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Anotace

Diplomova prace na téma ,Rizeni procesii v nevyrobnim podniku“ je zaméfena
na zlepSovani procest ve spolecnosti HOTEL.CZ a.s., kterd se zabyva zprostiedkovanim
ubytovéani v Ceské republice a na Slovensku. Cilem diplomové prace je na zakladé analyzy
souCasného stavu vybranych procesil na callcentru a v ndvaznosti na zjisténé skutecnosti
navrhnout opatieni, ktera povedou k zefektivnéni téchto procest. Resersni ¢ast diplomové
prace je veénovana teoretickym vychodiskiim z oblasti procesii a jejich zlepSovani.
V praktické ¢asti je nejprve predstavena spole¢nost HOTEL.CZ a.s. Nasledné je provedena
analyza vybranych procest a jsou navrzena opatieni, kterd prispéji k zefektivnéni procest

v podniku, a je provedeno jejich ekonomické zhodnoceni.

Klicova slova
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Annotation

Process management in a non-productive company

This master’s thesis on ,,Process management in a non-productive company” is focused on
the improvement of processes in the company HOTEL.CZ a.s., which is engaged in the
mediation of accommodation in the Czech Republic and Slovakia. The aim of the thesis is
to analyze the selected processes in call center and in response to the findings suggest
possible recommendations for effective improvements of these processes. The theoretical
part of the thesis decribes theoretical starting-points of processes and their improvements.
In the practical part of thesis the company HOTEL.CZ a.s. is introduced. Further the
analysis of selected processes follows and certain measures are suggested to make them

more efficient. In conclusion suggested measures are economically evaluated.
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Uvod

Diplomové prace je zamétena na oblast podnikovych procesi, které predstavuji dilezitou
¢ast v teoretickém 1 praktickém pojeti managementu. V dneSni dobé je procesni fizeni
ve spolecnosti nezbytnou soucasti, pokud chce byt organizace usp€snd. Zameéfeni se na
procesy hraje vyznamnou roli v eliminaci neefektivnich a zbytecnych ¢innosti a naopak
muze vést k zeefektivnéni reakce na potieby zakaznikd. V nevyrobnim sektoru a v ptipadé

této diplomové prace v sektoru sluzeb se jedna o klicové cile.

Zdokonalovani procestt v podniku se muze jevit jako nutnost z divodu hospodarského
a technologického vyvoje, zaroven vSak miize byt prosttedkem kudrZzeni kroku

s konkurenci nebo dokonce ke vzniku konkurenéni vyhody.

Cilem préace je zmapovat problematiku pfistupi ke zdokonalovani procesii v nevyrobnim

podniku, navrhnout jejich zlepSeni a posoudit efektivnost navrhovanych zmén.

Oproti vyrobnimu sektoru, kde vznika plytvani piimo ve vyrobé, management
v nevyrobnim podniku fesi spiSe plytvani v ramci ,,office”. Jedna se Casto o zbytecné
porady, povidani zaméstnancti v kancelafich, ¢ekani na informace a dokumenty nebo

prohlizeni irelevantnich stranek na internetu.

V teoretické ¢asti jsou definovany zékladni pojmy a vybrané metody, které jsou nasledné
aplikovany v praktické ¢asti k identifikaci nedostatki ve vybraném podniku. V praktické
¢asti je analyzovan soucasny stav v oblasti procesti ve vybraném podniku a zaroven jsou

navrzena napravna opatieni, ktera by méla napomoci zlepsit procesy v organizaci.

Za hlavni pfi¢inu neustalé potieby zmén a zlepSovani Ize podle Repy (2012) povazovat
zvySujici se nedostatek zdkaznikd a stale zesilujici konkurenci. Zatimco v dfivéjsSich
dobach bylo velké mnozstvi zadkaznikl, jejichz pozadavky nebyly podniky schopny
uspokojit, dnes je trh nasycen a zédkaznikl je nedostatek. Zakaznik se tak stava ,,pdnem*
a neni jiz tak snadno nahraditelny. Pokud produkt jedné firmy nema pozadované vlastnosti,
zékaznik jednoduse nakoupi u konkurence. Diky této pievaze zakaznika roste vyznam
nevyrobnich profesi v podnicich. Dtive rozhodujici prace d€lnikli se stdva méné dilezitou
a kli¢ovou ¢innosti se naopak stava prace prizkimnika trhu, marketingovych specialistl
a obchodnikt. Soucasné¢ se méni povaha konkurence, kdy je cena odsunuta na vedlejsi

kolej, a pro zakaznika jsou rozhodujici dal§i faktory, jako kvalita, sluzby spojené

12



s vyrobkem ¢i jiné provedeni vyrobku. Podniky v dnesni dobé musi byt mnohem
flexibiln¢j$i a zakomponovat potifebu neustdlych zmén jako soucast denniho zivota

organizace.
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1 Teoreticka vychodiska

Podniky byly v poslednich letech nuceny v reakci na vleklou ekonomickou krizi zavadét a
nadale zlepSovat metody fizeni, zajist'ujici jejich konkurenceschopnost tak, aby dodaly
narocnému spotiebiteli pozadované vyrobky a sluzby. Udrzet tempo vyzaduje zvySovani
adaptivnosti, ekonomizaci a ekologizaci vyroby, pfedev§im prostfednictvim minimalizace
spotfeby a materidlovych ¢i energetickych ztrat. Primarnim efektem je poté zvySovani
efektivnosti vyroby, sekundarni efekt se projevuje ve snizovani negativnich dopadi na

zivotni prostfedi, a tim i druhotnych nakladii na jejich feSeni (Podskl'an, 2015).

Resersni ¢ast diplomové prace je zaméfena na zpracovani problematiky nevyrobnich
procesu a jejich zlepSovani v odborné literatuie a jinych zdrojich. Uvodem je ptedloZena
definice procesu a nésledné jsou piedstaveny druhy plytvani v nevyrobnich procesech

a vybrané techniky a nastroje pro zlepSovani procest.

1.1 Pojem proces

Slovo ,,proces* se stalo béZznou soucasti kazdodenniho Zivota a jeho pfitomnost ve sdéleni
si vétSina lidi ani neuvédomuje. Procesy obklopuji vSe v takové bezprostiedni blizkosti, Ze
jsou povaZovany za samoziejmost. Vyrobni 1 nevyrobni procesy a jejich plynulost ¢i
vykonnost jsou na programu vétSiny porad podnikovych manazeri. Diky soucasné
zvySujici se urovni automatizace a fizeni posloupnosti pracovnich ¢innosti vznika nutnost
mapovat specifické procesy a vtisknout je do technologického zazemi podnika (Svozilova,

2011).

Jak uvadi Svozilova (2011, str. 14), ,, proces je série logicky souvisejicich cinnosti nebo
ukolii, jejichz prostrednictvim- jsou-li postupné vykonany- ma byt vytvoren predem

I3

definovany soubor vysledkii. *

Hammer (2012, str. 62) definuje proces jako , organizovanou skupinu vzdjemné
propojenych cinnosti, které spolecné vytvareji vysledky hodnotné pro zdakazniky. “ Hammer
(2012, str. 61) dale uvadi, ze ,,proces predstavuje zpiisob, jak se abstraktni cil postavit

zdkazniky na prvni misto zméni na praktické postupy.

Popisovani procesu je pak cinnosti, pfi niz jsou shromazdovany a zaznamenavéany

informace o sledech pracovnich c¢innosti a jejich vzajemnych vztazich, vykonnych
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procesnich rolich, podptrnych systémech, nastrojich a parametrech, které ma proces splnit

(Svozilova, 2011).

Dle Zuzaka (2006) Ize vétsinu Cinnosti v organizacich povazovat za ,,procesy®. Jak dale
uvadi Zuzdk (20006, str. 81), ,,procesy jsou sledem dilcich cinnosti, které transformuji

vstupy na pozadované vystupy “.

Jak uvadi Grasseova et al. (2008, str. 12), ,,proces ma vzdy jasné vymezeny zacatek,
probihajici cinnosti, konec a rozhrani- navaznost na ostatni procesy. Vystup

3

z predchazejiciho procesu musi byt shodny se vstupem do nasledujiciho procesu.

V kazdé spolecnosti existuji procesy, ne vSak kazda si to uvédomuje a dokdze se svymi
procesy pracovat. V poslednich letech pfevlada styl procesniho fizeni oproti pfedchozimu
funkénimu (podrobnéji vysvétleno v kapitole 1.1.3). Mnoho podnikii v soucasnosti nema
vibec ptedstavu o svych procesech, nemaji je prozkoumény, zmapovany natoz evidovany

a stabilizovany (Altaxo, 2015a).

vvvvvv

objednavka zakaznika pteSla pfes procesy v podniku co nejrychleji pii dodrZeni
predepsanych standardi a s minimalnimi néklady. Cilem procest je dostat vyrobek nebo
sluzbu k zédkaznikovi v poZadovaném Case, mnozstvi, v poZadované kvalité a s optimalnim

krycim ptispévkem.

1.1.1 Klasifikace procesi
Existuje tada raznych klasifikaci procesli, ale nejcastéji uvadéné a odborniky
doporucované je clenéni do tii kategorii z hlediska dilezitosti a ucelu procesu. Toto
¢lenéni umoziuje ziskat zékladni ptrehled o procesech z hlediska pfidavani hodnoty pro
zékaznika ve vztahu k poslani organizace. Zékladnimi typy procesii jsou dle Grasseové et

al. (2008) tfi nize uvedené:

e hlavni/klicové procesy vytvareji hodnotu v podob& vyrobku nebo sluzby pro
externiho zakaznika a ptimo pfispivaji k naplnéni poslani organizace.

e Ridici procesy slouZi k rozvoji a fizeni vykonu organizace, podporuji fungovani
ostatnich procest.

e Podpiirné procesy dodavaji produkty (hmotné/nehmotné) a tim zajist'uji podminky

pro fungovéani ostatnich procest.
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Dalsi hlediska ¢lenéni mohou byt podle:

e struktury procesu:
- datové, u kterych je seznam a poradi ¢innosti presné popsan a poradi nelze
menit;
- znalostni, u kterych je mozné seznam a potadi ¢innosti ménit na zaklade
vzniklé situace.
e doby existence procesu:
- trvalé;
- docasné (jednorazové), které maji zpravidla charakter projektu.
e frekvence opakovani:
- procesy s vysokou opakovatelnosti (minimalné dvakrat za rok);

- procesy s nizkou opakovatelnosti (Grasseova et al., 2008).

Dal$im dilezitym hlediskem je rozliSeni vyrobnich a nevyrobnich procesii. Na vyrobni
procesy se zamétuje vétSina podniktli, denné fesi problémy §tihlé vyroby, odhaluji plytvani
ve vyrob¢ a logistice a snazi se redukovat ¢as a vyrobni naklady. Podniky si neuvédomuji,

ze v kancelafich Casto existuje jiny svét, ktery Zije svlj Zivot (Altaxo, 2015b).

Prakticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na zlepSovani procest v podniku nabizejicim
zprostiedkovatelské sluzby, proto je charakteristika zaméfena na procesy v nevyrobni
sféfe. Zaméstnanci v kancelafich fesi denné velké mnozstvi problémt, stravi hodiny
vyfizovanim telefonli a e-maili. V mnoha piipadech se mize jedna chyba v tomto useku

projevit i ve vyrob¢. Piiklady chyb pracovnikil v kancelétich jsou uvedeny nize:

e nejasna specifikace zakdzky od zakaznika;

e nekompletni technicka dokumentace, pozdni objednéni materialu;

e zmeény ve vyrobku na posledni chvili, zptisobené chybou nediisledného obchodnika;
e chyby v zad4vani dat do pocitace;

e dlouh¢ priibézné Casy na zpracovani zakazky (KoSturiak et al., 2010).

Dle prizkumu spolecnosti Fraunhofer IPA vice nez 50 % pribézné doby zakéazky tvofi

¢innosti v oblasti administrativy. Hlavni pfi¢iny jsou v nasledujicich oblastech:

¢ interni problémy komunikace mezi oddélenimi, lidmi a pocitatovymi systémy;

e komunikacéni problém se zdkaznikem a dodavatelem;
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¢ nerovnomérny piichod poptavek a kolisajici zatizeni jednotlivych oddéleni;

e problémy softwaru (propojeni, funkcnost, poruchy);

¢ velké mnozstvi nevyfizenych polozek;

e mnozstvi neproduktivnich porad, sbirani nesmyslnych statistik, vypliiovani tabulek;

e chybéjici synchronizace administrativnich procest;

e poruchy zafizeni: pocitace, tiskarny;

¢ nedostatecna kvalifikace pracovniki, nizké disciplina a produktivita prace (KoSturiak

etal., 2010).

1.1.2 Utastnici procesu

Existuje pouze minimum procesti, které by probihaly bez ucasti fyzickych osob
(tzv. GCastnikii projektu). 1 automatizované procesy maji své tvirce, dohliZitele,
koordinatory a podléhaji prib&znym inovacim nebo i malym zménam (Svozilova, 2011).
Kli¢ovym ucastnikem procesu je zakaznik. Je to subjekt, ktery pocituje potiebu, prani
nebo ma pozadavek a je mu uréen vystup procesu. Tento vystup (vyrobek nebo sluzba) ma
urcité vlastnosti, jez ptedstavuji pro zdkaznika hodnotu, za kterou je ochoten sménit jinou

hodnotu, ve vétSin€ ptipadll vyjadienou ve finan¢nich prostredcich.
Dalsimi tc¢astniky procesu jsou:

e dodavatel, ktery zajistuje vstupy;

e sponzor, ktery je zpravidla ¢lenem podnikového managementu a ma z4jem na
tom, aby proces fungoval bez problémii;

e podnik ¢i provozovatel procesu, vlastnici podniku;

e manaZer procesu, ktery se pfimo ucastni fizeni procesu a je odpoveédny k jeho
vysledkiim;

e Sampion procesu, ktery se ucastni procesu dlouhodobé a svym chovanim
podporuje zlepSovani procesu napii¢ organizaci;

e operator procesu, pracovnik, ktery se procesu piimo ucastni (Svozilova,

2011).

1.1.3 Rizeni procesu
Jednou ze zékladnich aktivit manaZerti podniku je fizeni procesti a ¢innosti v organizaci.

Podle Grasseové et al. (2008) je zakladnim objektem fizeni popsany, definovany,

17



strukturovany, zdrojové a vstupy zabezpeCeny proces. Ten je uskuteciiovan pro
konkrétniho zadkaznika a ma jednoznacné stanoveného vlastnika. Diky zvySujici se sile
konkurence ziskéavaji klicovy vyznam procesy obchodni udévajici kvalitu obslouzeni
zékaznika (napt. termin dodani, kvalita dodavky apod.) a na zakladé téchto pozadavku je

nutné piizpisobit organizaci ¢innosti v podnicich (Grasseova et al., 2008).

Svozilova (2011, str. 18) definuje Fizeni procesu jako ,,cinnost, ktera vyuziva znalosti,
schopnosti, metod, ndstroju a systemii k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila,
ridila, hodnotila a zlepsovala procesy se zamérem efektivniho pokryti potreb zdkaznika
procesu . Tento termin zahrnuje vSechny aktivity, které se zabyvaji procesy z pohledu
definice procest, ustanoveni roli v rdmeci procesu, korigovani a fizeni procesnich toki,
hodnoceni vykonnosti procesti a souvisejici identifikace pfilezitosti k jejich zlepSovani
a implementace zmén. VSechny tyto ¢innosti podléhaji standardnimu strategickému fizeni
respektujicimu potieby zdkaznikli a naroky trzniho prostiedi. Zaroven jsou na né
aplikovany dal§i metody fizeni, jako je naptiklad projektovy management, ktery je

vyuzivan v fizeni individudlnich zlepSovatelskych iniciativ.

Existuji dva zékladni pfistupy k fizeni €innosti a procesli v organizaci: procesni a funkéni
pFistup. V textu niZe jsou charakterizovany jednotlivé pfistupy a v tabulce 1 na str. 21 jsou

shrnuty zékladni rozdily mezi nimi.

Jeston a Nelis (2006, str. 11) uvadi svoji definici procesniho Fizeni (angl. Business
Process Management) jako , ,dosahovani cilii organizace prostiednictvim zlepSovani,

Fizeni a kontroly zakladnich podnikovych procesii.

Podle Smidy (2007, str. 30) ,, procesni Fizeni (management) predstavuje systémy, postupy,
metody a ndstroje trvalého zajisteni maximdlni vykonnosti a neustdalého zlepSovani
podnikovych i mezipodnikovych procesu, které vychazeji z jasné definované strategie

«

organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené strategicke cile.

Vyvoj procesniho fizeni je tzce spjat s informacnimi technologiemi a je délen do tfi vin.
Prvni vlna je datovana do pocatku 19. stoleti a je spojena pfedevSim se jménem
Fredericka Winslow Taylora. Jeho teorie managementu byla zaméfena na implicitnost
a neautomatizovanost pracovnich procest, které byly modelovany pouze nejjednodussimi

technikami, napt. formou pracovnich manuala (Smida, 2007).
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Ve druhé vIiné (datované do 90. let 20. stoleti) se podnikové procesy staly “obéti”
vyvojari informacnich systemu a sttedem zdjmu se staly informace. Vznikaly standardni
softwarové baliky, procesy nemohly byt jednoduse ménény bez ndkladnych zmén
informacnich systémil a v dasledku pii snaze organizace o reengineering svych procest
(angl. Business Process Reengineering, ddle BPR, podrobné;ji v kap. 1.2) dochazelo pouze
k prizpiisobeni obecnym procesiim. Byly definovany procesy pro celou oblast
organizac¢nich aktivit a dodavatelé téchto balikl je zabudovali do svych systémi: zakaznici
se tedy museli pfizpusobit zabudovanym procesiim nebo v opaéném piipad¢ Celit nakladné

cesté Uprav takovych systémil, které by podporovaly jejich odlisné procesy (Miiller, 2007).

Milnik roku 2000 byl tedy znakem tzv. ,best practises* neboli jiz zminénych obecnych
procest, které nebyly nic jiného nez marketingovy argument dodavateld, ze se ani 1épe
véci ud¢€lat nedaji a zékaznik dodavkou jejich systému ziskd konkure¢ni vyhodu

(Svozilova, 2011).

Treti vlna je datovana do prelomu tisicileti a byla fizena novou technologii BPM (angl.
Business Process Management). Procesy zacaly hrat hlavni roli a urCovaly dilezitost
jednotlivych informaci. Procesy se staly viditelnymi, ménitelnymi a pevné uchopenymi
organizacemi, které jiz mohly meénit zplisob, jakym délat sviyj ,,business”. K tomuto
slouzily nové pocitacové systémy, které pomahaly procesy fidit, tzv. BPMS (angl.
Business Process Management Systems). Charakteristickym znakem tfeti viny je tedy
zasadni zména chdpani procesu, ktery se stava hlavnim, fidicim objektem, ktery mize byt

spoustén, fizen nebo revidovan (Miiller, 2007). Prabéh etap je zpracovéan na obrazku 1.

1990-93:
hysterie BFR,
casto Spatné

1993-95:
lstup BPR

aplikovana

80 Iéta:
Jovalita® je
hlavnim
faktorem

Obtize
roku 2000

2000 +: navrat BPx, uvahy, jak
udélatz malavice, neuspokojeni
vysledk(z .obdobiifasu®

Y

1890: Hammer spoudti
svou kampan
_reengeneeringu” (BFR)

1995-2000: _obdobiuZasu® a pochybo
postupech BPR, zaméfenina investice
do technologie, opomijeni procesd

Obr. 1: Vzestup a pad procesné zlepSovatelskych aktivit
Zdroj: vlastni zpracovani dle Svozilové (2011)
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Vedle procesniho pfistupu existuje historicky starsi fuk¢éni pFistup fizeni organizaci. Je
spjat se jménem Adam Smith a konkrétn€ jeho dilem O piivodu bohatstvi narodi. Hlavni
mySlenkou tohoto pojeti je rozloZzeni prace na jednotlivé ukony, které zvladne
1 nekvalifikovany pracovnik. Celek je rozdélen na dil¢i ¢innosti, které jsou vykonavany
jednotkami vytvofenymi na zakladé¢ odbornosti (funkci). Pro funkcni piistup je typicka
hierarchickd vertikalni organizacni struktura podniku, ktera je zaloZzend na jednotlivych
utvarech vykonavajich dil¢i ¢innosti v rdmci jednoho ukolu. Tyto Cinnosti jsou od sebe
oddé€leny a pfi kazdém piechodu od jednoho utvaru k druhému se zvysuje riziko Casové
prodlevy nebo informa¢niho Sumu. Kazdy takovy funkéni tvar je pak soustfedén sdm na
sebe, sleduje své vlastni cile, nikoliv splnéni ukolu spolecného pro vSechny. Jednotlivi
pracovnici tedy casto upfednostiiuji zajmy funkéni jednotky pred zdjmy organizace

(Grasseova et al., 2008).

