni spolupracovniky a vytyib vykonné, profesé i kvalifika¢né
piipravené pracovniky ve vSech oblastech fungovamiyfi

- vytvorit takové progsedi v podniku, které by sdcilo nutnym zménam,
uplatiovat vidcovsky styl vedeni a tzv.dkké faktorytizeni,

- uplatiovat efektivni manaZerskéidici systémy podporované modernimi
prostedky inform&nich technologii a inforngaich systén.

Velice dilezitou sodasti managementu zmy je implementace schopnosti
reagovat na zemy v okolnim prodedi do kazdodenniho Zivota firmy, tedy systém,
jakym se zmina odrazi ve vSech relevantnich podnikovych prattedelicové faktory

pii implementaci zrény jsou Zejmé z Obrazku .8

Obrazek 8: Kli¢ové faktory zrniny

KULTURA SYSTEMY

DOVEDNOSTI /
KVALIFIKACE

STRUKTURA

Zdroj: [24]
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Hlavni zasadou je, aby vedeni firmyigupovalo ke zrnam citlie. Je nutné
zvla¥ dokre a obefetre pouZivat metodyrizeni a vedeni lidi. Manafiemusi
vyswtlovat své zarry a postupy, musi o nich Siroce informovat spchgpiniky a
konzultovat je s nimi. Je vhodné maximalkrkratit dobu mezi vysitlenim zangra a
jejich provedenim, ¢stovat dialog po vertikalni, ale i horizontalniiiitizeni a co je
nemér dulezité, nedprosh eliminovat sklony managementu firmyénit za kazdou

cenu vSechno a vSechny jen proto, abyse® znenilo.

2.8 Hodnotovy management

Hodnotovy management (Value Management) je relativnlady obor
specialniho managementu, jednaara zantieného na zvySovani hodnoty pro
zékaznika. Jako metodologicky uceleny manaZergkyroj inovaci je orientovan na
zvySovani  vykonnosti, efektivnosti, prosperity, kemmi OsgSnosti a
konkurenceschopnosti ve vSech oblastech ekononsgyavy aftizeni. V oblasti
podnikovéhotizeni je pednttem hodnotového managementu jednémishodnota
pro zakaznika, ktera je vysledkem fdnksti a uzitku daného procesu vzhledem
k nakladim na ®&j vynaloZzenym. Uplattni hodnotového managementu, resp.
zvySovani hodnoty pro zékaznika je zaloZzeno naisldua respektovani 4 zakladnich
principa [29]:

» styl managementu- soustedni se na zdkaznika, maximalizace hodnoty
pro zakaznika, kreativita, kvantitativni myslerd.at

» lidsk& dynamika — zdroj tvar¢i aktivity,

» respektovani prostedi — vnitini, vrejSi prostedi, omezujici podminky,
prilezitosti,

* metody a nastroje— postupy a zpracovani projéktechniky a metody

hodnotového managementu.
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2.8.1 Hodnota pro zékaznika

Hodnota pro zakaznika (Customer Value) je jednikticovych pojmi trzni
ekonomiky. Dle evropské legislatitye hodnota pro zakaznika definovéana jako vztah
mezi uspokojenim ptgby a zdroji pouzitymi pro dosaZeni tohoto uspokije
Hodnotu pro zakaznika t¥iov podniku gedevsim kidové procesy. Modifikovanlze
vyjadiit hodnotu takto [29]:

Velikostuzitku
Celkovénaklady

Hodnota=

Prirozenou ekonomickou snahou kazdého zakaznika,jalp za své penize
ziskal co nejutSi hodnotu, tedy aby realizoval jim poZzadovanyakZfri co nejnizSich
nakladech na gzeni a uzivani. Cilem je tedy produkovat takoveobity a sluzby,
které maji vysSi (maximalni) hodnotu pro zakaznikeba u tch je vysSi
pravdpodobnost jejich umi&hi na trhu. Maximalni hodnota pro zékaznika je ik
splreni prijatelnosti ceny vyrobkui sluzby pro vyrobce i zakaznika priedkem ke
zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity firr®ynezujicimi podminkami ip
zvySovani hodnoty pro zakaznika jsoitegevsSim: nezadouci velikost zakaznikem
pozadovaného uZzitku a velikost kupni sily zakaznHadnota pro zakaznika obe&cn
roste v &chto gipadech:

» velikost uzitku roste rychleji nez celkové naklady,

» velikost uzitku roste i nemennych celkovych nakladech,
» velikost uzitku roste i klesajicich celkovych nakladech,
» velikost uzitku se nesmi pri poklesu celkovych naklag

» velikost uzitku klesa pomaleji nez celkové naklady.

Za kometné usgsSny lze povazovat jen ten produkt, ktery na trhjdeavého
solventniho zakaznika, ochotného a schopnéhajzzaplatit oboustrarthpiijatelnou
trzni cenu. Jak jerejmé z Obrazku 9, tvo&bmaximalni hodnoty pro zdkaznika se
musi podidit cela podnikova strategie a nastaveni nejertokfich proces

probihajicich ve firma [29].

! Evropska norma EN 1325-1 Value Management, Valoalysis, Functional Analysis Vocabulary.
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Obrazek 9: Propojeni strategie a &tivych proces
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Zdroj: [24]

2.8.2 Hodnotova analyza a metrika

Mezi aplika&ni discipliny hodnotového managementu |z&ad# tzv. hodnotovou
analyzu, ktera jfedstavuje soubor metod, jehoz smyslem je zdokoaahbiyzovany
objekt cestou hledani a navrhu zlepSeného a hospaudeSeni jeho funkci s cilem
zvysit jeho hodnotu pro ¥siho nebo vnihiho zakaznika. Funkci séitpm rozumi
schopnost objektu uspokojit gebu zakaznika. Aplikovano na procesy, snahou je
pomoci metod hodnotové analyzy navrhnout igratvedouci k zlepSeni procesu nebo
jeho geeprojektovani. Hodnotova analyza pracgsobiha ve 4 fazich: I. faze — Wb
procesu, Il. faze - furtki analyza, Ill. faze — furthi syntéza a IV. faze — realizace
projektu. Podstatu metodického postupu hodnotoeéyan vyjaduje tzv. ,pit otazek"

L. D. Milese [29]:

* Co je to?- identifikace objektu (procesu)

* Coto¢ini? — jaké jsou funkce objektu?

» Co to stoji?— jaké jsou naklady na zaggi funkci objektu?

* Co jiného miZe zajistit funkce?— jaké jiné nargty a navhy mohou kvalith
zajistit funkce?

» Coto ,jiné" stoji? — jakeé jsou naklady na zj&ti funkci novymi navrhy?

36



Provedeme-li vy®r z metod, ukazatelci kritérii v rdmci hodnotové analyzy,
muzeme hovtit o tzv. hodnotové metrice (Value Metrics), coZsubor ukazaté)
ktery vyjaduje koné€nou hodnotu vytvienou pro zakaznika konkrétnim procesem.

Cilem hodnotové metriky jecinit procesy nititelnymi tak, aby bylo mozné je
efektivre fidit, kontrolovat a zlepSovat, nebsnahou je eliminovat vSechrinnosti,
které nevytvéeji hodnotu pro zdkaznika. Na sestaveni mnozimyagitnich kritérii by
se neli podilet i pracovnici, kt&¢ budou zodpo¥dni za plgni danych kriteridlnich
hodnot a budou také podle nich atfrovani.

Hodnotovou metriku nelze &it obecré pro vSechny procesy, zpravidla se vSak
jedna o vybr z tchto 4 skupin ukazatiel

» zakaznikem vnimana kvalita,
» poskytované sluzby zakaziiik,
* naklady,

e Casoveé parametry dodavky.

Konetna hodnota pro zakaznika je pak iemma kombinaci vySe uvedenych
faktori. Tyto Ize dle paeby a konkrétnich vrittich podminek firmy upravovat se
ziretelem na slozitost podnikového systémut@obeni synergického efektu uwunit
firmy. Na rozdil od vyslednych agregovanych ukalZatkteré informuji pedevsim o
stavu, ve kterém se firma nachazi (hapover nakladi nebo podil firmy na trhu), jsou
ukazatele hodnotové metriky z&fany na skut&nost, jak se firma do daného stavu
dostala, co by #a cklat jinak, co zlepSit atp. Jedna se tedy o oriemtag¥i¢iny i na
dusledky [26, 24].

Jednotliva hodnotici kritéria se liSi podle druhrogesu, na ktery maji byt
aplikovana. Napklad u obchodniclEi marketingovych procésje vhodné pouZivat
kritéria vdzana na objem zakazek v naturalni irtné podol, procento Usfsnych
nabidek atp. Pro procesy realimg které zahrnuji nejSirSi ¥gt moznych procés
probihajicich ve firmy, je mozné charakterizovat jiz znsim kritéria: naklady¢as a
spokojenost zakaznika. Tato kritéria jsou ve sw#stak navzajem proticidna, proto
je na zvaZzeni managementu, které z kritérii butlégunoceni procesu zvoleno jako

prioritni. Nejobtiz®jSi a rekdy i nemozné je objektivnmeiit procesyridici [15].
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2.9 Modelovani podnikovych proces @

Cela koncepce zény systému podnikovéhdizeni vychazi z vySe zminé
filozofie 3P (gesmysleni, fehodnoceni a ipprojektovani). Stefntak modelovani
podnikovych proces je realizovano v tomto duchu. Prvotnim vychodiskietomu,
aby bylo wibec mozno howuit o pofebs zdokonaleni procésnebo navrzeni zcela
novych, je nalezeni nového smysluéala prace celého podniku. Jedna sedpvsim o
piehodnoceni dosavadniho z#emi podniku v dsledku poteby provedeni &aké
zmeény. Zatimco zmdny v organizaéni struktde, podnikovych systémech apod. Ize
realizovat porarné rychle, zn¢na v mysSleni a podnikové kuits musi byt provedena
postupr.

Pri ptehodnoceni podnikového systéniizeni je teba akcentovat znalostni
koncept a na zakl&dhej piebudovat podnik orientovany doposugyazrié funkéné na
podnik orientovany zcela proce&snlato znéna je pondrné radikalni a je zagiena
piedevsim na 3 zakladni body:

* vypracovani nové strategie podniku,

* vypracovani noveé procesni mapy podniku, navazogdtrateqgii,

e vypracovani nové organi@zai struktury podniku, navazujici na procesni
mapu.

V ramci snahy zlepSit probihaji¢i vyprojektovat zcela nové procesy je nutné
disledre dbat na maximalizaci fllané hodnoty pro zakaznika. Jedna se tedy o
vylouc¢eni vSecklinnosti, které hodnotu nevytt&i a jsou tudiz v procesu zbyies.

Dle Trune&ka [26] je nutné P piechodu na procesnorientovany podnik
postupovat dle prov&diho projektu zrény, ktery probih& v nasledujici etapach:

0. Vstupni analyza zgmy — poteba znény, ochota ke zgmg;

1. Zajistni zdroji pro zneénu — finargni i lidské zdroje;

2. Podnikova znalostni Agobilost — plarfizeni znalosti, z&na podnikove

kultury;

Koncegni zadani projektu — cile, z&keni a rozsah projektu;

Formulace smyslu projektu — vize, cile a hodnoty;

Kritické faktory usgchu — identifikace kritickych faktardaspchu;

Procesni mapa — vyrobnfidici procesy, mapa nulté Urayn

Stanoveni priority procés- na zaklaé vykonnosti proces

Vybér poradi proces pro preprojektovani — vychazi z priorit proées

Aplikace princif procesnihdizeni na procesy — principy procesnffeeni,

vybrané doporéeni pro tvorbu procésa metody zdokonalovani prodes

10. Preprojektovani procés- vysledkem je projekt zény (co, jak, za kolik a
s jakymi ginosy a riziky peprojektovat);

11.Plan implementace — jak realizovat projektny

©COoNoOO kW
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12. Souhlas vedeni;
13.Vlastni implementace —¢etné méreni realizace;
14.Permanentni zlepSovani — neust&iblizovani vize a skutaosti.

Pri vlastnim modelovani procgédze postupovat od analyzy udalosti ajgfth
reakci (vnitni a vrejSi prostedi a jejich vztahy) i@s analyzu elementérnich protes
s cilem identifikovat zakladni elementarni procespodniku na zaklafl analyzy
udalosti, k ufeni klicovych a podprnych proces. V kazdém kroku probiha

identifikace, analyza procgs navrh zrdnovych opateni [21].

2.9.1 Procesni mapy

Procesy ve fird odpovidaji pirozenym podnikovym aktivitamiasto jsou vSak
organiz&ni struktury ve své furki orientaci vytvéeny napic procesnim
uspdadanim podniku. Procesy tak oproti Utwara stediskim zistavaji nézeny.
Jednou z cest, jak podnikové procesy identifikevatlepSit toky prace (Workflows)
v podniku, je dat procém jména, vyjatit pocate&ni a koneéné stavy proceds a
zaznamenat vzajemné vztahy s ostatnimi procesy [1].

Mapa proces je nezbytnym nastrojem pro analyzu praéeaplikaci procesniho
managementu. Analyzuje realny zivot firmy, tedynetlivé procesy, subprocesy i
¢innosti, které vdchto procesech probihaji. Lze v ni systéaachytit vzajemné
interakce jak uvnitfirmy, tak ve vztahu k wWjSimu prostedi. Procesni mapa musi byt
jednoducha aiehledna, se zobrazenim co s#adnikoli kdo to @la. Zde je hlavni
rozdil v konstrukci mezi organizai strukturou a procesni mapou. DalSim zasadnim
prvkem je zahrnuti (i potenciélnich) zakazni&k dodavatél do zobrazeni procesni
mapy. Tvorba procesni mapy jeut¥im paiinem, neni mozné vyt¥id obecnou
Sablonu aplikovatelnou na vSechny podniky, prot&keZdy z nich je se svym

systémem probihajicich proégedineny.

V kazdém procesu obetexistuji nasledujici toky:
* materialové,
* informani,
e smiSené.
V ramci inform&nich toki Ize identifikovat toky fidicich informaci, které
usmeriuji ¢innosti v procesu. SmiSenymi toky se rozumi tokigré obsahuji jak

materialovy, tak informéni tok.
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Jednou z metod sestavovani procesnich mapEréerprise modé] ktery
zachycuje organizai strukturu podniku v podébnavaznosti jednotlivych vyrobnich
proces do hodnotovéheetézce (viz Obrazek 10).