Funk¢ni fizeni piedstavovalo po mnoho let zcela dominantni piistup k fizeni a pravé na
zaklad¢ odliSnosti obou pojeti lze jednoduSeji srovnat a ilustrovat vyhody pfistupu
procesniho. Jak uvadi Tomanek (2001, str. 239), ,,ve funkcnim pojeti a pristupu se vice
bojuje a méné spolupracuje, naopak v procesnim pojeti a pristupu se vice spolupracuje

¢

a méné bojuje.

Nasledujici tabulka 1 uvadi srovnani funkéniho a procesniho pfistupu k fizeni.
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Tab. 1: Zdkladni rozdily mezi funkcnim a procesnim pristupem k rizeni

FUNKCNI PRISTUP

PROCESNI PRISTUP

Lokalni orientace pracovniku.

Globalni orientace prostfednictvim procest.

Problém transformace strategickych cili do
ukazateld.

Propojeni strategickych cilt a ukazateld
procest, hlavni charakteristikou: Myslete globalne,
Jednejte lokalne.

Orientace na externiho zakaznika. Pracovnici
neznaji smysl a propojeni na interni zakazniky
a dodavatele.

Existence internich a externich zakaznikl. Pracovnici
védi, jaké vstupy vyuzivaji pro provadéné ¢innosti

a od koho je piebiraji a jaké vystupy a komu
poskytuji k realizaci navazujicich ¢innosti.

Problematické definovani zodpovédnosti za

vysledky procesu a tvorby hodnoty pro zakaznika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zakaznika je
uréovana podle procesti.

Komunikace pfes ,,vrstvy® organizaéni struktury.

Komunikace v rdmei prub&hu procesu.

Problematické pfifazeni nakladt k ¢innostem.

Piimé pfifazeni nakladu k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami
¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami
procest a zakaznikt.

Meéfeni Cinnosti je izolovano od kontextu
ostatnich ¢innosti.

Meéfeni Cinnosti zohlediuje jeji pozadovany piinos
a vykon v ramci procesu jako celku.

Informace nejsou mezi ¢innostmi pravidelné
sdileny.

Informace jsou pfedmétem spoleéného zajmu a jsou
bézné sdileny.

Pracovnici jsou odméinovani podle jejich
prispéni k dané ¢innosti.

Pracovnici jsou odméinovani podle jejich pfispéni k
vykonnosti procesu, respektive organizace jako celku.

Ucast zaméstnanct na feSeni problémi je
nulova nebo je omezena pouze na jimi
provadénou ¢innost.

Podstatné problémy jsou pravideln€ feseny
tymy sloZenymi napfic¢ ¢innostmi (v ramci procesu)
ze vSech Grovni organizace.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Grasseové et al., (2008).

V reakci na krizi druhé poloviny devadesatych let (viz obrazek 1 v kapitole 1.1.3) vznikl
novy piistup k procesnim zménam: metodika PPP Markuse Gappmaiera. Tento pfistup
zavadi novy pojem ,.celostniho® ptistupu k procesim (angl. Holistic Business Process
Management), jenZe je oproti tradicnim pojetim procesnich zmén (zaméfeni na technologii,
radikalni persondlni fezy, necitlivost k zaméstnancim, drsnost) zaméfeny na vyvazeni
lidsko-organiza¢né-technologického vyvoje, spolutcast (zaméstnanci i zékazniki),
respektujici nehmotné aspekty a ,,lidské tempo* zmény. Tento piistup je oznacen jako
predstavitel ,,druhé generace® pfistupi k procesni zméné, které jsou stavény na kritice
pfili§ technicistniho pojeti reengineeringu a zduraziujici potiebu vyvazeného respektu

ke viem strankam zmény (Repa, 2012).

1.2 ZlepSovani podnikovych procesi

Jak jiz bylo zminéno v piedchozi kapitole, do pocatku devadesatych let dvacatého stoleti se

na procesni pohled na déni v podniku nebral pfili§ ohled. V devadesatych letech pfisla
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zména Vv procesnim zlepSovatelstvi, tzn. reengineering. Podstatou byla identifikace,
zviditelnéni, pochopeni a znovu-vymysleni procesu, €ili prakticky procesy nové navrhnout
a tim i vyznamné vylepSit. Zaroven se zohlediiovaly komplexnéjsi hodnoty, jako ziskani
novych zdkaznika, v€asna dodavka nebo sluzba vysoké kvality. Kritickym faktorem se
stalo inovativni uziti informacnich technologii, zlepseni toku pracovnich tkond, méteni
smétujici ke zvySovani vykonnosti, organiza¢ni pravidla a dalsi faktory. Po ndhlém
vzestupu reengineeringu pfislo vysttizlivéni, Zze ne vSe jde snadno a rychle zménit.
Vysledkem tedy bylo zklaméni a nadéje byly vkladany do rukou informacénich technologii.
Na ptelomu stoleti se pfesunuly znacné prosttedky podnikit do novych vypocetnich
systému a spolecnosti jako SAP a dalsi pfinesly na trh integrované balicky pokryvajici
prakticky vSechny podnikové funkce. V poslednich dvaceti letech se identifikace,
hodnoceni a nésledné zlepSovani podnikovych procesti stalo standardnim piistupem

k fizeni podnikovych aktivit zamétenych na zvySovani vykonnosti (Svozilova, 2011).

V podniku probihaji ¢innosti, které lze z hlediska vSech aktivit rozd¢€lit na udrzovaci
a zlepSovaci (Boledovi¢, 2007). Zatimco udrzovaci aktivity zahrnuji vSechny c¢innosti,
které zabezpecuji dosaZeni aktudlni vykonnosti podniku, cilem zlepSovacich aktivit je
naopak zvySeni aktudlni vykonnosti. Zaroven s udrZzovanim vykonnosti na pozadované

urovni je nezbytné hledat i nové metody, nové technologie ¢i efektivnéjsi zatizeni.

Jak uvadi Svozilova (2011, str. 19), ,zlepSovdni podnikovych procesii je Ccinnosti
zamérenou na postupné zvysovani kvality, produktivity nebo doby zpracovani podnikového

“«

procesu prostiednictvim eliminace neproduktivnich cinnosti a nakladu.* ZlepSovani
procest je zaméfeno na zkoumdni chovéani procesit a na odhalovani pficin problémi
spojenych s jejich chodem, produktivitou nebo kvalitou vystupli procest. ZlepSovani
podnikovych procesti vychazi ze znalosti soucasného procesu tak, jak je zachycen

v piislusné dokumentaci nebo v souhrnu znalosti ucastnikii procesii (Svozilova, 2011).

V mnoha velkych 1 malych spolecnostech se procesni fizeni a souvisejici zlepSovani
procest stalo béZnou soucasti strategickych pfistupt k fizeni a naslo své misto v podnikové
kultufe. Mnozi podnikovi manaZeti se stejné¢ jako fadovi pracovnici zabyvaji poznatky
o chovani soucasnych procesti a své zkuSenosti promitaji do navrhii zmén a zlepSeni.
Ocekavanim od téchto zmén je vyrazny prospéch podniku prostfednictvim spokojenosti
zakaznikl, vyssiho podilu na trhu nebo lepsich podminek hospodatfeni uvniti spolecnosti.

(Svozilova, 2011).
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Jak uvadi Kosturiak et al. (2010), zlepSovani procest se orientuje na tyto oblasti:

uzka mista;

redukci variability nestabilnich procest;

redukci plytvani v procesech, zestihlovani (viz kap. 1.2.2);

vyrobky nebo procesy, se kterymi je zakaznik spokojen;

zmény procest s ohledem na nové vyrobky;

pracovisté, které neumérné zatézuje Cloveka (fyzickd namaha, koncentrace, apod.);

neproduktivni procesy, procesy, které nedosahuji planovanych cilu;

Pti zlepSovani procesti je nutné dat pozor na jednu véc: zlepSeni jednoho procesu

(napfiklad snizenim nékladii na nakupovany materidl) mize vést ke zhorSeni ostatnich

procest, snizeni kvality a produktivity (KoSturiak et al., 2010).

ZlepSovani procesit je Siroky pojem a podniky jej mohou realizovat mnoha riznymi

zpusoby. Dle prizkumu spolecnosti Fraunhofer IPA podniky pro zeStihlovani

administrativnich procest uvadély jako nejcastéji pouzivané nasledujici metody (Kosturiak

etal., 2010):

. vizualizace: 48 % dotazanych podnikli uvedlo tento nastroj, uzivany v jejich

organizaci v ramci zeStihlovani. Tento pojem je podrobnéji vysvétlen v kapitole 1.3.3

diplomové préce.

. 5S: 46 % podnikli uvedlo tento nastroj, ktery je podrobnéji vysvétlen v kapitole

1.3.1.

. Kaizen tymy: 40 % tazanych podnikll vyuZzivd kaizen tymy, tzn. pracovniky se

spole¢nym cilem neustéale zlepSovat svou praci a pracovisté.

. Standardizace: 36 % podnikii se snazi vylepSovat své procesy stanovenim jednoho

nejlepsiho zplisobu, jak provadét danou ¢innost.

. Mapovani toku hodnot: 16 % podnikii uvedlo tuto techniku, ktera je uzivana

k analyze a nastaveni toku materidlu a informaci potiebnych k dodani vyrobki

a sluzeb zakaznikovi.

Pro maximalizaci vykonnosti procesi je podle Svozilové (2011) tfeba zarucit optimalni

synchronizaci:

23



o lidi, ktefi do systému pfinasSeji své schopnosti a motivaci se na spravném fungovani
procesu podilet;
e technologii, které usnadiuji nebo automatizuji jednotlivé kroky;

e prostiedi, ve kterém dany podnik pisobi (naptiklad trhy, konkurence a podobng).

V ptipad¢ spusténi nové sluzby nebo vyrobku muize dojit k rychlému nértstu poctu
zékaznikli a jako casty dusledek vznika v podniku chaos, piestavaji fungovat pravidla
a systém se stdva nestabilnim. Krom¢ zlepSovani procesu je tedy Casto nezbytny vznik

procest uplné novych.

Pro navrhovéani novych procestt ma kazdy k dispozici ur€ité omezené mnozstvi variant. Je
dilezité zaméfit se na sedm zakladnich principt navrhovani procesii, a pokud se podnik
rozhodne navrhnout novou podobu procesu, musi si polozit zasadni otdzku, zda povede
zména nékterého ze sedmi nize uvedenych principi k lep$i vykonnosti (Hammer

a Hersman, 2013). Uvedenymi principy jsou:

e co, tedy jaké pracovni ikony jsou vykonavany;

e zda by mély byt vykonavany a za jakych okolnosti;
e kdo je vykonava;

¢ kdy k tomu dochazi;

¢ kde k tomu dochdzi;

e jak konkrétné jsou vykonavany;

e jaké informace jsou k jejich vykonu potiebné.

Je tfeba zaméfit se na relativn€ omezeny pocet aspekti urcitého procesu a zavést takové

zmény, které povedou k nejvyraznéjsim vysledkim (Hammer a Hersman, 2013).

1.2.1 ZlepSovani procesi v administrativé

Administrativni procesy piedstavuji dilezitou soucast kazdého podniku a doprovazeji cely
proces od vzniku objednavky pfes planovani a organizaci vyroby a kon¢i zaplacenim
zakaznika za produkt nebo sluzbu. Na rozdil od vyrobnich procesii penize vétSinou pouze
spotfebovavaji. Podil administrativnich procesii na celkové prabézné dobé realizace
zakazky se miize vySplhat az k 60 %, nasledkem jsou tedy zasadné vyssi celkové néklady

zakazky (IPA Czech, 2014).
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Kosturiak et al. (2010) uvadi tento postup zlepSovani procesii v administrative:

1. uvédomeéni si plytvani — pracovnik musi rozeznat, co je a neni pfidand hodnota
v procesech.

2. Standardizace administrativniho procesu — zavedeni standardi a vizudlniho

managementu pracoviste (5S).

Mapovani toku hodnot.

Rizeni pomoci vyvazenych ciltL.

Flexibilni prace v tymech — fizeni kvalifikace, zastupitelnost.

A O

Kontinualni zlepSovani.

Dle Hammera a Hersman (2013) se staci k dosazeni lepSich vysledkl podivat na pracovni
proces jako na jeden celek, ptehodnotit jej a sladit usili vSech jeho ucastnikii k dosahovani
spole¢ného cile. Mnoho podnikli se snazi svym zaméstnanciim objasnit podstatu fraze
,koukejte doleva, koukejte doprava®, tedy nesoustiedit se pouze na svoji vlastni praci, ale
premyslet také o tom, jakd Cinnost ji predchazi a jakd nésleduje. Je dulezité premyslet

o celku, o veskeré préci, kterd vytvaii hodnotu pro zakazniky.

Dle Hammera a Hersman (2013) Ize poznat, nakolik je dany podnik procesné orientovany,
pfi prochdzeni prostori podniku podle poctu samolepicich papirkd s poznadmkami
nalepenych na pracovnich stolech a pocitac¢ich. Obvykle plati, Ze ¢im vice je téchto
papirkii, tim mensi je procesni orientace. Tato ,lepitka“ naznacuji, Ze kazdy pracovnik
pouziva jiné postupy a fesi véci ad hoc. Dle Hammera po zavedeni kontinuélnich procest
papirky s pozndmkami a upominkami mizi. Kontinualni procesy od zakladu méni zptsob,
jakym podnik a vSichni jeji pracovnici organizuji svou praci. Vyzaduji revoluci v mysleni

a v pristupu k préci a evoluci ve zpiisobu, jakym je prace organizovana.

1.2.2 Plytvani v nevyrobnich procesech z pohledu lean managementu

Pojem ,lean management®, ktery byva do CeStiny piekladan jako fizeni Stihlé vyroby,
vznikl v 50-60. letech 20. stoleti ve spolecnosti Toyota. Naléza uplatnéni nejen v oblasti

fizeni vyroby, ale 1 v oblastech nevyrobnich (Kefkovsky, 2009).

Jak uvadeji Kosturiak a Frolik (2006, str. 17) ,,s5tihlost podniku znamena délat jen takové
cinnosti, které jsou potrebné, délat je spravné, hned napoprvé, délat je rychleji nez ostatni
a utrdcet pritom méné penez. Jde o zvySovani vykonnosti podniku vyssi produkci nez
konkurenti, vyrobou vyssi pfidané hodnoty nez druzi s danym poctem lidi a zafizenim,
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vyfizenim vice objednavek v daném cCase a celkovou mensi spotfebou ¢asu na podnikové
¢innosti a procesy. ZeStihlovani ma vést k maximalizaci pfidané hodnoty pro zékaznika
a je cestou k vyssi produktivité s niz§imi rezijnimi naklady, efektivnimu vyuziti podnikové
plochy a vyrobnich zdroji. Jak uvadéji Kosturiak a Frolik (2006, str. 17), ,,stihla vyroba je
filozofie, kterd usiluje o zkraceni casu mezi zakaznikem a dodavatelem eliminaci plytvani

v Fetézci mezi nimi “.

Lareau (2003) oznacuje stihlou vyrobu jako genericky nazev aplikaci vyrobniho systému
Toyota (angl. Toyota Production Systém, zkratka TPS). Dle jeho nazoru je cilem Stihlého
systému dramaticky snizit sedm druht plytvéani, které byly poprvé definovany Taiichi
Ohnem. Jedna se o plytvani v rdmci zpracovani, pohybu, prostojli, zdsob, nadprodukce,
presunu materialti a napravy vad. Duraz je pak kladen na snizovani plytvani na zakladé

usili zaméstnanct, ktefi ¢innost pfimo vykonavaji.

Lareau (2003) definuje tifi hlavni faktory, které dokazuji ucinnost zavadéni Stihlé

vyroby:

e osvédcend struktura, kterd nabizi tabulky a metodiky, které ptinaSeji rychle vysledky;
e funguje dobfe na Urovni pracovnikill, ktefi danou Cinnosti vykondvaji ptimo (kde
dochazi ke vétsiné malych ptipadi plytvani);

e piindsi rychle hospodaiské vysledky.

Jednim z dilezitych faktoru ,,Stihlosti* podniku je snaha o eliminaci jakéhokoliv plytvani
(Japonsky ,,muda‘®), které byva trvalym zdrojem ztrat podniku a jeho neefektivnosti.
Rozpoznanim zdroji plytvani podnik dokaZe urcit vhodné cesty k jeho ucinnému

odstranéni.

Kosturiak a Frolik (2006, str. 19) definuji plytvani jako,,vSechno, co zvysuje ndklady
vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvysovalo jejich hodnotu*. Jak uvadi Lareau (2003,
str. 21), ,,plytvani zahrnuje zdroje spotiebovdavané cinnostmi, které vyrobku nebo sluzbé

I3

nepridavaji hodnotu. ‘
Masin et al. (2007) definuje tyto typické formy plytvani v nevyrobnich procesech:

e chyby, korekce, nespravné vykondvani prace, nasledné ,,vytvareni* dal$i prace pro
druhé;

e slozité a dlouhé pribézné procesy, zpracovani zbyte¢nych informaci;
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e prohlizeni webovych stranek na internetu;

¢ hledani informaci, neaktualnost informaci na webu;

e zbytecné telefondty, maily, ¢ekani na informace;

e problémy se softwarem, poruchy zafizeni;

e nedostatecna kvalifikace pracovnikd;

e ztrata Casu na stran¢ zaméstnance, zptisobend vysvétlovanim a snahou fesit problém
zakaznika;

e nejasné kompetence (Masin et al., 2007).

W. Lareau (2003) rozdélil plytvani v nevyrobnich procesech do péti zakladnich skupin,

zobrazenych na obrazku 2.

\ J
Y

* ipatné nastavenécile
+ plnéni nepotiabnich akold

+ ¢akeani (na informacs, podpis, apod.) FROCESY
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INFORMACE * ipatné pracovnl postupy ‘\ __,J'
24
Il\h Y j * zhwteény monitoring a dozorovani
» chyby
» chvbé&jici informace » zhvtaénd kontrola s opravy
» svévolné doplitovéni informaci *nerovoomémy tok mezi pracoviiti
* neptasné informacs + ipatné planovani 2 rozvrieni pracs
» hvtsins informacs +nizks mira standardizace
+ chvbv v dokumentsch »udrZovani nsformalnich procasi
+ rtrdts dat & informaci »naspolshlivost procasu
» nasdileni aktudlnich verzi dokumentt * svévolné zisshy do procest, bez
znalostidopadu
MANAGEMENT MATETEEK
\ J \ J
e hd
+ nazapojeni pracovnikia do » nadbvteéné zasoby
procadury stanoveni cili * rozpracovanost
* nevyuZiti standardizacs procasi *» navyuZitd zafizeni & budovy
» nadostatek discipliny
+ nzdosteteéné privlasmini procash

Obr. 2: Pet zakladnich skupin plytvani v nevyrobnich procesech
Zdroj: vlastni zpracovani dle Lareau (2003)

Tyto typy plytvani nejsou casto patrné, protoZe zpiisobuji pravidelné ,,ukusovani* zisku
v pribéhu kazdodenni prace (Lareau, 2003). Problém je, ze vedeni si uvédomuje pouze

1-2 % plytvani, ke kterym kazdy den dochédzi. VétSina téchto plytvani probiha
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nepozorovan¢, casto jsou dokonce podporovany chybnymi piistupy k jednani s lidmi

a nakladéni s procesy (Lareau, 2003).

1.3 Nastroje a techniky pro zlepSovani procesii

Existuje velké mmnozstvi nastrojii a technik, které firmy mohou vyuzivat v ramci
optimalizace svych procesi. V ramci nasledujici podkapitoly jsou popsany vybrané

nastroje a techniky, konkrétné metoda 5S, DMAIC, vizualizace, kaizen a tymova prace.

1.3.1 Metoda 5S

Metoda 5S je zdkladnim kamenem pro dal$i implementaci metod kaizen a dalSich
optimalizacnich metod a pfistupl zeStihlovani. Je zaloZena na péti japonskych slovech:
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. V Ceské republice se zavedlo oznadeni SU: Utiidit,

Uspotadat, Udrzovat potadek, Urcit pravidla, Upeviiovat a zlepSovat (Bauer et al., 2012).

Cilem kroku ¢. 1: UtFidit (jap. seiri) je rozlisit na pracovisti zbyte¢né od nevyhnutelného.
V praxi to znamena projit pracoviStém a zamyslet se nad kazdou poloZkou na pracovisti,
zda je potifebna k vykonu prace, nebo ne. Hlavnimi otdzkami k zamysleni jsou: jak moc je
vec pottebna? Jak Casto je potfebna? Je tato véc uzitecna? Po zodpovézeni téchto otazek
pfichézi na fadu ptipadné oznaceni nepotfebné véci pomoci cerveného Stitku. Nasledné se

z pracovi$té polozky oznacené Cervenym Stitkem odstrani (Dudek-Burlikowska, 2006).
Klasifikaci pfedmétii na pracovisti Ize identifikovat tyto tfi druhy:

e piedméty nepotiebné, které 1ze zcela odstranit z pracoviste;
o predméty pouzivané jen obcas (déle nez 1x za 30 dni);

e piedméty nutné k praci kazdy den.