Obrazek 10: Procesni mapa - Enterprise model [26]

Sy_sténj Systénj ) Systém Servis a
podnikoveho generovani dodavek ostatni sluzby
planovani produktu

« dohled vedeni e vyzkum trhu e distribuce « instalace

e strateg. planovani ¢ navrh vyrobku < fakturace » Skoleni zakaznik

e inf. architektura ¢ vyrobni proces ¢ prodej e Udrzba

¢ analyza konkurence zasobovani e fizeni objednavek ¢ doprovodné

e strategické aliance « uvedeninatrh + hodnoceni sluzby
spokojenosti za

Tento model je zaloZen na logické navazndsti zékladnich subsystémna
jejichz konci je realny vystup v podélvyrobku nebo sluzby pro zakaznika. Timto
postupem lze ziskat obrazek o hlavnich procesechilmjicich v podniku a o tom,

kdy a jakym zjgsobem se tyto procesy podileji na vyeréi hodnoty pro zakaznika.

2.9.2 Procesni analyza

Procesni analyza navazuje bezpwedtt na procesni mapy a jejim smyslem je
rozbor gicin odchylek vystupu konkrétniho procesu od pozadavérby hodnoty pro
zékaznika. Na detailni urovni se tak zabyva provesgednotlivymi podprocesy,
¢innostmi v #m probihajicimi a moznostmi zvy3ovani hodnoty pikaznika. Welem
procesni analyzy jako metodického aparatu je pakimét (zlepSit, geprojektovat)
procesy a odstranit vSechriynnosti, které nefidavaji hodnotu pro zakaznikaiiP
proceni analyze je pi@ba pracovat s rozborem procesu na nejnizSi maowdiyna
které je& probiha tymova spoluprace, a zdokumentovat jethéotiperace, aby bylo
mozné peprojektovatéi zlepSit proces. Dokumentace k procesu jéekita, aby byl
zachycen pibéh procesu, nesmi v3ak by¥ilg rozsidhla a slozitd. Dokumentace

k procesu (podprocesu) byla obsahovat nasledujici tdaje [26]:

2 Enterprise model byl vyvinut prestizni poradensfiouou McKinsey & Company.
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e Vstupy — vyrobky nebo sluzby poskytované z externihotpeds z externiho
prostedi procesu a nasletitransformované do podoby jeho vystupu

* Vlastnik procesu- je zodpowdny zaiizeni procesu, ma definovan rozsah
pravomoci a odpadnosti pro efektivni jednani

o Zakaznik procesu— prebira vystup procesu

* Hranice procesu— rozmezi pravomoci a odpamnosti mezi vlastnikem
procesu, zakaznikem a dodavatelem

« Cinnosti — transformuiji vstupy na pozadované vystupy

» Pridané hodnota— specifikace

* Na&klady na proces

» Doba cyklu

» Kiritickeé faktory usp échu — ovliviwujici celkovou hodnotu pro zakaznika

» Vystup — realizovany vyrobek nebo sluzba

Aby procesni analyza bylaiana, je poteba se oprostit od kritiky konkrétnich
osob a hodnotit skuta¢ vykonnost jednotlivyckitésti podniku. BRtom je Zejmé, Ze
vykonnost jednotlivych procésmohou ovliviovat i faktory stojici mimo vniti
prostedi podniku. Z tohototivodu se stanovuje priorita proéegaznamenana do tzv.
mapy priorit (viz Obradzek 11), ktera cuje ve ftech zonach miru nutnosti
pieprojektovani ufitych procef v zavislosti na jejich vykonnosti a §a kritickych
faktori Uspechu, které tyto procesy oviivji. Vykonnost procesu se zaznamenava do
tiid A az E, kde A je tfda s nejvySSi vykonnosti afida E s vykonnosti
nejnizsi [20, 26].

Obrazek 11: Stanoveni priority procés

Legenda:

| | Zobna 1 - vysoka priorita |

| | Zobna 2 - stfedni priorita |

- Zb6na 3 - nizka priorita |

Pocet ovliviiovanych kritickych faktord Uspéchu

Vykonnost

Zdroj: [20, 26]
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Ty procesy, které se nachazeji v&&nvysokou prioritou, tudiz ovliwji nejvice
jsou nejvhodySi k preprojektovani. Naopak procesy s nejvySSi vykonngsau
nastaveny spra¥na greprojektovani u nich neni nutné. Vzdy je nutné otédn
relevantni kritéria, podle nichZ bude vykonnostgesu hodnocena.

Doporuwenymi zasadamiippieprojektovanti zlepSovani procéssou napiklad:
outsourcing, minimalizace ptu lidi zapojenych do procesu, vykiu neefektivni,
duplicitni a zbyténé cinnosti, doplnit chybjici ¢innosti, integrace zakaznika, ktery by

mél realizovat zn&nouc¢ast procesu apod. [20].

2.9.3 Metody zdokonalovani proces u

Jak jiz bylo uvedeno, zdokonalovat proces Izé badikalnim peprojektovanim
nebo zlepSenim stavajiciho procesu, tedy jeho kodlinim zlepSovanim. Z podnikové
praxe vzeSldada metod zdokonalovani podnikovych pracedezi zakladni metody
pati nag. analyza péti otazek F¥i aplikaci této metody je v kazdé fazi prace na
pieprojektovani procesu kladena sa#tdnto otazek:

» Jaky je smysl procesu?
» Kde se proces realizuje?
» Kdy se proces realizuje?
* Kdo proces realizuje?

» Jak se proces realizuje?

Cilem neni jen odpa@dét na danou otazku, ale i rozvijet mozné alternativy

odpowdi a rozkryvat tak dalSi moznosti efeki#giho nastaveni procesu.

DalSi roz&ienou metodou jeanalyza pridané hodnoty Ta se zawiuje na
koncepci celého procesu s cilem zjistit, kig@rinost vytvdi pridanou hodnotu. Kazdy
krok pxi preprojektovani se analyzuje&hto hledisek:

» jak pridava skuténou hodnotu,
» jak pridava podnikovou hodnotu,
* nepidava-li Zzadnou hodnotu a je tedy zhyig.
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Vedle analyzy fidané hodnoty a analyzyétp otazek Ize uvést jeStanalyzu
délky cyklu, kterd ma za cil analyzovat sfeliovanyc¢as procesem a najit moznosti
zkraceni doby jeho trvani. Porovnava ggom doba limitni, ktera je pt#bna pro

efektivné fungujici proces a doba skuté, ktera prokhne v redlnéndase [20,26].

2.10 Rizeni vztah & se zakazniky - CRM

Z davodu existujici megakonkurence a rostouciho tlakusmizovani nakladje
stale dilezit¢jSim podnikatelskym cilem posilovat kontakty sekaisymi zakazniky,
aby bylo moZzné je ve igdredobém i dlouhodobém horizontu udrzet. Tato
problematika je dnes jiz zpracovana celymi systémuo\celky, které prostupuji celym

postumi je fizeni vztali se zakazniky (CRM - Customers Relationship

Management) [4].

Rizeni vztali se zakaznikye souhrnenrady aktivit a operaci chronologicky na
sebe navazujicich a zavedenych do podniku jako gresnmtni, iter@ni a cyklicky

proces.

Orientace na zakaznika je s podporou modernich rntgmich systér
fenoménem dnesSka, ovSem v Zadnéhpagt se nejedna o ipvratnou novinku
v podnikovéntizeni. Touto mySlenkou je prolnuta cela teofistopu TQM, Balanced
Scorecard a dalSich. St@stitizeni vztah se zakazniky je analyza zékaZnhiktera
urci okruh zakaznik, ktefi jsou pro firmu ki¢ovi. V sokasnosti se CRM sousti'uje
predevsim na 3 oblasti:

s procesy,
» lidské zdroje,
» technologie.

Hlavnim Ukolem CRM je maximalni podpora obchodnfmioces ve smyslu
vytvéaieni a pée o vztahy se zakazniky, navaznostito proces na ostatni procesy
probihajici v podniku. Co se & lidskych zdraj, ty je nutné zajistit v rdmci
podnikové kultury v takové rfeé a kvalit, aby byl podnik skut&¢ orientovan na
zékaznika, byl zasten na maximalni tvorbu hodnoty pro zékaznika a afglva

udrzoval loajalniho zékaznika. Podpora moderniahnelogii je dnes nezbytnou
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souasti kazdého podnikovéhigzeni. Informéni systéem mize byt @i optimalnim
nastaveni a vyuzivani studnici velice uitgch informaci,éasto pro firmu Zivoté
duleZitych [26].

2.11 TQM a systém norem ISO

V poslednich dvou desetiletich stoupl vyznam jakest swtovém netitku tak
dramaticky, Ze se &kdy hovdi o ,revoluci jakosti“. Chce-li byt firma v ostrém
konkurernim ringu aspsna nebo se vwm alespd udrZzet, musi managementu jakosti
vénovat nalezitou pozornost. Vedle cenovych faktr to totiz pré¢ kvalita, ktera
rozhoduje pi volb¢ zakaznika, ktery vyrobesi sluzbu zvolit. Jakost je rozhodujicim
faktorem stabilniho ekonomickéhdstu podniku, stejhjako dilezitym ochrannym
faktorem ped ztratou trh.

V souwtasnosti se vramci managementu jakosti vykrystedio tii zakladni
koncepce. Vedle koncepce na bazi podnikovych stdidaiZzivanych pedevsim
uvnité konkrétnich firem konkrétniho od8wi a propracovanych do detailu v rdmci
konkrétniho firemniho pro&tdi, je to univerzaljsi a jiz ne tak striktni koncepce na

bazi norem ISO a koncepce na bazi TQM [28].

Koncepce TQM

Pojem ,Total Quality Management” secah pouzivat uz v osmdesatych letech
pro systémy celopodnikovékzeni v japonskych firméch. Postupse tato koncepce
rozpracovavala v americkém prigsti a mnohymi je dnes povaZovana spiSe za
filozofii managementu.

Koncepce TQM neni nijak svazana normamiedpisy jako nap normy ISO, ale
je to oteweny systém, ktery absorbuje vSechno pozitivni, Gaerbyt pouzito pro dalSi
rozvoj podniku. TQM je tedy dle Corrigana ,filozefimanagementu formujici
zékaznikemiizeny a dici se podnik k tomu, aby bylo dosazeno plné splasti

zékaznik diky neustalému zlepSovaniinosti podnikovych procés’
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Tento gristup ktizeni jakosti se v mnohém podoba komplexnimu prdoas
piistupu, fada prvk a principh se uplaiuje v procesnintizeni. Uve’'me zakladni
principy koncepce TQM dle Evropské nadace pro mamegt jakosti EFQM:

- princip orientace na zakaznika,

- princip vedeni lidi a tymové prace,

- princip partnerstvi s dodavatel,

- princip rozvoje a angaZovanosti lidi,

- princip orientace na procesy,

- princip neustalého zlepSovani a inovaci,
- princip nefitelnosti vysledk,

- princip odpo¥dnosti vii¢i okoli.

Koncepce ISO

Prvni sada norem (ISO 9000) zabyvajicich se systénj@kosti, nikoli
technickymi pozadavky na vyrobky a procesy, bylarpé zvéejnéna v roce 1987
Mezinarodni organizaci pro normy ISO. Zakladnimarelkteristikami této koncepce
jsou:

- normy ISO maji univerzalni charakter a lze je poptd vyrobni i nevyrobni
podniky iznych velikosti,

- normy ISO nejsou zavazné, maji pouze dopgrfai charakter, ovSem do
okamziku, kdy se firma certifikovana systémem 1S®&e svym odivatelim,
Ze aplikovala systém ISO a bude sefjidit,

- normy ISO pedstavuji soubor minimalnich pozadaykteré by nily byt ve
firmé implementovany. Rada vedoucich pracovriik firem je bohuzel
preswdéena, Ze jsou maximem dosazitelného,

- ani striktni uplatovani pozadavk norem ISO nedokaze garantovat pinou

spokojenost a loajalitu zakazidik dobré ekonomické vysledky.

Struktura normy ISO 9001 zahrnujeifgzové prvky a prvky fazi vyrobku (viz
Priloha 1). Také normy ISO prochazeji vyvojem a zagadrevizemi. Oproti normam
z roku 1994, které povazovaly systém jakosti za Zimo prvki, jsou dnesni normy
postaveny na procesnintigtupu, kdy se systém jakosti chape jako soustavaebe

navazujicich procés Procesni fistup k systériim jakosti je ¥ejmy z tzv. procesniho
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modelu (viz Obrazek 12), ktery obsahuje zasadnienyi&: proces realizace produktu

je nemyslitelny bez systematického zkoumani poZeidaakaznik [16].

Obrazek 12: Procesni model systému managementu jakosti

Neustalé zlepSovani managementu jakosti

Vystup
DA il ¥ Odpowdnost
Zékaznici a vedeni Zakaznici a
jiné jiné
zainteres. zainteres.
strany Rizeni Méteni, analyzy strany
zdroja a zlepSovani - ---p Spokojenost
Pozadavky | Vstup \: Realizace produktu J N

Zdroj: [16]

PrestoZe se oba koncepfyeni jakosti do zrimé miry navzajem prolinaji a maji
podobné cile, kjejich dosazeni pouzivajiznych prostedki, jak je Zejmeé
z Tabulky 1.
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Tabulka 1: Vztah ISO a TQM

ISO 9000

TQM

» specifikace— rodina norem ISO
(1994), standardizacéiptupa
(modifikace — VDA, QS 9000)

e Ucel — stabilita vstuf, proces,
vystupi, zangieni nacinnosti, které
souvisi s vyrobkenii sluzbou jako
vystupem

* Uloha top managementu-
odpowdnost vedeni

» lidsky faktor — deklarovano prvky
normy, diraz na vycvik/programy
vzdklavani

e charakteristické rysy

o] zavedeni pitadku a discipliny

o] dokumentovani postup

0 evidence a zaznamy
skute&nosti

0 zpetna vazba

specifikace— odborna literatura,
prezentace zkuSenosti — modifikace
vEtSi volnost, zavislost na konkrétnig
podminkéach
Ucel — dynamika — trvalé zlepSovani,
zaneieni na kvalitu jakékokinnosti
tloha top managementu- leadership
lidsky faktor — interdisciplinarni
pristupy, komplexni fistup kiizeni
lidskych zdrof
charakteristické rysy
o] zavadéni za gredpokladu
stabilizace
o] orientace na zakaznika
o] procesniizeni
o] fizeni¢innosti na zaklad
fakta

Zdroj: [28]

Uc¢elem TQM je identifikace zakladnich probl&rovliviujicich trvalé aktivity

organizace vedouci Kk uspokojeni

viN s

zdkaznika. OdItSnod divejSi  koncepce

managementu jakosti jgqulevsim v drazu na neustalé zlepSovani.

a7
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3. Metodika

Cilem diplomové prace je popsat a zhodnotit vyzmaotesniho managementu
jako vyvojow nejmladSiho sk&ru v podnikovémtizeni. Dale pak zhodnotit vybrané
procesy zvolené firmy a navrhnout jejictreprojektovanici zlepSeni s vyuZitim
procesnich map a hodnotového managementu.

K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny nasledujiki cile: prostudovat teorii
vztahujici se k tématu, popsat a zhodnotit stévpjocesni model v podniku, zajistit
zpetnou vazbu od kéovych zakaznik, vybrat procesy kigprojektovani, navrhnout
zmeny v procesnim modelu vedouci ke zlepSeni statajistavu v podniku, nastinit
dopady takového opa@ni a navrhnout formutadotazniku pro pravidelné dgreni

zpetné vazby od zakaznik

Objektem zkoumani byly veSkeré procesy probihajigievazié obchodni firng
Zeelandia, s.r.0., podnikajici v oboru potravék&ho pimyslu. Jedna se oretirg
velkou firmu dle metodiky Evropské unie. K dispazinyla data z vyréni zpravy,
ucetni zawrky, interniho informaniho systému, dokumentu popisujiciho ISO a
dalSich dokumeiitza hospod&ky rok 2005, tedy i data nutnéa pro komparaci kees
dalSi podfirné a dopiujici informace bylo nutné pouzit za uvedeny rokoreticka
vychodiska pro praktickodast prace byla&erpana ze zdrdjuvedenych v kapitole
8. Seznam pouzité literatury.

Metodika procesnihdizeni vychazi z kartesianskéepstavy o poznani &ta,
kterd tvrdi, Ze celek Ize lépe poznat jeho dekorngbaza mensSicasti, které blize
zkoumame. Zaroveje v praci kladenitaz na celostni pohled a jeho synergicky efekt,
ktery nevidi spojenidkolika ¢asti jen jako jejich pouhy soéet, ale zohletiuje | vazby
mezi nimi. Snazi se tedy pohliZzet na problém jakgeden celek.

Za (elem detailniho poznani a pochopegidve firme je provedena analyza
sowasného stavu (viitiho a vejSiho okoli, probihajicich proc#s ve vazls na
zasady procesnihtizeni. Progedkem ke zji&ni po¥ebnych informaci bylyizené
rozhovory s vrcholovymi pracovniky firmy, osobnfa8t ve vyrobnim i obchodnim
procesu, analyza dostupnych internich dokufhemtéasové snimkovani finehu
vybranych operaci, ipdevSim z oblasti materialovych, ale i infosmih toki v

klicovych procesech.

48



Bylo provedeno dotaznikové Bemi mezi zakazniky firmy zatfené na jejich
spokojenost, preference a pozadavky (vidoRa 3). Z celkového ptu téner 1800
zékaznik bylo vybrdno mezi respondenty pomoci metody ABde (drZeb)
50 zakaznik ze skupiny A, tedy ti, které maji né&gi relativni podil na trzbach firmy
a jsou zakazniky kiovymi. Kumulativni podil trzeb vybranych respondebtyl ve
vySi 62,6 %. Osloveno bylo celkem 49 respondepticemZ névratnost dotazriik
byla ve vySi 44,9 % (tedy 22 tspxe vyplnénych dotaznik). Metoda ABC vychéazi
z Paterova principu, ktery tvrdi, Ze 20 % vSedRip ma za nasledek 80 % vSech
dusledk.

Pro pochopeni vychoziho nastaveni probihajicichgidbylo nutné prostudovat
zavedeny systém ISO a QMS (Quality Management BystBrocesni mapa nulté
urovre je pak vypracovana na zaktadakticky probihajicich procés zkoumanych
pomoci ¢asového snimkovani #&zenych rozhovar. Tyto procesy nemusi nuin
korespondovat s procesy popsanymi v dokumentu péieém ISO 9001. Zobrazeny
jsou pak kléové procesy se vzajemnymi vazbami mezi sebou atsavai do blizkého
okoli. Nasledn jsou vybrany pomoci mapy priorit procesy vhodngidprojektovani
Ci zlepSeni a ty jsou hodnoceny na zakldwbdnotové metriky sémito kritérii:
naklady (mzdové)gas a spokojenost zakaznika (vnimar@ama hodnota). iP
hodnoceni vybranych prodege vyuZzita také procesni mapa, kde jsou zobrazeny
podprocesy i podjpné (ip. ridici) procesy. Zarovejsou procesy hodnoceny téz po
strance spravnosti logickych vazeb m&nnostmi. Pro identifikaci kritickych faktér
usgchu dilezitych pro hodnoceni prodege vypracovana SWOT analyza. Vahy
jednotlivych faktofi skupin SWOT jsou pak &eny pomoci metody parového
porovnavani a vaheévnejdilezitéjSi faktory oznaeny za ki¢ové faktory uspchu. Ty
jsou pak pouzity f stanovovani priority procés

Na zaklad detailniho studia probihajicich progge s ohledem na vySe uvedena
kritéria navrzeno feprojektovani, zlepSeni vybranych pragess dirazem na
implementaci princip procesniho managementuie@evSim tymové spoluprace.
Zmeny jsou zachyceny v nové procesni mapje provedeno modelové hodnoceni
now definovaného procesu s porovnanim stavedpa po zrnach. Na zaw je
provedeno zhodnocenitiposi a rizik spojenych s realizaci navrzenych éamve
stavajicim usp@dani firmy. Na zaklad ziskanych poznatk je dikim vystupem
navrh formuldée dotazniku, ktery by &h byt predkladan zakaznikn k vyplreni

v pravidelnych intervalech zaélem zaji&ni ptibézné zgtné vazby.
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4. Charakteristika zvolené firmy

Zeelandia, s.r.o. se sidlem v MalSicich (okres Tale potravindska firma
zabyvajici se fedevSim obchodem a vyrobou surovin pro pekacukrée (podil na
trzbach cca 70 %), gastronomické a cateringovéesposti (podil na trzbach cca
20 %). Nekteré produkty jsou vyra@my prostednictvim integrovanych dodavaiel
Zakazniky nejsou korei spotebitelé, nybrz firmy podnikajici ve zmdmych
odwtvich pekastvi, cukrdistvi a gastronomie. Jedna se tedy o systémcozaay jako
B2B (Business to Business). Svou velikosti se firtadi mezi dedre velké,
zamestnava 94 pracovnika v roce 2005 realizovala obrat ve vysi 700 mit. Ke
souwédsti holandského koncernu Zeelandia InternatioriatikZzee, jenz fisobi po
celém s¥té a zagteSuje nait desitky dc&innych firem nebo firem zapojenych formou
joint venture. V sotasné dob je Zeelandia, s.r.0. ve svém oboru jédlou naceském
trhu a expanduje na zahrami trhy gredevsSim ve vychodni Evrép

Cast vyroby probihd prastdnictvim integrovanych dodavatek majetkovou
Ucasti Zeelandia, s.r.o. Tito vyrgbcéasto pod zn&kou Zeelandia a pouzivaji zpravidla
jednotné know how a firemni postupy.

V ramci Ceské republiky ma firma rozmésto 8 distrib@nich center (vetrs
centrainiho skladu v sidle spafesti), ktera jsou obsazena vlastnim vozovym parkem
pro koncovy rozvoz zbozi zakazhfk. Centralni sklady a administrativni sidlo firmy
se nachazi v MalSicich, odkud jsou zasobovana ikdaodistribwini stediska
outsourcovanou dopravou. S@sti poskytovanych sluzeb je technologicky servis
zékaznikm, kdy jsou prezentovany vyrobky atildady jejich pouziti pimo
u zakaznika na jeho vyrobni lince. V portfoliu elyki se nachazi tégh 2 000
polozek pro térfr 1 800 zakaznik Firma si zaklada na kvalita pruzné reakci na
poZadavky zakaznika.

Filosofii firmy je pé&e o zakaznika,éehoz chce dosahovatiguevsim
prostednictvim kvalitnich a loajalnich zastnand. Vékovy primér zanestnand se
pohybuje okolo 37 let s podilem téim20 % vysokoSkolak na celkovém p&u
pracovniki.
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Predmétem podnikani firmy je:
- vyroba potravingkych vyrobk
- velkoobchod
- zprostedkovani sluzeb

- ¢innosti technickych poradov oblasti potravingstvi

4.1 Historie firmy

Firma Zeelandia, s.r.o. je pokwmvatelem firmy Lactoprot Bohemia, s.r.o.
(pozdji Lactoprot Zeelandia, s.r.0.), ktera vznikla yizoce 1990. Jiz v této détbyla
z 50 % drzena zahramiim viastnikemCesky podil na firns Ize povaZzovat za rodinny.
V prvopaiatcich své existence se firma zabyvatedpvSim exportem a importem
zemedélskych a potravin&gkych produki a technologii. V roce 1991 &la s vyrobou
prvnich pek#skych vyrobk a nasSla tak moznost Sirokého updatin pii vyuziti
produkii mlékarenského pmyslu v pekéském od¥tvi. Zatala rozvijet vyrobky pro
pekde a cukrée — peici prostedky, ovocné naptn tuky, margariny a dalsi pelské
piipravky, Wetné technologického servisu a praktického zawidv pekaskych
provozech. Vroce 1997 firma ronfa své aktivity i do oblasti gastronomie a
cateringu.

V soutasnosti chce firma v aredlu sidla vybudovat rozskdgistické centrum pro
zasobovani distridtnich sklad nejen vCeské republice, ale v celéatini Evrog.

Tento umysl jiz zapgal vystavbou centralnich skiad MalSicich.

4.2 Vlastnicka a organiza ¢€ni struktura

Pravni forma firmy je spot@ost s rdenim omezenym se zakladnim kapitalem ve
vysi 3 mil. K&. V sowasné dob ma firma dva vlastniky (viz Obrazek 13). Majoritni
podil ve vySi 2/3 vlastni Zeelandia Internationallding B.V., Nizozemské kralovstvi
a zbyly podil vlastni Ing. Radovan Smrz, ktery ggaven feditelem spolénosti. Jak
holandska firma Zeelandia, tak iz neexistujicimi@ Lactoprot Bohemia byly
rodinnymi firmami a tyto principy se nadale uglai i v sowasné nastupnické
spole&nosti Zeelandia, s.r.o. Jé&to ledna roku 2005 &a spol€nost pouze jediného

vlastnika, a to holandsky koncern, ktery je nynjamtnim vlastnikem.
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Obrazek 13: Vlastnicka struktura firmy Zeelandia, s.r.o.

Ing. Radovan Smrz
podil 1/3

Zeelandia Int.
Holding B.V. (NL)
podil 2/3

Organiz&ni struktura firmy se uti@la soubzré s ristem firmy a reflektuje
funkce a strukturu jednotlivych skupin vyrablk portfoliu. Je sestavena na zakiad
funkénich atvaifi, jen malo Ize pozorovat provazanost na faktickybfinajici procesy,
jak je ukazano dale. Organizda struktura je porrné plocha, ovSem kazd&tev je
dale ¢leréna, takZze je vitkledku jak horizontaly tak vertikalg pomerné bohat
rozvinuta. ProtoZe se jednotlivé Useky zapracowawhdb organizani struktury
postupr, lze u kazdého z nich di# pozorovat v zavislosti na ratveni dané&asti
organiza&ni struktury, kdy vznikl. D4 se hokib o takkka klasické funkni linioveé
Stabni organizai struktde (viz Obrazek 14).
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Obrazek 14: Organizéni struktura firmy Zeelandia, s.r.o.
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5. Analyza vychozich podminek

Ve firmé je zavedena organigai struktura s vyraznymi prvky fugkiho
uspdadani, vedeni firmy tudfeditel a jednotlivi zastupéeditele pro zvolené Useky.
V nedavné dobprobshla certifikace systémem ISO 9001, tudiZ jsou madipopsany
procesy, které v ramci nastavené orgatmzatruktury funguiji.

Strategickétizeni je uplatovano v omezené ifd, neexistuje jasny dokument,
ktery by byl do dsledku rozpracovan do dith taktickych a operativnich @ilVedeni
ma vizi, kam by nila firma sngfovat a za strategii povaZzuje nasledujici prohlaseni
»,Chceme byt prvni na trhu versdni Evrog".

V minulosti byly zpracovavany igdredobé @tileté plany rozpracované do il
v souwtasné dob po znmeéné na postureditele firmy jsou v ramci kratkodobychdérich
plani sledovany ddi analytické ukazatele (z oblasti trzeb, naklatikvidity atd.)
pouZzivané jako indikatory vyvoje s&mi periodicitou pezkoumavani a stanovované na
obdobi {i let.

V odwétvi potravindského piimyslu je jednim z nejdezitéjSich faktofi kvalita
vyrobkil a rychlost reakci na pozadavky zakagnikrh vCeské republice je pafmé
maly a jeho vyvoj v oblasti potravitgtvi proSel v devadesatych letech minulého
stoleti boilivym vyvojem, kterého spolmost dokazala vyuzit a vytiio si tak na
domacim trhu silnou pozici s Sirokou @ddtelskou zakladnou. Zajimggi v sokasne
doke je pro firmu trh stedoevropsky a vychodoevropsky.

PrestoZe je spotmost svym zagienim spiSe obchodni firmodast vyroby
realizuje i na svych vyrobnich linkach a integrovalodavatelé vyralji ve svych
provozech produkty prakticky dle objednavek a pastdanych zkoumanou firmou.
Jak vyplyva z vyhodnoceni dotazniku (viziléha 4), zavady v kvalitse vyskytu;ji
nastavenfidicich a kontrolnich procés/ rdmci quality management systému. Jednim
z hlavnich prosedki, jakymi si firma ziskala podil na trhu, ktery wsasné dob
obhospodauje, je pruzna logistika a reakce na miasné objednavky zakaziikTo
je mozné pouze diky vlastni dopravni technice @gji§i distribuci z distribtinich
stredisek zakaznikn po celé republice.

V nedavné dob prokehla implementace nového celopodnikového infammiao

systému, ktery vSak neni ani zdaleka optimalpladén a neplini tak funkce, které se
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od rgj ocekavaly. Utitou vyhodou je mozZnost jeho ro&dvani o dalSi zasuvné

moduly.