Vysledkem prvniho kroku je vytfidéni nepotfebného materidlu, vice mista, prehlednost,

systém, vyssi pruznost (Bauer et al., 2012).

Cilem kroku ¢. 2: Usporadat (jap. seifon) je polozky urovnat tak, aby jejich nalezeni
vyZadovalo minimum ¢asu a Gsili. VSechny potfebné véci jsou na pracovisti a v jeho okoli
uloZeny podle zdsad ergonomie a jsou eliminovany zbyte¢né pohyby. Vysledkem druhého
kroku je adresnost vSech véci na pracovisti, pracovnik pracuje s minimalnim hleddnim

a ¢cekdnim. VSe ma své misto, vSe je na svém misté (Bauer et al., 2012).
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Cilem kroku ¢. 3: Udrzovat poradek (jap. seiso) je Cistota nastroju, pracovnich ploch
a prostorti pro ukladdani, podle moznosti také odstranéni zdrojii znec€isténi. V tomto kroku
plati zasada: zaméstnanec Cisti svoje pracovist¢ sam. Vysledkem tohoto kroku jsou

pracovisté a stroje v nejlepsim mozném stavu (Bauer et al., 2012).

Cilem kroku ¢. 4: Urcit pravidla (jap. seiketsu) je navrzeni standardl, které pomahaji
udrzovat stav dosazeny zavedenim prvnich tii krokti. Vypracovavaji se standardy vzhledu
pracovisté, ¢ili umisténi pomiicek a materidlu. Takto jsou pak zvefejnény v prostoru
pracovisté a jeho vizualizace tak umozni snadnou kontrolu stavu. Je také stanoven zptsob
a perioda ¢isténi kazdé ¢asti a okoli. Zaméstnanci by si méli standardy navrhovat sami pod
dohledem vedouciho ¢i mistra, aby nedochéazelo k extrémtiim. Vysledkem c¢tvrtého kroku je
vytvofeni navodu pro zaméstnance, aby se jim pracovalo 1épe a jednoduseji a vSichni

mohli pracovat stejnym zpiisobem (Bauer et al., 2012).

Cilem kroku €. 5: Upeviiovat a zlepSovat (jap. shitsuke) je vybudovani kultury 5S
a zavedeni sebe-discipliny zaméstnancti: pracovnici musi nastavend pravidla dodrzovat.
Kontrolnim prvkem jsou pravidelné audity, ¢ili kontroly stavu a jeho vyhodnoceni.
Zaméstnanci jsou tak vedeni k pofadku, zlepSovani a odpovédnosti. Vysledkem tohoto

kroku je snadnéjsi a kratSi cesta k motivaci lidi ke kaizen (Bauer et al., 2012).
Ze zavedeni metody 5S jsou spojeny tyto vyhody (Bauer et al., 2012):

e zlepSuje pracovni prostiedi;

e ulehcuje a zjednoduSuje praci;

e umoziuje piehlednost v informa¢nim a materialovém toku;
e zlepSuje vizualizaci;

e odstrafiuje zbyte¢né aktivity, které nepiindsi hodnotu.

1.3.2 Model zlepSovani DMAIC

Zkratka DMAIC, slozen4 z uvodnich pismen Define-Measure-Analyze-Improve-Control,
napovida, jaké hlavni faze musi hlavni zlepSovatelské iniciativy obsahovat, tedy Definuj-
Mé#-Analyzuj-Zlep$i-Rid. Jednd se o jeden znejuzivangjich néstroji v oblasti
zlepSovatelskych projekti (Svozilova, 2011). Jednotlivé faze jsou strucné charakterizované

nize spolu svybranymi néstroji, které jsou vramci fazi typicky vyuzivany:
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1. Definuj (angl. define)

Cilem prvniho kroku je definovat ucel a velikost projektu, k Cemuz je nezbytné ziskat
informace o procesu a jeho zdkaznicich. Prvni krok zahrnuje také ekonomickou analyzu
pfinosti a ndkladd. Na konci etapy je jako vystup ocekavan zietelné¢ formulovany cil
projektu  vcetné ekonomického zdivodnéni, sestaveny tym, =zakladni schéma
zlepsovatelského procesu, pojmenovani vstupli a vystupi procesu, seznam pozadavki
a ocekavani zakaznikid a rozpocet. Nastrojem této etapy muze byt mapa procesu (Miller,

2016).

K vytvoreni spolecného pohledu na zlepSovany proces a jako pomicka pro jeho hlubsi
pochopeni slouzi mapa procesi (Miller, 2016). Ukolem tohoto nastroje je poskytnout
komplexni ptehled o vnitinich vztazich a nadvaznostech procesu. Hlavnim pozadavkem je
jednoduchost a uplnost znadzornéni vazeb a ptredpokladaného pribéhu. Pro zpracovani

procesni mapy je dlilezita znalost fizeni procesi v organizaci (Zuzak, 2006).
2. MéF (angl. measure)

V druhém kroku dochézi k popisu a métfeni soucasného stavu a zaroven ovéfeni, jestli
metoda méfeni vyhovuje pro analyzu procesu. Vystupem této etapy je zpiesnéni cile
projektu, soubor dat, kterd popisuji soucasny stav a jeho proménlivost, ovéfeni méfici
metody. Nastroji vyuzivanymi v této fdzi mohou byt napi. dotaznik nebo skupinova

diskuse (Miller, 2016).
3. Analyzuj (angl. analyse)

Cilem faze analyzy je najit a prokazat pfi¢iny soucasné¢ho stavu. Popisuje vztah mezi
vstupy procesu a jeho vystupem a ovéfuje vztah piicina-nasledek. Jednim z moZnych
nastroju, ktery jednoduchym zpiisobem pomuze najit kotfen problému, je ,,5 krat proc«.
Jak jiz nazev sam napovida, poloZenim péti otazek ,,pro¢ a zaroven jejich zodpovézenim

je mozné stanovit kofen problému (Miller, 2016).

Dal§im moZnym nastrojem je diagram pri¢in a nasledki, neboli Ishikawtv diagram.
Jedna se o diagram stromeckového tvaru (tzv. ,,rybi kost), ktery se vyuZziva pro zobrazeni
relace mezi efekty a moznymi pfi¢inami jejich vzniku. Hlavni osa reprezentuje problém,
vetve stromecku poté zobrazuji jednotlivé vlivy, které zptisobuji problém (Kosturiak et al.,

2010).
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Pti zpracovani Ishikawova diagramu je vhodné u nalezenych piicin zhodnotit jejich

dilezitost. V kvantité¢ myslenek je nutné nalézt kvalitu (Miller, 2016).
4. Zlepsi (angl. improve)

Cilem této faze je nalézt, ovérit a realizovat feSeni. Jak uvadi Miller (2016, str. 9), ,,dobré
reseni je takové, které sméruje k potlaceni hlavnich pricin probléemu a které je plne
realizovatelné . Vystupem Ctvrtého kroku je tedy volba konkrétniho feseni, jeho popis,
plan realizace, ovefeni (napi. experimentem, simulaci) a vlastni realizace. Vhodnym

nastrojem miize byt brainstorming (Miller, 2016).
5. Kontroluj (angl. control)

Ukolem posledni faze cyklu DMAIC je zméfit Gi¢innost realizovaného feSeni. Méfeni
probihd stejnou metodou, jakou byl stav méfen v druhé etapé a dochazi ke srovnani.
V ptipad¢ skutecné ucinného a piinosného zlepseni je potieba jej zachovat a ochranit proti
setrvacnosti v chovani lidi a postupnému ,,znehodnocovani“, které je v podnikovém
prosttedi bézné. Nové feSeni by mélo byt zdokumentovano pomoci smérnic nebo
pracovnich postupil a ziCastnéné strany je potfeba informovat a proSkolit. Soucasti tohoto
kroku je také zhodnoceni a odménéni prace tymu. Vystupem v patém kroku je tedy
srovnavani stavu pfed a po, dokumentace nového stavu, proSkoleni zuc€astnénych, plan
kontrol, monitorovaci systém, doporuceni pro dalsi zlepSovani a prezentace vysledkil

(Miller, 2016).

1.3.3 Vizualni management

Jak uvadi Bauer (2012), 83 % piijmu informaci ¢lovéka probihd zrakem, pouze 11 %
sluchem, 1,5 % hmatem atd. Vizudlni management vyuziva prostfedky, pomoci kterych

mohou zaméstnanci rychle pochopit proces, standardy, odchylky a mnoho dalsich.

Bauer (2012, str. 43) definuje vizudlni management jako ,,souhrn grafickych nastroji,
obrazku, pomiicek, které pomohou zprehlednit cely proces a zpFistupnit pochopeni situace
a procesit vSem zainteresovanym stranam“. Vizualni management nejen usnadnuje

pfedavani a sdileni informaci, ale také podporuje tymovou préaci, fizeni a kontrolu.

Kosturiak a Frolik (2006) ptirovnavaji vizualizaci k tzv. ,,tachometru® fizeni procesu, ktery
fikd, jakou ,rychlosti probihd dany proces, co je standardni pribéh procesu a co

abnormalita, jaka je kvalita, produktivita a efektivnost procesu na pracovisti.
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Ukoly vizualniho managementu jsou podle Kosturiaka a Frolika (2006) nasledujici:

vytvaret a udrzovat konkuren¢ni vyhody pro organizaci,

e vytvaret a dodrzovat systematicky pfistup ke zlepSeni v organizaci,

e preménit pozadavky organizace do vizudlnich stimull, které pouziva k vysvétleni,
oznamovani, ujasnovani a integrovani mise, vize, cilii, hodnot a kultury;

e zobrazovat klicovd data a informace pfes senzorové zpravy, které zdiraziuji to
nejdilezitéjsi v organizaci;

e vizualizace problémd, to znamena jejich zviditelnéni a nasledné fesent;

e udrzovat bezpecnost na pracovisti, apod.

Pomoci riznych vizualnich ukazateld se zaméstnanci u¢i poznavat pracovisté a zlepSovat

stav procesu, bezpecnosti a kvality. Soucasti vizualnich technik jsou:

e barevné kody a znacenti;

e obrazky, grafika;

e kanbanov¢ karty;

e barevné Cary, linie;

e signalizace;

e diagramy;

¢ nasténky a informaéni tabule;
e barevné znaCeni abnormalit;
e obrazkova dokumentace;

e checklisty (Bauer, 2012).

Informace, které¢ maji byt vizualizované, by mély byt jasné a piehledné, tj. méné textu
a vice obrazka s vysvétlenim. Je nutné rozmyslet si, komu je informace urCena a poté
vyslednou formu se zaméstnanci prodiskutovat a ujistit se, Ze vSichni chapou vyznam

sdéleni (Bauer, 2012).
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1.3.4 Tymova prace

Pocatek nového tisicileti pfinasi téméef revoluci ve vyuziti tymové prace v podnicich.

Hlavni vliv na tuto zménu ma podle KosSturiaka et al. (2006) mnoho faktort, napf-.:

e uvédomeni si dilezitosti a vyznamnosti podilu tymové prace a zapojeni vsech lidi do
feSeni problému piimo v diln¢ na japonské vyrobni dokonalosti;

¢ snaha zvysit pruznost vyroby, snizit naklady, zvysit kvalitu, zkratit pribézné Casy;

e novy hodnotovy systém lidi, snaha o vyssi zodpovédnost;

e potieba aktivné zapojit lidi do rozvoje podniku, zvysit jejich motivaci,

e neustalé zmény, reorganizace, zesStihlovani a inovace.

Dlvodi pro zavadéni tymové prace v podniku je mnoho. Kosturiak et al. (2006) uvadi

minimalné tfi nize uvedené divody:

1. tymy osvobozuji manazera od feSeni operativnich problému.

2. Pfinasi zaméstnancim vyss$i uspokojeni z prace- clovék mize rozhodovat o zptisobu
své prace a neni pouze v pozici vykonavatele prikazi.

3. Dosazeni vy$§i vykonnosti a pruznosti (efektivnéj$i manaZer, spokojenéjsi a vice
motivovani ¢lenové tymu, jasné definovana pravidla prace, synergie tymu, vzajemna

pomoc, rizné thly pohledu na problém atd.).

Tymy umoznuji efektivné vyuzit lidsky intelekt a znalosti v podniku. Tymova prace je

zékladem, ktery buduje konkuren¢ni vyhodu a dosahuje se trvalych feSeni.

1.3.5 Kaizen a office kaizen

Metoda kaizen byla poprvé realizovana spolec¢nosti Toyota v Japonsku po druhé svétové
valce a vyrazné ovlivnila vznik dalSich metod §tihlé vyroby a fizeni kvality vyroby. Slovo
»kaizen“ pochdzi zjaponskych ,kai“ (zména) a ,zen“ (dobry) a pfedstavuje systém
neustdlého zlepSovani kvality, technologii, pracovnich postupti, podminek, produktivity,

podnikové kultury, bezpecnosti prace a vedeni (Charantimath, 2012).

119

Podle nazoru Leopolda a Kalteneckera (2015) tento ,toyotovsky“ kaizen osvobodil
zaméstnance od monotoénnosti prace a dal jim nov€ moznost identifikovat problém
a navrhnout mozné zlepSeni. Do té doby byli zaméstnanci ,,v pasti* jednotvarné prace, byli

nuceni ji vykonavat v co nejrychlej$im ¢ase a nebyl zde prostor pro myslenky zlepSovani.

33



Jak uvadéji Kosturiak a Frolik (2006, str. 119) ,, kaizen znamend neustalé zlepsovani, do
kterého je zapojeny kazdy — od manazeri az po delniky . Kaizen je zalozeny na tom, ze

lidé v podniku musi pouzivat sviij rozum stejn¢ dobie, jako svaly a ruce.

Jak uvadi Kosturiak et al. (2010), kaizen je pfistup postaveny na dvou slovech: ,,neustale*

a ,,zlepSovani®. ZlepSovat Ize kvalitu, ndklady, produktivitu, plnéni termini aj.

Office kaizen je filozofii vedeni, metodikou managementu a zaroven souborem nastroji.
Vytvaii pracovni prostiedi, které lze charakterizovat jako vysoce produktivni, dobie
vedenou, informovanou a nadSenou organizaci, ktera je zdatna pii rychlém zavadéni
nezbytnych malych i velkych zmén. Jde o neustalé zlepSovani klicovych procest, které
pridavaji hodnotu pro zékaznika a shoduji se scili organizace. Smyslem je zajistit

strategickou konkuren¢ni vyhodu (Lareau, 2003).

Zakladnim a méfitelnym cilem office kaizenu je eliminace plytvani, které zplsobuje

zvySené naklady, zpozdéni, problémy s kvalitou a nespokojenost zdkaznik.
Vyznam kaizen a zlepSovani procesi pro podnik

Kaizen usiluje o neustdla zlepSeni v podniku, ktera nejsou realizovana jednorazovymi
velkymi inovacnimi skoky, nybrZz postupnym zdokonolovanim i nejmenSich detaild.

Hlavni vyznam metody kaizen spociva v niZze uvedenych:

e feSeni problémi v duchu principu interni dodavatel a zakaznik;
e snizovani nakladil, zvySovani kvality;

e zvySovani produktivity;

e zlepSovani potfadku a Cistoty na pracovistich, ergonomie;

e zvySovani bezpec¢nosti prace;

e zlepSovani pracovniho prostiedi, zlepSovani zivotniho prostiedi;
e zlepSovani komunikace, zlepSovani organizace prace;

e snizovani obéhovych zasob, zlepSovani materidlovych tok;

e zlepSeni podnikové kultury (Boledovic, 2007).
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2 Analyza soucasného stavu podnikovych procesi

V této casti diplomové prace je nejprve piedstavena a stru¢né charakterizovana spolecnost
HOTEL.CZ a jeji vznik, propojeni s ostatnimi partnery a jeji soucasna pozice na trhu.
Nasledné jsou definovany a analyzovany hlavni procesy a postupy v organizaci, konkrétné
zameiené na callcentrum a webovy portdl Hotel.cz. Jedna se o procesy spoluprace mezi
HOTEL.CZ a ubytovacim zatizenim (kap. 2.2), zpracovani rezervace (kap. 2.3), rozdéleni
roli v callcentru (kap. 2.4), zauCovani (kap. 2.5), komunikace se zakaznikem (kap. 2.6)
a planovani smén (2.7). V zavéru této kapitoly jsou definovany hlavni nedostatky, které

vyplynuly z provedené analyzy soucasnych procesti.

2.1 Charakteristika vybrané spolecnosti

HOTEL.CZ a.s. (dale jen HOTEL.CZ) je dcefinou firmou spole¢nosti ONLINE
HOLDING s.r.o. Spole¢nost provozuje stejnojmenny portdl Hotel.cz, na kterém

zprostiedkovava ubytovani v Ceské republice a na Slovensku (HOTEL.CZ, 2017a).

K datu 18. 8. 2017 byl pocet nabizenych zatizeni na portalu piesné 5 000 (z toho 780 na
Slovensku) a ¢&islo stale stoupa. Dle CSU byl v roce 2016 pocet ubytovacich zatizeni (dale
UZ), provozovanych v CR 9 168, &ili HOTEL.CZ zprostiedkovava ubytovani pro pfiblizné
46 % z nich (CSU, 2017).

Spole¢nost HOTEL.CZ provozuje projekty Hotel.cz, Hotely.cz, Spa.cz, Turistik.cz
a Hory.cz., Penzion.cz a nové¢ také spousti Konfi.cz. Za pobyty zprostiedkované pomoci

portall spolecnost ptijimé od ubytovateld provizi.

Népad na projekt Hotel.cz pochazi ze spole¢nosti MITON.CZ, s.r.o. (dale MITON),
jejimiz nejzndméjSimi a nejuspéSnéjSimi projekty jsou Heureka.cz, Slevomat.cz,
Damejidlo.cz a dalsi. V roce 2006 MITON vstoupil do podniku Atway CZ s.r.o. a byl
spustén rezervacni systém Previo. O rok pozd€ji MITON koupil portal www.hotel.cz,
doslo k pfesunu kanceldii do Liberce a nasledné byly vroce 2008 spustény projekty
Hotel.cz a Spa.cz. V tu dobu tedy zahgjilo ¢innost callcentrum pro oba tyto projekty.
V roce 2014 se stal majitelem 100 % akcii ONLINE HOLDING s.r.o, (Pavel Kotas, Milan
Petr, Richard Sipos, Luka$ Civmny, Petr Klas), ktefi byli dosud ve vedeni jednotlivych

projekta spolecnosti. V roce 2016 byl spustén novy web Hotel.cz (HOTEL.CZ, 2017a).
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Postaveni spole¢nosti HOTEL.CZ na trhu

Dle dostupnych informaci ze srpna 2017 ma mezi cCeskymi rezervacnimi portaly
HOTEL.CZ s 5% podilem nejvétsi postaveni na ¢eském trhu. Nejvétsim konkurentem je
spole¢nost Booking.com (déale jen Booking), kterd drzi zhruba polovinu podilu na
svétovém trhu. Podle dostupnych informaci néktera UZ v Ceské republice piijimaji
dokonce az 90 % rezervaci skrze rezervacni portaly, jako jsou Booking, Expedia nebo

prave Hotel.cz (Horacek, 2017).

Vyznamnym partnerem HOTEL.CZ je spole¢nost PREVIO s.r.o. (dile jen PREVIO).
Tato spoleCnost provozuje jiz zminény rezervacni systém Previo, vyuzivany pravé
webovymi portaly Hotel.cz, Spa.cz atd. a poskytovany jednotlivym UZ. Aktudlné¢ ma
PREVIO kolem 1 400 klientli, ¢imZ pokryva zhruba 15 % ceského trhu a zajist'uje si tim
prvni misto na trhu (Rostecky, 2017).

Podle priizkumu spoleénosti STEN/MARK zavitalo do Ceské republiky v roce 2016 kolem
31,1 miliénu zahrani¢nich turisti (nejCastéji turisté z Némecka, Slovenska a Rakouska),
téméf o 12 % vice neZ v roce 2015 (Borgis, 2017). Dle udaji Ceského statistického ttadu
(CSU, 2017) se kazdoroéné pocet navstévnikii v hromadnych UZ zvysuje, v roce 2016 byl
pocet hostl kolem 18 miliont a v roce 2017 jiZ vice neZ 20 miliond. V roce 2016 dosahl
pocet prenocovani celkem 49 696 957. Dale z téchto udaji vyplyva, ze v kazdém roce vice
nez 50 % navstévnika tvofi nerezidenti (v roce 2017 predstavovalo zuvedenych
20 milionti témét 10,2 miliont zahrani¢nich hostli). Lze predpokladat, Ze vétSina téchto
zahrani¢nich hostli davéa pfednost vSeobecné znamé a diivéryhodné spolecnosti Booking,
ktera celosvétové dominuje, poptipadé rezervuji ptimo pies webové stranky konkrétniho
UZ. Hotel.cz v tomto sméru nema Sanci portalu Booking konkurovat, protoZe je rozsifen
pouze v Ceské republice a na Slovensku. Za rok 2016 bylo z ubytovanych hostii pies
rezervaéni portal Hotel.cz 81 % hostii z Ceské republiky, 6 % z Polska, 4 % ze Slovenska
a9 % z ostatnich zemi (Previo, 2018a). HOTEL.CZ nema kapacity pro rozsifeni nabidky
do zahrani¢i vzhledem k jiz existujicim stejné silnym konkurentim v kazdé jednotlivé
zemi a pfedevS§im kvili spole¢nosti Booking, ktera drzi prvenstvi ve zprostfedkovani

ubytovani v témét kazdé evropské zemi (Rostecky, 2017).