5.1 Stanoveni kritickych faktor & Usp échu

Kritické faktory usgchu se liSi v kazdém odvi, v kazdé firn. Tyto faktory
mezi ostatnimi. Na tyto faktory je geba se zattit a systematicky ¢stovat a
zlepSovat kidove kvalifikace, kterymi firma disponuje a kterédporuji schopnost
naphovat zvolené strategické cile. Pro stanoveéphtb faktofi 1ze vyuZzit analyzu
ze vSechétyt skupin Ize nazvat Klovymi faktory uspchu. V prvérad je nutné
identifikovat faktory v jednotlivych skupinach SWOdnalyzy, tedy silné a slabé
stranky, pilezitosti a ohroZeni. Identifikovany byly tyto faky:

Silné stranky

. Fredni pozice na trhu

. Integrace dodavatel

. Kvalitni lidské zdroje

. Vlastnicka struktura

. Vlastni vyvoj a inovace

. Kvalitni logistika

. Technologicky servis

. Silna odbratelska zakladna

ONOOUGTPA,WN B

Slabé stranky

9. Nepropracované strategiakéeni

10. Funkni organizani struktura v probihajicich procesech
11. Nedostataa podpora inform@nich technologii

12. Slab& uloha marketingu

13. Nedostataa diverzifikace mezi zakazniky

14. Existujici zavady v dodavkach

Piilezitosti

15. Expanze na nove trhy

16. Nové skupiny vyrohk— bio atd.

17. Komplexni procesni podnikovyigstup
18. VyrazrjSi profilace v ramci koncernu
19. VyrazrjSi integrace zakaznika

20. Outsourcing distribuce
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Ohrozeni

21.
22.
23.
24,
24,
25.
26.

Zosteni konkurence

Rostouci tlak na snizovani ceny

Menici se pakeby klicovych zakaznik

Zavady v dodavkach

PomalejSitist trhu

ZhorSeni finami situace v dsledku zadluzeni
Legislativni pekazky

Metodou parového porovnavani byly jednotlivym fakta pfirazeny vahy a bylo

uréeno pdadi mezi nimi. Za ktové faktory Uspchu pak bylo ozngno ze vSech 27
identifikovanych faktaoit prvnich 8 faktok dle vahovych hodnot (viz Tabulka 2),

pouze s drobnymi korekturami slovnich formulaci.

Tabulka 2: Paadi faktofi skupin SWOT dle parového porovnavani

&islo skupina faktor po c¢et | vaha kgmulat.
SWOT vyher (%) |véaha (%)
3 S Kvalitni lidské zdroje 26 7,4 7,4
9 W Nepropracované strategické Fizeni 25 7,1 14,5
17 (0] Komplexni procesni podnikovy p  Fistup 24 6,8 214
24 T Zavady v dodavkach 23 6,6 27,9
11 W Nedostate €na podpora informa €nich technologii 22 6,3 34,2
8 S Silna odb ératelska zakladna 21 6,0 40,2
6 S Pruzna logistika 20 5,7 459
23 T Ménici se pot feby kli €ovych zakaznik G 19 54 51,3

Za kritické faktory Usgchu Ize tedy povaZzovat v ndvaznosti na identifikava

faktory jednotlivych skupin analyzy SWOT pro zvadenfirmu v daném odétvi a po

drobnych formulanich Gpravach nasledujici faktory:

VVVVYVYYYVY

kvalitni lidské zdroje,

propracované strategickizent,
komplexni procesniifstup,

diraz na kvalitu,

masivni podpora inforngaich technologii,
silna odigratelska zékladna,

kvalitni logistika,

sledovani a analyza trhu.
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5.2 Uspo Fadani proces u dle ISO

Ve spolénosti prokkhla v nedavné dabcertifikace systémem ISO 9001:2000.
Byly sestaveny a popsany procesy, které dosud fratgobyly ugitym zpisobem
formalizovany a sjednoceny dle pozadawkormy ISO. V Tabulce 3 jsou uvedeny

2L 7]

procesy, jak jsou uvedeny v dokumentu prayi@iin normu ISO ve spot@aosti.

sz 7

Tabulka 3: Klicové procesy popsané v dokumentu prajiatm 1SO normu

Proces Hlavni éinnosti

Planovéni a fizeni vedenim

; Rizeni personélnich zdroju

Rizeni spole €nosti | |nterni audity

Opatfeni k ndpravé, prevenci a zlepSeni
Rizeni dokument(i a zaznamu

Ziskavani zakaznikd a servis

Akvizice a prodej

Marketing
VVOj \v/),/VOJ ,61 zaveden'l nov?ho vyrobku
Rizeni neshodného vyrobku
Logistika Nakup V}/rc’)bku a _sluzeb :
Skladovéani a realizace zakédzek
Vyroba Monitorovani vyroby

Vlastni vyroba

Struktura takto popsaného procesniho modelu reifielspiSe funéni organizani
uspdédani ve spolmosti, gestoze jsou nasledruplatreny dilkéi principy procesniho
fizeni [ popisu jednotlivych hlavnich (Klovych) proces. Kazdy proces je
v dokumentu rozpracovan do hlavnighnosti, ip. vedlejSichtinnosti, kazdy proces

vSak ma standardizovanou strukturu a tato specifika

e garant postupu-— zangstnanec, ktery odpovida za efektivitu a zlepSovani
ur¢itych ¢innosti procesu, #ti a monitoruje,

» vstupy — zpravidla lidské zdroje, infrastruktura, dokureee, material

» prubéh ¢innosti — popis jednotlivych krak neboc¢innosti, které se provadi,

* zaznamy- jsou-li poZzadovany nebo data Zieni dan&innosti,

* vystupy — vysledekiinnosti

Pro ilustraci je na Obrazku 15 uvedeno schéma jealrzoklicovych proces dle

aplikované normy ISO 9001 1iFbliz§im zkoumani jsou pak na kazdé Urovni procesu
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identifikovany osoby, které provadinnost, rozhoduji nebo spolupracujiiipadre
jsou o pfibéhu informovani, ¥etn® dokumentace v kazdé fazi procesu

charakterizovaného probihajiciginnostmi.
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Obrazek 15: Schéma pibéhu podprocesuipimani a realizace zakazek dle 1ISO
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Obdobnym zpisobem jsou schematicky znazémg vSechny zbyvajici procesy a
podprocesy (hlavriinnosti) probihajici v podniku, tak jak jsou uvegetyse
v Tabulce 3. Kazdy proces je ofmt slovnim popisem, ktery je veden v ramci vySe

zminéné standardizované struktury procesu.
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5.3 Popis faktického procesniho modelu

Na zaklad studia péibé¢hu vSech procasuvnitt firmy Ize klasifikovat procesni

model firmy porkud na jiné bazi, a to z hlediska faktického roewizklicovych

procesi probihajicich ve spoteosti. Viadkd bodi je model shodny se systémem

zavedenym dle normy ISO, kde jsou ovSethteré procesy ip svém navrzeni sith

ovlivnény funkéni organizani strukturou. Na Obrazku 16 je uvedeno znasuirn

procesni mapy nulté urown které casteéné odhlizi od funkné rozloZzeného

organiz&niho usptaddani a reflektuje spiSe podstatu précddvedeny jsou iidici

procesy, které nevyt¥dji hodnotu pro zédkaznika, ovSem v procesnim moalesugji

chyket.

Obrazek 16: Procesni mapa nulté uravn

Zakaznici

Trh

4 \ A

N4

sluzbyfa servis

2,
nepiryee Marketing objednavky > 4.
a obchodni | ( Distribuce
éinnost /  informace o zakazce

Vize, cile
strategie

5.
Vyroba
(vlastni,
integrovana)

. o Rizeni Rizeni
Planovani a Personalni . . . ) . .
fzeni vedenim Fizeni nesl:nodnehﬁ dokyment? a Interni audity Externi audity
vyrobku zaznamu
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Jak je ¥ejmé z vySe uvedeného obrazku, v podniku probikigckey 6 klicovych
proces, doplrené o 6iidicich proces, které hodnotu pro zakaznika nevysja

ovSem zajisuji plynulé fungovani nastavenych protesic firmou.

Slovnik ke znazorénym procesim v procesni magpnulté drovre:

Komplex klfovych proces.

1. Vize, cile, strategie— vedeni podniku ma vizi, kam by émpodnik
v budoucnosti sgfovat, vytv&i kratkodobé plany se rsdredobou indikaci ddich
ukazatel, které jsou z§tnovazebnim procesem kazdém® korigovany. Po#kud
nezetelrt je vSak vytgena strategie podniku s j&stanovenymi primarnimi cili
v budoucnu. Vedeni se snazi vyhodnocovéepitosti na trhu a alespgpro zasadni

rozhodnuti vypracovava SWOT analyzu.

2. Marketing a obchodni ¢innost - obchodni ¢innost je vyvijena fedevsim
v regionalnich centrech, kde dochazi nejen kvylladi novych zakaznik
obchodnimi zastupci, alefgdevSim k upetovani vztali s dosavadnimi zakazniky.
Nekteri obchodni zastupci jsou odbérapisobili v oborucinnosti, ve kterém firma
podnika, tudiz jsou schopni poskytovat zakaamilporadenstvi a technologicky servis
jako dalsi pidanou hodnotu. Marketing sgizd predevsSim v podpge prodeje,
analyzach trhu a navazovani neformélnich \ztsdn strategickymi partnery. O#ldni
marketingu vypracovava SWOT analyzy, obese vSak nezabyva vSemi oblastmi,

které by mu nily nalezet.

3. Vyvoj — vyvoj je jednim ze zasadnich protgwobihajicich ve firi a vytvai v
souladu s éhim na trhu nové konkuréni vyhody. Na zaklat podreta vyplyvajicich
ze vztali se zakazniky a na zakkgodreta od vedeni jsou vyt¥@ny pozadavky na
novy vyrobek, event. nové technologické postupy.jSou nasledd zavadny jak ve
vlastnich vyrobéach, tak ialruzenych u integrovanych dodavateFirma disponuje
zkuSebni pekarnou, na které jsou nové vyrobky vésty [ip. je zakaznikm
ilustrovano pouziti vyrobka uplatini vyrobnich postujn
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4. Distribuce — distribuce probiha vedch rovinach. Prvni je svoz vyrobk vyrob
integrovanych dodavatel do centralniho skladu, druhou jefepun zboZi mezi
jednotlivymi sklady, neb centrdini sklad je v sidle firmy a dalSich 7 skige
rozmiséno na Uzemi republiky.f&ti rovinou je koncovy rozvoz zbozi z distrémich

center k zakaznikovi.

5. Vyroba - vyroba je rozliSovana kuna vlastni (realizovanoutipo v sidle firmy)
nebo pidruzenou, ktera je realizovana ve vyrobnich preebz integrovanych
dodavatel. Tato vyroba je prakticky vyhradrle postup a pravidel firmy Zeelandia.
V sowasné dob Ize hovdit o tom, Ze je i u integrovanych dodavétedlaveden ve

vyrobé procesni fistup.

6. Skladovani a nakup- firma nakupuje vedle domacich surovin zbozi &halolovani
ze zahrardi (od matky holandského koncernu) a déle od integrgch dodavatél
Zbozi je skladovano v centralnim skladu v sidlelermsti a dale v distrikinich

centrech rozmishych po republice.

Komplexridicich proces, prolinajicich se vSemi kbhivymi procesy:

Planovani afizeni vedenim- vytvai se plany (trzeb, investii plany atd.), konaji se

pravidelné porady, existuje politika otemych dvé u vedeni spolaosti.

Personalni rizeni — kazdy proces pibuje pro svou funkci dostatek kvalitnich
lidskych zdrofi, zvySuje se podil vysokoSkol&k stavajici zamstnanci jsou dale
vzklavani, vedeni usiluje o dlouhodobé propojeni urzieiho prostedi a praxe.
Motivace pracovnik se odrazi na jejich vykonu, jsou ochotni pracopgsias,

identifikuji se s firmou.

Rizeni neshodného vyrobku- proces zavedeny v ramci 1SO, o kazdé neshaasi
byt proveden zaznam, aby v budoucnu mohlo dojitekegnci jejiho vyskytu a jeji
napra¥. Tento proces jeudezity pii vyifizovani reklamace afipzjiStovani zavaznosti
neshody. Provadi se na vSech arovnich.
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Rizeni dokumenti a zaznami — vedle materidlového toku je peba efektivi fidit |
tok informaci, proto je zaveden systém dokumentbwdinulych skuténosti. Lze tak
zpstné dohledat pvod problému, odpasdnou osobu aifjmout preventivni opdéeni.

Provadi se na vSech urovnich.

Interni audity — v rdmci firmy (i koncernu) se konaji pravideliméerni audity, které
maji za cil odhalovat neshody v probihajicich pseca. Na zakladplanu auditu se
provede audit, vypracuje se zprava o internim taudi zdznam o zji&ych

neshodach.

Externi audity — z&kaznici provagi ve firmé externi audity, zpravidla zaffené na
kvalitu, vyrobni postupy a podminky skladovani. #yazakaznik ma pravo takovy

audit ve firm¢ provést.

Z vysledki studia procasve firmé a analyzy obsluhovaného trhu (vi#lBha 3)
vychazi poteba penastaveni procégiichazejicich se zakaznikem bezpfedtt do
styku a procesu strategickéhtzeni. Tato dominka je owiovana v nasledujici

kapitole.
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5.4 Vyb ér kli éovych proces u k p Feprojektovani

Pro vyker proces, které je vhodné ipprojektovat, je pouzita mapa priorit
procesi. Tato mapa wuje prostednictvim umisini jednotlivych procasv poli mapy
nutnost jejich peprojektovani, a to v zavislosti na jejich vykonimosa paitu
ovliviiovanych kritickych faktar dsgchu definovanymi procesy. Proghlednost jsou
nize znovu uvedeny kritické faktory wWghu firmy v daném oditvi a klicové

podnikové procesy (viz Tabulka 4).

Tabulka 4: Klicové podnikové procesy a kritické faktory éspu

Kli ¢ové podnikové procesy Kritické faktory Usp échu

silna odigratelska zékladna
kvalitni logistika
sledovani a analyza trhu

6. Skladovani a nakup

1. Vize, cile, strategie » kvalitni lidské zdroje

2. Marketing a obchodriinnost | » propracované strategickizeni

3. Vyvoj » komplexni procesniifstup

4. Distribuce » duraz na kvalitu

5. Vyroba » masivni podpora inforngaich technologii
>
>
>

Zdroj: autor

Na zaklad uvedenych dat byla sestavena mapa priorit ptodesré jsou vhodné
k pteprojektovani. Vykonnost prodesA — vynikajici vykonnost, az E — Spatna
vykonnost) byla odhadnuta na zalaizenych rozhovar s vrcholovymi pracovniky
firmy a na zéklad vlastnich zji&tni pomoci analyzy kitbvych zakaznik a vlastnich
pozorovani (nap casového snimkovani fgschu zakazky firmou apod.). Vysledky
byly zaneseny do mapy priorit (viz Obrazek 17), iel&azdy proces umist v jedné

ze 3 z6n ukazujicich miru nutnosteprojektovani procesu.
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Obrazek 17: Mapa priorit peprojektovani kliovych proces

Legenda:

Zoéna 1 - vysoka priorita

Zéna 2 - stiedni priorita

Pocet ovlivitovanych kritickych faktorQ Gspéchu

- Zona 3 - nizka priorita

A B Cc D E

wynikajici dobra uchazejici  neodpovidajic Spatna

Vykonnost

Jak je ¥ejmé z mapy priorit kliovych proces, potvrzuje se f&dchozi hypotéza o
tom, Ze nejvhod¥Si k preprojektovani budou procesy vztahujici séimp
k zdkaznikovi a proces obsahujici strategi¢kgeni. Jedna se tedy o nasledujici
procesy:

* 1. Vize, cile, strategie

» 2.Marketing a obchodni ¢innost

* 4. Distribuce

Pro geprojektovani byly pro tuto praci vybranyddvé procesyislo 2 a 4, tedy
procesy, které jsou v blizkém kontaktu se zakamike jsou pro obchodni firmu
zasadni. S ohledem na gaané nastaveni fungovani vSech mih proces je vSak
nutné poznamenat, Ze jejickipadné realné ipprojektovani by rlo prokhnout
souwasre se znénou Vv procesuitislo 1 a s peklopenim celé organizace na komplexni
procesni modalizeni, jinak mohou byt efekty mensSi nebo zcelatngaRistoupime-li
k pieprojektovani pouze vybranych protgg poteba mit naieteli jejich zasazeni do
okoli, tudiz vztahy se sousedicimi procesy, ktezénumsi ctit principy procesniho

pristupu.V kazdémijpadt je nutna orientace na zakaznika.
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5.4.1 Popis a hodnoceni vybranych kli  éovych proces u

Vybrané kiltové procesy jsou niZze slovmpopsany a zhodnoceny, schematicky
znazorgny a vSude tam, kde je to mozné, je hodnoceni ptopeovedeno pomoci
hodnotové metriky <mito tremi kritérii. mzdové nakladycas a spokojenost

zakaznik.

Marketing

Proces de facto koresponduje s naplni praceleddmarketingu, které&ita 3
zanestnance, z nichZ je jeden zastupdaditele pro marketing. Odtkni je relativid
mladé a teprve se v ramci orgariaastruktury firmy profiluje. Odéleni marketingu
shroma#’uje, sleduje a analyzuje informace z trhu a od zdika, pricemz vysledky
jsou zapracovavany do dgmich plam marketingovych akci. S¢asti napla prace
marketingoveho oddeni (viz Obrazek 18) je sledovani spokojenostiazaliki, které
se jevi jako nedostateé (coz vyplyva z provedeného dotaznikovéhdegsétmezi
klicovymi zakazniky, viz Hloha 4), nebt se zgtna vazba ziskava nekoordino¢am
v nejednotné fork a to spiSe népmnou cestou - pro&dnictvim pdétu reklamaci a
obcasného dotazovani obchodnich zasiuptebo distributar na spokojenost
zékaznika. V oblasti zjfvani spokojenosti zékaziiktak neni mozna vzajemna
komparace vysledka nejsou k dispozici relevantni vystupy. &Ni zakaznici maji
dostatek informaci (viz i#toha 4), ovSem jedinym informiaim kanalem je dstni
komunikace zakaznika s prodejcetimz se firma fipravuje o dalSi efektivni cesty
k zékaznikovi.

Ve vyjimetnych gipadech, jako jsou vyznargi zmeny na trhu nebo vyrazsi
problémy, trzni fleZitosti atd., vypracovava odéni marketingu SWOT analyzu,
piip. BCG matici jako podklad pro rozhodovani vrchvaioo managementu. Marketing
je obecw v podnikovém systému jednou z ndgFitéjSich cinnosti, rozhoduje

napiklad o umisini, druhu, ceéivyrobku apod. (viz 5P — marketingovy mix).
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Obrazek 18: Schéma procesu marketing

Marketingovy
plan
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Pfezkoumani
trhu

Vyhodnoceni

v

Co se tg¢e hodnotové metriky aplikované na tento proces,kiaestatovat, ze
prvni — nakladové kritérium je tveno mzdovymi progedky na 3 zawstnance (1
vedouci pracovnik). Druhé kritérium¢as, nelze objektivhzhodnotit, neb proces
probiha kontinualh a spiSe se zaffenim na dili planované marketingové akce.
Z hlediska tetiho kritéria — spokojenosti zakazhjKze konstatovat, Ze proces neni
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idealre nastaven, rezervy jsourguevSim v rozsahu provadsch cinnosti a pimé
komunikace se zékaznikem.

V souwasné dob je ve zkoumané spaleosti marketing zatim spiSe okrajovou
oblasti, na kterou je p@ba se do budoucna vyr&inzametit a delegovat sem

mnohem vice pravomoci, které jsou spojeny i gghoiu ¥tSiho p@tu zangstnand.

Obchodni¢innost

Obchodnicinnost je realizovana po celém Uzemi republiky, jeel rozmisina
obchodni gediska (jedno v sidle firmy), a tut®nnost zajiuji obchodni zastupci
(prodejci). Obchodnimi &disky jsou: MalSice, Novy &in, Usti nad Labem, Praha,
Plzer a Bystice nad Pernstejnem, (Kyjov). Zodgawym pracovnikem za proces je
zastupceieditele pro pekatvi a cukréstvi, event. pro gastro. Jednotlivi prodejci
operuji v celéCeské republice,ifitemZ v nedavné détbyla zizena pro trh pekatvi
a cukrdstvi funkce oblastniho manazera. V &mnosti je domaci trh rogén na
3 ¢asti (jihozapad, severovychod a Morava), které apaddy pod jednoho oblastniho
manaZzera. Tato Uroidizeni byla vytvéena porkud nasilg: pred vytvaenim pozice
oblastniho manaZera se c¢aly objevovat problémy ®zenim ¢innosti prodejd,
vyvstala tedy nutnost tuto situaci¢jakym zmsobem teSit. V ramci funkni
organiz&ni struktury tak bylo vychodiskem vytiibmezistupé fizeni mezi prodejci a
zastupcenteditele zodpo¥dnym za obchod v sidle spotmsti.

Oblastni manazer provadi téz obchodinhost afidi 2 az 4 prodejce, dle dané
geografické polohy obchodnihorestiska. Kazdy prodejce obsluhujeip@rné 70 az
100 zakaznik. V sowasnosti je na Uzemi republiky 12 prodepro pekée a cukrée a
7 pro gastro, kig¢ podléhaji nejen zastupéeditele pro gastro, ale také vedoucimu
obchodniho s$ediska (zpravidla logistik). &kteti prodejci jsou schopni poskytovat
technologicky servis. Existuji 2 Gro¥rprodejd: tzv. OZ1 — zkuSefjSi prodejce
(odpovida pozici Senior Sales Executive) a OZ2 -ravekuSeny prodejce (odpovida
pozici Junior Sales Executive).

Podproces ziskavani zékazinjk znazoran na Obrazku 19. Naplprace je dana
charakterenginnosti obchodnich zastupctedy ziskavani novych zakazajlpé&e o ty
stavajici, dale poskytovani technologického serv®akud ani prodejce neni schopen

zajistit odpovidajici technologicky servis, je kaktiovan technolog v sidle spohmsti
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nebo prodejce, ktery problérfeSi, @ip. je schopen se k zakaznikovi dopravit.
V souwasné dob miZe nastat situace, kdy zakaznik odebira zboZi jablasti
pekdstvi nebo cukiéstvi, tak z gastra. Potom je obsluhovanérda prodejci
(obchodnimi zastupci pro peisavi a cukréstvi a pro gastro). Navidipobjednavkach
komunikuje zéakaznik s odnim logistiky (distribdni stediska). Cast obchodni
¢innosti tedy realizuje pracovnik odldni, které by se zabyva jinyinnostmi.

Systém odmovani pracovnik je postaven na objemech trzeb, Uséech
prodeje. Na stejném principu dochazi k vyhodnocougmnity zéakaznik, k jejich
diverzifikaci. Prodejce zpravidla n&gima objednavky od zakazrik ty jsou

zaji¥ovany pracovniky z odteni logistiky (distribiéniho stediska).
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Obrazek 19: Schéma podprocesu ziskavani zakaznik
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Z hlediska hodnoticich kritérii je hodnotou naklagloo kritéria objem mzdovych
prostedki na celkem 21 za¥stnand v celé republice. Co se & casu, lze brat
v Gvahu hodnoty vadu drii, pokud jde o technologicky servis (2 dny)adu tydr,
pokud jde o ziskavani novych zakaznik'zdy se jedna o permanentni procesy, které
se fFizpusobuji konkrétnim podminkam.

V souwasnosti je vSak ptaba spiSe rozvijet pieo stavajici zakazniky, vypracovat
analyzy zékaznik (nag. metodou ABC, viz HRloha 5). Jak je uvedeno vySe,
spokojenost zakaznikse koncefné piilis nesleduje. Ke zfiné vazls dochazi pouze
pii osobnim setkani, nicménz hlediska spokojenosti Ize zhodnotit tento proces
odvozer pomoci provedeného dotaznikovéhoieist (viz Riloha 4). Hodnotice
izolovare tento proces, |ze konstatovat, Ze zakaznici neajhiidmer Zadnou zrénu se
zavedenim funkce oblastniho manazera, tudiz tazecemepinasi Zadnou fidanou
hodnotu. Celko¥ probih& proces s dobrou vykonnosti, problémy v ikaikaci nejsou,
technologicky servis je zakazniky hodnocen pozéivte tedy mozné sotstlit se na
vyladéni procesu z pohledu firmy a scilem zavedeni¢jgauzrejSiho systému

s principy procesnihoifstupu.

Distribuce

Tento proces je zajidvan pracovniky odfleni logistika a velice Uzce souvisi
s procesem skladovani, ktery je realizovan ve émejroddleni. V ramci Ceské
republiky je rozmisino 8 distribénich sklad (stredisek), ¥etrg centralniho v sidle
spolenosti. Distrib@ni sklady jsou umishy v €chto lokalitach: MalSice, din, Novy
Ji¢in, Praha, Plae Bystice nad Pernstejnem, Usti nad Labem a Kyjov. V &azd
skladu je hlavni logistik, ktery planuje rozvozotrésy, a dale &kolik distributor,
kteri fakticky realizuji rozvozy zbozZi v danych spadolrylokalitich kolem skladu.
Celkem jsou sklady obsazeny 29 osobami, coz zah@pgistiki a 18 distributal a
2 skladniky, navic 2 vedouci pracovnici v sidlenfir Jak jiz bylo uvedeno vyse,
distribuce probih& ve Jiznych rovinach. Zde ve vztahu k zakaznikovi se&eitine
pouze s d¥éma rovinami, a to se zasobovanim distiich stedisek z centralniho
skladu (tato peprava je realizovana najatymi dopravnimi sgbstmi) a koncovou
distribuci zbozi k zakaznikovi (realizovanou vlastn dopravnimi prosedky).

Vozovy park je slozen z menSich vozidel kategorie hebd portfolio zakaznik je
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velice Siroké a rozvozy se realizuji i do velicelyoh provoZi soukromych pekéaren
apod.

Pracovnici od#8eni logistiky vyizuji objednavky zakaznik Zde je nutné ve
vazlk® nacasovou metriku procesu poznamenat, Ze zbozi s€lujzdha sortimentni
(tedy zbozi, které je permaneétk dispozici, je v sortimentnim listu téda neustale a
ve standardizované podfbk dispozici je do 48 hodin od objednani dksového
snimkovani) a zboZzi zakazkové (toto zboZzZi je nutaélat speciath do vyroby,
k dispozici je zpravidla do 7 din

V souwasnosti je distribuce a pruzna logistikébec jednim z pitii, na které se
firma soustedi, nebd rychlé reakce na minii@dné objednavky zakaziiiloyly a jsou
jednim z faktoli, které pispély k dnesni pozici spotmosti na trhu. Festo se kil
neddesSené situaci v oblasti inford@ho systémuwi rezervach widicich procesech
vyskytuji vedle kvalitativnich nedostditkdodavek také problémyfipvychystavce
zbozi, dochazi k zan¢, poskozenim obalatd., které bohuzel pociti az zékaznik.
Schéma podprocesuijimani a realizace zakazek je uvedeno vySe na ZRbrd5
v kapitole 5.2.

Nakladové kritérium nese hodnotu mzdovych néklata 31 pracovnik
praibéh zakazky. Je ptgba rozlisit, zda se jedna o zboZi sortimentni regd@zkové.
V prvnim g@ipact se jedna o dobu 48 hodin od obdrZzeni objednavkiejioealizace,
ve vyjimenych gipadech se id%e jednat i o dobu kratSi, ve druhénippct je vSak
apod. se rize jednat i o dobu delSi, zpravidla regahujici 14 din Spokojenost
zékaznik Ize odvodit z dotaznikového gemi (viz Riloha 4), kde se ukazuje, ze
proces jako takovy funguje na uchazejici Urovniseotye mista atasu dodani,

nicmére rezervy jsou v eliminaci @lasnych zagn zbozi.

Se zakaznikem tedyiphazi do styku prodejci, kiteoperuji na trhu a vyhledavaji
nové zakazniky, poskytuji technologicky servisiippc potreby a informuji o
novinkach. Distributti realizuji rozvozy a pracovnici odéni logistiky gijimaji
objednavky (¥tSinou fFijimané telefonicky). Objednavka jefazena do systému dle
druhu poptavaného zbozi, ¥ipact sortimentniho zboZi je ¥azen do systému
pozadavek na vyskladni v daném mnoZzstvi (vydejka ze skladu). Zbozi @k p

doprovazeno dodacim listem a fakturou. fippd zakadzkové vyroby je do systému
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zarazen pozadavek na vyrobu daného mnozZstvi a tymbkyr je vystaven zakazkovy
list, ve vyrobnim provozu je vyrobek doprovézenobmim protokolem a opan
Sarzi. Zbozi je pakipvezeno ze skladvyrobce do centralniho skladu, odtud do
distribwnich sklad a k zakaznikovi. #tom je zboZzi stale doprovazeno internimi i
externimi dokumenty s jasnou identifikaci zboZzfijgmky, vydejky, dodaci listy,
faktury). V piipad reklamace viizuje problém odéeni logistiky, které ostuje
neshodu fimo u zakaznika, je vystaven zdznam o neshmdvystaven protokol.
Komunikace mezi zakaznikem a firmou probih&edevsim telefonicky, stejnym

zpisobem je mozné @kit stav zakazky, coz v daném mnozZstvi zakazek gde st

Mty s

Indikace dalSich problémidentifikovanych v dotaznikovém $eni, gedevsim
vicekanalova komunikace zakaznika s firmoti @bjednavani, servisu, problémy
plynouci z nedokonalého inforgr@ho systému a dalSi s vazbou na vySe #nén
procesy, stoji mimo moznosti zlepSeni samotnycleg®io SpiSe se jedna o systémové
zmeény a moznosti feprojektovanicasti procesniho modelu s vyuzitim princip
procesniho managementu. S takovymi¢aami musi nuté dojit ke zmgnam

v organizéni struktde firmy.