Dle dostupnych udajt za rok 2016 se podatilo odbydlet z uvedenych cca 49 miliont noci

pouze 254 000 ptes Hotel.cz, ¢ili ptiblizn€ 0,5 % (Previo, 2018a). Spolecnost HOTEL.CZ
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se aktudln¢€ snazi od silngjsi konkurence odlisit nabidkou pobytovych balicki ¢i nové

nabidkou prondjmu konferecnich prostor projektem Konfi.cz.

Spole¢nosti HOTEL.CZ (zahrnujici portaly Hotel.cz, Spa.cz, Hotely.cz) a PREVIO tvofi
roén¢ trzby kolem 250 milionti K¢, které vSak zahrnuji také vyznamnou ¢ast obratu
z prodeju pobytovych balickti Spa.cz, které se pak zpétné vraceji hotelim. Hruba marze je
tedy odhadovana na 100 miliond K¢ (adaj k 7. 12. 2017), z toho pfiblizn€ 60 % je tvoreno
pravé skupinou HOTEL.CZ. Diky rastu cestovniho ruchu a také riistu sily internetu rostou
trzby kazdoroéné o 20 % (Rostecky, 2017). Pocet zaméstnanci celé skupiny se pohybuje
kolem 100 zaméstnanct (udaj k 7. 12. 2017).

Webovy portal Hotel.cz

Jak jiz bylo zminéno, portal Hotel.cz byl spustén v roce 2008 a v nové formé, jak je znam
nyni, byl spustén v roce 2016. Na obrazku 3 je soucasny vzhled portdlu Hotel.cz (ze dne
10. 2. 2018), ktery si zaklad4 na jednoduchosti a vzhledu pro zékazniky, ktefi zde mohou
vyhledavat ubytovani podle meésta, regionu nebo i ndzvu UZ. Oddéleni informacnich
technologii spolecnosti (dale IT oddé€leni) se snazi udrzovat aktudlnost prezentaci
jednotlivych UZ a tim zjednoduSovat vyhledavani vhodného zatizeni dle poZadavki jak

operatorkam callcentra, tak 1 zakaznikiim.

@HOt@l.CZ +420 222 5359975?’3 K v | & v

Po-Pé:8-22 hod, So

Ubytovaniiv Ceskula naisSlovensku

atim 3
Hledat ubytovani

Obr. 3: Webovy portal Hotel.cz
Zdroj: vlastni zpracovani (HOTEL.CZ, 2017a)

2.2 Proces spoluprace mezi HOTEL.CZ a ubytovacim zarizenim

Proces spoluprace mezi spole¢nosti HOTEL.CZ a UZ spociva v prezentaci ubytovaciho

zafizeni na portalu Hotel.cz a zprostiedkovani rezervaci zakaznikli pies tento portal. Za
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tyto uskutecnéné pobyty spolecnost HOTEL.CZ nasledné piijima predem domluvenou
provizi od jednotlivych ubytovatel. Z hlediska klasifikace v kap. 1.1.1 lze oznacit proces

spoluprace mezi HOTEL.CZ a ubytovacim zafizenim jako proces podpirny.

HOTEL.CZ zasild na zacatku kazdého mésice e-mail do ubytovacich zafizeni s Zadosti
odsouhlaseni vySe aktualni provize. Tento proces je zaveden z duavodu vzniku
tzv. ,,neodbydlenych rezervaci“!. Dlouhodobé se podil téchto neuskute¢ndnych rezervaci
pohybuje kolem 10 % ze vSech potvrzenych. Pokud je rezervace oznacena ubytovatelem
jako nerealizovand, HOTEL.CZ z ni neuctuje zadnou provizi. Poté jsou zasilany faktury se
zpétnym vyuctovanim provizi. V tomto okamziku se spolecnost setkava s problémem, kdy
se ubytovatel snazi obejit placeni provize a néjaké uskuteCnéné rezervace nepiiznd,
tzn. klient se na hotelu skute¢n¢ ubytoval, ale provozovatel UZ nahlési rezervaci jako
neuskutecnénou s cilem neplatit provizi pro HOTEL.CZ. V podniku jiz funguje urcity
systém na zamezeni tohoto problému, ktery spocivd ve zpétném dovolavani klientl

a oveétovani, zda na ubytovani nastoupili.

Existuji dva zplsoby spoluprdce mezi rezervaénim portdlem Hotel.cz a UZ. Online
spoluprace spociva v nastaveni kapacity ubytovacim zafizenim do rezerva¢niho systému
Previo (popsan nize) a Hotel.cz tak pfesné vi, zda je poptavany hotel volny ¢1 obsazeny bez
dalsiho ovéfovani. Offline spoluprace probihd formou poptavky a operatorky callcentra
musi kapacitu u daného UZ vzdy ové&fit pfimo s ubytovatelem nebo na recepci. Kombinace
obou forem je moznd pouze v ptipad€ nestalych cen UZ, tzn. operdtorka nemusi ovéfovat
kapacitu, ale pfesto musi ubytovatele kontaktovat pro zjisténi aktualni ceny pokoje, ktera

na webovém portalu neni zobrazena a je tedy na poptavku.

2.2.1 Online spoluprace
Pokud si vybrany hotel zvoli online spolupréci, zavazuje se tim dodrZovat stale aktudlni
tzv. plachtu rezervaci (viz obrazek 4). V ptipadé, Ze tedy ubytovatel nastavi v urcitém
terminu dostupny dvoulizkovy pokoj, mtze si ho klient rovnou prostiednictvim online
formulafe zarezervovat, v systému u daného hotelu se ihned rezervace zapise do zminéné

plachty rezervaci a pokoj se zafadi mezi obsazené.

! Rezervace, které byly potvrzeny, ale klienti na ubytovani ve skute¢nosti nenastoupili nebo se zrusenim
kontaktovali pouze ubytovaci zatizeni a ptes HOTEL.CZ ziistala rezervace potvrzena.
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Obr. 4: Plachta rezervact
Zdroj: vlastni zpracovani z interniho ptistupu do systému (HOTEL.CZ, 2017a)

Pokud se klient rozhodne rezervovat ,,online* hotel a do rezerva¢niho formulafe nezada
zadnou poznamku, rezervace je automaticky potvrzena bez zéasahu operatorky. Pokud
klient u takového hotelu zadd poznamku (napt. vék ditéte, poZadavek na manZzelskou
postel), rezervace se nepotvrdi pies online systém, ale ptifadi se operatorce k vyfizeni. Ta

pozadavek ovéfi se spolupraci s hotelem a az poté rezervaci potvrzuje. Tento postup lze

znéazornit schematicky (viz obrazek 5).

- belpomémkv

s poznamkou

Obr. 5: Schéma potvrzeni rezervace u hotelu s online spolupracit
Zdroj: vlastni zpracovani

Na webovych strankdch portalu je takovy hotel oznacen Stitkem ,,Rychla rezervace™
a v administrativé pro operatorku cervenym napisem KONT. Hotely, které se zavazaly

dodrZovat online spolupraci, garantuji aktualni ceny, které neni mozné navysovat.
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Vyhody online spoluprace pro ubytovaci zatizeni a Hotel.cz jsou nasledujici:

e pfednostni zobrazeni UZ na portalu Hotel.cz;

e operatorky pfednostné nabizi hotely s online spolupréaci, kde nemusi ovéfovat
kapacitu — urychluje proces, snizuji se ndklady na komunikaci;

e klient vi, Ze pozadovana kapacita je ihned dostupnd;

e vznika vice rezervaci pro UZ.
Nevyhody online spoluprace pro ubytovaci zafizeni a Hotel.cz Ize shrnout takto:

e nutnost stalého udrzovani aktualnosti plachty rezervaci;

e v pfipadé, ze UZ nedodrzi aktudlnost plachty a klient si ptes Hotel.cz rezervuje ve
skuteCnosti jiz obsazeny pokoj, je toto ubytovaci zafizeni povinné nabidnout
klientovi alternativni feSeni (napi. pokoj v jiném hotelu pobliz);

o vysSi ndklady, zplGsobené nutnosti zajistit alternativu pro zdkaznika v ptipadé

. 2
»overbookingu‘”.

2.2.2 Offline spoluprace

U tzv. offline hotelu si klient (nebo operatorka portalu Hotel.cz) zad4 poptavku pies
rezervacni systém, rezervace je piifazena operatorce a na zéklad¢ telefonického ovéfeni
s danym hotelem muzZe byt teprve rezervace klientovi potvrzena (viz obrazek 6). V tomto
pfipadé je vzdy nutné operatorkou oveftit také cenu. Pokud klient rezervuje ubytovani

telefonicky, operatorkou je mu sdéleno, Ze dostupnost pokoje jesté proveéri s hotelem.

? Overbooking je situace, kdy ubytovaci zafizeni ptijme vice rezervaci, nez je jeho kapacita (Previo, 2017b).
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Obr. 6: Schéma potvrzeni rezervace u hotelu s offline spolupraci
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhoda offline spoluprace pro ubytovaci zafizeni a Hotel.cz je tato:

e u této formy spoluprace operatorka nemlze zdkaznikovi bez svoleni ubytovatele
potvrdit rezervaci — eliminuji se chyby a vznik ,,overbookingu* (vhodna pro mensi

zafizeni, kde neni stala recepce).
Nevyhody offline spoluprace pro ubytovaci zatizeni a Hotel.cz jsou nésledujici:

o zdlouhavy proces, operatorka musi nejprve kontaktovat ubytovatele — ten Casto
nezveda telefon a nereaguje v€as na e-mail — zdkaznik si ¢asto mezitim zajisti jiné
ubytovani;

o zdkaznik neporozumi postupu rezervace — predpokladd automaticky dostupny
pokoj;

e vysS§i naklady pro Hotel.cz neZ u online spoluprace z diivodu vyssi potteby

komunikace a ovéfovani.

2.3 Proces zpracovani rezervace

Klienti mohou provést rezervaci ptes portal Hotel.cz dvéma zplsoby: online,
prostiednictvim rezervacniho formulafe nebo telefonicky s operatorkou. Na zplsobu,

jakym klient rezervaci provede, zavisi nasledné zpracovani operatorkou. V piipadé
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rezervace prostiednictvim online formulafe si klient sam vyhleda UZ, vybere si datum,
pokoje, pocet osob (viz obrazek 7) a kliknutim na ikonku ,rezervovat® je v online
formulati vyzvan k zadani kontaktnich wdaja: jména, pfijmeni, telefonniho kontaktu
a e-mailové adresy. V piipadé, Ze je rezervace potvrzena, jsou tyto kontaktni udaje klienta
predany do UZ. Zakaznikovi je zaslan ubytovaci poukaz se vSemi informacemi k rezervaci
a kontaktnimi udaji na hotel. Platbu si pak jiz fesi pfimo UZ se zdkaznikem, bud’ pfi
piijezdu na ubytovani, nebo doptedu formou zalohy.
Hotel Kapitol - On-line rezervace
T

Datum pfijezdu Datum ocjezdu

|sc 21.10.2017 l b’ ‘ 22.10.2017 ] + Zadst das phijezdy
Cena za pokoj Potet pokoji REZERVOVAT
prodanj poéat osob na 1 noc
Star\dard 153BKE |1 poko by
j (2 os0by, 1538 Ki ¥ Celkova cena

1 538 K¢é

[ 1208KE [0

-

Standard PLUS (i 16T5KE [0 v
CE=NE

Frm

L] 1345KE [0 v

Business _ 2004KE [0 v

O EFAIFD d

h

= LB 2334KE [p v
e 2664KE [0 v

L 1675KE [0 v

Obr. 7: Prezentace hotelu na portalu Hotel.cz

Zdroj: vlastni zpracovani z portalu Hotel.cz (HOTEL.CZ, 2017a)

Formular také dava prostor k zadani specialniho pozadavku k rezervaci, jako ubytovani
s pejskem, nekutacky pokoj apod. (viz obrazek 8). VSechny rezervace ze spolupracujicich
portalll, jako jsou Hotely.cz, Penzion.cz apod., jsou zpracovavany v jednom systému

(hovory na jednotlivych portalech jsou piesmérovany do jednoho callcentra).
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Hotel Kapitol — Rezervace

Osobni Gdaje

Jméno * Prijmeni * = Parkovini zdarma

‘ | ‘ ‘ % Bezplatné piipojeni k internetu

1@ snidané v cené

Telefon

Email *

@ Povinné polozky jsou cznateny hvazdickeu *

Poznémka a specidlni pozadavky
21102017
22102017

# stancarg 1538KE
e

g Celkova cena 1538 K¢

Obr. 8: Online formular k vytvoreni rezervace
Zdroj: vlastni zpracovani z portalu Hotel.cz (HOTEL.CZ, 2017a)

V ptipadé telefonické rezervace je postup obdobny, kontaktni idaje na klienta vSak
zadavd do formulédfe piimo operatorka na zakladé¢ pokynl klienta. Takto vytvofena
poptéavka se dale pritazuje operatorkdm zpracovavajicim rezervace podle data a urgentnosti
rezervace. V pripad¢ jiz zminéné rezervace online hotelu bez dalSich pozadavki k ovéteni
je rezervace automaticky potvrzena klientovi a do tzv. fronty rezervaci’ se vibec

nepfiifazuje.

Jak jiz bylo zminéno vySe, platba probihd pii pfijezdu do UZ, formou zéilohy nebo
v ptipad¢ vyberu nevratné ceny strzenim z kreditni karty. Klient se o garanci platebni
kartou dozvi na webu Hotel.cz pfi zadavani rezervace nebo telefonicky od operatorky. Pti
zpracovani rezervace se tak klientovi vytvaii pouze predbéZna rezervace (standardné
s platnosti 24 hodin), kterou klient potvrzuje zdvazné v e-mailu zaddnim ¢isla platebni

karty a data jeji platnosti.

Proces zpracovani a nasledné potvrzeni rezervace lze z hlediska klasifikace v kap. 1.1.1

oznacit jako proces klicovy.

2.3.1 Vyuziti metody kaizen a office kaizen
Pro zpracovani zadané rezervace do systému jsou urcené postupy piimo vedenim

spoleCnosti. Tyto postupy lze spatfit v procesnich diagramech vytvoienych autorkou

3 Seznam rezervaci, které se v administra¢nim systému HOTEL fadi za sebou v potadi pro zpracovani.
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diplomové prace, jednd se o proces zpracovani rezervace Vv piipadé standardnich
komplikaci (viz obrazek 9) a nasledné v ptipad¢ hladkého pribéhu (viz obrazek 10).
Operatorka ovefuje dostupnost ubytovani telefonicky s ubytovatelem; v ptipadé, ze se
nedovola, posila poptavku do hotelu prostiednictvim e-mailu. Soucasné zasila informaci
klientovi, ze se operatortim zatim nepodatilo spojit s UZ, a ze jakmile to bude mozné, bude

kontaktovan zpétn€ e-mailem.

PROCESNI DIAGRAM — pracovnik
Proces: Zpracovani rezervace v ptipadé¢ komplikaci
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Obr. 9: Procesni diagram: proces zpracovani rezervace v pripadé komplikact
Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku 9 je znazornén proces v piipad¢ komplikaci, které jsou vSak aktudlné soucasti
téméef kazdého hovoru. Tento proces je zdlouhavy z divodu dlouhého ¢ekani operatorky na
zvednuti hovoru ubytovatelem, slozitosti poznamky klienta k vyfeSeni, rezervace vysokého
mnozstvi pokoji a tedy slozittho vypoctu ceny a nedostate¢né informovanosti ¢i

nepiistupnosti informaci personalu hotelu.
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Na obrazku 10 je proces zobrazen v ptipad¢ hladkého pritbé¢hu hovoru, ktery nastava velmi

ziidka a jedna se o takovy stav, kterému se spole¢nost snazi dlouhodobé pfiblizit. Jedna se

tedy o jednoduchou rezervaci naptiklad pouze jednoho pokoje pro dvé osoby, v rezervaci

neni zadna poznamka, ubytovatel zvedne telefon téméi okamzit€¢ a ma okamzity pfistup

k informaci o dostupnosti pokoje a ceny.

PROCESNI DIAGRAM - pracovnik
Proces: Zpracovani rezervace
g | 5| S| g | Doba |Plytvani,
x X s £ = ‘3 - ¥

C. Cinnost 5 z = = trvani | moZnost

=) s .

o & § 0O (vsec) | zlepSeni
1 Zobrazeni rezervace ke zpracovani @ = O D 1
2 Cteni pozndmek rezervace = O D 1
3 Piechod na web, hledani informaci @) \EI D 3
4 Voléani danému hotelu, dekani ®) = =) 2
5 Pfedstaveni hotelu =" O D 1
6 Predstaveni operatora q = O D 3
7 Vysvétleni pro¢ vola G o [ O D 5
8 Hledéni informace hotelem O @4}’]) 3
9 Ptedani informace o> | O D 3
10 Vypocet ceny + kontrola O = Skl D 5
11 Zadéani informace do rezervace (?’ G O D 3
12 Odeslani e-mailu ® | = | O]D 1

Cetnost 8x 1x 1x 2x

Soucet (v sec) 18 3 5 5 31

Obr. 10: Procesni diagram: proces zpracovani rezervace (po zadani do systému)
Zdroj: vlastni zpracovani

Dle vypoctil lze tedy rezervaci zpracovat jiz za 31 vtefin, v piipadé komplikaci v§ak miize

proces trvat pfes 7 minut.

Mrwe

Vramci analyzy byl dale aplikovan diagram pri¢in a nasledki neboli Ishikawiv

diagram. Tento nastroj sbira a tfidi mozné pficiny, které maji vliv na dany nasledek, ktery

muze byt formulaci podnikového problému. Na obrazku 11 jsou pomoci tohoto nastroje

stanoveny mozné pric¢iny vzniku nespokojenosti zakazniki.
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PRACOVMNIK ZARIZENT UZIVATELE
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pracovniki N\ postupu : W rezervace
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Medostatecné espravny predpokia
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Nezvednuti —" Unava, fyzicky a . Spatné pfedpoklad gisla
hovoru w— psvehicky stav \.— informace narecepci .
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Zdlouhavost procesu, i Z}iKAZN"(
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dlouha éekacidoba Vypadky /
Zavedeniipatného _ _/ .
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pracovniho postupu Nedukladne — - /
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/ informovani zékaznika /" Hlukna pracovisti

S nespravnych

Vysoke naroky —' Nedodrieni postupu v informaci — Nepofadek na pracovisti

zakaznikovi

VEDENI POSTUP PROSTREDI

Obr. 11: Diagram pricin a nasledki
Zdroj: vlastni zpracovani

Nespokojenost zdkaznika Casto zpiisobi nespravné prezentované informace o hotelu na
webovém portalu Hotel.cz. Jako ptiklad je mozno uvést informaci o ubytovani s doméacim
zvifetem. Pfi vytvafeni spoluprace s hotelem jsou pivodné dle provozovatele hotelu
domaéci zvitata (ptedevsim psi, kocky) povolena a na webovém portalu Hotel.cz je tedy
tahle informace uvedena. V pribéhu roku po Spatnych zkuSenostech (nebo se zménou
majitele) vSak provozovatel hotelu nazor zmeéni, ale operatorkdm Hotel.cz nebo
manazerim uz tuto informaci nesdé€li. Klient si poté vytvofi rezervaci a mize se stat, ze az

na misté pfi pfijezdu se ubytovatel rozhodne ho neubytovat.
Identifikované formy plytvani v procesu zpracovani rezervace v ramci office kaizen

Na zakladé Masinovy teorie (viz kap. 1.2.2) lze z procesniho diagramu identifikovat tyto

zminéné tyto formy plytvani v rdmci procesu zpracovani rezervace:

e cCekani na zvednuti hovoru, ¢ekani na informace od ubytovatele;

e chybné zadani informace k rezervaci klientem nebo operatorkou (napt. nespravné
uvedeny e-mail na klienta), nasledné opravy chyb, ,,vytvateni* dal§i prace pro
druhé, zpracovani zbyte¢nych informaci;

e hledani informaci, neaktualnost informaci na webu.
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Déle lze z diagramu pfi¢in a nasledkli a zaroven v ramci pozorovani a prizkumu

identifikovat dal$i formy plytvani:

e nedostatecnd kvalifikace operatorek z diivodu nespravného zauceni;

e neplnéni stanovenych ukold, vytvareni dalsi prace pro jinou operatorku;

e prohlizeni nesouvisejicich webovych stranek na internetu;

e ztrata Casu na stran¢ operatorky, zplsobend vysvétlovanim a snahou vyftesit
problém;

e dlouhé trvani zpracovani rezervace;

e problémy se softwarem, poruchy telefonni tstfedny nebo administraéniho systému

pro zpracovani rezervaci, pomaly internet.

Vsechny uvedené formy plytvani zptisobuji nejen zminénou nespokojenost zakazniku, ale
ijejich odchod ke konkuren¢nim portdlim. Zaroven s dlouhym procesem zpracovani
rezervace vznikaji asové 1 finanéni ztraty spolec¢nosti. V neposledni fadé mnoho z téchto
uvedenych faktort ovliviluje psychicky stav zaméstnancli a nésleduje jejich odchod ze

spole¢nosti.

Neplnéni stanovenych tkold je dlouhodobym problémem spolecnosti, ktery se negativné
odrazi na tymové spolupraci zaméstnanci. Jako ptiklad 1ze uvést situaci, kdy se operatorce
na pozici rezervovac piifadi poptavka na hotel s offline spolupraci v ¢ase 11:53 hod.,
pfiCemz se jedna o sloZit&jsi formu s vétsim poctem osob a déti rizného véku nebo riznym
datem nastupii pro rizny pocet osob. Operatorka vi, Ze ji v 15:00 hod. kon¢i sména, proto
se rozhodne radSi zpracovavat jednodu$si rezervace s pozd¢jSim terminem, kde je

vyznamné niz$i pravdépodobnost vytvoreni chyby ve vypoctu ceny.

V 15:00 hod. dochazi ke stifidani smén a tim i ¢asové prodlevé cca 5 minut, béhem které
témét zadnéd z operatorek nepracuje. Béhem tohoto ¢asového horizontu dochéazi nejprve
k odhlaseni jednotlivych operatorek (v této ¢asové prodlevé tedy nikdo nezveda ptichozi
hovory), dokonceni rozpracovanych e-mailt a rezervaci, a néasleduje vymeéna operatorek
u pocitace, piihlaSovani do vSech potfebnych e-mailii, administracniho systému a telefonni

ustiedny. V této Casové prodleve pfibyvaji zmeskané hovory, nové rezervace a e-maily.

Nové€ pfichozimu rezervovacovi je pfifazeno napf. Sest novych rezervaci a jako prvni se
pfifazuji nejstarsi vytvorené rezervace, tedy i zminéna slozita rezervace. V ndporu prace se

tedy operatorka rozhodne slozitou rezervaci pieskoCit a vytvoii pouze automatickou
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poptavku e-mailem do UZ. Na konci smény v 22:00 hod. se odhlasenim z administracniho
systému rezervace automaticky zatfadi do fronty cekajicich rezervaci ke zpracovani.
V pribéhu noci dochazi k vytvareni dalSich rezervaci a nasledné kolegyné na ranni sméné
opakuji stejny ,,Spatny*“ postup pro zjednodusSeni prace. Takto dochazi k situaci, kdy
klientovi ani po 24 hodinach nepftijde zadna odpovéd’ a dokonce ani jedna z operatorek na

konkrétni ubytovani nezavola.

Autorka se v rdmci pozorovani zaméfila také na potradek na pracovisti a vyuziti metody
5S. V ramci kroku ¢&. 1: Utfidit autorka hodnotila nepotfebné pfedméty na pracovisti.
Prace na callcentru vyZaduje pfedevsim préci s pocitacem a ,,papirova forma* je vyuzivana
minimalng. Operatorky pro komunikaci mezi sebou vyuZivaji elektronicky chat *
a komunikace s klienty je vedena vyhradné telefonicky nebo e-mailem. Na stole kazdé
operatorky se nachéazi pocita¢, knémuz je pfipojena kladvesnice, pocitacova mys
a sluchatka. Dale autorka identifikovala na stole kazdé operatorky vzdy jeden seSit na
poznamky a stojan s tuzkami. Kazda operatorka méla na stole také sklenici vody, nckteré
meély na stole navic dzban s vodou na dolévani. Sklenice a dzban se vzdy nachézely
v dostate¢né vzdalenosti od elektronického zafizeni. V pribéhu tohoto kroku autorka

neidentifikovala Zadny z pfedmétt jako nepotiebny.

V ramci kroku ¢&. 2: Usporiadat autorka hodnotila uspofadani véci na stolech. Pocitac,
klavesnici a pocitacovou myS$ méla kazdéa operatorka pied sebou, sluchatka maji operatorky
na u$ich. Stojan na tuzky byl vZzdy umistén vedle pocitace tak, aby neptekazel. Sesit na
pozndmky méla vétSina operatorek umistény na pravé stran€é stolu v dosaZitelné
vzdalenosti. Sklenice se dzbanem byla umisténa v rohu stolu, na pravé nebo levé stran¢.

Autorka neshledala problém s uloZenim véci na pracovisti.

Po tomto kroku se autorka rozhodla pferuSit hodnoceni, jelikoz neshledala zavaZzny
problém v rozlozeni pracovist’, uspofadani véci nebo udrzovani poradku. Béhem nékolika
let prosla organizace callcentra n€kolika Upravami pro zeefektivnéni prace. Na pocatku
roku 2017 byly zavedeny nové podminky pro potadek v ramci pracoviste, které zahrnuji
kazdotydenni uklid ned€lni smény. Kazd4 operatorka nastupujici na odpoledni sménu v
nedéli ma za kol na konci své smény uklidit své pracoviste. Dale byly ve stejnou dobu

zavedeny seSity na poznamky, oznacené jednotlivymi jmény kazdé operatorky.

* Chat je komunikace dvou nebo vice lidi prostfednictvim internetové komunikaéni sits, v tomto piipadé se
jedna o komunikaci operaterek pies e-mailovy chat.
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Management HOTEL.CZ tak eliminoval piebytecné papirky s poznamkami, pohazené po
stolech v kancelafi. Kazda operatorka na konci své smény uklada sviij seSit do urcené
ptihradky ve skiini. Na kazdé pracovist¢ byl také pfidan stojan na tuzky, ¢imz se

eliminoval problém s lezicimi tuzkami po stolech a na zemi.

Na zéklad¢ pozorovani autorky Ize konstatovat, ze metoda 5S jiz byla ve spolecnosti
uspeésné aplikovana, stanovené podminky jsou operatorkami dodrzovany a neni potieba

zadného zasahu.
Vyuziti vizualniho managementu pro zobrazeni procesu zpracovani rezervace

V ramci vizualniho managementu spole¢nost HOTEL.CZ vyuziva pro zobrazeni procesu
zpracovani rezervace tzv. mapy procesu (viz priloha A). Tato mapa visi na sténé
callcentra a zobrazuje jednotlivé postupy zpracovani rezervaci v ruznych piipadech:
vymezuje postup pii ovéfovani kapacity s ubytovatelem (ovéfeni dostupnosti, ceny aj.)
apodle dostupnosti ubytovani nasleduje potvrzeni rezervace, vytvofeni rezervace
predbézné nebo v piipadé obsazenosti zaslani alternativniho ubytovani klientovi na e-mail.
Mapa také zobrazuje postup v ptipadé, kdy hotel nereaguje na telefonni hovory
a operatorka tedy rezervaci zadava do tzv. stavu ,,¢ekdm na hotel“. V pfipad€ nastaveni
tohoto stavu u rezervace je zaslan do hotelu automaticky e-mail s poptdvkou a samotna
rezervace mizi z jiz zminéné fronty rezervaci. Tato rezervace je takto pfifazena ke

konkrétni operatorce k dofeseni.

Déle mapa zobrazuje postup pii zruSeni rezervace klientem a pii expirace predbézné
rezervace. Hlavnim cilem této mapy je jednoduse demonstrovat a pomoci pochopit

predevsim nové ptichozim operatorkdm jednotlivé postupy zpracovani rezervace.

2.4 Proces rozdéleni roli v callcentru

Oproti konkurenénimu Booking.com a ostatnim portalim ma spole¢nost HOTEL.CZ tu
vyhodu, ze ma vlastni callcentrum. Pfes zrychlujici se dobu a moznosti online feSeni dava
stale spousta lidi pfednost kontaktu ptes telefon pied objedndnim pies online formulaf.
Vramci klasifikace vkap. 1.1.1 lze oznacit proces rozdéleni roli v callcentru jako

podplrny proces.

Dle poslednich dostupnych udaji z cervence 2017 je na callcentru 19 operatorek (z toho

sedm na hlavni pracovni pomér a ostatni na dohodu o provedeni prace) a jeden supervizor,
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ktery ma na starosti rozdélovani ukoll, chod callcentra a skupinové rezervace (rezervace
pro konference, podnikové akce, Skoly v ptirod¢ a rezervace pro skupiny nad 30 osob ¢i za

vyssi Castky).
Rozdéleni pracovnich pozic

Vzhledem ke stale se mé€nicimu mnozstvi prace v zavislosti na sezon¢ a typu dne (pracovni
den, vikend, svatek) se proces rozdélovani roli kazdodenné piizptisobuje. Hlavnimi

pozicemi jsou piijimac 1, pfijimac 2 a rezervovac.

Jednotlivymi tkoly k plnéni na kazdé smeéne jsou: hlavni pfijimani hovorl, kontrola
a vyfizovani poSty na tfech uctech s riznymi e-mailovymi adresami (déale jen e-mail 1-3),
dovolavani zmeskanych hovort, vyfizovani dotazii k rezervacim, volani do hotelti pro
ovéieni nepotvrzenych rezervaci, zpracovani rezervaci, kontrola nedorucitelnych e-maild

a kontaktovani klientl pro ovetfeni prob&hlych rezervaci (pro ovéteni naroku na provizi).

Pfijimac 1 je prvnim operatorem ve fronté ptichozich hovort a piijima tak nejvétsi pocet
hovorti. Komunikuje se zdkaznikem a vyfizuje jeho pozadavky tak, Ze zadava telefonické
poptavky ubytovani do administracniho systému. Dalsi pribéh rezervace jiz zpracovava

Jina operatorka.

Prijimac 2 je pozice operatorky, ktera ve fronté piijima hovory, pokud operatorka, ktera je

na pozici 1, s n€kym hovofi.

Rezervovaé je operatorka, ktera je ve fronté ptichozich hovorti zafazena az za ptijimacem
1 a 2 a v menSim mnozZstvi pfijima telefonické hovory a vyfizuje poZadavky zakaznika.
Hlavnim ukolem operatorky je pfedevSim zajistit zpracovani jednotlivych rezervaci, coz
obnasi volani do hotell a penziontl pfi ovéfovani pozadavku klienta, primarné obsazenosti

a ceny poptavaného ubytovani.

Callcentrum je v provozu kazdy pracovni den v ¢ase 7:00-22:00 hod., o vikendu a svéatcich
8:00-22:00 hod. Operatorky na ranni sméné pracuji rtizné¢ do 14:00, 15:00 nebo 16:00 hod.
Poté se stfidaji s odpoledni sménou. V case 7:00-8:00 hod. nastupuji pouze 2-3
operatorky, které vyfizuji e-maily. V pfipad¢ nutnosti nastupuje mezismena, kterd vypliuje
pracovni dobu od 11:00-18:00 hod. Na ranni sméné¢ je vzdy pfitomny piijimac 1, pfijimac
2, rezervovac¢ a dale operatorky pfijimajici hovory a zpracovavajici e-maily, nedorucené

e-maily klientim, dotazy k rezervacim a nepotvrzené rezervace hotelll. Mezisména

50



nastupuje v piipadé vypomoci s jakoukoli ¢innosti, poptipadé pro ovétovani jiz zminénych
neuskutecnénych rezervaci klientd. Na odpoledni sméné je poté pfijimac 1, dale operatorky
pfijimajici hovory zaroven se zpracovanim rezervaci a e-maili. Pro piehlednost jsou

¢innosti zpracovany do tabulky 2.

Tab. 2: Cinnosti operdtorek na sméndch

RANNI SMENA ODPOLEDNI SMENA
v

Ptijimac 1

Ptijimac 2

Zpracovani rezervaci
E-mail 1

E-mail 2

E-mail 3

Dotazy

ANERN NN

Nepotvrzené rezervace

Nedorucitelné e-maily

N ANESENENEVANENANRN

Dovolavani zmeskanych hovort

Zdroj: vlastni zpracovani

Jiz z tabulky 2 je zfejmé, Ze ranni sména vyZaduje vyssi pocet operatorek z diivodu vétsiho
mnozstvi prace a nutnosti zpracovani rezervaci, vytvofenych po 22 hod. pfedchazejiciho

dne.

Pro ptiklad je vtabulce 3 zpracovana jedna odpoledni sména operdtorky na pozici
pfijimac¢ 1 z hlediska charakteru pfichozich hovorti. Data jsou zndhodné vybrané

odpoledni smény autorky prace v Cervenci 2017.
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Tab. 3: Priklad charakteru hovori jedné operatorky za sménu

Podil na celkovém
Charakter zodpovézenych hovorii jedné operatorky za jednu sménu poctu prijatych
hovori [%]
Potvrzeno 11,0
Zadani rezervace do systému Hotel md plno 2.8
ZruSeno klientem 6,2
Ostatni

(nabidka skupinové 0,7

rezervace)
Je plno 9,0

Klient vola Chce jen info k rezervaci pfes 41

Hotel.cz ’
Nema ptes Hotel.cz

(Booking.com,...) 103
Neaktivni hotel 2,8
Zruseni rezervace 2,8

Ostatni (chce restauraci, praci, jen

info, nabidku na slevomatu,

lazenskou l1écbu, vysoka cena, 46,8

nechce garantovat platebni kartou)

Hotel vola 2,1
Vola némecky L4
hovorici klient ’

CELKEM 100

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 3 lze sledovat charakter pfichozich hovorG jedné z operatorek za jednu
sedmihodinovou sménu. Z tabulky lze vy¢ist, Ze pouze z 11 % hovorl doslo v ndvaznosti
k potvrzeni rezervace. V 9 % piipadii vold klient s poZadavkem na rezervaci ubytovani
v jiz obsazeném hotelu. Celkem vysoky podil (cca 47 %) tvoti ptichozi hovory klientt,
ktefi volaji s dotazem na restauraci, zadosti o pracovni misto apod. Z dotazniku
(vyplnéného operatorkami) vyplynulo, Ze velké mnoZstvi klientd volajicich s dotazy
nesouvisejicimi s rezervaci ubytovani zvoli prvni telefonni Ccislo v internetovém
vyhledéavaci, €asto v mobilnim telefonu, a na Hotel.cz tak vlastné volaji omylem. DalSich
10 % klienta vola ohledné svych rezervaci, které ani nemaji pfes Hotel.cz, nybrz pfes jiné
rezervaéni portaly nebo pifimo v hotelu. Operatorka tedy vyznamnou ¢éast pracovni doby
stravi vysvétlovanim volajicim, Ze nevolaji na recepci, nybrZ na rezervacni portal Hotel.cz.
V menSim poctu piipadi nedoslo k potvrzeni rezervace klientem z divodu vysoké ceny

nebo pozadavku garance platebni kartou.
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V pribéhu letni a zimni sezény se vyrazné zvySuje mnozstvi poptavek na ubytovani
a operatorky tak casto nezvladaji tyto poptavky vcas zpracovavat. Aktudlni systém

pracovnich ukont je nastaven v tomto potadi podle dulezitosti:

1) pfijimani hovori (popt. vyfizeni urgentnich rezervaci na aktudlni den);
2) dovolavani zmeskanych hovort;
3) zpracovani rezervaci;

4) zodpovidani e-mailli a dotazi.

Pfijimani ptichozich hovora je tedy nejdilezitéjsi ¢innosti operatorek. Znamend to, Ze
v piipad¢ ptichoziho hovoru je operatorka povinna hovor pfijmout a tato ¢innost je
nadfazena vSem ostatnim. Vyjimkou jsou urgentni rezervace, kdy klient vola s poptavkou
na ten samy den, ¢asto dokonce s ptfijezdem do 30 minut. V tuto chvili mize operatorka
(které se tato poptavka ptifadi) nasledny ptichozi hovor odmitnout a nejdfive vyfidit tuto
rezervaci. Nova poptavka se fadi do jiz zminéné fronty rezervaci a ¢ekd na pfifazeni
nékteré z prihlasenych operatorek. V ptipadé velkého naporu piichozich hovora operatorky
zpracovavaji rezervace pomalu, urgentni rezervace (i kdyZ mé v systému pfednost) miize
¢ekat ve fronté i 15 minut. Nez se operatorka dostane k feSeni takovéto urgentni rezervace
a zkontaktuje hotel, zakaznik ¢asto mezitim dorazi pfimo na UZ a HOTEL.CZ tak ptichazi

0 rezervaci.

2.5 Proces zaucovani

Na zaklad¢ klasifikace v kap. 1.1.1 1ze oznalit zauCovani jako podplirny proces. Kazdy
novy pracovnik musi projit zaucenim, které trva cca 30-35 hodin. Aktualné€ probiha proces
zauCovani takto: prvni cca 1-3 hodiny zauCovany pouze pozoruje a poslouchd hovory
zaucujici kolegyné, kterd kazdy hovor a situaci vysvétluje. Poté uz sam pfijima hovory a
uci se komunikaci s klienty a orientaci na webu pro zadani rezervaci a podavani informaci
klientim. Spolecnost také poskytuje interni materialy na internetu s vypsanymi postupy,
situacemi a jejich feSenim. V dalSich 8-20 hodinach novy pracovnik standardné piijima
hovory a zaroven se uc¢i zodpovidat e-maily, dotazy klientl a zpétn¢ ovétovat nepotvrzené
rezervace hoteld. V zavéreéné cCasti zauCovani se pracovnik uéi nejslozitéj$i proces,

zpracovani rezervaci.

Naslednym problémem procesu zauCovani se ukazaly byt hned prvni smény, kdy jiz

pracovnik musel samostatné¢ zvladat vSechny naucené ukoly najednou. Na zékladé
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dotazniku, vyplnéného operatorkami, trva spravné pochopeni procesti cca 2-3 mésice.
Z internich dat bylo zjisténo, ze az po 6 meésicich je schopny pracovnik zrychlit své
postupy az o 100 % oproti prvnimu mésici. Vzhledem k velkému néporu prace a nutnosti
zvladat nekolik véci najednou mnoho novych zaméstnancti opustilo praci jiz po prvnim

mésicl.

Management HOTEL.CZ v pribé¢hu let postupné vypracoval materidly, které dava
k dispozici stalym zaméstnanclim a ptedevsim nové ptichozim operatorkdm v internetové
aplikaci zvané Samepage. V aplikaci jsou vysvétleny jednotlivé stavy rezervaci od nové
poptavky az po potvrzeni ¢i zruSeni, které jsou doprovéazeny jiz zminénou ilustraci,
tzv. mapou procesu. Dale jsou zde uvedeny piiklady problémovym situaci, které mohou

nastat, spolecné¢ s jejich feSenim.

Opét je proces komunikace se zdkazniky pro lepsi pfedstavu a pochopeni doprovazen
tzv. komunikac¢ni mapou. K dispozici je také ptehled vyse individualniho bonusu v ramci
hodnoceni hovori (bude podrobnéji vysvétleno v nasledujici kapitole 2.6). V prostiedi této
aplikace jsou dale pravidelné ptidavany zapisy z porad a aktualizovany informace

o ptipadnych zménach a novych postupech.

2.6 Proces komunikace se zakaznikem

Pro spole¢nost HOTEL.CZ je komunikace se zdkaznikem na callcentru jednim
dotazy a pozadavky jsou smérodatné pro Gspésné fungovani portalu Hotel.cz a na zdkladé
toho také poctu potvrzenych rezervaci. V ramci klasifikace v kap. 1.1.1 lze oznacit

komunikaci se zakaznikem jako klicovy proces, protoze vytvaii hodnotu v podob¢ sluzby

pro zékaznika.

Management motivuje zamé&stnance ke stdlému zlepSovani telefonnich hovorGi pomoci
individualniho bonusu. Kazd4 operatorka ma Sanci k fixni sloZce svého finanéniho
hodnoceni jesté navyseni az o 20 K¢/hodinu. Supervizor hodnoti kazdy mésic operatorkam
nahodn¢ vybrané ptichozi hovory (operatorkam na plny uvazek 16 hovort, operatorkdm na
dohodu 8 hovorti), ve kterych hodnoti verbalni projev, techniku feci, zaméteni na cil
a zékaznika, predstaveni a ukonceni hovoru, feSeni problémovych situaci, zasadni
pochybeni apod. V piipadé dosazeni priméru 95 % a vice z téchto hovorli ma operatorka

narok na cely individudlni bonus 20 K¢/hod., pfi dosazeni 90-94,99 % je to 15 K&,
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85-89,99 % 10 K¢ a 80—84,99 % 5 K&. V ptipad€ dosazeni pouze méné nez 84,99 % jiz na
individualni bonus narok nemda. Tyto pfipady jsou vSak ojedinélé a stavaji se pouze

v pfipadé zasadniho pochybeni operatorky béhem telefonniho hovoru.