74



6. Navrh zm énovych opat Feni — p Feprojektovani

V dusledku identifikovanych neefektivnosti v procesgehbihajicich ve vztahu
k zdkaznikovi je vtétocasti prace provedeno navrZzeni &movych opateni

respektujici principy procesnihdigtupu s&mito cili:

zjednodusit a projasnit vztah zdkaznik - firma
* proveést navrh z&n v organizani struktde

* navrhnout zpsob koncegniho zpgisobu ziskavani 2gné vazby od zakaznik

Jak je ¥ejmé z pedchozich kapitol, iedevsSim z rozdilu mezi procesy popsanymi
v systému ISO a faktickym procesnim modelem zn&nym procesni mapou nulté
arovrg, existuje nesoulad mezi organima strukturou, ktera je postavena spiSe na
funkénim pristupu, a firozenou inklinaci zavedeného systému v podnikudcgsnim
zdsadam. Toto pnuti j@€St sowasnosti neohrozuje existenci firmy, ovSem jiz nabyv
konkrétnich podob a je peba provést preventivni opabi ve smyslu zavedeni
komplexniho procesnihorigtupu. @ilezitym predpokladem k dsinému fungovani
navrzeného systému je propracovany a &anknformani systém, sdileny ve vSech
distribwinich centrech a u integrovanych dodavatetetrg softwaru umo#ujiciho
optimalizaci rozvozovych tras na jednotlivych distinich stediscich..

Pro geprojektovani byly vybrany vyse zndimé procesy blizké zakaznikovi, tedy
procesy marketing, obchodé¢innost a distribuce (koncova logistika).

Zasadnim prvkem ip pieprojektovani je myslenka vytieni procesnim tyi
rozmistnych na Uzemi republiky v jednotlivych distrifmich stediscich. Kazdy tym
je tvaren pracovniky zagitenymi v sodasnosti na jednu oblast — obchodnici,
distributai, technologové, logistici. Cilem je vytiib tym odborniki zdatnych ve
vSech oblastech ateZitych pro zékaznika ip zachovani hlubSich znalosti jejich
puvodni specializace,figemz kazdy tym ma svého vedouciho, ktery za tynma ji
provadny proces zodpovida — je vlastnikem procesu prgibiha ve spadové oblasti
strediska. Zarowve je vytvareno koordin&ni centrum na Urovni centraly v sidle firmy,
které koordinujecinnost jednotlivych procesnich tyima zaji§uje hladky gistup ke
vSem informacim. Kazdé distritwi stedisko je vybaveno kompatibilnim

informanim systémem, ktery je v realnédase schopen podat informace o stavu
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skladovych zasob, o kapacitach vyrob jednotlivycdaVatel (a tedy o dodacich
Ihatach) a umoiuje zakaznikm on-line sledovani stavu @ni zakdzky s informaci
o datu acase pedpokladané realizace zakazky u zékaznika. Tindag procesu

prenesena na zakaznika, néBtedovani zakazky provadi sam.

6.1 Nova procesni mapa

V tésné Dblizkosti zékaznika je na zaladvyswtleni nosné myslenky
v piredchozim textu vyti@n novy klgovy proces gelkova spokojenost zakaznika
TCS" (Total Customer Satisfaction). Na zakéatbhoto no¥ vytvoreného procesu a
jeho podproceaszakazka a servis, je na Obrazku 20 znaa@mmova procesni mapa se
z&lenénim now vytvoreného procesu. Proces marketingu je naémapazorgn
samostaté a jehocinnosti je nutné rozvijet a klast celkoma oblast marketinguétsi
diuraz. Proces marketingu by ¢ém tvorit celkovou marketingovou politiku a
marketingovou strategii  firmy, vypracovavat analyzyrthu a rozhodovat
o marketingovém mixuCasem by mohl byt dtenén do procesu TCS se zapojenim

pracovniki marketingu do koordirgaiho tymu.
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Obrazek 20: Nova procesni mapa pogprojektovani
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6.2 Popis nového procesu

Nové vytvoieny procesTCS je klicovym procesem, ktery je zajdvan
jednotlivymi procesnimi tymy v ramci distriboich stedisek. Zakladnim principem
uplatiujicim se v takovém uspédani je tymova spoluprace a princip vzdy jedné
kontaktni osoby pro zakaznika. Prakticky doSlotkgnaci dvou procés distribuce a
obchodnic¢innosti, gicemzZ izolovag ziastal proces marketingu, ktery musi byt déle
rozvijen.

Kazdyc¢len tymu ,doprovazi svého zakaznika“ po celou datajistuje prejimani
objednavek, viizuje objednavku, reklamace, informuje o zakazcapwinkach, a co
je principielre nejdilezit&jsi, ,vypujéuje” si kapacity od ostatnictleni v tymu pro
reSeni problému, a tagdevsim odéch, ktgi jsou schopni se svou hlubSi specializaci
problém feSit. Kazdy tymcitd 6 osob (podle soasnych zarteni: 3 prodejci,

1 logistik a 2 distributf), pficemzZ ve dvou menSich skladech jgeedisko obsazeno 5
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osobami (2 prodejci, 1 logistik a 2 distribtijo Lze pedpokladat, Ze sdasni
distributai budou ,pijéovat” své kapacity zbylyndlenam tymu, protoze zasobovani
zékaznik musi pokraovat. Resto je mozné zavést ,rotaci” jednotlivyélena tymu
v ramci svych specializaci, tudiz umoznitenim tymu timto zpsobem dalSi
sebevzdlavani. Vedouci tymu je zodpé&dny za fungujici tym, lidské zdroje,
spokojenost zdkaznika a komunikuje s koordfiia centrem. Obchodni politika je
v ramci obecnych mantinel firmy swiena do rukou tyfn Méeifeni spokojenosti
zékazniki je nutné standardizovat, navrh dotazniku pro plelaé néreni spokojenosti
zékazniki je uveden v Hloze 6.
Aby byla zajis&éna koordinace vSech procesnich tymu, existuje aaniiicentraly

v sidle firmy koordin&ni centrum, které zajiije podprocesijzeni procesnich tyi
v rdmci fidiciho procesu planovani iézeni vedenim. Koordigai tym by n#l byt
obsazen 5 - 6 pracovniky, zastoupenychinapnéjSimi zastupcireditele pro gastro,
logistiku a oblastnimi manazerytipadré technologem. Tym Ize dajbvat dle pateb
procesnich tyrin ve stediscich a dle p&b trhu. Motivéni systém by @ byt zaloZen
na souboru nasledujicich kritérii:

* pocet obslouzenych zakazriik vé. kilometrickych probhi (vaha 10 %)

* objem realizovanych prodejvaha 40 %)

* spokojenost zdkaznika (vaha 30 %)

* pcet ziskanych novych zakaziikvaha 20 %)

Vahova ohodnoceni Ize nastavit podleipbttak, aby bylo zaji8ho spravedlivé
ohodnoceni, fipadre Ize doplnit dalSimi relevantnimi kritérii. Vlask&m tohoto

podprocesu je nysi zastupcéeditele pro pekiatvi a cukréstvi.

Podprocesy v ramci proceJICS.

Podproces ,Zakazka“— proces probihajici od osloveni (i potencialnihékaznika,
sepsani smlouvy,cinéni objednavky, realizace zakazky,ébb dokument, vytizeni
piipadné reklamace a zafigf zpitné vazby progednictvim standardizovaného
dotazniku (viz Flloha 6), ktery je ppojen ke kazdé€tvrté zakazce nebo 1x zassic.

Odpowdny je kazdy jednotlivg¢len tymu, do jehoZ portfolia zakaznik spada.
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Podproces ,Servis“ proces probihajici u stavajicich zakaanikipadré u externich
firem, které nejsou zakazniky (jako outsourcovaldbm v fipad potreby pokryti
volnych kapacit). Zakaznikem je kontaktovan vidign tymu, v jehoZ portfoliu se
zékaznik nachazi. Ten pak zdjife bul’ sdm nebo s pomoci ostatni¢lkeni tymu
uspokojeni zakaznikovagmi. Odpo¥dny je vSak vzdy konkrétréien tymu, do jehoz

portfolia zakaznika p#it

Podproces v ramgaiidiciho procesu planovanirézeni vedenim:
Rizeni procesnich tys — koordin&ni tym zaji¥uje koordinaci v3ech procesnich

tyma, vytv&i podminky, motivani systém, zgtnovazebny systém a poskytuje

podporu pi zadavani pozadavkdo vyroby, planech distribuce apod.
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Obrazek 21: Procesni mapa procesu TCS
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6.3 Modelové hodnoceni nového procesu

Na zaklad hodnoticich kritérii, které jsou uvedeny vySe (mztl ndkladygas a
spokojenost zakaznika), bylo provedeno modelovénboehi now¥ navrZzeného
procesu.

Naklady

Co se tge mzdovych nakladna proces, Ize konstatovat, Zié preprojektovani
dosSlo pouze kigsunu jednotlivych pracovnikv ramci svych pozic, coz je pozitivni
jev. Lze gitom otekavat, Ze se vyskytnou zvySené naklady iipapiné doskolovani
pracovniki v oblasti technologie, obchodu atd.fipadré na zmény v obsazeni
nékterych posi. Mzdové naklady na proces se tedy #eimbereme-li v Gvahu, Ze

80



proces TCS vznikl prakticky integraci velkésti ¢innosti dvou pivodnich proces
distribuce a marketingu a obchodirinosti. Proces marketingu je nyni samostatnym
procesem, u kterého se dajekavat zvysené mzdoveé naklady ve spojeni sierzi$n

pusobnosti odéleni marketingu.

Cas

JelikoZz dodaci lity zakazkového zbozi jsou dany technologickymi pogta
prakticky je nelze urychlit (navic tyto spadaji &pido procesu vyroba), lze najit
pozitivni vliv preprojektovani procésna cas ve zvyseni pruznosti celého systému,
odbouranic¢ekani zakaznika na informace, reakce na nesha@dw hodin a
uspsné implementaci podnikoveho inforémdho systému takeé ipneseni c¢asti
procesu na zakaznika, neébabjednavku mize sledovati realizovat prosednictvim

on-line systému.

Spokojenost

Zde je Zejme¢ nejvyrazrjSi pozitivni @inos geprojektovani, nebhbose znané
zjednodusil systém komunikace se zakaznikem, z@lkgtesre vi, na koho se e
v jakékoli &ci obratit, u stejné osoby objednava a vitvee tak navic i pewsi
neformalni vztah. To ovSem na druhou stranu klame¢mé velké naroky na kvalitu
lidskych zdroji. Pro firmu to vSak znamena i dal§irmosy, gedevsim fi zavedeni
koncegniho zji¥ovani spokojenosti zékaziiik dokonaly pehled o pdebéach
zékaznik a jejich reakcich na produkty a sluzby. Dalefjezpvedeni procesnich tym
podporovana koncepce tz\&ici se organizace, sebevl/ani pracovnik atp. Navic
pii zavedeni informéniho systému ma zakaznik moznost vyuzit objedn&tédovani

zakézky on-line.

6.4 Dopady p Ffeprojektovani

Jak jiz bylo zmiano, v organizaci je zavedena spiSe fimlorganizani struktura
a preprojektovani prakhlo pouze v ramci procésJe tedy pdeba vnimat tuto zsmu
jako diki, ktera by ndla byt doplna znénou celopodnikového systému geklopeni
organizace na komplexni procestiispup. Oisledky navrzenéhoigprojektovani jsou
s ohledem na stanovené ciléeprojektovani dvojiho druhu: kladné a zaporné. Za
kladné disledky je mozné povazovat nagm cili zjednoduSeni a projasm vztahu
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zékaznik — firma, vytvi@ni pruzgjSiho systému, ktery dokaze lépe reagovat na
poZzadavky zakaznik a vytvdeni standardizovaného dotazniku camého

k pravidelnému ziskavani &mé vazby od zakaznik Porekud bolesti¥jSi mohou byt
zmeny v organizani struktde firmy (viz Obrazek 22), nelfocelé eprojektovani
smetovalo k tomu, aby proces daval prvky organizéni struktury a ne naopak.
Porekud vysSi naroky jsou po i@projektovani kladeny na kvalitu acidnost
informainiho systému, kvalitu lidskych zdfgjloajalitu zamdstnan& a na neustalé
sebevzdlavani, nebo pii disledném zavedeni procesnich tyje mozné vyuZivat
samdizeni, samokontrolu a samoorganizaci v ramci tyeo¥ je ovsem mozZné

realizovat pouze s kvalitnimi zastnanci.

Obrazek 22: Dopady peprojektovani do organizai struktury.
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Jak je vidt ze schématu vySe, zachovaristalo oddleni logistiky, které i nadale
musi zajisovat nakupy, exportni logistiku, zasobovani disitiich sklad a provoz
centralniho skladu,fgemz v koordin&nim tymu je¢lenem odbornik na tuto oblast.
Informani systém musi byt nastaven tak, aby vyhovovatepdim procesnich tyim

proto jeho sprava podléh& koordingmu tymu.
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7. Zaver

Firma Zeelandia, s.r.o. podnika na trhu, kterygit za&atku devadesatych let
neustale prochazi vyraznym vyvojem. Management zhikayuZzit situace po roce
1989 a vybudoval silnou, stabilni firmu se zahtahikasti a Sirokou odivatelskou
zékladnou. Z&kladem u&ghu bylo nalezeni Zsobu propojeni dvou vté déb
relativre izolovanych potravingkych trii — mlékarenského a pekarenskéhimnpyslu.
PrestoZze je dnes ve spommsti WtSinovym vlastnikem holandsky koncern,
management je stale ryz&esky artadu postup prevzaly i ostatni koncernové
spolg&nosti Zeelandia Int. Snahou managementu gpoki je vyrazgjSi profilace
v rdmci koncernu a specializacgeg@evsim na ovocné napla vaené snisi.

Obsluhovany trh neustale roste a firma expandujeataanini trhy, kde jiz
prestavaji postavat dosud zavedené procesy a postupy. Také na ciimmihu
pocituji snad vSechny firmy vicéi mérg posun paradigmatu smem ke znalostni
spole&nosti a patebu aplikace procesnich pringip

Cilem diplomové prace bylo popsat a zhodnotit vizmaocesniho managementu
jako vyvojow nejmladSiho siru v podnikovémiizeni, dale pak zhodnotit vybrané
procesy zvolené firmy a navrhnout jejictreprojektovanici zlepSeni s vyuZitim

procesnich map a hodnotového managementu.

Teoretickacast prace (viz kapitoly 1 a 2) je naghim prvni ¢asti cile prace
tykajiciho se popisu a zhodnoceni vyznamu procesmiinagementu. Praktickast
prace se opira o 3é&kejni casti, a to analyzu séasného stavu proaes podniku,
navrhu zménovych opateni a nastiéeni dopad navrhovanych zém na podnik.