V ramci hodnoceni telefonnich hovorti operatorek supervizorem je Casto identifikovano
chaotické zodpovidani dotazti klienta nebo dlouhé pauzy z divodu hledani pozadované
informace. Podil na tom muze mit Spatné¢ zaucCeni operatorky, jeji nedislednost pii
studovani komunika¢ni mapy, mapy procesii nebo webového portalu, ¢i velké mnozstvi

otevienych webovych stranek na obrazovce a ztizena schopnost orientace mezi nimi.

Autorka se domnivéd, Ze neplnéni svéfenych ukoli a tim vytvafeni prace pro dalsi
zaméstnance (identifikované jako forma plytvani v kapitole 2.3.1) plyne piedevsim
z nedostatecné motivace zaméstnanct. Pfi¢inou mohou byt nadmérné pozadavky vedeni
nebo nedostatek tymové spoluprace operatorek. Nasledné stresové situace mohou vést

k nespokojenosti zaméstnanci, kterd se mize odrazit v komunikaci se zdkazniky.
VyuZziti vizualniho managementu pro zobrazeni procesu komunikace se zikaznikem

Management spole¢nosti HOTEL.CZ urcuje postup komunikace se zakaznikem pomoci
tzv. komunikaéni mapy (viz pfiloha B). Vramci vizualniho managementu je tato
komunika¢ni mapa ve velkém formatu vyvéSena v kancelati callcentra, Cili je vizualné
dostupna vSem operatorkdm z jejich pracovnich mist. Operatorka ma tedy jasné dané

pokyny k pribehu telefonniho hovoru se zdkaznikem.

Komunikaéni mapa zobrazuje v pfipad€é zodpovézeni ptichoziho hovoru nejprve zplsob
predstaveni operatorky a nasledné rozd€luje postup komunikace podle ucelu hovoru
klienta. Mapa zobrazuje dulezité body hovoru, které by mély zaznit, jakym zpiisobem by
mela operatorka hovor vést a na zavér v piipadé rezervace shrnout veskeré dilezité

informace.

Stejné¢ jako u zminéné mapy procesii v kapitole 2.3.1 je hlavnim ucelem této mapy pomoci
pfedevSim nove piichozim zaméstnancim pochopit proces komunikace se zakaznikem

a také eliminovat chyby v priibéhu téchto hovori.

Podle autorky diplomové prace spole¢nost HOTEL.CZ vyuziva vizualniho managementu

dostate¢né a neni zde diivod ke zlepSovani.
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2.7 Proces planovani smén

Ptredevsim v letnich sezonach musi management HOTEL.CZ celit zvySujicimu se poctu
prichozich hovori a =zaroven vysSimu mnozstvi online poptavek na ubytovani.
V souvislosti s tim musi management reagovat potiebnym navySenim pracovnikli na
callcentru. Tento proces lze z hlediska klasifikace v kap. 1.1.1 oznacit jako fidici. Proces

planovani smén je v diplomové praci analyzovan pomoci metody DMAIC.

Primérné se pohybuje mnozstvi pfichozich hovori za den vrozmezi 1 100-1 300
v zavislosti na dnu v tydnu a obdobi, skutecné pfijmout se vSak podaii kolem 1 000
hovort. Za ¢ervenec roku 2017 bylo zaznamenano vice nez 20 % ptichozich hovort, které
nebyly schopny operatorky pfijmout a byly nuceny je pozdéji dovolavat. V pracovnich
dnech je standardné na ranni sméné Sest operatorek a na odpoledni sméné Ctyii. Kazda
operatorka pramérné vytizuje 90—100 ptichozich hovorii za sménu s ohledem na jeji pozici
(podrobnéji v kapitole 2.4). V pribéhu letni sezony se pocet operatorek na sméndch

zvySuje v zavislosti na odhadovaném zvyseni poctu prichozich hovort.

V ramci prvniho kroku ,,define* je nutné definovat hlavni problém procesu planovani
smén, kterym je meénici se pocet pfichozich hovort v zavislosti na sezéon¢ a nasledné
problém nezvladani ndporu prace. Cilem této analyzy je specifikovat vykyvy vyssiho
mnozstvi pfichozich hovort v priibéhu pracovniho dne, stanovit pfi¢iny, navrhnout mozné

feSeni a zhodnotit pfinosy a nédklady zavedeni zmény.

Ezodpovézené hovory Hzmeskané hovory

100%
90%
80%
70%
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¢ervenec 2016  srpen 2016 ¢ervenec 2017 srpen 2017

Obr. 12: Porovnani poctu prijatych a zmeskanych hovorii v lete 2016 a 2017
Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat telefonni ustfedny spole¢nosti HOTEL.CZ
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Na obrazku 12 lze sledovat procentni vyjadieni poctu zodpovézenych a zmeSkanych
hovort na poctu vSech ptichozich (z divodu citlivosti dat jsou data vyjadiena pouze v %).
V cervenci a srpnu 2016 je pocet zmeskanych hovort vice nez 35 %, tzn. kazdy tieti hovor
operatorky nebyly schopné piijmout. Na zaklad¢ této skutecnosti a zaroven na zaklad¢
zvySovani poctu ptichozich hovorii (pocet prichozich hovora v 1ét¢ 2017 se od 1éta 2016
zvysil cca o 10 %) se management HOTEL.CZ rozhodl pro rok 2017 zvysit pocet
operatorek na sménach. V 1ét€¢ roku 2016 se pocet operatorek na smeéné€ pohyboval
v rozmezi 4-5 operatorek, v 1ét¢ roku 2017 jiz bylo nasazeno vzdy 6—8 operatorek. V grafu
lze pozorovat vyrazné sniZzeni poctu zmeSkanych hovorit z pfibliznych 35-38 % na
20-24 %. Ptesto je pocet zmesSkanych hovori extrémné vysoky a zpusobuje tak ztratu

moznych rezervaci.

Z dotazniku operatorkdm vyplynulo, Ze v ramci dovolavani zmeskanych hovort klienti dle
odhadu z jedné tretiny telefon nezvedaji a polovina klientii, ktefi hovor zvednou, jiz
o rezervaci nema zajem, jelikoZ si mezitim ve vétSiné pfipadii rezervuje pfimo na UZ nebo
nalezne jinou alternativu. Na zakladé zjisténych dat v tabulce 3 na str. 52 lze konstatovat,
ze ze 100 % ptijatych hovort je necelych 30 % za Gi¢elem vytvofeni rezervace a 11 % vede
k potvrzeni rezervace. Pokud je bran v tivahu pocet zmeskanych hovorti 20 %, 1ze z tohoto
poctu stanovit cca 6% ztratu poptavek a cca 2% ztratu moznych potvrzenych rezervaci.
Z dtvodu citlivosti informaci pro spole¢nost nelze uvést konkrétnéjsi odhad uslého zisku

z téchto neuskutecnénych rezervaci.

Kazdy mésic do 15. dne jsou operatorky povinné v kalendafi vypsat seznam smeén, které
jsou schopné pokryt. Nasledné je supervizor na zékladé¢ pozadovaného poctu potiebnych
smén k vykryti mezi operatorky rozdéluje. Potiebny pocet operatorek na smeéné se lisi dle
dnt v tydnu a sezony. Standardné je stanoven vyS$$i pocet operatorek v pracovnich dnech
oproti vikendovym dniim, dale na rannich sménéch a piedev§im v prabéhu letni sezény,

tzn. v ¢ervenci a srpnu.

Na pocatku kazdého mésice jsou poradany porady operatorek s vedenim, na kterych jsou
zhodnoceny vysledky pfedchoziho mésice, podle potfeby jsou interpretovany zmény
v organizaci prace, pfipomenuty postupy a piedevsim dochazi k dorozdéleni nepokrytych

smén v aktualnim mésici.
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Amci S u ., u utor z éfeni soucasné vu
V rameci druhého kroku ,,measure” se autorka rozhodla pro meéfeni soucasného sta
pomoci telefonnich dat ztelefonni ustiedny. V nasledujici ¢asti jsou tak porovnany

a vyhodnoceny primérné hodnoty ptijatych a zarovein zmeskanych hovorti v priibéhu dne.

Na obrazku 13 je zpracovan prubéh prichozich hovorti béhem dne. Data jsou zpracovana

jako prumér ptichozich hovorti béhem cervence 2017.

B zmeskané hovory M pfijaté hovory
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¢as v hod.

Obr. 13: Prumér prichozich hovorii v prithehu dne

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat telefonni tstfedny spole¢nosti HOTEL.CZ

Na obrazku 13 1ze pozorovat postupny nartst pfichozich hovorti od 7. hodiny ranni az do
konce 11. hodiny. V prubéhu 11. hodiny (tzn. 11:00-11:59 hod.) dochazi k mirnému
snizeni poctu ptichozich hovord, ale naopak se zvySuje podil hovori zmeskanych. Tento
stav lze pfisoudit zvySenému mnozstvi poptavek, kdy operatorky zvladnout pfijmout méné
hovort z ditvodu nutnosti volani do UZ pro ovéteni kapacity. Ve 12. hodiné dochazi
k nejvysSimu poctu ptichozich hovort v pribéhu celého dne, zarovei nejen v souvislosti
s tim je také vysoky pocet zmeSkanych hovorii. Mezi 13:00-15:00 hod. Ize pozorovat
mirny pokles ptichozich hovorti, mezi 15:00-17:00 hodinou je pocet ptfichozich a zaroven
zmeskanych opét velmi vysoky. Ke konci dne jiz pocet ptichozich hovort a zmeskanych

klesa s drobnym vykyvem v pribéhu 19. hodiny.

V ttetim kroku ,,analyse* jsou identifikovany pfi¢iny vysokého poctu zmeskanych hovort.
Na obrazku 14 je pro lepsi predstavu zobrazen pouze primérny pocet zmeSkanych hovort

v prib¢hu dne, vypocteny z hodnot za mésic.
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Obr. 14: Priumér zmeskanych hovorii v pritbéhu dne
Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat telefonni ustfedny spole¢nosti HOTEL.CZ

Se zvySujicim se poctem pfichozich hovorii v pribéhu dne Ize tedy sledovat zvySujici se
pocet zmeskanych hovord. Ve 14. hodiné lze sledovat velmi nizky pocet zmeSkanych
hovort 1 pfesto, ze pocet piichozich hovorli je obdobny jako v ostatnich hodinach (viz
ptedesly obrazek 13). Tento jev autorka pfisuzuje vyS$S§imu poctu operatorek na sméné
z diivodu stfidani smén. Délka pracovni doby operatorek na hlavni pracovni pomér je
8 hodin, z diivodu malého mnoZstvi ptichozich hovorii mezi 7:00-8:00 hod. ranni nastupuji
v 7:00 hod. pouze 2-3 operatorky, zbylych 4-5 nasledné nastupuje v 8:00 hod. Nasledné
tedy jejich pracovni sména kon¢i v 15:00 nebo 16:00 hod. podle ¢asu ranniho néstupu.
Operatorky na hlavni pracovni pomér nastupujici na odpoledni sménu konéici v 22:00 tedy
automaticky musi svoji sménu zacinat v 14:00. Mezi 14:00-15:00 hodinou je tedy
v callcentru nejvyssi pocet operatorek a proto jsou schopné zodpoveédét nejvyssi pocet
ptichozich hovoril. Operatorky pracujici na dohodu vypliiuji ¢asy smén podle potieby, ¢ili
se kazdy den Casy nastupu a odchodu méni podle slozeni operatorek. I pfes nizsi pocet
pfichozich hovorti v 16. hodiné je nejvyssi pocet zmeSkanych hovort z divodu nizsiho

poctu operatorek.
Jako hlavni pficiny velkého poctu zmeSkanych hovori jsou identifikovany:

e Spatné planovani smén;
e nedostatek pracovnich sil;
e vykyvy v poctu pfichozich hovort v pribéhu dne, nelze s ptesnosti odhadnout Casy

nejvyssiho poctu ptichozich hovord.
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Posledni dva kroky analyzy DMAIC ,,improve* a ,,control” jsou zpracovany v kapitole

3.4 jako navrh zlepSeni soucasné situace.

2.8 Shrnuti zjiSténych nedostatku

Tato kapitola pojednava o vybranych nedostatcich, které vyplynuly z analyzy procest

a o pricinach nespokojenosti klientl, vyplyvajici pravé ze zjisténych nedostatka.

Z diagramu pficin a nasledka v kapitole 2.3 vyplynulo, ze ¢astym problémem je neuplnost
informaci zadanych klientem p¥i vypliiovani rezervace. Casto klienti rezervuji tfeba
dvoultizkovy pokoj a v pozndmce uvedou naptiklad informaci ,,dvé déti“. V tuto chvili
operatorka nevi, zda se jedna o dvé dospélé osoby a 2 déti, ¢i jednu dospélou osobu
a 2 déti, a zaroven neni uveden vek, Cili operatorka ani nema dostatecné informace pro

ubytovatele pro stanoveni ceny za rezervaci.

Na zéklad¢ diagramu pfic¢in a nasledki byl dale stanoven problém spocivajici v tom, ze
klienti nepochopi postup rezervace na portilu Hotel.cz. Pokud klient fesi rezervaci
telefonicky s pozadavkem na ubytovani v hotelu, se kterym spolupracuje spolecnost
HOTEL.CZ zptsobem offline, operatorkou je mu sdéleno, zZe pokoje by mély byt volné,
ale dostupnost jesté¢ overi s hotelem. Problém nastava pravé v piipadé, kdy si rezervaci
klient vytvoii na ,,offline* hotel sdm vyplnénim formuléafe, a pfedpokladd automaticky
dostupnost pokoje (napt. po zkuSenostech s jinym rezervacnim portdlem). Klientovi se
zobrazi automaticky generovand odpovéd: ,,Dobry den, dekujeme za Vasi poptavku
odeslanou pres rezervacni portal Hotel.cz. Poptavku nyni overi nasi operdtori a v nejblizsi
dobé Vas budeme informovat o dostupnosti Vami pozadovaného ubytovani. “ Ze zkuSenosti
operatorek vSak vyplynulo, ze klienti si pfectou pouze prvni vétu a zhodnoti ji jako
potvrzeni rezervace. Po nasledném zjisténi své chyby vSak argumentuji faktem, Ze byly

pokoje na webu dostupné, a v zavéru konci komunikace opét jejich nespokojenosti.

Dal§im nedostatkem byla pomoci Ishikawova diagramu identifikovana zdlouhavost
procesu zpracovani rezervace piedevSim v obdobi letni nebo zimni sezony, kdy
vzhledem k velkému mnoZstvi poptavek nejsou nejen operatorky schopny vytizovat
rezervace vcas, ale 1 ubytovatelé jsou Casto nedostupni a na e-mailové poptavky reaguji
s velkym zpozdénim. Zakaznici musi Casto Cekat tieba i 48 hodin na informace ke své
rezervaci. Mezitim si jiz sezenou jiné ubytovani, nebo naopak automaticky s rezervaci

pocitaji po vyplnéni formuléfte, a pak jsou piekvapeni z doslého e-mailu s informaci, ze je
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v UZ obsazeno. Nastavaji i takové ptipady, kdy zakaznici chtéji rezervovat v letni sezoné
pokoj v hotelu s nastupem za 4 dny, a az po 48 hodinach dostanou od Hotel.cz odpoved’, Ze
pokoj neni dostupny. VSechny tyto aspekty vedou k nespokojenosti zadkaznikti. V ramci
analyzy bylo identifikovano nékolik divodii zpomalovéani procesu zpracovani rezervace,

kterymi jsou:

e zvySeni mnozstvi poptavek v priabéhu sezény;

e nedostatek tymové spoluprace operatorek a neplnéni zadanych ukoli;

e nespravny postup zaucovani nové pfichozich zaméstnanci a stim spojenym
chybnym zpracovanim rezervaci;

e spoluprace s UZ formou ,,offline®;

e nedostate¢na informovanost zameéstnancu UZ.

Velka cast klientl preferuje vytvoreni rezervace telefonicky, at’ uz z divodu davery, kvali
omezenym c¢asovym moznostem, ¢i nedostupnosti internetu. V ptipad¢ hotelu s offline
spolupraci operatorka klientovi sdéli, Ze bude dostupnost jesté ovéfena a nasledné¢ bude
klient zpétn¢ kontaktovan. Vzhledem k neustalému naporu hovorli operatorek je
standardnim postupem zaslat klientovi automaticky nastaveny e-mail o obsazenosti hotelu
a s nabidkou né&jaké alternativy. Operdtorka tedy neni zdrZzovéna dalSim telefonnim
hovorem zpét klientovi. Konflikt nastdva, pokud hotel dostupnou kapacitu nema a klient se
vc€as na e-mail nepodiva. Jako Casta reakce je zpétny hovor od klienta, Ze se mu stale nikdo

neozval, a vysvétleni operatorky jiZ nebere v potaz.

V kapitole 2.4 byla identifikovana ztrata urgentnich rezervaci z diivodu velkého naporu
préace, kdy operatorka nestihne z diivodu vysokého poctu piichozich hovorti poptavku vcas

vyfidit, klient dorazi mezitim na UZ a HOTEL.CZ tak prichazi o rezervaci.

V ramci analyzy procesu planovani smén v kapitole 2.7 bylo identifikovano velké
mnoZstvi zmeSkanych hovori, které mohou znamenat ztratu rezervaci pro HOTEL.CZ.
I pfes vyrazné zlepSeni od 1éta 2016 po posileni rannich smén predstavuje jedna pétina
zmeskanych hovort stale velkou ztratu pro HOTEL.CZ v podobé odhadované 2% ztraty

potvrzenych rezervaci z této pétiny zmeskanych hovort.

V réamci hodnoceni hovorii operdtorek supervizorem byly zaznamenany nékteré hovory

s vyznamn¢ dlouhou c¢asovou prodlevou mezi vznesenim dotazu klienta a odpovédi
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operatorky. Na zaklad¢ téchto hovorii Ize identifikovat jejich nedostate€nou znalost

rezerva¢niho portalu Hotel.cz.

Béhem pozorovani pribéhu smény operatorek byl také identifikovdn problém
s chaotickym rozloZenim webovych stranek na obrazovkich a tim i prodluzovani
intervalu zodpovidani dotazii klienti z davodu hledani spravné stranky. V prabéhu
telefonniho hovoru musi byt operatorka schopna klientovi ihned zodpovédét pozadované
dotazy a také nalézt pozadovanou formu ubytovani. Operatorka tedy musi Casto piepinat
mezi administraénim systémem (napf. pro zobrazeni rezervace klienta) a strankami
nabizenych hotell, moZznymi alternativami anebo mapou pro lepsi dohledani pozadované
lokality. Pfi velkém mnozZstvi pfichozich hovorl a nesystemati¢nosti mize tak operatorka

mit otevienych i 20 webovych stranek.

Vsechny zjisténé nedostatky mohou vést k nespokojenosti nebo dokonce ztraté¢ zdkaznikd.
V nasledujici kapitole jsou navrzena opatieni, ktera mohou zmirnit dopady uvedenych

nedostatkll nebo je upln¢ eliminovat.
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3 Navrhy reSeni k odstranéni zjiSténych nedostatkii a jejich
ekonomické zhodnoceni

Tato kapitola pojednava o ndvrzich pro odstranéni ¢i zmirnéni nedostatkti uvedenych
v kapitole 2.8. Autorka postupné navrhuje upravu podoby online formulaie (viz kap. 3.1),
rozliSeni podoby poptavky do hotelll s online a offline spolupraci (viz kap. 3.2), zménu
postupu zpracovani rezervace (viz kap. 3.3), upravu planovani smén (viz kap. 3.4)
a nakonec upravu struktury zaucovani (viz kap. 3.5). V kapitole 3.6 jsou jednotlivé navrhy

z ekonomického hlediska shrnuty v tabulce 4.

3.1 Uprava podoby online formulaie

Prvni navrh je zaméfen na komplikace, které nastavaji pro operatorky v ptipad¢ neuplnosti
informaci zadanych klientem pfi vypliovani rezervace. Autorka se zaméfila na
nejCastéji  vznikajici situaci, kdy klient v online formulafi vyplni nesrozumitelné

poznamku o poctu osob a déti.

Aktualni postup FeSeni v piipad¢ jiz zminéného uvedeni informace ,,dvé déti“ je takovy,
ze operatorka musi volat klientovi a zjistit skute¢ny pocet dospélych osob, déti a jejich vek.
V ptipadég, Ze se nedovol4, nasleduje dotaz e-mailem. Pokud naopak klient uvede informaci
jedno dité, 3 roky* a zvoli dvoulizkovy pokoj, operatorka automaticky predpoklada, ze se
jedna o dvé dospélé osoby a jedno trileté dité. Vola tedy s poptavkou do hotelu, kde ji
ubytovatel sdéli cenu za ubytovani, a operatorka nésledné zasild potvrzeni rezervace
klientovi. V tuto chvili mize nasledovat telefonat nebo reakce e-mailem od klienta, ze se
jedna pouze o jednu dospélou osobu a jedno dité. Operatorka musi tedy opét volat do

hotelu a upravit rezervaci s jinou cenou ubytovani.