Z analyzy probihajicich prooisvyplynula poteba peprojektovani 3 kéovych
procesi: procesu vize, cile, strategie, obsahujicitedpvsim strategickiézeni firmy,

dale pak procesy marketingu, obchodinhosti a distribuce. Prorgprojektovani byly

v této praci vybrany procesyiphazejici bezprogtdre do styku se zakaznikem, tedy
procesy marketing a obchodtinnost a distribuce. Nutnost jejichigprojektovani
vzeSla pedevSim z padeby pihledného a jasného vztahu zékaznikem, zlepSeni
pruznosti reakci na ziny, zvySeni fidané hodnoty pro zakaznika a zesileni proudu
informaci z trhu. Zréna je v ramci podnikovych prodepouze diti a je poteba ji

vnimat ve vSech souvislostech.
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Byl navrZzen novy proces TCS (Total Customer Satiia), do kterého byly oba
procesy integrovany a samotny proces TCS byl pestava bazi procesnich tym
vytvorenych z pracovnik operujicich v pvodnich procesech. fiP pireprojektovani
doSlo pouze kigsunu pracovnik nikoli ke zvySeni mzdovych nakladZasadnim
zpasobem se zemila komunikace se zakaznikem, ktery tdlclpdzi do styku pouze
s jednim pracovnikem, ktery o¢jnpo celou dobu vzajemného vztahucdye.
Vytvorenim procesnich tyindoSlo ke zridindm v organizéni struktue, picemz doSlo
k jejimu zjednoduSeni aigdevSim alespgp z¢asti nasleduje organizai struktura
procesni model a ne naopak. &ma v podob vytvoreni procesnich tyins sebou nese
zvySené naroky na informiai systém a kvality lidskych zdiigj pficemz je pateba
vytvorit systém zptné vazby od zakaznika systém odghovani pracovnik, jak je
v praci téz nastimo. Nutna je téz diverzifikace mezi zakazniky taky se firma
soustedila pouze na klbové zakazniky, ki@ tvori nejsilrgjSi poptavku z celé
odkzratelské z&kladny.

Jednim ze zasadnichieplpoklad UsgESné adaptace nagmici se podminky okoli
je propracované strategick&eni, které neni v podnikuisledré aplikovano. Firma
potrebuje jasnou a srozumitelnou strategii, sdilenomégtnanci nafic podnikem,
kterd je rozpracovana do &ith cili definovanych pro jednotlivé oblasti v podniku.
Bez &inného procesnihdizeni mize firma jen obtiz& reagovat na smici se
podminky na trhu, gmici se pozadavky adni zakaznik i na znénu v konkuregnim
boji. Strategickétizeni utuje dlouhodobé s#iovani firmy, ale pro jeho ugpné
naphovani potebuje firma mit specifické schopnosti a dovedndderé zajisuje
praw procesni fistup vrizeni firmy.

Rada firem je&t dnes setrvava ve futiiich organizénich strukturach, iitom
pod rostoucim tlakem zakaziilsou v nich nuceni uplabvat (a viad pripadi jiz
uplatiuji) principy procesnihdizeni. Takovy stav je vSak dlouhodoheudrzitelny,
proto je dilezité, aby doSlo kighodnoceni podnikového mysSleni od fémiho
k procesnimu a doSlo k vytieni konkrétni organizai struktury az na zaklad
nastaveného procesniho modelu, tak aby orgamizdruktura nasledovala procesy a
ne naopak. Takovy problém by#Sen i vtéto praci. Zigohi, jak takovou situaci
zlepsit, jefada. Nekteri preferuji spiSe radikalni variantu — reenginggrikdy dochazi
k totalni pestavid veSkerych podnikovych prodesjini jsou spiSe pro postupné
inkrementalni zlepSovani. V kazdéniipact se efekty dostavuji se zp@&nim a je

proto nutné siprojektovanim nebocasténym zlepSovanim procés nakladat
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obezetns, promysSleg a planovit, neustale fitom mit na zeteli zakaznika, ktery stoji
na za&atku i na konci vSehoédi ve firmg. Zakaznik wtuje kam, co a kdy mu bude
dodano, a neustale své pozadavky mtig Jsou-li zakazniky dalSi podnikatelské
subjekty, je situace o to¢ASi, protoze kazdy z nich je také vystaven riziku
podnikatelského neusphu.

Firma jiz uplatiuje nekteré prvky procesniho managementu, nicin@npoteba
zavést procesniifstup koncepné do celého podniku a nejen do pracetichazejicich
do blizkého vztahu se zakaznikem. Jetrqlmd jej aplikovat do vSech ostatnich
klicovych proces, vSech podfrnych i fidicich proces a to stejné vyzadovat u
dodavatelskych subjakt

Protoze jenom uceleny a vykad/ systém orientovany na procesyiza fFinést

kyzené efekty jak pro zadkaznika, tak pro firmégtwe vSech zajmovych skupin.
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Abstract

The process management is very important precondifior the future
development of company and its future competitigsngoday. Knowledge,
information and creative thinking became basic sesiin modern economy, under the
influence coming of knowledge society. The processagement is relative young
direction of development of management. It's reathportant to implement the
process approach to the human thinking, becaussravall living in the world of many
fast and unexpected changes. More’s the pity ntaegh firms use a functional
organizational structure with process principled &is bad choice.

Despite the process management is young, therefy kiads of methods to
analyse the firm conditions and implement the pseaaanagement to the life. At the
same time is possible to use some methods of vahregement. Some this methods
were used in the firm Zeelandia, s.r.o. Zeelansiaziech-holland business firm and
there was analysed the process model with all pareesses and all reciprocally links.
Then were choosed two most important processes kétiag, business and
distribution) and it was made the redesign oftitvds made a new process called TCS
(Total Customer Satisfaction) which make bettenation of costumers relationship
and organization of business processes. It's vappoitant to know it was a partial
change and it must be took into the considerafidme managers must change their
minds and leave the old assumptions, becausesthieiway to be more succesful in

the future. The process management is this way.



Kli¢ova slova:

Procesni management, proces, procesni analyza,egmiocmapy, hodnotovy

management, reengineering, management.

Key words:

Process management, process, process analysisspmaps, value management,

reengineering, management.



PRILOHY



Priloha 1: Struktura normy ISO 9001

Prirezoveé prvky:
* odpowdnost vedeni
* systém jakosti
* fizeni dokumerita zdznam
» identifikace a sledovatelnost
» stav po kontrole a zkouSkach
* fizeni neshodného vyrobku
* napravna a preventivni opani
* fizeni zaznarino jakosti
* interni prowrky jakosti
* vycvik
» statistické metody

Prvky fazi vyrobku:
* prezkoumani smlouvy
* fizeni navrhu
* nakupovéni
e fizeni vyrobku dodaného zakaznikem
* fizeni proces
* kontrola a zkouseni
e manipulace, skladovani, baleni, ochrana a dodavani
* servis

Zdroj: [28]



Priloha 2: Rastr parového porovnavani pro analyzu SWOT
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Priloha 3: Dotaznik spokojenosti kibvych zdkaznik firmy Zeelandia, s.r.0.

1. Jste dlouhodob & spokojeni s kvalitou dodavanych vyrobk @ a sluzeb?

[ ]ano

[ ] spise ano uvedte, prosim, co zlepsit:
[ ] spise ne uvedte, prosim, pro¢:
[ ]ne uvedte, prosim, proc:

2. Byli jste spokojeni s kvalitou posledni dodavky?
ano
[ ]ne uvedte, prosim, davod:

3. Jaky pozorujete trend ve vyvoiji kvality vyrobk U firmy za posledni 3 roky?
[ ] kvalita se zvy3uje
[ ] kvalita je na stejné drovni
[ ] kvalita se zhorsuje

4. Jak hodnotite kvalitu vyrobk @ firmy Zeelandia ve vztahu k nejlepSimu
konkurentovi?
[] kvalita je podstatné lepsi neZ u konkurence
[ ] kvalita je nepatrné lepsi neZ u konkurence
[ ] kvalita je na stejné drovni jako u konkurence
[ ] kvalita je nepatrné horsi neZ u konkurence
[] kvalita je podstatné hor&i neZ u konkurence

5. Jak vniméte cenu vyrobk  firmy Zeelandia ve srovnani s konkurenci?

v

[ ] cena je na stejné drovni
[ ] cena je vy3si nez u konkurence

6. Ohodno t'te, prosim, kter& kritéria jsou pro Vasi frmu p  Fi vztahu

vvvvvv

Hodnoceni
Kritérium 1- zanedbatelné
7- nejd Glezit &jsi
KVALITA
CENA

TECHNOLOGICKY SERVIS

KOMUNIKACE S DODAVATELEM

PRUZNOST V PLNENi DODAVEK

PLATEBNi PODMINKY

KRATKE DODACI LHUTY

MOZNOST PRUBEZNE KONTROLY
OBJEDNAVKY

SIRE SORTIMENTU

INOVACE DODAVANYCH PRODUKTU

NEFORMALNI VZTAHY

Jiné:

Jiné:

Jiné:




7. Ohodno tte, prosim, firmu Zeelandia a ur ¢&ete jeji po fadi mezi vasimi
dodavateli podle nasledujicich kritérii:
»  Pro hodnoceni pouZijte, prosim, stupnici od 1 do 7, pficemz 1- nejhorsi ,
7- nejlepsi
»  Pro poradi pouzijte, prosim, pofadi 1 — prvni misto , 2 — druhé misto , 3 — tfeti
misto a X — neumistila se

Hodnoceni Poradi
Kritérium 1- nejhorsi 1,2,3, X
7- nejlepsi
KVALITA
CENA

TECHNOLOGICKY SERVIS

KOMUNIKACE SE ZAMESTNANCI ZEELANDIA

PRUZNOST (RYCHLOST) PLNENi DODAVEK

PLATEBNI PODMINKY

DODACI LHUTY

MOZNOST PRUBEZNE KONTROLY OBJEDNAVKY

SIRE SORTIMENTU

INOVACE DODAVANYCH PRODUKTU

NEFORMALNI VZTAHY

VSTRICNOST A OCHOTA NAJATYCH DOPRAVCU

Jiné :(viz otdzka ¢.6):

Jiné :(viz otdzka ¢.6):

Jiné: (viz otdzka ¢.6):

8. Znéte konkrétni osobu z firmy Zeelandia, se kter  ou pravideln é
komunikujete a ktera o Vasi firmu pe ¢uje?
[ ]ano
[ ]ne

9. Vite pfesné, na koho z firmy Zeelandia se m GZete s jakymkoli pozadavkem
¢i problémem obratit?
[ ] ano, je to osoba, ktera o nas peéuje
[ ] ano, je to jina osoba
[ ]ne

10. Objednavate vzdy u jedné konkrétni osoby?
[ ] ano, je to osoba, ktera o nas peéuje
[ ] ano, je to jin& osoba

[ ]ne
11. Jak vnimate p fesun kompetenci od prodejc G na osobu oblastniho
manazera?
[ ] nepozoruji, Ze by doslo k n&jakému presunu kompetenci
[ ] negativné

[ ] nepozoruji vyrazné zmény
[ ] pozitivné



12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Uvedte, prosim, s jakym p Fedstihem obvykle objednavéte (ve dnech):

Jakym zp tsobem nej €astéji objednavate u firmy Zeelandia?
> Lze zaSkrtnout vice odpovédi

[ ] pfi prevzeti zbo?i objednavame dalsi dodavku

[ ] telefonicky

[ ] faxem

[ ] e-mailem

[ ] jinak, prosim, uvedte jak:

Mate moznost kontrolovat stav své objednavky?
[ ]ano uvedte, prosim, jakym zpdsobem (telefon, e-mail, apod.):

[ ]ne

Kdy pozorujete nej €astéjSi problémy v komunikaci ze strany zam  éstnanc
Zeelandia?
> Lze zaSkrtnout vice odpovédi

[ ] nikdy

[ ] pfi objednavce

[ ] pfi poskytovani technologického servisu
pfi feSeni problému, reklamaci

[ ] pfi fyzickém prevzeti zboZi

[ ] jindy, prosim, uvedte kdy:

Postradate v sortimentu konkrétni vyrobek nebo skupinu vyrobk a?
[ ]ano uvedte, prosim, nazev:

[ ]ne

Jak €asto objednavéate?

[] 1x mésiéné

[ ] 2x mésiéné

[ ] 1x tydné

[ ] castsii, prosim uvedte, jak ¢asto:

Existuji zavady v dodavkach?
[ ]ano uvedte, prosim, jaké nejcastéji:

[ ]ne

Jak €asto se vyskytuje zavada v dodavce?
[ ] nikdy

[ ] 1x — 2x za rok

[ ] vjedné z 10 dodavek

[ ] vjedné z 5 dodavek

[ ] pravidelné v kaZdé dodavce

Je zboZzi dodano vzdy ve sjednanou dobu?

[ ]ano
[ ]ne



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Je zboZi vZzdy dodano na ur €ené misto dodani?

[ ]ano

[ ]ne

Existuje zboZi, které je dodavano v nevhodnych obalech?

[ ]ano uvedte, prosim, které:

[ ]ne

Mate vzdy kompletni dokumentaci k dodavce?