Autorka diplomové prace navrhuje alternativni FeSeni: v online formuléfi lze pfidat
kolonku pro pocet déti a jejich vék, jako je jiz zavedeno ve spolupracujicim portalu

spa.cz (viz obrazek 15).
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DATUM PRIJEZDU

POCET OSOB TYP POSTELE

O 1 dospely, 1 dité - Libovolny typ postele i
1 dospély 1 dite
4 -
POTVRDIT .0
B4 Emailovs T

Obr. 15: Online formular

Zdroj: vlastni zpracovani z portalu Spa.cz (HOTEL.CZ, 2017b)

Operatorka tak usetii ¢as misto dovolavani klienta ohledné skutecného poctu osob nebo
¢ekani na vyjadfeni pfes e-mail. Zarovenn klesne pocet chybné zpracovanych rezervaci

(kvili nespravné uréené cené, pokoji, poctu osob).

Z ekonomického hlediska jsou ndklady na tpravu online formulafe zanedbatelné, jednalo
by se pouze o Casové naroky na praci IT speacialisty v rdmci Upravy online formulaie
na webovém portalu Hotel.cz a nasledné vyzkousSeni v praxi. Dle kvalifikovaného odhadu
jednoho ze zaméstnancii IT oddéleni spolecnostt HOTEL.CZ se jedné o pracovni vytizeni
v rozmezi 5-6 hodin. Hodina prace jednoho vyvojafe by pfisla spole¢nost na 400 K¢,

celkové ndklady jsou tedy odhadovany na 2 000-2 400 K¢&.

Pokud by se management rozhodl pro propracovanéjsi formu propojeni kapacity pokojit
s poctem osob a déti v systému, rezervace by v tomto piipadé mohla byt potvrzena online
bez zasahu operatorky. Systém by tak automaticky zablokoval moZznost zaslani poptavky
pti piekroc¢eni povoleného poctu osob a déti na pokoj (napt. pfi zadani poctu dvou
dospélych osob a jednoho ditéte systém automaticky zablokuje moznost vybéru

dvoultzkového pokoje).

Takovy zéasah uz by vyzadoval spolupraci vice specialisti predevSim pro ovéteni
funk¢nosti, a to po dobu 4-5 pracovnich dni. Tuto moznost vSak autorka nedoporucuje,
nebot’ toto feseni by ddvalo smysl pro urychleni pouze u hotelti s online spoluprici, a to
pouze za piedpokladu, Ze tyto samotné hotely jsou na tuto moZzZnost pfipravené a jsou
schopné informace o jednotlivych cenach poskytnout. Pro ubytovatele by to znamenalo

v rezervacnim systému Previo nastavit u jednotlivych pokojii ceny nejenom pro rizny
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pocet dospélych osob, ale také podle rtizného poctu déti véetné rozdéleni cen podle jejich
veéku (napt. dité ve véku do tii let zdarma, dit¢ ve véku 4-10 let narok na 40 % apod.).
Vétsina UZ aktudlné takto uzplisobena neni, Cili tato moznost neni feSenim zkoumaného

problému, ale je moznosti do budoucna v ptipad¢ rozsifeni rezervacniho systému Previo.

Casové naroky na vyvoj a programovani jsou odhadovany na 15 pracovnich dni jednoho
zaméstnance, s financnim ohodnocenim 400 K¢ na hodinu jsou tedy celkové néklady

stanoveny na 48 000 K¢.

3.2 Rozliseni podoby poptavky do hoteli s online a offline spolupraci

Dale se autorka zameéfila na problém nepochopeni postupu rezervace na portalu
Hotel.cz. Aktualni situace na portalu Hotel.cz je sjednocend podoba online formuléfe pro
vytvofeni rezervace s ikonkou ,,Rezervovat® (viz obrazek 16) u vSech prezentovanych

hoteltl, tedy u vSech hotelt s online i offline spolupréci.

pro dany potet osob na 1 noc

Jednoluzkow pokoj s Wellness - pouze
pro stars{ 15ti let Celkova cena

|l =re [] 2640 KE |1 pokoj (1 osoba, 2 640 Ke v
2 640 K¢

Obr. 16: Formular rezervace u online i offline hotelii od roku 2016
Zdroj: vlastni zpracovani z portalu Hotel.cz (HOTEL.CZ, 2017a)

Od zavedeni v roce 2016 se tak zvysil pocet potvrzenych rezervaci o odhadovanych 5 %,
avSak operatorky se od t¢ doby potykaji s vyssi nespokojenosti klientil a vysSSim
mnozstvim hovorti a e-maild, souvisejicim s vysvétlovanim postupu a systému online
rezervaci. Na zakladé pozorovani operatorek 1ze konstatovat, ze 3—5 hovorti z uvedenych
90—-100 ptichozich na jednu operatorku za sménu (dle daji za Cervenec 2017), souvisi
s obsazenosti ,,offline” hotell a ndslednym vysvétlovanim klientim, zjakého divodu

nebyla jejich rezervace potvrzena.

Vzhledem k rtiznorodosti klienti a jejich rGzného chépani online rezervaci je nezbytné
najit sjednoceny proces zpracovani, ktery povede ke spokojenosti alespont vétSiny
zakaznik. Autorka navrhuje jako alternativni FeSeni nastaveni tladitka ,,Zaslat
poptavku*“ (viz obrazek 17) u hotelll s offline spoluprdci, na zakladé které mohou

zékaznici rozeznat rozdil mezi skutecné vytvotenou rezervaci nebo poptavkou.
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15.3.2017 - 15.10.2017 3044 Ke

Obr. 17: Formular rezervace u offline hotelut do roku 2016

Zdroj: vlastni zpracovani z portalu Spa.cz (HOTEL.CZ, 2017b)

Do pocatku roku 2016 byly na webu online a offline hotely rozliSeny pravé pomoci tlacitka
pro rezervaci. V piipadé online hoteli bylo uvedeno pro rezervace tlacitko ,,Rezervovat®,
pro offline hotely ,,Zaslat poptavku®. U offline hotel byla takto klientliim jasné¢ sd€lena
informace, ze se dostupnost teprve ovéii. Vtomto pifipadé vSak nemohlo dojit
k zdvaznému potvrzeni operatorkou, cili se standardné vytvarely pouze predbézné
rezervace na 24 hodin. Vznikalo tedy velké mnoZzstvi pfedbéznych rezervaci, které vétSina
klientl nakonec stejné nepotvrdila, proto v ndvaznosti managment HOTEL.CZ v roce 2016
pfisel sjiz se zminénym sjednocenim pomoci ikonky ,,Rezervovat®. Autorka se vSak
domniva, ze zvySeny pocet potvrzenych rezervaci a tedy zvySeny zisk nepokryva
odpovidajici zvySené néklady na dalSi vynucenou komunikaci operatorek se zdkazniky.
Autorka déle ze zkuSenosti vidi hlavni negativni dasledek v poskozovani dobrého jména
spole¢nosti. Z dotazniku ptedlozeného operatorkdm vyplynulo, ze velké mnozstvi klient
Casto hodnoti tento aktudlni postup jako podvod ze strany spolecnosti HOTEL.CZ, ktera

podle jejich ndzoru prezentuje na webu Hotel.cz 1zivé informace o dostupnosti.

Vzhledem k obtiZznosti identifikace poctu ztrat zakazniki lze takové mnozstvi pouze
odhadovat na zakladé subjektivniho dojmu operatorek a zapornych recenzi. Jak jiz bylo
zminéno, po zavedeni Upravy zaznamenal management HOTEL.CZ 5% nariist poctu
potvrzenych rezervaci, ale Ize predpokladat, ze tento rust souvisi také s rostoucim poctem
prezentovanych hotelit na webu Hotel.cz (od konce roku 2015 do poloviny tnora 2018
stoupl pocet prezentovanych hotelti a penzionti z poctu 3 100 na 5 200, tj. o cca 67 %)
nebo dokonce se zvySovanim zajmu &eskych turistll o dovolené po Ceské republice misto

po zahrani¢nich dovolenych (Empresa Media, 2016).

Stejn¢ jako u predchoziho névrhu, ndklady na zavedeni tlacitka ,,Zaslat poptavku* do
rezervacniho formuldfe zahrnuji praci IT specialisty, kterd je vSak vzhledem
k jednoduchému zédsahu ptedpokladana pouze na cca 10 minut. Prace zahrnuje pouze

pfepsani prednastavené kolonky u hoteld s offline spolupréci.

V névaznosti na zavedeni této zmeény je predpokladana ztrata poctu potvrzenych rezervaci.
Tato ztrata je odhadovéana na 2-3 % z aktudlniho poctu a s tim i odpovidajici pokles zisku

z potvrzenych rezervaci. Po zavedeni zmény nasleduje vSak také predpoklad snizeni poctu
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»Zbytecnych® hovort, tzn. hovori, které se netykaji potvrzené rezervace a ani k potvrzeni
nevedou. V pfipadé pouziti udaji z Cervence roku 2017 a vyuziti udajii z dotazniku
operatorek (cca 4 hovory za sménu zptusobené v disledku uvedeného problému) by se tak
primérné snizil pocet ptfichozich hovori za sménu o cca 28 hovorl, tj. 5 % (za

predpokladu sedmi operatorek na smén¢).

Z dostupnych dat za Cervenec 2017 byla autorkou prace vypocitdna prumérna délka
jednoho ptichoziho hovoru 1,44 minuty, na zéklad¢ které 1ze predpokladat moznost usettit
cca 40 minut ¢istého ¢asu hovort (ke kterému je vSak nezbytné pocitat s dobou vyzvanéni
hovoru a dale s casem, ktery operdtorka stravi upravami rezervace na zaklade

pozadavku klienta apod.).

Na zéklad€ informace ziskané z internich zdroji lze konstatovat, ze operatorka je na
veétSin€ pozicich schopna za hodinu pfijmout primérné pouze cca 12 hovort (v piipadé
pozice pfijimac¢ 1 a 2 je pocet vyssi, cca 16 hovort). Pokud by tedy zavedena zména vedla
ke snizeni poctu ptichozich hovorti za sménu o 28 hovori, Ize usetfit 2 hodiny a 20 minut
prace jedné operatorky za kazdou sménu. Na zaklad¢ financniho ohodnoceni operatorky
100 K¢ na hodinu by tedy spolecnost usetfila za jednu sménu cca 230 K¢, tj. 460 K¢ za den

a 14 260 K¢ za mésic (za predpokladu 31 dni v mésici).

3.3 Zména postupu zpracovani rezervace

Jednim z hlavnich nedostatkl spolecnosti je zdlouhavost procesu zpracovani rezervace
nejenom v obdobi hlavnich sezon, ale 1 v priibéhu celého roku. Autorka na zéklad¢ analyzy
identifikovala pét hlavnich divoda (viz kapitola 2.8), které zpomaluji proces zpracovani
a nasledné potvrzeni rezervace. Autorka postupné navrhuje né€kolik feSeni v ramci tohoto

vyznamného nedostatku.

Jako hlavni feSeni této situace vidi v ipravé nastaveného procesu zpracovani rezervace.
Aktudlni proces zpracovani rezervace je jiZ zpracovan na obrazcich 5 na str. 39 a 6 na str.
41. V piipadé¢ telefonické rezervace vidi autorka velky problém v aktualnim postupu pouze
nasledn¢ reagovat formou e-mailu. Zakaznikovi (ktery napiiklad z diavodu casové
vytizenosti vyuziva telefonické rezervace a na e-mail se podiva aZz po delsi dob¢) se tak
Casto stava, Ze se k informaci o nepotvrzené rezervaci z diivodu plné obsazenosti dostane

az po delsi dobé. Autorka tedy navrhuje nastaveni automatické SMS zpravy pro
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obsazenost hotelu a v textu uvedeni informace o zaslani alternativniho ubytovani do

e-mailu, popf. moznost volani na uvedené telefonni ¢islo pro alternativu.

Stejné¢ jako je jiz automaticka SMS zprava pfipojend k potvrzeni rezervace, stejnym
zpusobem je mozné nastavit tuto SMS zpradvu pfi obsazenosti, tzn. operatorka nalezne
alternativni ubytovani pro klienta, které formou odkazu vkladd do pfedem vytvofené¢ho
automatického e-mailu s prfedepsanym textem o obsazenosti. Pfi kliknuti odeslat e-mail by
se tedy pfedem nastavena SMS zprava odeslala spole¢né s e-mailem, bez dal$iho zasahu

operatorky, takze z ¢asového hlediska by se pro operatorku nic nezménilo.

Vzhledem ke stanovenému tarifu operatora spolecnosti je cena jedné¢ SMS zpravy 0,8 K¢
bez DPH. Casova naro¢nost na vytvofeni $ablony s pfedepsanym textem o obsazenosti a
nastaveni automatického odeslani spole¢né s e-mailem je odhadovana na 3 hodiny jednoho
pracovnika. Celkové néklady na praci zaméstnance s ohodnocenim 400 K¢ na hodinu jsou

tedy odhadovany na 1 200 K¢.

v

V kapitole 2.4 bylo identifikovano pfijeti prichoziho hovoru nejdilezitéjsi cCinnosti
operatorky, ktera je nadfazend vSem ostatnim ukolim s vyjimkou urgentnich poptavek.
Piesto pifi velkém pracovnim tlaku nejsou operatorky schopné tyto urgentni poptavky

vyfidit v€as pred piijzedem klienta a HOTEL.CZ o rezervaci tak prichazi.

Aktuilné md HOTEL.CZ jako feSeni v online formuléfi pole pro zakliknuti urgentni
rezervace a automatické pfifazeni operatorce, kterd ptichozi hovor vyfizuje. Autorka ze
zkuSenosti vi, ze operatorky vSak toto pole témet nevyuZzivaji, protoZe nestihaji svoje tkoly
a Casto takovou rezervaci prosté teSit nechtéji. Pii pfichozim hovoru s pozadavkem na
rezervaci jeSté tentyz den je operatorka povinna zjistit ¢as piijezdu. Autorka navrhuje
povinnost operatorek priradit si rezervaci s nahlaSenym ¢asem alespoii méné neZ jednu
hodinu pred prijezdem. Reguluje se tak doba trvani pfifazeni jiné operatorce a také cas,
nez si vibec operatorka takové rezervace vSimne. Déale ma operatorka, ktera hovor
pfijimala, veskeré informace pro zpracovani rezervace a komunikace se reguluje pouze

mezi klienta, jednu operatorku a UZ.

Pokud je vétsi mnozstvi prichozich hovora (pfedevsim behem letniho obdobi), jiz zminéna
fronta rezervaci se plni a operatorky nezvladaji poptavky véas zpracovavat. Casto se tak

stava, ze je ve front¢ 200 poptavek ke zpracovani, které se tfadi od nejurgentnéjSich.
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Poptavka na aktualni den se tadi pied ostatni, dale se fadi poptavky na nejblizs$i dny a poté

se fadi ty podle terminu vytvoteni.

Autorka vidi readlné feSeni pro sezonni vykyvy v automatickém nastaveni odeslinim
poptavky do hotelu pii vytvofeni rezervace klientem. Jednalo by se pouze o poptavky na
hotely s offline spolupraci, kde neni mozné rezervaci automaticky potvrdit bez souhlasu
ubytovatelli a zaroven je poptavka bez poznamek od klientd. V ptipad¢ téchto rezervaci
musi operatorka standardné¢ volat do hotelu a ovétit dostupnost. Pokud se nedovola, zasila
do UZ automaticky poptavkovy e-mail s odkazem, jehoz zakliknutim se poptavka
automaticky pietvaii na pfedbéznou rezervaci na 24 hodin a klientovi i ubytovateli pfijde

dalsi automaticky e-mail s potvrzenim ptedbézné rezervace.

V mezic¢ase mezi kliknutim hotelu na odkaz je rezervace v jiz zminéném stavu ,,¢ekdm na
hotel, diky kterému mizi z fronty rezervaci a objevuje se pouze u konkrétni operatorky
k dofeseni. Pokud tedy ubytovatel klikne na zminény odkaz, rezervace se v administracnim
systému HOTEL.CZ automaticky proméni ze stavu ,,¢ekam na hotel” do stavu predbézné

rezervace, Cili operatorce mizi z fronty rezervaci k vyfeSeni.

Autorkou navrZzenym feSenim lze piedchézet zbyte¢nému volani do hotelu, kdyZ se casto
jednd o poptavky s terminem néstupu za pul roku, které hotel Casto ani neni schopen
telefonicky takto doptedu potvrdit. IT specialista je schopny v systému nastavit proces, kdy
poptavka na hotely s offline spolupraci a bez poznamek automaticky zaSle poptavkovy
e-mail do hotelu. Tato rezervace by se nasledné pfifadila ve zminéném stavu ,,cekam na
hotel” jedné z ptihlaSenych operatorek. Neobjevila by se tedy ve fronté rezervaci a tim
nebrzdila vyfizeni urgentngjSich rezervaci. Kazda operatorka je povinna na konci smény
zkontrolovat vSechny svoje pfifazené rezervace a popiipadé predat nastupujici kolegyni

k dofeSeni.

Dalsim divodem dlouhého procesu zpracovani rezervace je neplnéni stanovenych ukola
operatorkami a tim vytvareni prace pro druhé. Na pocatku kazdé smény supervizor
pfidéli kazdé operatorce pozici, kromé& pozice pfijima¢ 1 to standardné¢ znamend pro
kazdou operatorku minimalné 2 ¢innosti (napf. pfijimani hovorit a zodpovidani jednoho
z e-maill, popfipad¢ jeSté tfeti Cinnost zpracovani rezervaci). Vzhledem k povinnosti
operatorky zvladat vice ¢innosti najednou casto dochazi ke zminénému nesplnéni svych
ukolt a jejich pfenechani kolegyni, nastupujici na stejnou pozici nasledné (podrobnéji

v kap. 2.4).
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Podle autorky prace je nezbytna motivace operatorek pro zlepseni tymové prace. Autorka
navrhuje bonus 300 K¢ kazdé operatorce pfi splnéni kazdodennich povinnosti, tzn. v 15:00
hod. pfi pfedavani smény musi mit odpovédné operdtorky vyfizené vSechny e-maily
a zpracované rezervace, které¢ byly vytvofené klienty do 12:00 hod. Supervizor muiize
kazdodenné v 15:00 hod. zkontrolovat tyto ikony a v piipadé splnéni povinnosti kazdy den

po cely mésic by nasledné operatorky mély narok na tento bonus.

V 1été roku 2017 spustil management HOTEL.CZ novy benefit pro zaméstnance v podobé
snidani kazdé utery a ctvrtek od cateringové spole€nosti. VétSina zaméstnanct (IT
oddéleni, obchodni oddéleni, operatorky callcentra) novy benefit ocenila, ale pro

operatorky tak vznikl konflikt mezi pozadavkem spolecnosti a timto benefitem.

Operatorky jsou neustdle pfihlaSené v systému pro piijimani hovorl, a pokud potiebuji
pauzu na obé&d aj., nastavuji si v systému ,,back-office” (pauza v telefonni ustfedné) a na
jejich linku tak nechodi zadné ptichozi hovory. Management pozaduje dodrzovat co
nejmensi mozny Cas operatorky v ,,back-office®, tudiz aktualné probiha snidan¢ tak, ze si
kazdé operatorka v rychlosti dojde do spolecenské mistnosti, na talif si odebere snidani, jde

zpét ke svému pocitaci a snida ve chvilkdch mezi hovory nebo dokonce béhem nich.

Dle autorky by bylo vhodné na zaklad¢ tohoto benefitu povolit operdtorkdm moznost
desetiminutové pauzy a moznost posnidat ve spoleCenské mistnosti s ostatnimi
zaméstnanci v ramci upevenéni tymové spoluprace. Jako piiklad miize uvést autorka
pobocku v Praze, kde sidli tym rezerva¢niho systému Previo a kde tato spole¢na snidané
funguje jiz od zacatku zavedeni benefitu. Tym Previa md takto moznost se sejit

v neformalni, piijemné atmosfére a utuzit tak vztahy na pracovisti.

Vzhledem k tomu, Ze neni mozné nechat callcentrum 10 minut bez piijimani hovord,
autorka se priklani ke dvéma etapam snidan¢ a tedy rozdéleni do dvou skupin. Nejprve by
si vzaly pauzu 10 minut ¢tyfi operdtorky a nasledné zbylé Ctyfi. Autorka zvazila také
moznost vypojeni callcentra na 10 minut a nastaveni automatické odpovédi o doCasné
nedostupnosti operatorek, ale z divodu nasledného velkého poctu zmeskanych hovort tuto

moznost nedoporucuje.

Dale autorka navrhuje jako feSeni dlouhého procesu zpracovani rezervace nastavit jako
standardni postup kontaktovani klienta po 24 hodinach v ptipad¢, kdy béhem této Casové
doby nemaji operatorky zadnou odpovéd’ z UZ (viz obrazek 18). Pokud tedy hotel béhem
24 hodin od vytvofeni poptavky nereaguje, operatorka kontaktuje klienta (telefonicky,
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popt. zaslanim jiz zminéné automatické SMS zpravy spolecné¢ s e-mailem s nabidkou
alternativy) s informaci, ze se UZ nepodafilo kontaktovat a spole¢nost HOTEL.CZ mu

tedy mize nabidnout néjaké alternativni ubytovani.
bez poznamky

KLIENT/OPERATOR VYPLNI
ONLINE FORMULAR

s poznamkou
MENI NUTNE
OVERIT

NUTNE QVERTT

¥

‘ ‘ > OPERATORKA OVERUIE
DOSTUPNOST A CENU

Po 24 hod hez
odpovédi hotelu

volny napf. jiny pokoj, volno plno l
nei klient vybral v
plivodné l l
ZASLANIALTERNATIV ,_.
PREDBEZNA )
REZERVACE NA24 HOD —* REZERVOVANO

Obr. 18: Alternativni schéma pro zpracovani rezervace
Zdroj: vlastni zpracovani

Z procesniho diagramu byla definovana jako nedostatek nedostate¢na informovanost
ubytovatelii a jejich zaméstnanci. Operatorky se Casto setkdvaji s pfipadem, kdy pfi
komunikaci s UZ ztradci mnoho ¢asu ¢ekanim na informace. Ubytovatelé nebo jejich
zaméstnanci Casto neveédi potfebné informace o pokojich, cendch, dostupnosti

a v nejhor§im piipad¢€ ani nevédi o spolupraci s HOTEL.CZ.

Standardni postup pii ziskdni nového hotelu nebo penzionu je navstéva UZ obchodnim
zastupcem, ktery provozovateli vysvétli zplisob a podminky spoluprace. V ptipadé online
spoluprace by také mélo byt standardem proskoleni v rezerva¢nim systému Previo. VétSina
ubytovatelll jiz vSak nasledné neproskoli své zaméstnance, ¢i sami zapomenou postup
a podminky rezervace pies portadl Hotel.cz. Operatorky se tak setkavaji naptiklad se
situacemi, kdy ubytovatel nezodpovi e-mail o dostupnosti, protoze ma kapacitu hotelu
naplnénou a jiz nebere jako dulezité odpovedét operatorkam. Operatorky vSak naopak travi
Cas tim, Ze se stale snazi telefonicky spojit s hotelem a jsou nucené takto klienta nechat

dlouho c¢ekat.
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Autorka se opét piiklani k jiz zminénému feSeni, kdy operatorky po 24 hodinach bez
reakce hotelu kontaktuji klienta s alternativnim ubytovanim. Dale autorka povazuje za
samoziejmost kazdoro¢ni navstévu jednotlivych UZ obchodnimi zéstupci a sezndmeni

s novinkami a pfipomenuti pravidel spoluprace.

Poslednim a nejméné ovlivnitelnym diavodem dlouhé doby zpracovani rezervace jsou
poptavky na UZ s offline spolupraci. Tato spoluprace piimo vyzaduje komunikaci
operatorky pfed potvrzenim rezervace, a v piipad¢, ze se operatorka na UZ nedovola,

prodluzuje se tim vyznamné¢ interval zpracovani.

Obchodni zastupci HOTEL.CZ by se tedy mohli zaméfit na omezeni této formy
spoluprace, ale vzhledem ke spolupraci s mnoha malymi penziony, pro které online

spolupréce z ndkladového i1 casového hlediska neni redlnd, toto autorka ani nedoporucuje.

3.4 Uprava planovani smén

Na zakladé analyzy v kapitole 2.7 byl identifikovan velky pocet zmeSkanych hovorii.
V ramci 4. kroku ,,improve”“ metody DMAIC je navrzeno opatieni pro snizeni poctu

zmeskanych hovort.

Po zkuSenostech zléta roku 2016 a velmi vysokého poctu zmeSkanych hovort
management HOTEL.CZ implementoval pro 1éto 2017 zvySeni poctu operatorek na ranni
sméné. Z dat z Cervence roku 2017 byl piesto na obrazcich 13 a 14 (str. 58 a 59)

identifikovan stale velmi vysoky poc¢et zmeskanych hovorda.

V ramci analyzy byly identifikovany konkrétni ¢asy v pribehu dne, kdy je vyssi mnozstvi
pfichozich hovorii a v souvislosti s tim 1 zmeSkanych. Jedna se pfedevS§im o Casy mezi
10:00-14:00 hod. a nasledn¢ mezi 15:00-17:00 hod. Déle je vysoky podil zmesSkanych

hovort béhem 19. hodiny z divodu vysSiho poctu ptichozich hovori.

Autorka navrhuje tato opatfeni:

e vyuzivani mezismény, tzn. nastup dalsi operatorky konkrétné¢ v ¢ase 10:00-17:00
hod.;

e vyuziti vypomocnych operatorek na 3—5 hodin v prabéhu dne.

Mezisména pracujici v ¢ase 10:00-17:00 by pouze piijimala hovory a v Casech nizSiho

poctu pfichozich hovorti (napf. béhem 14. hodiny) by vypomadhala s ostatnimi ukoly.

72



Pokud ma operatorka za kol pouze pfijimat hovory, standardné zvladne pfijmout za
hodinu primérné 16 hovori. Tato mezisména by tedy vyrazné snizila pocet zmeSkanych

hovora.

Pokud by se zavedla vypomoc na tii hodiny v ¢ase 11:00—14:00, tato operatorka by byla
schopna eliminovat téméef vSechen zbyvajici pocet zmeskanych hovori (viz obrazek 19
nize). Dalsi vyplni v ¢ase 16:00-21:00 by byla eliminovana vétSina zmeskanych hovora

v odpolednich ¢asech.

Na obrazku 19 je zpracovan primérny pocet zmeSkanych hovorii po zavedeni vSech

uvedenych doporuceni.

40 ~
35 A
30 A
25 A
20 -
15 ~
10 -

wlll. o 0ml H.n

7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

¢as v hod.

B zmeskané hovory

pocet zmeskanych hovoru

Obr. 19: Pribéh zmeskanych hovorit behem dne po zavedeni zmén

Zdroj: vlastni zpracovani z internich dat telefonni tstfedny spole¢nosti HOTEL.CZ

Oproti pivodnimu obrazku 14 v kap. 2.7 Ize sledovat vyrazné snizeni po¢tu zmesSkanych
hovorti t¢mét o 79 %. Ve vSech Casech je pocet zmeskanych hovori méné nez 10 za

hodinu.

Pro HOTEL.CZ je moznost vyuzit alesponn nékteré z t€chto zmén prave podle dostupnosti
operatorek. Témeét polovina operatorek jsou zaméestnankyné na dohodu o provedeni prace
a jsou studentkami Technické Univerzity Liberec. Tato univerzita m4 nékolik budov ve
vzdalenosti do 15 minut chiizi od kancelaiti HOTEL.CZ. Nékteré ze studentek tedy mohou
vyuZit volné asové bloky mezi studijnimi hodinami a jsou schopné posilit callcentrum na
1-3 hodiny dle svych moZznosti pravé v ¢asech 11:00-14:00 hod. nebo 16:00-21:00 hod.
HOTEL.CZ také umoznuje formu home-office, €ili je moznost pro operatorky pracovat na

uvedené 3—-5 hodiny z domova.
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V ramci zavedeni mezismény se spolecnosti navysi ndklady na zékladé ohodnoceni o 100
K¢&/hod., ¢ili o 700 K¢/den. Pokud by spolecnost vyuzila doporucenych vypomoci, celkovy
nartst naklada by se zvysil o dalsich 800 K¢/den. Na zékladé snizeni poctu zmeSkanych
hovorti 0 79 % a za ptedpokladu, Ze 11 % ptichozich hovorl vede k potvrzeni rezervace
(informace z tabulky 3 v kapitole 2.4), spolecnost by zavedenim zmén dosahla nartistu
potvrzenych rezervaci o cca 25 za den (vypocitano ze skuteCnych hodnot, neuvedenych
z diivodu citlivosti dat pro spolecnost). Toto Cislo by vSak ve skutecnosti bylo nepatrné
nizsi, pokud by byl bran v potaz pocet téch zmeskanych, které se operatorkdm standardné
podafi dovolat a které nasledné vedou k potvrzeni rezervace. Tato data bohuzel nejsou

spolecnosti nijak zkoumana, €ili je nelze nijak urcit.

V ramci 5. kroku ,,control” autorka doporucuje po zavedeni jednotlivych zmén provézt
opétovnou analyzu poctu zmeSkanych hovorti a zhodnoceni pfinosu provedené zmény.
Pokud by se zmény projevily jako uc¢inné, autorka doporucuje managementu HOTEL.CZ
vytvofit vzorovy online formuldf pro rozdéleni smén na kazdy pracovni den (polty

o vikendech a svétcich se 1i8i) pro usnadéni prace supervizora.

Drobnym doporu¢enim pro management je zvazeni automatického pozastaveni vychoziho
hovoru delsiho nez 30 s. V pfipad¢, kdy se operatorky snazi dovolat do UZ, casto
nechavaji vyzvanét hovor i 40-60 s. Ve vétsiné pripadi lze vSak predpokladat, ze pokud
hovor neni zodpovézen do 30 s, zodpov€zen nebude jiZ ani pfi delSim vyzvanéni. Tato
dlouha vyzvanéni nasledné blokuji moznost pfijimani hovorti a jako disledek mulze byt
pravé vyssi pocet zmeskanych hovorti. Autorka se tomu vSak v této praci nevénuje do

hloubky z divodu omezeného rozsahu prace.

3.5 Uprava struktury zau¢ovani

Jak jiz bylo zminéno, novy zaméstnanec pii prvnich sméndch nezvladd vSechny ukoly
najednou a jeho vychodiskem casto byva nastaveni pauzy v telefonni ustiedné a tedy
blokovani pfichozich hovorti. Na tyto stresové situace jako disledek navazuje odchod

nové zaucenych zaméstnanci z HOTEL.CZ.

Jako feSeni lze navrhnout zménu struktury zauéovani. V prvni fazi zaucovani by se novy
zamé&stnanec naucil pfijimat hovory, orientaci na webu a komunikaci s klienty. V této ¢asti
uz by zacal pracovat a postupné se zdokonalil v této zdkladni Cinnosti. V pauzach mezi

hovory by volal do hotela s ovéfenim rezervaci, které jiz byly potvrzeny ze strany klienta
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1 Hotel.cz, ale zatim nebyly zpétné potvrzeny hotelem. V piipadé piichoziho hovoru, ktery
vyzaduje Upravu rezervace i cokoli slozitéjsiho, by informaci o zméné pouze ptedal
nékteré ze zkusenéjsich kolegyn v jiz zminéném elektronickém chatu, ptes ktery bézné
operatorky na sméné¢ komunikuji. V piipadé jiz zvladéani této pozice pfijimace na fadu
prichazi zauCeni v zodpovidani e-maili. Na zavér, odhadem cca po 2 mésicich, je mozné
zaméstnance naucit nejslozitéjsi ¢innost, zpracovani rezervaci. Na zékladé této zmény se
novy zaméstnanec postupné adaptuje a nauci zvladat vice ukolli najednou. Diky
postupnému zaucovani a delSimu obdobi pouze pfijimani hovorli se novy zameéstnanec

nauci orientovat lépe na webovém portdlu a lépe si zapamatuje rozlozeni potfebnych

informaci na webu.

V ramci navrhovanych feseni budou nezbytna Skoleni pro operatorky pro zménu postupu
zauCovani a nového postupu zpracovani rezervaci. Autorka piedpoklada dva terminy
Skoleni v rozsahu 1,5-2 hodin, 19 operatorek pravdépodobné nebude mozné sjednotit pro
jeden termin. Odhadované néklady na Skoleni jsou 5 000 K¢ na zakladé nakladi Skoleni

v predchozich letech.

V ramci pozorovani byl identifikovan problém, kdy vétSina operatorek nema zadny systém
na svych obrazovkach a béhem hovort ptepinaji z jedné stranky na druhou ve snaze nalézt
tu spravnou. Autorka navrhuje jiz v pribéhu zaucovani nové ptichozich vysvétlit mozny

systém rozlozeni jednotlivych stranek podle potieby.

Bé&hem smény operatorka musi mit oteviené tyto stranky: telefonni Gstfednu, administracni
systém pro zpracovani rezervaci, svilj pracovni e-mail, dale pfifazeny e-mail ke zpracovani
béhem své smény, webovy portal Hotel.cz, ktery z divodu vyhledavéani hotelii otevira
Casto a ma tedy otevienych n€kolik jeho zobrazeni najednou. Déle béhem smény casto
vyuziva preklada¢, mapy a jiné webové stranky pro vyhledavéani informaci. Pro pfedstavu
je na obrazku 20 zobrazend chaoticka obrazovka jedné z operatorek. V horni ¢asti obrazku

je zobrazeno 16 riiznych otevienych webovych stranek v nelogickém potadi.
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Obr. 20: Chaotickad obrazovka operatorky
Zdroj: vlastni zpracovani

V tomto ptipad¢ lze kazdé operatorce doporucit zafazeni jednotlivych webovych stranek
do zéalozek na liSt€ prohlizece a nastavit si svlj systém setfazeni podle dillezitosti pro lepsi
prehled. Na obrazku 21 je pro ptiklad zobrazen piehledny systém sefazeni jednotlivych

webovych stranek podle frekvence vyuzivani béhem smény.
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Obr. 21: Srovnané webové stranky dle frekvence vyuzivani operatorky
Zdroj: vlastni zpracovani

Zleva je postupné na liStu zélozek pfipnuta telefonni ustfedna, pracovni e-mail, pfifazeny
e-mail pro sménu a administracni systém. VSechny tyto stranky operatorka béhem smeény
nezbytné potiebuje. Dale jsou v zalozkach pfipravené mapy, pieklada¢ a dal§i webové
stranky, které operatorka béhem smény obcas musi v rychlosti vyuzit. Takto nemusi

vypisovat stranku, ale pouze kliknout na ptipravenou zalozku.

3.6 Zhodnoceni navrhu

V kapitole 2.3.1 byly vypracovany procesni diagramy, zobrazujici pribéh telefonniho
hovoru operatorky pro ovéfeni dostupné kapacity s UZ. V jednotlivych krocich byl tak
popsan rozdil mezi problematickym telefonnim hovorem a na obrazku 10 byl zobrazen

takovy stav, kterého se HOTEL.CZ snazi dlouhodob¢ dosdhnout.

Na obrazku 22 je zpracovan procesni diagram zobrazujici telefonni hovor pro ovéfeni
kapacity po uspéSném zavedeni navrhovanych opatfeni v podobé piidani kolonky pro
pocet déti a jejich vek, upraveé procesu zauceni, sefazeni webovych stranek a stanoveni

maximalniho ¢asu vychoziho hovoru na 30 vtefin.
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PROCESNI DIAGRAM — pracovnik
Proces: Zpracovani rezervace po zavedeni navrh zlepSeni
THE Doba Plytvéni
W W c N v l . r
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Obr. 22: Procesni diagram po zavedeni navrhii zlepSeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Doba zpracovani slozité rezervace se muize po zavedeni navrhovanych opatfeni snizit

z pivodnich 7 minut na cca 4 minuty.

Jiz v kapitole 3 byly jednotlivé navrhy zhodnoceny v rdmci nakladi na zavedeni zmény
anasledné¢ také dopadii zavedené zmény. V tabulce 4 jsou pro lepsi piehled shrnuta

a zhodnocena jednotliva opatteni.
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Tab. 4. Shrnuti a ekonomické zhodnoceni navrzenych opatieni

online formulaie

2 R 2 _ a_ g , PREDPOKLADANY
OBECNY NAVRH KONKRETNI NAVRH NAKLADY DUSLEDEK
Redukce zbyteéné
komunikace, zrychleni
Ptidani kolonky pro 2 000-2 400 K¢ procesu zpracovani
, pocet a vek déti jednorazové rezervace (snizeni
Uprava podoby

primérné doby
zpracovani rezervace)

NV . Vyssi pocet
Propojeni poctu a véku .. L . ,
s . 48 000 K¢ jednorazové | potvrzenych rezervaci
déti s Previem T
online

Rozliseni podoby
poptavky do hoteld | Nastaveni tlacitka “Zaslat
s online a offline poptavku”
spolupraci

do 100 K¢ jednorazové

Snizeni nakladd o
14 260 K¢/mésic,
zvySeni kvality a
davéryhodnosti
poskytovancych
sluzeb, informaci

Vytvofeni Sablony a
nastaveni automatické
SMS zpravy

1200 K¢ jednorazové
0,8 K¢/SMS

Zrychleni procesu
zpracovani rezervace,
spokojenost zakaznikt

Zména postupu
zpracovani rezervace Motivac¢ni bonus v

ptipadé kazdodenniho

300 K¢ na operatorku
za mésic (pouze
v piipadé splnéni

Lepsi tymova
spolupréce

splnéni ukolt stanovenych
podminek)
Zavedeni mezismény 700 K¢/den Snizeni poctu
. L, Vypomoc v 11-14 hod. 300 K¢/den zmeSkanych hovorti o
Uprava planovani e
smén 79 %, zvySeni poctu
Vypomoc v 16-21 hod. 500 K¢/den potvrzenych rezervaci

az 0 25 za den

Uprava struktury

. Skoleni
zaufovani

5000 K¢ jednorazové

Udrzeni novych
zameéstnancl, zlepSeni
komunikace se

zakazniky

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 4 1ze u vétSiny doporuceni identifikovat 1 pfes velmi nizké nadklady na zavedeni

pozitivni efekt na spokojenost zdkaznikl, pocet zmeSkanych hovori nebo celkové na

zrychleni procesu zpracovani rezervaci. Autorka se domniva, Ze pfedev§im zavedenim

mezismény a vypomoci pro piijimani hovori béhem dne dojde k redukci vétSiny

zmeskanych hovorti a zvySeni poctu potvrzenych rezervaci.
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Zavér
Tato diplomova prace byla zaméfena na fizeni procest ve vybrané spolecnosti, kterou byla
spolecnost HOTEL.CZ a.s. Cilem diplomové prace bylo provést analyzu vybranych

procesi na callcentru, odhalit jejich nedostatky a navrhnout opatieni, kterd ptispéji

k zefetivnéni téchto vybranych procesii.

V uvodu diplomové prace byla provedena reSerSe odborné literatury z oblasti procest
a jejich zlepsovani. Dale byl vymezen pojem plytvani v nevyrobnich procesech a nasledné
byly piedstaveny konkrétni metody a nastroje pouzivané k zeefektivnéni procesi.
V tvodu praktické ¢asti diplomové prace byla predstavena vybrana spole¢nost HOTEL.CZ
a.s., ktera se zabyva zprostfedkovanim ubytovani v Ceské republice a na Slovensku. Déle
byla provedena analyza soucasného stavu fizeni procest na callcentru, ve které se autorka
zam¢ftila predevsim na proces zpracovani rezervaci a planovani smén. Na zakladé dat byly
identifikovany nedostatky v pribéhu zpracovani poptavek zakaznikli na UZ, komunikaci

s klienty, zaucovani a také obsazeni smén. Autorka urcila mozné pfiCiny problému

a nésledné navrhla opatteni k jejich zmirnéni nebo odstranéni.

Pro zrycheni procesu zpracovani rezervace autorka navrhla nékolik drobnych opatieni
v podobé Upravy online poptavkového formulafe a Upravé jednotlivych krokl pii
zpracovani nasledné rezervace. Tato feSeni nejsou financné€ narocna, piesto by vysledky po
zavedeni byly znatelné pfedevSim ve vy$§im poctu zpracovanych rezervaci za hodinu, dale
by doslo k redukci poctu pochybeni a zaroveil by se diky rychlejSimu zpracovani rezervaci

sniZil pocet negativnich reakci zdkaznik.

Dale pro zmirnéni velkého poctu zmeskanych hovorti autorka pomoci metody DMAIC
navrhla alternativni formu planovani smén. NejzajimavéjSim feSenim je z pohledu autorky
prace navrh zavedeni mezismény pro piijimani hovorti. Toto feSeni by mohlo vyznamné
snizit pocet zmeskanych hovorii nebo je poptipad¢ s vyuzitim doporucenych vypomoci

téméF eliminovat.

V zavére¢né Casti diplomové prace bylo provedeno ekonomické zhodnoceni navrzenych
opatieni, na zaklad¢ kterého lze predpokladat zavedeni zmén pro spole¢nost jako piinosné.
Déle povazuje autorka tato doporuceni za piinosna také diky zdjmu vedeni spolecnosti

o uvedeni n¢kterych navrha do praxe.
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Priloha A: Mapa procesu zpracovani rezervace
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Obr. Al: Mapa procesu zpracovani rezervace

Zdroj: interni zdroj podniku: internetova aplikace Samepage (HOTEL.CZ, 2017c)
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Priloha B: Komunika¢ni mapa
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Zdroj: interni zdroj podniku: internetova aplikace Samepage (HOTEL.CZ, 2017¢)

Obr. Bl: Komunikacni mapa
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