[ ]ano

[1ne uvedte, prosim, co nejcastéji chybi:

Jak byste posoudil(a) délku reklama ¢€niho Fizeni — aZ do vy Fizeni
reklamace?
[ ] je optiméalini

[ ] je piili§ dlouha uvedte, prosim, Vami akceptovatelnou délku:

Je jednani p Fi reklamaci vzdy vst Ficné?
[ ]ano
[ ]ne uvedte, prosim, pro¢:

Uvitali byste do budoucnha n é&jaké zm ény v postupech ¢i logistickych
technologiich?

ano spiSe ano spise ne n
Zavedeni &arovych kédt (EAN) [] [] []
Zavedeni elektronické fakturace [] [] []
Zavedeni el. objednaciho systému [ ] [] []
Zavedeni el. kontroly objednavky [] [] []
Jiné: [] [] []
Jiné: [] [] []

Provéadite pravideln & ve firm & Zeelandia externi audity?
[ ] neprovadime viibec

[ ] zatim neprovadime

[ ] provadime nahodile

[ ] provadime pravidelné

Jakym zp tisobem nej €astéji ziskavéate informace o produktovém portfoliu a
sluzbach?
> Lze zaSkrtnout vice odpovédi

[ ] ustné od zastupce Zeelandia pfi osobnim setkani
[ ] e-mailem

[ ] z letak( a katalogu

[ ] telefonicky

[ ] faxem

[ ] z inzerat( v tiskovinach

[ ] na vystavach

[ ] na promo akcich

[ ] jinak prosim, uvedte jakym zpdsobem:

N



29. Mate dostatek informaci o vyrobcich a sluzbéach, novinkach, akcich, apod.?

[ ]ano

[1ne uvedte, prosim, jaky zdroj informaci preferujete:

30. Poskytujete na Zadost firmy Zeelandia pravideln & zpétnou vazbu?
[ ]ano uvedte, prosim, jak ¢asto:

[ ]ne



Priloha 4: Vyhodnoceni dotazniku spokojenostikiych zakaznik

celkem dotaznik G 49
po €et vypln énych 22
navratnost dotaznik U 449 %

1. Jste dlouhodob é spokojeni s kvalitou dodavanych vyrobk G a sluzeb?
abs.cetnost | rel. cetnost
ano 18 81,82%
spiSe ano 3 13,64% | vyhrady: pfistup nékterych lidi
spiSe ne 1 4,55%
ne 0 0,00%
22 100,00%

2. Byli jste spokojeni s kvalitou posledni dodavky?

abs.Cetnost | rel. ¢etnost
ano 20 90,91%
ne 2 9,09% | dlvod: Spatna kvalita
22 100,00%

3. Jaky pozorujete trend ve vyvoji kvality vyrobk

u firmy za posledni 3 roky?

abs.cetnost | rel. ¢etnost
kvalita se zvySuje 13 59,09%
kvalita je na stejné Urovni 9 40,91%
kvalita se zhorSuje 0 0,00%
22 100,00%

4. Jak hodnotite kvalitu vyrobk @ firmy Zeelandia ve vztahu k nejlepSimu

konkurentovi?

abs.cetnost | rel. ¢etnost

je podstatn é lepSi nez u konkurence 7 31,82%
je nepatrn @ lepSi nez u konkurence 9 40,91%
je na stejné trovni jako u konkurence 5 22,73%
je nepatrn @ horSi nez u konkurence 1 4,55%
je podstatn é horSi nez u konkurence 0 0,00%
22 100,00%

5. Jak vnimate cenu vyrobk 1 firmy Zeelandia ve srovnani s konkurenci?

abs.Cetnost rel. Cetnost
cena je p Fizniv &Si nez u konkurence 5 22,73%
cena je na stejné drovni 9 40,91%
cena je vySSi nez u konkurence 8 36,36%
22 100,00%




6. Ohodno t'te, prosim, ktera kritéria jsou pro Vasi firmu p i vztahu s dodavateli

ML Wi

priim. znamka

Kvalita 6,41

Cena 6,05

Technologicky servis 6,05

Komunikace s dodavatelem 5,55

Pruznost v pin éni dodavek 5,86

Platebni podminky 5,05

Kratké dodaci Ih Gty 5,41

Moznost pr lbézné kontroly

objednavky 4,05

Sife sortimentu 4,95

Inovace dodavanych produkt 4,82

Neformalni vztahy 4,55

Jiné: bezpeénost a hygiena 7,00 detnost=1
Jiné: velikost baleni 7,00 getnost=1

7. Ohodno t'te, prosim, firmu Zeelandia a ur €ete jeji po fadi mezi vaSimi dodavateli podle
nasledujicich kritérii:
> stupnice od 1 do 7, pfi€emz 1- nejhorsi , 7- nejlepsi ,
> pofadi 1 — prvni misto , 2 — druhé misto , 3 — tfeti misto a X — neumistila se =5

prdm. zndmka prim. pofadi

Kvalita 5,95 1,61
Cena 5,26 2,06
Technologicky servis 6,16 1,67
Komunikace se zam éstnanci

Zeelandia 6,11 1,17
Pruznost (rychlost) pin  éni dodavek 6,32 1,56
Platebni podminky 5,32 2,39
Dodaci |h aty 5,79 1,72
Moznost pr ibézné kontroly

objednavky 5,00 2,73
Sife sortimentu 5,42 1,83
Inovace dodavanych produkt 5,53 1,78
Neformalni vztahy 6,11 1,44
VstFicnost a ochota najatych

dopravc U 5,88 2,36

8. Znate konkrétni osobu z firmy Zeelandia, se kter  ou pravideln & komunikujete a
ktera o Vasi firmu pe €uje?
abs.Cetnost  rel. etnost

ano 22 100,00%

ne 0 0,00%

22 100,00%



9. Vite pfesné, na koho z firmy Zeelandia se m uzete s jakymkoli poZzadavkem ¢i

problémem obrétit?

abs.Cetnost  rel. Cetnost
ano, je to osoba,
kterd o nas pe ¢uje 14 63,64%
ano, je to jina
osoba 8 36,36%
ne 0 0,00%
22 100,00%
10. Objednéavate vzdy u jedné konkrétni osoby?
abs.Cetnost  rel. Cetnost
ano, je to osoba,
kterd o nas pe €uje 11 50,00%
ano, je to jina
osoba 11 50,00%
ne 0 0,00%
22 100,00%

11. Jak vnimate p fesun kompetenci od prodejc & na osobu oblastniho manazera?
abs.Cetnost rel. Cetnost

nepozoruji, Ze by dosSlo k

néjakému p Fesunu

kompetenci 16 72,73%

negativn é 0 0,00%

nepozoruji vyrazné zm ény 6 27,27%

pozitivh & 0 0,00%
22 100,00%

12. Uved'te, prosim, s jakym p Fedstihem obvykle objednavate (ve dnech):
priim. 4 dny

13. Jakym zp tsobem nej ¢astéji objednavate u firmy Zeelandia?

> Lze zaSkrtnout vice odpovédi
abs.Cetnost rel. Eetnost

pfi prevzeti zbozi
objednavame dalSi dodavku 1 4,00%
telefonicky 15 60,00%
faxem 6 24,00%
e-mailem 2 8,00%
jinak: sms 1 4,00%
25 100,00%

14. Méte mozZnost kontrolovat stav své objednavky?

abs.Cetnost rel. ¢etnost
ano 15 68,18% | nejCastéji:
ne 7 31,82%
22 100,00%



15. V kterych p Fipadech pozorujete nej €astéjSi problémy v komunikaci ze
strany zam éstnanc U Zeelandia?

> Lze zaSkrtnout vice odpovédi
abs.Cetnost rel. Cetnost
nikdy 16 72,73%
pfi objednavce 1 4,55%
pfi poskytovani
technologického servisu 0 0,00%
pfi feSeni reklamaci,
problém G 3 13,64%
pfi fyzickém p Fevzeti
zbozi 2 9,09%

22 100,00%

16. Postradéate v sortimentu konkrétni vyrobek nebo skupinu vyrobk a?
abs.Cetnost rel. Cetnost

ano 3 13,64% | nejcastéji: cerealni vyrobky, bézné suroviny - cukr, sul

ne 19 86,36%

22 100,00%

17. Jak €asto objednavate?

abs.Cetnost rel. etnost
1x mésiéné 0 0,00%
2x mésiéné 1 4,55%
1x tydn é 16 72,73%
Castéji: 2x tydn é 5 22,73%

22 100,00%

18. Existuji zavady v dodavkach?
abs.¢etnost rel. éetnost

nejCastéji: zaména zbozi, popraskana vejce,
ano 12 54,55% | modré Zloutky, pliseri ve vafené makové naplni

ne 10 45,45%

22 100,00%

19. Jak €asto se vyskytuje zavada v dodavce?

abs.Cetnost  rel. Cetnost
nikdy 3 13,64%
1x-2x za rok 16 72,73%
v jedné z 10 dodavek 3 13,64%
v jedné z 5 dodavek 0 0,00%
v kazdé dodavce 0 0,00%

22 100,00%

20. Je zboZi dodano vzdy ve sjednanou dobu?
abs.Cetnost rel. Cetnost

ano 21 95,45%

ne 1 4,55%

22 100,00%



21. Je zboZi vZzdy dodano na ur €éené misto dodani?
abs.Cetnost  rel. Eetnost

ano 22 100,00%

ne 0 0,00%

22 100,00%

22. Existuje zbo?Zi, které je dodavano v nevhodnych obalech?
abs.Cetnost rel. Eetnost

ano 3 13,64% | nejcasteji: plastové kybliky - pfilis odpadu

ne 19 86,36%

22 100,00%

23. Mate vzdy kompletni dokumentaci k dodavce?
abs.Cetnost  rel. Eetnost

ano 21 95,45%

ne 1 4,55%

22 100,00%

24. Jak byste posoudil(a) délku reklama €niho Fizeni — aZ do vy Fizeni reklamace?
abs.Cetnost rel. Cetnost

je optimalni 22 100,00%

je pili§ dlouha 0 0,00%

22 100,00%

25. Je jednéni p i reklamaci vzdy vst Ficné?
abs.Cetnost rel. Cetnost

ano 21 95,45%
ne 1 4,55%
22 100,00%

26. Uvitali byste do budoucna n  &jaké zm ény v postupech &i logistickych technologiich?

ano | spiSe ano spiSe ne ne
Zavedeni €arovych
kéd G (EAN) 18,18% 31,82% 40,91% 9,09% | 100,00%
Zavedeni elektronické
fakturace 22,73% 36,36% 31,82% 9,09% | 100,00%
Zavedeni el.
objednaciho systému 9,09% 40,91% 36,36% 13,64% | 100,00%
Zavedeni el. kontroly
objednavky 13,64% 31,82% 31,82% 22,73% | 100,00%

27. Provéadite pravideln & ve firm é Zeelandia externi audity?

abs.Cetnost  rel. Cetnost
neprovadime v Gbec 5 22,73%
zatim neprovadime 9 40,91%
provadime nahodile 5 22,73%
provadime pravideln é 3 13,64%

22 100,00%



28. Jakym zp asobem nej €astéji ziskavate informace o produktovém portfoliu a sl
> Lze zaSkrtnout vice odpovédi

abs.Cetnost rel. Cetnost

Ustn é od zastupce Zeelandia p i

osobnim setkani 20 51,28%
e-mailem 1 2,56%
z letdk U a katalogu 5 12,82%
telefonicky 1 2,56%
faxem 0 0,00%
Z inzerdt U1 v tiskovinach 0 0,00%
na vystavach 9 23,08%
na promo akcich 3 7,69%

39 100,00%

29. Mate dostatek informaci o vyrobcich a sluzbach, novinkach, akcich, apod.?

abs.éetnost rel. ¢etnost

ano 17 77,27%
ne 5 22,73%
22 100,00%

30. Poskytujete na Zadost firmy Zeelandia pravideln
abs.Cetnost rel. Eetnost

ano 15 68,18%
ne 7 31,82%
22 100,00%

€ zpétnou vazbu?

uzbach?



Priloha 5: ABC analyza zakaznikfirmy Zeelandia, s.r.o.

ok | TPV | podi | Kariel
1 68326586,44 12,0% 12,0%
2 319204016 5,6% 17,6%
3 21265989,59 3,7% 21,3%
4 18244616,11 3,2% 24,5%
5 15363377,56 2,7% 27,2%
6 13895863,74 2,4% 29,6%
7 13662622,99 2,4% 32,0%
8 13138531, 2,3% 34,3%
9 10070932,63 1,8% 36,1%
10 9917552 4 1,7% 37,8%
11 8880509,4 1,6% 39,4%
12 8244193,99 1,4% 40,9%
13 6217449,29 1,1% 41,9%
14 6167031,2 1,1% 43,0%
15 5572580,5 1,0% 44,0%
16 5182411,39 0,9% 44,9%
17 5163675,72 0,9% 45,8%
18 5097477,27 0,9% 46,7%
19 5043799,23 0,9% 47,6%
20 4613731,37 0,8% 48,4%
21 4468916,79 0,8% 49,2%
22 4410030,22 0,8% 50,0%
23 4393423,3 0,8% 50,7%
24 4116353,1§ 0,7% 51,5%
25 40964075 0,7% 52,2%
26 3631675,29 0,6% 52,8%
27 3596304,7 0,6% 53,4%
28 3507270 0,6% 54,1%
29 33266334 0,6% 54,6%
30 3015286 0,5% 55,2%
31 2933655,8 0,5% 55,7%
32 2871651,5 0,5% 56,2%
33 2705392,5 0,5% 56,7%
34 26359985 0,5% 57,1%
35 2419630,2 0,4% 57,5%
36 2293806,99 0,4% 57,9%
37 2270804,86 0,4% 58,3%
38 2192169,42 0,4% 58,7%
39 2057489,53 0,4% 59,1%
40 2019946,5 0,4% 59,4%
41 1993362 0,3% 59,8%
42 1934004,63 0,3% 60,1%
43 1899557 .5 0,3% 60,5%
44 1878602,5 0,3% 60,8%
45 1828586,9 0,3% 61,1%
46 1784890,4 0,3% 61,4%
47 1752113,5 0,3% 61,7%
48 1731715,65 0,3% 62,0%
49 1703155,01 0,3% 62,3%
50 1696203,1 0,3% 62,6%
atd. atd. atd. atd.




Priloha 6: Navrh dotazniku pro pravidelné&teni spokojenosti zadkazriik

Kéd zdkaznika: Z&stupce Zeelandia:
1. Byli jste spokojeni s kvalitou poslednich dodave k?
ano
[ ]ne uvedte, prosim, ddvod:
2. Bylo zboZi dodano vzdy ve sjednanou dobu?
[ ]ano
[ ]ne
3. Bylo zboZzi vzdy dodano na ur éené misto dodani?
[ ]ano
[] ne
4. Byla dokumentace k dodavkam zbozi vzdy kompletni  ?
[ ]ano
[ ]ne uvedte, prosim, co chybélo:
5. Jak dlouha doba uplynula od objednavky do dodani zbozi?
[ ] 1den
[ ]2dny
[ ]3dny
[ ]4dny
[ ] tyden
[ ] déle uvedte, prosim, kolik dni:
6. Jsou VasSe poZadavky a p Fipominky vZzdy akceptovany?
[ ] ano
[] ne
7. Je jednani zastupce Zeelandia, ktery o vas pe €uje, vzdy vst Ficné?
[ ]ano
[] ne
8. Jak hodnotite kvalitu vyrobk @ firmy Zeelandia ve vztahu k nejlepSimu
konkurentovi?
[ ] kvalita je podstatné lepsi neZ u konkurence
[ ] kvalita je nepatrné lepsi neZ u konkurence
[ ] kvalita je na stejné drovni jako u konkurence
[ ] kvalita je nepatrné& horsi nez u konkurence
[ ] kvalita je podstatné hor$i neZ u konkurence
9. Jak vnimate cenu vyrobk  firmy Zeelandia ve srovnani s konkurenci?
[ ] cena je pfizniv&j$i neZ u konkurence
[ ] cena je na stejné drovni
[ ] cena je vy3si nez u konkurence
10. Existuje n éco, co postradate p Fi obchodnim vztahu s firmou Zeelandia?

Datum: Podpis zékaznika:




