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Optimalizace procesu ve spole¢nosti pomoci BPMN 2.0

Souhrn

Diplomové prace je zaméfena na optimalizaci procesti ve vybrané spolecnosti dle
notace Business Process Modeling Notation. Diplomova prace vymezuje hlavni pojmy

procesniho fizeni se zaméfenim na procesni maturitu a dosazeni jejich jednotlivych trovni.

V diplomové préci je popsana vybrana spolecnost, jeji historie i obchodni zaméteni.
Jsou vybrany ctyfi procesy z divize Power Tools, které jsou analyzovany, popsany a
namodelovany. Nésledn€ jsou pro tyto Ctyfi vybrané procesy navrzeny zmény a optimalizace,
které se zaméfuji na snizeni chybovosti a ¢asovych prostojii ¢i na zkraceni dlouho trvajicich

¢innosti.

Kli¢ova slova: proces, procesni fizeni, optimalizace procesu, procesni maturita, reengineering

procest, BPMN 2.0



Optimization of company processes using BPMN 2.0

Summary

The thesis is focused on optimizing processes in selected companies according to
Business Process Modeling Notation. Diploma thesis defines the main terms of process

management with a focus on process graduation and achieves its individual levels.

The thesis describes the selected company's history and business focus. There is
selected four processes of the Power Tools division, which are analyzed, described and
modeled. Consequently, for these four selected processes proposed changes and optimizations

that focus on reducing errors and downtime or shortening prolonged activity.

Keywords: process, process management, process optimization, process graduation,

reengineering of processes, BPMN 2.0
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Uvod

Procesni fizeni ma za cil do organizaci ptinést zdsadni zvySeni efektivity a pruznosti.
Méla by se jeho pomoci zlepsit kooperace zaméstnancii napii¢ celou organizaci bez bariér,
které jsou vytvafeny hranicemi organizaCnich utvarii. Procesni fizeni by mélo zvysit
schopnost firmy implementovat zmény a také snadnéji a Iépe odpovidat na zmény, které
pfinasi konkurenéni prostiedi trhu. Uspéchy procesniho Fizeni zavisi na schopnosti pouzivat
teorie, nastroje i metody vzdy pfiméten¢ moznostem a charakteru konkrétni organizace (Fiser,

2014).

Nejdilezitéjsi otazkou z hlediska dosazeni tGspéchu ve svété, ktery prochdzi virem
zmen, je zpusob, jakym se prace vykonava. Dnesni trh neustale ¢eli bezprecedentnim zménam
vyvolanych soubéznym puasobenim podnikatelskych a makroekonomickych faktord, které

tvoii zcela nové a neznamé podnikatelské prostiedi (Hammer, 2013).

Smyslem jakéhokoli procesu je pretvafet vstupy na pozadované vystupy, které jsou

uréeny pro urcitého spotiebitele, ale které také maji urcitou ptidanou hodnotu (Fiser, 2014).

Procesni ptistup si vyslouzil nepfili§ pozitivni povést, jelikoz se stal synonymem pro
omezeni a zmenSovani, zeStihlovani. Pfesto si mnoho organizaci tento pfistup zvolilo.
V organizacich vzdy existuji procesy, at’ uz jsou vyslovené nebo ne. Koordinace pies hranice
zpusobilosti, odpovédnosti a pravomoci v procesu dodavek zdkaznikim jisté musi byt

otazkou preziti pro témef vSechny organizace (Karlof, 2006).
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Cil prace a metodika

1. Cil prace

Téma této diplomové prace bylo zvoleno na zdklad¢ praxe pii studiu u vybrané
spolecnosti. V prib¢hu praxe v této organizaci bylo objeveno nékolik nelogicky feSenych

procesu, které upoutaly autorcinu pozornost.

Cilem této diplomové prace je analyza a navrh optimalizace vybranych procest
v divizi elektrického nafadi Ceské dcefiné spolenosti némecké firmy, aby byla sniZena

neefektivita.

Ve zkoumané organizaci byla v minulosti snaha zavést jednotnou procesni metodiku
pro vSechny spolec¢nosti dcefiné a jinak ptibuzné organizace ve vSech zemich. Zavedeni ale
nebylo nafizeno, bylo pouze doporuceno, nebylo nijak vyrazné¢ podporovano ani top
managementem organizaci a nesetkalo se tak s velkym tispéchem. Jednotna metodika by byla
logickym feSenim procestt pro takto velkou nadnarodni spolecnost, proto byla v této
diplomové praci zvolena pravé metodika, ktera byla spole¢nosti doporucena, tedy BPMN 2.0
a ktera je vtomto piipadé vhodnou volbou pro jeji jednotnost. BPMN je celosvétove

rozsifeny standard pro modelovani procest vyvinuty Object Management Group (OMG).

Uvodni &ast diplomové prace se vénuje teoretickym vychodiskiim se zaméfenim na
procesy a na notaci BPMN 2.0. Procesy budou podrobné¢ definovany a budou vymezeny jejich
charakteristiky. Popsan bude také procesni pfistup organizaci a taktéz bude nastinéna stru¢na
historie procesniho fizeni. RovnéZz bude teoreticky vymezeno i samotné fizeni procesu.
Podrobn¢ bude vysvétlena procesni maturita a charakteristiky jejich stupiit nebo Urovni.
Procesni maturita je zakladem pro optimalizaci procesu v této diplomové praci. Kroky

optimalizace, které budou uvedené nize, se budou drzet prave stupii procesni maturity.

V druhé c¢asti bude predstavena vybrand organizace, bude popséna jeji dlouhd a
zajimava historie a budou uvedeny ty nejzajimavé§jsi ukazatele, jako jsou pocty zaméstnancii
celosvétové nebo rozdéleni hlasovacich prav. Nasledné budou popsany procesy tak, jak
probihaji nyni v divizi Power Tools vybrané organizace. Nasledné¢ bude nabidnuto jejich
mozné vylepSeni. Cilem této diplomové prace neni provést radikalni reengineering procest,
nebo zavedeni procesniho fizeni v celé organizaci, nybrZ jen nabidnuti mozného feSeni

vybranych procest a moznost dal§iho rozvoje. Zhodnoceni vysledkii a moznosti redlného
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zavedeni navrhnutych optimalizaci budou prezentovany zaméstnancim divize a jejimu

tfediteli v ramci spole¢né diskuse.
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2. Metodika

Pro vyhotoveni této diplomové prace je sestaven nasledujici postup:
e Seznameni se s vybranou organizaci

Seznameni s organizaci probiha v pribéhu probihajici praxe pti studiu v divizi Power
Tools. Dalsi studium specifikaci a historie spole¢nosti se kona prostiednictvim internetovych

zdroji, tedy webovych stranek spole¢nosti.
e Studium odborné literatury

Soucasti diplomové prace je ¢ast s teoretickymi vychodisky. Jejich studium probiha
zejména cCetbou odborné literatury. Timto studiem jsou ozfejmény nejdulezitéjsi pojmy
Z oblasti fizeni procesii, optimalizace procest 1 procesniho reengineeringu, procesni maturity i
moznostech pii modelovani procesii. Soubézné se studiem odborné literatury probihd i tvorba
teoretické Casti diplomové prace. Odborna literatura, kterd se stala zdrojem této diplomové
prace je zaznamenana v Seznamu V zavérecné kapitole. Je uvedeno i nékolik internetovych

zdroju.
e Studium notace BPMN 2.0

Studium notace Business Process Modeling Notation probiha zejména pomoci
zahrani¢nich internetovych stranek a odbornych ¢lankl. Samoziejmé byla 1 prostudovana

internetova stranka spole¢nosti, ktera zminénou notaci vytvofila.

e Prakticky trénink freeware softwaru
Pro modelovani procest dle notace BPMN 2.0 byl zvolen voln¢ ke stazeni dostupny
software Bizagi Modeler. Pomoci na internetu dostupnych modelil autorka trénovala pouZiti
jednotlivych ¢asti diagramd, jako jsou artefakty, plavecké drahy nebo tokové objekty.

e Analyza procesii ve vybrané organizaci

V ramci praxe v organizaci probiha sbér informaci a podkladd k jednotlivym
procesuim, které na vybrané divizi probihaji. Vybér procesti vhodnych k optimalizaci v ramci
diplomové prace probihd zejména z téch, ve kterych je ucastnikem sama autorka prace nebo je
Vv jejich tésné blizkosti a mize je tedy dobie poznat. Dalsi informace ziskdvéa autorka skrze
rozhovory s ostatnimi ucastniky procesti a diskuzi s ostatnimi zaméstnanci divize Power

Tools.
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e Modelovani souc¢asného stavu procesu

Po dostatecném natrénovani modelovani procesti v Bizagi Modeler je pfistoupeno
k modelovani realnych procesti z vybrané organizace. Kazdy ze étyf vybranych procesu je

namodelovan tak, jak vypada v soucasné dob¢, v dob¢ pted optimalizaci.
e Navrh optimalizace procesi

Po namodelovani soucasného stavu je navrzena optimalizace vybranych procest. Tato
optimalizace se zaméiuje na snizeni chybovosti a odstranéni dlouho trvajicich ¢innosti, které

protahuji trvani celého procesu.
e Modelovani optimalizovaného stavu procesi

Nasledn€ jsou navrhnuté zmény na optimalizaci procesi namodelovany taktéz dle

notace BPMN 2.0.
e Piehled dosazenych vysledkii a zavér

V posledni kapitole diplomové prace jsou shrnuty navrzené optimalizace ke kazdému

procesu zvlast’ a zhodnoceno dosazeni cile diplomové prace.
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Teoreticka vychodiska

3. Proces

3.1 Definice procesu

Termin proces se ustdlil v kazdodenni cestin€é a existuje mnoho, vice ¢i méné
podobnych, definici, které jej vysvétluji. O procesech se mluvi v riiznych sférach, jako je
naptiklad vzdélavaci proces, soudni proces, chemicky proces, nahodny proces nebo vyrobni
proces a je proto velmi dilezit¢ vnimat rozdil mezi odliSnymi vyznamy téchto slovnich
spojeni. Co ale tyto souslovi spojuje, tedy slovo proces, naznacuje i v téchto ptipadech jistou
souvislost. Procesem je vétSinou spletitd a komplikovand sit’ Cinnosti potykajici se s
problémovymi vlivy. Je to série logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukoll, jejichz
prostfednictvim — jsou-li postupné vykonavany — ma byt vytvofen piedem definovany soubor

vysledkil (Svozilova, 2011).

Proces je definovanym sledem opakujicich se ¢innosti s jasné stanovenym vstupem i
vystupem, méfitelnymi indikatory a dobou trvani, ktery ptidava hodnotu zakaznikiim procesu

a prispiva k dosahovani cil spole¢nosti (JaniSova, 2013).

Dle definice CSN EN ISO 900:2006 je proces soubor vzijemn& souvisejicich nebo
vzajemn¢ pusobicich ¢innosti, které pfeménuji vstupy na vystupy a vysledkem je produkt

(CNI, 2006).

Repa ve své definici procesu klade vice diirazu i na pfedpoklad okolnich vlivil, tedy Ze
proces je nejen objektivné pfirozend posloupnost ¢innosti, které se konaji za i¢elem dosazeni

daného cile, ale Ze se vie odehrava v objektivné danych podminkach (Repa, 2012).

Veber do definice procesu jest¢ navic pridava podminku jednoho nebo vice vstupd, a
vystup dle ného musi mit vlastnost hodnoty pro zakaznika. Také uvadi n€kolik charakteristik,
kterymi lze kazdy proces snadnéji popsat:

e Vlastnik procesu — neboli fidici slozka, kterd je zodpovédna za fizeni i rozvoj
procesu, koordinuje ¢innosti v nitru procesu, dohlizi na jeho fungovani a provadi
kontrolu vystupu.

e Vstup — vstupujici elementy, na které se pohlizi jako na subdodavky, kde
dodavatelem takového vstupu miize byt jak externi dodavatel, tak i vystup jiného

interniho procesu (navazujici procesy).
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e Vystup — m¢l by byt pfinosny, prospéSny a vyhodny pro uzivatele, odbératele.
Status odbératele vystupu procesu muze mit jak externi zakaznik, tak i interni
proces, ktery vystup vychoziho procesu vnima jako sviij vlastni vstup.

e Zdroje a naklady na proces — kazdy proces spotiebovava urcité zdroje a tim i
naklady. Ty je vhodné porovnavat s ptinosy procesu, které jsou vyjadiené jeho
pridanou hodnotou.

e Cas potiebny k realizaci procesu — Gasova dimenze realizace viech &innosti,
které jsou sdruzeny v procesu.

e Informacni zabezpeleni procesu — aby byl proces Usp&$né¢ skoncen, jsou
vyzadovany urCené postupy realizace tohoto procesu, stejné tak jako je potieba
definovat datové objekty, které jsou pribchem napliiovany, zpracovdvany a
pouzivany pii fizeni procesu.

e Vnitini organizaéni struktura — respektuje pozadavek pfirozenosti,

jednoduchosti a komprese aktivit (Veber, 2009).

Procesy mizeme také vnimat jako ucelené aktivity, postupujici od jednoho pracovnika
nebo utvaru k druhému skrze tradi¢ni funkéni hierarchii organizace. Zaméstnanci jsou
chépani jako pfislusnici dané¢ho tymu a az nasledné jako ¢lenové jednotlivych ttvard (Toman,

2005).

Procesy d¢€laji velmi €asto v organizacich potize. Nejen z toho divodu, Ze nejsou vzdy
logické nebo Ze mnohdy nepopisuji realitu, ale prace na nich byva poklddana za nezajimavou,
nezazivnou, dokonce i zbyte¢nou. Mimo jiné 1 proto, zZe procesy se méni. Co rano popiseme,

veCer muze vypadat znaéné odlisné (Fiser, 2014).

Zakladni mySlenkou je zaméfeni se na zadkaznika a vyhnuti se nedostatecné
optimalnim feSenim a nedostatku koordinace mezi organiza¢nimi jednotkami. Kdyz
organizace definuje své procesy jasné a zieteln€, zjednoduSuje to jeji strukturu a usnadiiuje

vysvétleni jek jejim zakaznikiim, tak i vlastnim spolupracovnikim (Karlof, 2006).

Procesy lze rozttidit do tii kategorii:
e Ridici procesy, které zabezpeuji rozvoj a fidi vykon organizace, jsou také
podkladem pro fungovani ostatnich procest.
e Hlavni procesy, vytvarejici hodnotu ve formé vyrobku ¢i sluzby pro externiho

zakaznika.
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e Podpirné procesy, jez zajistuji podminky pro pribéh procest tim, ze

dodavaji hmotné i nehmotné vystupy (Sodomka, 2006).

Kazdy proces ma hranice, které jsou uréeny pocateCnimi vstupy, které¢ davaji podnét
k zahajeni a které dodavaji primarni dodavatelé, a vystupy, které se objevuji na jejich konci a
slouzi primarnim zakaznikim. Za hranicemi lezi dal$i procesy, které s timto procesem

viceméné souvisi (Sulet, 2003).

3.2 Procesni pristup

Veber definuje procesni pristup jako systematickou identifikaci a fizeni procesu

pouzivanych v organizaci a zejména jejich vzajemné pusobeni (Veber, 2009).

V manazerské literature se odborné ¢lanky zabyvajici se riznymi aspekty procesniho
pristupu zacaly objevovat na pfelomu osmdesatych a devadesatych let. Za zlomovy se
povazuje rok 1993, kdy vychazi publikace M. Hammera a J. Champyho Reengineering —
manifest revoluce v podnikani. Diky tomuto dilu vyrazné€ zesilil zajem o praktické aplikace

procesniho pfistupu (Veber, 2009).

Pravidlo, které plati v mnoha spole¢nostech tvrdi ,,Neopravuj nic, o ¢em si nejsi jist,
ze je opravdu porouchané, je v dneSni dobé jiz piezité. Toto pravidlo mohlo platit v minulém
stoleti, ale od t¢ doby se vyvoj nezastavil. Neplati zddna jistota trhu, kter platila v padesatych
letech. Pravdépodobné neplati ani ta jistota, kterd platila vCera vecer. Je nutné piestat brat
zmény jako docCasné jevy s predpokladem, Ze se vSe vrati do starych koleji. Zména je normou

prace a neexistuje pro ni termin ,,hotovo* (Toman, 2005).

V takto razantné se ménicim vné&jSim prostiedi, musi tradi¢ni organizace celit fad¢
problémt. Podle Nollkeho jsou to zejména rigidni, tuhé hierarchické struktury, které brani
flexibilnim a efektivnim postupiim a procesim. Vyskytuji se také problémy se sladovanim
postuptl, piipadné piistupt k feSeni vznikajicich problémi. Casto pak dochazi ke zdvojené
Cinnosti, ztraté Casu, plytvani se zdroji a potizim s kvalitou. Jen tézko lze koordinovat
odpovédnosti a pravomoci, které jsou rozdeleny do individualnich dil¢ich tkond. A
V neposledni fad¢ je 1 nespoluprace jednotlivych oddéleni, které pracuji velmi izolované a
sleduji pouze své vlastni cile a nezfidka kdy jsou i v konkurenénim vztahu s ostatnimi
oddélenimi. A pravé vyrazngj$i orientace na procesni piistup by méla pfispivat k feSeni
jmenovanych problémt. V podniku jsou analyzovany prubehy, pochody ¢i postupy a jejich
vztahy a je vynakladano usili je nové zformovat z hlediska souhrnného prospéchu (zisku atd.)

celé organizace (Nollke, 2004).
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Z praktickych divodu se pfi realizaci procesniho fizeni davéa ptednost opakujicim se

procestim, ale jeho aplikace je mozna na jakykoliv proces (Veber, 2009).

PROCES
DODAVATEL e ZAKAZNIK
- - material —————————
- wyrobky Vstup ) - stroje Vistup - vyrabky
- sluzby - pracovnici - sluZby
- informace - metody - informace
- prostredi

Obrazek 1: Pojeti procesi (Veber, 2009), vlastni zpracovani

Zékladni ulohy procesniho fizeni predstavuyji:
e Identifikaci procesu
e Nové definovani procesu
e  Zajisténi stability procesi

e Navozeni atmosféry zlepSovani procest (Veber, 2009).

Procesni ptistup sleduje nékolik cilid. Jednim z nich je zrychleni pribéhu procest a
pfedevsim jejich takzvané zeStihleni. Procesni pfistup se snazi o snizovani pracovni
naroc¢nosti a o efektivnéjsi vyuzivani disponibilnich zdroji. Provadi se uvoliiovani mysleni
orientovaného striktné podle oddélenych organizacnich utvard, coz byva casto spojovano
s celkovou restrukturalizaci spole¢nosti. Pomoci vytvareni horizontalnich fidicich pozic, jako
je napiiklad ,,product manager nebo account manager®, se provadi sledovani i kontrola

procesu a je sloucen celkovy dozor a odpoveédnost za cely proces (N6llke, 2004).

Organizacni struktura je jednou z proménnych, které ovlivituji usp€$nost procesniho
fizeni v organizacich. V fadé organizaci pfevladd funkcni pfistup k fizeni, ktery problémy
béZzné fesi prostiednictvim modifikaci funkei v organizacni struktufe. Vznikaji tedy nové
pracovni pozice, jiné zase zanikaji a vymysli se jejich pracovni napln€é. To ale miva za
nasledek budovani konkuren¢niho boje, ktery ma pro organizaci nepatrny nebo zadny uZitek,
namisto budovani konkuren¢ni vyhody organizace na trhu. Procesni fizeni pfistupuje
K problematice zadavani pracovnich ukoli jinym zptsobem. Jako primarni prvek fizeni
nebere pracovni pozici a organizacni jednotku, ale povazuje je za nastroj pro optimalni
uspotadani zdroji pro vykonavani efektivné uspofadanych Cinnosti — tedy procesu. Prvné je
potifeba navrhnout jednotlivé Cinnosti, které musi byt uskuteCnény, odstranit nadbytecné a
zbylé utfidit tak, aby na sebe plynule navazovaly. Teprve potom je mozné tyto jednotlivé

¢innosti svefit kompetentnim pracovnim pozicim a organizacnim jednotkdm. Rozhrani mezi
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pozicemi nebo organizacnimi jednotkami se tak vyviji naprosto ptirozené, jelikoz je fizeno

potiebami procesu a ne z rozhodnuti konkurenénich manazeri.

Hlavnim problémem pii pifechodu z funk¢niho na procesni fizeni nebyva v popisu
procest a jejich pfidéleni pozicim a organiza¢nim jednotkam. VéEtSinou se totiz problém
nachdzi v lidském faktoru a hlavach lidi, v ochoté pracovnikli ménit své zabéhnuté stereotypy
v chovéani a pracovnich postupech zazitych z dlouhodobého funkcniho fizeni. Proto se za dalsi
proménnou ovliviujici vysledky procesniho fizeni v organizaci povazuje kultura organizace.
Ta lze definovat jako soubor hodnot, norem, rituali a zvyki, které se projevuji ve vzorcich
chovani zaméstnanci dané organizace. Existuje mnoho teorii a zpasobu de€leni firemnich
kultur. Pro ucely fizeni procesu se nabizi vyuzit klasifikaci dle Charlese Handyho z roku 1985

a jeho ctyti zakladni typy organizac¢nich kultur:

e Kultura moci — fizeni i chovani je ovliviiovano z mocenského centra
autokratickym manaZerem, obvykle u malych organizaci. Vyhodou je pruznost,
nevyhodou plné zévislost na pfitomnosti manazera.

e Kultura funkci (roli) — je zalozena na pravidlech, normach, postupech,
racionalité a logice. PouZziva se ve stabilnim prostiedi a kontrolovatelném trhu u
organizaci s dlouhym zivotnim cyklem vyrobkt nebo naptiklad v armade.

e Kultura vysledkii (pracovni kultura) — s orientaci na ukoly a projekty, které
individualnich a skupinovych cilti a dobré vztahy. Vétsinou se vyskytuje v IT
firmach, reklamnich agenturach a dalSich organizacich zamétenych na ukoly.

e Kultura osobnosti — sttedem déni jsou zde jednotlivci, kteti spojuji své sily a
sdileji naklady na provoz, administrativu a dalsi jako jsou napiiklad pravnici nebo

architekti.

Za tieti kliCovou proménnou ovlivitujici uspéSnost zavadéni procesniho fizeni je
manazersky styl, tedy zplsob, jakym manaZer zadava svym podiizenym zaméstnanclim jejich
ukoly a jak nasledné hodnoti splnéni téchto tkold. I zde existuje mnoho moznosti klasifikace
stylti. Jednim z nich je napiiklad manazerska miizka od Roberta Blakea a Jane Moutanové.
Tito autofi posuzuji manazersky styl podle toho, na co je od manazert kladen hlavni daraz pfi
fizeni jejich podfizenych zaméstnancii. Soustfedi se pfitom na dva hlavni parametry a to na

zdjem o dosazeny vysledek a zajem o lidi a jejich spokojenost.
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Zajem o lidi

Formalni styl — minimalni zajem o vysledek 1 minimalni zajem o lidi, manazer
uplatnuje mechanicky firemni pravidla a procedury, vyuzivan na ufadech,
v armadg, ale i ve velkych nepruznych firméch.

Direktivni styl — uplatiiuji jej manazefi, kteii preferuji vysledek na ukor zatéze a
nazorit podfizenych pracovnikii. Tento styl plisobi demotivaéné¢ a manazer je
pfipraven o nazory a myslenky podiizenych, ktefi jsou vétSinou kvalifikovanéjsi
nez on. Direktivni styl je ¢asové ndro¢ny a vyzaduje vysokou miru kontroly, je
vhodné ho vyuzivat v ptipadé nutnosti rychlych rozhodnuti nebo v Kkrizi.

Tymovy styl — dba o vysledky, ale také i o to, aby pii jejich dosahovani byli
pfimétené uspokojeni i lidé. Na fizeni se podileji i podfizeni, ktefi tak rozumi
smyslu a ucelu své prace. Funguji zde vztahy zalozené na kooperaci a oboustranné
podpore.

Rizeni venkovského klubu — u tohoto stylu se v pravém slova smyslu o fizeni
nejednd, vSe se podfizuje zachovani dobrych pomért a spokojenosti lidi. Tento
styl ve firmach a organizacich, které usiluji o zvySeni vykonnosti, nenajdeme

(Fiser, 2014).

Rizeni TUmové
venkovskeho ¥izeni
klubu
Rutinni
fizeni
Formalni Direktivni
fizeni fizeni

Zajem o vysledky

Obrazek 2: ManaZerska mriZka dle Blake, Mounton (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Vsechny tifi vySe zminéné proménné na sebe vzdjemné plsobi. Formuji tak

Vv organizaci pfedpoklady, které bud dovoli, aby procesni fizeni pfineslo o¢ekavany profit,
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nebo obracené, jesté vice vystupiiuji neefektivitu a nepruznost organizace. Struktura
znéazornuje zpusob rozdélovani pravomoci a odpovédnosti na urcité pracovni pozice a jejich
zafazeni v celkové organizacni struktufe organizace. FunkCni pfistup zacina pii vytvareni
struktury od vytvafeni pozic a postupuje k jejich plnéni pravomocemi a povinnostmi, kdezto
procesni ptistup prechazi od identifikace procesti a ¢innosti, které maji byt vykonany, k jejich
naslednému pfifazeni organizaénim jednotkdm, pracovnim pozicim a konkrétnim
pracovnikiim. Styl fizeni oznaCuje prevladajici metodu zadédvani a hodnoceni ukold.
Nepochybné¢ bude usilovano, aby manazeti praktikovali tymovy styl fizeni, vyjimecné pak
styl direktivni. To vyzaduje zménu z manazera vladce na manazera kouce. Zde se nachazi
jedno z nejvétsich uskali pfechazeni na procesni ptistup. Kultura organizace pak ukazuje, jak
se lid¢ pfi plnéni ukolt doopravdy chovaji. Je-1i zména firemni kultury Zadouci, méli bychom
definovat, jak se bude projevovat ve vsednim chovani zaméstnancti, tedy i manazert, a jak se
jeji projevy budou hodnotit a meéfit. Dilezité také je, zafidit dostateCnou motivaci
zameéstnancl na vytvoieni nové firemni kultury, aby byli ochotni se na ni aktivné podilet a
spolupracovat. Toho Ize dosdhnout poskytovanim atraktivnich a poutavych firemnich hodnot

a cila (Fiser, 2014).

Kultura

Potencial
procesniho
fizeni
vV organizaci

Struktura Styl

Obrazek 3: Trojuhelnik SSK (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Doopravdy ménit a fidit mizeme z trojihelniku SSK ale pouze proménné styl a

strukturu. Posledni proménna z trojuhelniku, tedy kultura se bude ménit sama postupné diky
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zméndm ve zpusobu organizovani a zpusobu fizeni. Z pohledu potencidlu procesniho fizeni je
nejvice zadouci dosazeni kultury vysledku. Je tedy dlouhodobym cilem zmén zpiisobu
organizovani (struktura) a zpusobu fizeni (styl). Plati tak S+S => K. Realné posuny a
vysledky ve zméné firemni kultury se daji ocekavat v horizontu mésict az let. Stejny Casovy

horizont tedy musi mit i naSe o¢ekavani pfinost celého procesniho fizeni (Fiser, 2014).

3.3 Rizeni procesu

Nov¢jsi manazerské piistupy se Casto vyznacuji orientaci na procesy. V podstaté to
znamena, ze se zaméfuji na vnitropodnikové procesy jako na ustiedni zalezitost (NOllke,

2004).

Process management, coz je anglicky ekvivalent k fizeni procest je mozné definovat
jako pfistup managementu zaméfeny na monitoring jiz existujicich procesii a dale na jejich
analyzu, pfipadné zmény, stabilizaci a samoziejmée i dalsi zlepSovani a zdokonalovani (Veber,
2009).

FiSer povazuje manaZzerskou disciplinu fizeni procest za ,,dobrého sluhu, ale zlého
pana®“. Na jedné stran¢ vidi potencial pro podstatné zvyseni vykonnosti, ale na opacné strané
shledava nebezpeci a hrozbu v konzervaci organizace nesmysln¢ komplikovanymi a prakticky
nepouzitelnymi procesnimi modely. Proto je podle n¢j dilezité stavét procesni fizeni az za
zdravy rozum. Nejprve je potfeba védet, co ma byt udélano, a teprve nasledné se mize zacit
uvazovat o tom, jak se to udéla a kdo to vykona. JelikoZ ma fizeni procesti nalepku
administrativné narocného pfistupu, neni jeho obliba u zaméstnanct pfili§ vysoka. Existuje
totiz ptedstava, Ze omezuje tvofivost a tim také paralyzuje celkovou schopnost organizace
reagovat na zmény okoli pruzné a pohotové. Je tedy nutné chapat a presvédcit o tom fadové

zaméstnance, Ze procesy jsou tu pro lidi a nikoli lidé pro procesy (FiSer, 2014).
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Obrazek 4: Procesni pojeti firmy (Toman, 2005), vlastni zpracovani

Dle Vymétala fizeni procest vyuziva predevsim:
e Usili o optimalizaci podnikovych &innosti.
e Kiritické posouzeni a zavedeni nejvyhodnéjsich pouzivanych praktik v oboru.
e Vzdélavani se ze zkusenosti na realizovanych projektech.

e Pouzivani modelovacich technik (Vymeétal, 2009).

Pojeti modelovani podnikovych procesti vychazi z téchto vychodisek:
e Objektem (pfedmétem) zkoumani jsou procesy, které probihaji v podniku.
e Vysledkem je zobrazeni (model) procesu Vv raznych stadiich jeho existence.
(Vymétal, 2009)

Za dulezitou soucast pii fizeni procesti se povazuji informace. Informace rozsifily Ctyfi
zékladni zdroje kazdé organizace, kterymi jsou lidé, stroje, materidl a energie a penize. Pro
informace je charakteristické to, Ze se nespotiebovavaji a piesto, ze jsou postupovany dale,
zlstavaji stale k dispozici. Hodnota, kterou mé informace, se mize v okamziku dramaticky
zménit. Bez informaci ma rozhodovani pouze ndhodny charakter, coZz samoziejmé neni

spravné (Nollke, 2004).

Rizeni procesii neni zaloZeno na funkcich ani na organiza¢nich strukturach. Procesni
fizeni je zalozeno na tom, jak se véci v organizaci d¢€ji a jak celou organizaci prochazeji. Na
rozdil od funkéniho fizeni, kde zakézku jeden utvar pfijme, druhy vyhotovi, tieti zatidi jeji
expedici a dal$i Utvar ji vyactuje, aniz by ji znali jinak neZ v soucasném stavu, pii fizeni
procestll za celou zakazku odpovida jeden tym skrz vSechny potiebné Utvary. Za ptinos fizeni
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procesu se povazuje podpora aktivity. Cenéno je zejména to, Ze kazdy pracovnik ma piehled o
celém procesu. To totiz pracovnikiim umozituje chapat smysl procesu a zejména smysl svoji
prace. DalSim z piinosii je 1 nemoznost pouzivani informaci jako rukojmich ani vedeni
konkurenéniho boje v organizaci. Odpada také Casté zasahovani vedeni organizace a jejich
kontrola. Tymy pracujici na procesech se totiz vétSinou z velké ¢asti reguluji samy na zaklad¢

zpétnych vazeb (Toman, 2005).

I pfes mnoho nespornych vyhod procesniho fizeni neni pro Zadnou organizaci zdravé,
aby byla fizena jen a pouze procesné. PiilisSné spoléhdni na autonomii jednotlivych tymu
muze totiz vést az k anarchii a bezvladi. Z pracovnich tymu se stavaji spiSe diskuzni krouzky
nebo je i pfes jejich snahu jejich prace neuzite¢na. SkuteCné dobra organizace musi byt
kombinaci funkéniho a procesniho fizeni, pficemz spravny pomeér bude pro kazdou organizaci

rozdilny (Toman, 2005).

3.4 Procesni maturita

Procesni fizeni miiZze pfinaset prospéch od prvnich krokti zavaddéni. Ocekéavani i tempo
ale musime pfizplsobit trem proménnym trojuhelniku SSK. Jelikoz jde pifi zavadéni
procesniho fizeni o komplexni zménu, jsou vyzadovany nejen znalosti, ale i zkuSenosti a
zna¢nd mira rozvahy vedoucich pracovnikii. Cely postup miize byt nazyvan procesni
maturitou, kterd v sob& skryva pravé potiebné znalosti, ale také lidskou zralost a vyspélost.
Zavadéni procesniho fizeni lze rozdé&lit na etapy a znadzornit pomoci pyramidy. Pyramida

procesni maturity je modifikaci pyramidy vitality a podobnych (Fiser, 2014).
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Obrazek 5: Pyramida procesni maturity (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Procesni slepota je povaZzovana za nulty stupen. Zde se je$t€¢ neda hovofit o
procesech. Organizace funguje na zdékladé¢ pracovnich naplni pfifazenych pracovnim
jednotkdm a pozicim. Principem je vykazovat co nejvice ¢innosti a na n¢ dostavat pridéleno
co nejvice zdrojd, ale produkovat co nejméné vystupli. Za prvni stupeil je brana takzvana
konektivita. Na tomto stupni je jiz mozno hovofit o procesech. Ty jsou definovany a
vymezovany nalezitymi vstupy a vystupy, jimiz jsou v interakci sokolim firmy, tedy
s dodavateli a se zakazniky nebo vz4jemné mezi jednotlivymi pracovnimi utvary. Tim vznika
procesni mapa. Jednotlivym procesim jsou piidélovany organizacni jednotky, které se podili
na jejich vykonavani, ale samotné vnitini usporadani procesu jesté na této urovni feseno neni.
Druhym stupném je efektivita. Na této Grovni dochazi k popisu procesu az na jednotlivé
¢innosti. Pti zjisténi nepotiebnych ¢innosti dochazi k jejich vypusténi z procesu. Pravomoci a
odpoveédnosti na pracovnich pozicich jsou odvozovany od potieb ptislusnych procesti. Témto
potiebam je pfizpisobena i cela organiza¢ni struktura. Na dalsi urovni se nachazi flexibilita.

Zde je jiz proces fizen horizontalné skrz organiza¢ni jednotky firmy. Proces a jeho vykonnost
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jsou méteny a také hodnoceny. V organizaci jiz existuji fidici mechanismy pro kvantitativni i
kvalitativni zmény procesu jako celku. Klade se diraz na pruznost organizace, ale pfi
zachovani kvality i efektivity. Na vrcholu pyramidy procesni maturity se nachazi dynamika.
Proces uz funguje v rezimu proaktivniho kontinualniho zlepSovani. Pracovni tym ho fidi a
vykonéva, klade diraz na inovativni feSeni a maximalizuje pfidanou hodnotu pro zakaznika
procesu v kazdém jeho cyklu. Kazdé patro procesni vyspélosti je konstruovano postupné — od
nejspodnéjsi konektivity az k nejvyssimu patru dynamiky. Tedy k dosazeni vyssiho stupné je
zapotiebi mit jiz dosaZzenou uroven nachdzejici se pod ni. Neni ale zddouci dosdhnout
vrcholové urovné, tedy dynamiky, se vSemi procesy v organizaci. Kazd4 organizace ma
mnozstvi procest, kde vystacuje dosazeni nékteré niz$i trovné, naptiklad efektivity nebo

dokonce konektivity (Fiser, 2014).

3.41 Model

Model je abstrakce urcitého objektu ¢i systému, pticemz nedbdme v daném kontextu na
nedilezité rysy a principy a klademe dlraz na ty vlastnosti a principy, které jsou v daném
kontextu urcujici a smérodatné. Modelovani je pak konani, které vede k vytvoreni modelt

(Myslin, 2012).

3.4.2 Procesni mapa

Mapovani procest zahrnuje vytvofeni modelu procest, zndmého jako mapa procesi.
Ukazuje design procesi vcetné toho, jak bude organizovana prace a jak bude zapojeny

personal nebo technologie. Procesni mapa bere v potaz i podnikové okoli (Smida, 2007).

3.5 Reengineering

BPR (Business Process Reengineering) je koncepce, jejimz smyslem neni pouze
optimalizace firemnich procesti, ale jejich nové uspofddani a procesni uspofadani celych
organizaci a cCasto vyustuje do Business Engeneeringu. Podle BPR jsou procesy
rozhodujicimi faktory a nemaji se odvijet od struktur, nybrz naopak struktury od procesi
(Nollke, 2004).

Chceme-li napravovat procesy a provadét zmény je dulezité orientovat se nejprve na
jejich smysl misto podruznych uprav. Na zacatku neni vhodné si pokladat otazku ,,Jak?*, ale

zejména ,,Pro¢? (Toman, 2005).
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Chce-li organizace svoje procesy nalezit¢ vysetfit, zeStihlit a zejména je ucinit
efektivnéjs§imi, je vtazeni a zaangazovani vSech dotyénych pracovnikli do tohoto usili

naprosto potfebné a stejné tak i mit podporu od vrcholového vedeni (Nollke, 2004).

Pfi reengineeringu se predpoklada, ze stavajici podnikové procesy jsou zcela
nevyhovujici, nefunkéni a Spatné a je tieba je ménit uplné od zakladl. Na rozdil od pribézné
optimalizace procest je pfi reengineeringu mozné se odpoutat od soucasného stavu procest a
koncentrovat se pouze na proces novy. Reengineering ma pocatek v definovani rozsahu
projektu a hlavnich cilii, postupuje pies dikladnou analyzu zkuSenosti, zakaznikd,
zaméstnanctl, konkurence a dalsich aspektt k vytvofeni vize budoucich procesii a promysleni
jejich vazby a vzajemné souvislosti. Na zaklad¢ této vize a designu je pak potieba vytvofit

plan akei, které povedou az k implementaci celé nové soustavy procesti (Repa, 2007).

Pribéiné
zlepSovani procesu

Navrh a
implementace zlepseni

A
Zasadni

Popis soutasného Stanoveni Sledovani Mé&feni
stavu procesu sledovanych metrik provozu procesu Provozu procesu
reengineering
Definice Analyza Vytvoreni nové Naplanovani
‘ rozsahu projekiu potieb a moZnosti ‘ soustavy procesd ‘ prechodu TS T

Obrizek 6: Model zasadniho reengineeringu vs. priibézné zlepSovani (Repa, 2007), vlastni zpracovani

Za dobu existence bylo postupné vyzkouseno nékolik variaci jak radikalniho
reengineeringu, tak i prubézné optimalizace procest. Je nemozné stanovit jeden obecné
spravny pfistup, ktery by byl vhodny pro kazdou organizaci v kazdém okamziku. Kromé
pivodni metodiky reengineeringu procesi od Hammera a Champyho vzniklo nasledné
nekolik dalSich uzndvanych metodik. Jsou jimi naptiklad metody od Davenporta, Kodaka,
Manfenelliho a Kleina. Veskeré representativni metodiky ptedpokladaji, ze projekty
reengineeringu jsou podporovany top managementem a na jejich provedeni je vytvofen
specialni projektovy tym. Projekt reengineeringu procest organizace nepocita s usilim, které
je potieba obétovat spolupraci, spiSe piedpokladd prosazeni shora. Jednotlivé metodiky se
diferencuji nejvice v ptipravné fazi projektu.

I pfes rozdilnost metodik reengineeringu, by kazdy takovy projekt mél pokryt
nasledujicich sedm pfirozenych fazi:

1) Planovani a spusténi projektu (vybér tymu, stanoveni cili, vybér externich

poradctli, ziskani sponzord, piiprava tymu, definice rozsahu, vybér metodiky,
vytvofeni harmonogramu, napldnovani zmény)
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Zhodnoceni soucasného stavu a kompletace poznani v oboru (piehledova
definice procesu, zhodnoceni technologie, zjisténi cilovych skupin zakaznikd a
zaméstnanctl, benchmarking)

Globalni navrh procesi (navrh struktury procest, navrh organizaéni struktury,
personalni struktury a architektury technologické podpory procesti)

Piipadova studie chystané zmény (analyza nakladl a piinost, pfiprava studie,
presentace top managementu)

Detailni navrh procesu (detailni definice procest, vyvoj podplrného
informacniho systému, naplanovani zavedeni procesti a implementace, vytvoreni
systému Skoleni, zkuSeni provoz a pilotni projekty)

Implementace a zavedeni systémii procesi (Siroce zamétené pilotni projekty,
fazovand implementace, vyvoj systému k méfeni, plnd implementace)

Postupné zlepSovani systému procesi (Neustalé méfeni a ptipadné zlepSovani

novych procest a jejich podpirnych systémi) (Repa, 2007).

3.6 Optimalizace

3.6.1 Prvni krok: Identifikace (konektivita)

V prvni tadé je tfeba vytvorit si obraz procest, které v organizaci probihaji a jak

vypadaji. Tuto ¢innost 1ze nazvat mapovanim procesi. Uz pii této Cinnosti je potfeba dat si

pozor na to, Ze proces nezacina a nekonci pfesné s hranici podniku, ale mize zasahovat i dal.

Az po této analyze je mozné piejit k opravam, zméndm a nové organizaci procesl (Toman,

2005).

Pti snaze zbavit se procesni slepoty, je dillezit¢ nemyslet v paradigmatu organizacnich

jednotek a pracovnich pozic. Proto je nejvhodnéjsi zacinat tim, Ze procesy v organizaci jasné

vymezime a identifikujeme.
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Vstup Vystup

Dodavatel - Proces ——-

Transformace

Obriazek 7: Transformace v procesu (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Co lze zjistit pfi popisu procesu:
e  N¢které procesy jsou zbyte¢né nebo duplicitni
e  N&které procesy jsou neefektivni a hodi se pro outsourcing
e  Nékteré procesy schazi
e U nékterych procest schazi pracovnikim pottebnd kvalifikace
e Nedostatky u procest

e Nedostatky ve vazbach mezi procesy (Toman, 2005).

Pro tpravu je vhodné rozhodnout se pro proces, ktery se vyznacuje napiiklad
vysokymi naroky na zdroje, pracnost, ma vysoka finan¢ni rizika, anebo jsou na n&j kladeny
vysoké naroky ze strany zékaznikl. Pfipadné je mozné se rozhodnout pro proces, ktery je

aktualn¢ povazovany za obzvlast’ neefektivni a nelogicky (Veber, 2009).

Vymezeni procesu znamena najit jeho okraje, kde se setkava s okolim. Na jedné strané
procesu je zakaznik, kterému je predavan vystup z procesu a na opacné strané je dodavatel, od
kterého se do procesu pouzivaji vstupy. Zakaznikem i dodavatel v procesu muize byt jak
opravdovy externi odbératel nebo dodavatel nebo jen jina interni organizaéni jednotka, se
kterou proces interaguje. S vymezenim procesu zac¢iname na strané odbératele, jehoz se ptame
na potieby a podle nich definujeme, jakymi vystupy z naseho procesu muzeme tyto potieby
nejlépe uspokojit. Poté se teprve miizeme ptat, jaké vstupy naopak potifebujeme pro sviyj
proces a od jakych dodavatelli, at’ uz externich nebo od internich procesd, je muizeme
pozadovat. Coz ale neznamend, ze mé proces pouze jediny vstup. Tak tomu byva opravdu
vyjimecné, naopak je béZné, Ze ma proces n€kolik vstupli externich i internich najednou.

Stejné tak ani vystup nebyva jediny samotny. Kromé vystupu pro uspokojeni zédkaznika, kvuli
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kterému proces vznikl a je nazyvan primarnim vystupem, vznikaji vystupy napiiklad pro
ucetnictvi nebo fizeni zasob. Za jednu z nejvétsich chyb pti vymezovani procesu je omezeni
se na definici procesu pouze v ramci organiza¢nich jednotek jako ,,proces obchod®, ,,proces
expedice® nebo ,,proces vyroba“. Stale by zistavali u¢inné bariéry ze vzajemného soupeteni
organizac¢nich utvart a proces ,realizace zakazky* by bylo nemozné dostat pod kontrolu jako
celek. Pti tvofeni procesni mapy na urovni konektivity je mozné vyuzit referenéniho modelu
firmy. Referen¢ni model organizace vymezuje typy procest, které jsou ve firmach bézné a
zachycuje 1 nejdulezitéjsi vazby mezi nimi 1 vazby s okolim. Na zakaznické stran¢ modelu
jsou Ctyii nejpodstatnéjsi subjekty, jez jsou obsluhovany vystupy. Z nich jsou nejdulezitéjsi
zakaznici, ktefi nakupuji primarni vystupy procesti a jako jedini z dlouhodobého hlediska
firmu financuji. Neni vhodné ale zapominat na uspokojeni majitele ani na obecnou vefejnost,
kterd ovlivituje dobré jméno organizace a poskytuje nové zdkazniky i nové zaméstnance

(Fiser, 2014).

Stat a legislativa

Dodavatele

=T Procesy
Ridici | r i——— Majitel - leader -
L |
" — |
Dodavatelé Zakazkmcke v |
vstupl i M ———->| Zakaznici !
P Podpurne i
Dodavatelé - Projekty — i
mechanismi T

Zdrojové

|
|
|
i
¥

Eni inantni L majitel - investor
finanénich | Finantni zdroje

Dodavatelé

zdroji

Stat
Dané a dotace

Obrazek 8: Referen¢ni procesni model (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Pé&t typt procesi:
e  Zakaznické procesy — primarni procesy pro uspokojeni zékaznika
e Ridici procesy — procesy uréujici sméfovani firmy (strategické fizeni, controlling)
e Podplrné procesy — zajiSt'uji obsluzné funkce (ucetnictvi, dan¢)
e Projekty — z procesniho pohledu je mozné je chapat jako procesy, které jsou

vykonavéany pouze jednou, s ostatnimi procesy sdileji zdroje

30



e Zdrojové procesy — staraji se o firemni zdroje pro veskeré procesy (péce o

technologie, lidi) (Fiser, 2014).

Referenéni model organizace poméha nejen pii vymezovani procest ale i pfi
diagnostice stavu firmy. Pro konkrétni procesy miizeme dle této mapy stanovit cilovy stupeii

zralosti procesniho tizeni (FiSer, 2014).

Referencni model samoziejmé neni jedina moznost jak znazornit procesy pii jejich
vymezovani. Lze pouzit i podrobnou analyzu struktury procesti, modifikované podoby
vyvojovych diagramt, kaskadové mapy procest nebo jednoduché tabulky, které si organizace
muze upravit podle svych potieb. Analyza struktury procesi usiluje o jejich popis v podobé
hierarchicky navazujicich map a maji poskytnout podrobnéjsi informace o daném procesu 1
jeho zatazeni do prostiedi organizace. Vyvojové diagramy vyuzivaji grafické znazornéni
napiiklad z diagramt pro systémy zpracovani dat nebo jinych, d€li schéma procesu na nékolik
¢asti, vétSinou na vstup, vlastni proces a vystup, piipadné jesté¢ ¢ast uvadéjici pracovnika
s odpovéednosti za dany proces. Zakladem kaskddové mapy je standardni zndzornéni procesu,
pficemz je doplnéno o aspekt omezeni a odpovédnosti. Tabulkové vymezovani ma vyhodu ve

své jednoduchosti a ptehlednosti. Tabulka je pochopitelnd pro vSechny bez znalosti

specifickych symbolt vyuzivanych naptiklad u vyvojovych diagramti (Veber, 2009).

Nastavime-li konektivitu procesu, tedy vymezime-li vazby procesu na jeho okoli za
pomoci vstupt a vystupu, je tato konektivita zaroven zadanim pro vybudovani dalsi Grovné
zralosti procesu. V dalsim stupni se hleda optimalni cesta transformace vymezenych vstupt
na vymezené vystupy. Pii nespravném, piipadné nelplném nastaveni konektivity by
vybudovany proces mohl byt efektivni, ale pravdépodobné by nenaplnil ocekavani zakaznika

(Fiser, 2014).

3.6.2 Druhy krok: Analyza (efektivita)

Aby se spolec¢nost dostala na druhy stupen procesni maturity, tedy troven efektivity, je
potieba vymezené procesy odtucnit a ocesat. Jinymi slovy je potieba procesy zbavit
nadbyte¢nych ¢innosti. Této Urovné je mozné dosdhnout i v podminkach kultury funkei,
funkéni organizace a direktivniho fizeni. Pouze je nutné docilit toho, aby naplné funkci a
popisy pracovniho mista byly odvozeny z odpovédnosti a pravomoci v procesech (FiSer,
2014).
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Proces je potieba nalezité a presné prozkoumat a zhodnotit. Podle situace se proces
déli na subprocesy tak, aby byl transparentni a bylo zfejmé, jak vSe probihd, jak dlouho to
trva, kdo se procesu ucastni a jaka je spotieba zdrojii. Uz pii analyze se zpravidla ukaze, kde
jsou slabiny, kde je proces pfili§ komplikovany, kde dochdzi ke zpozdéni nebo kde vznikaji

chyby (Néllke, 2004).

Kazdd z cinnosti v procesu provadi svou vlastni transformaci, pfidavd hodnotu,
vsoudtu za vSechny ¢&innosti pak dostavame celkovou piidanou hodnotu. Cinnosti
spotfebovavaji zdroje, které nejsou predmétem samotné transformace, neméeni se. Pokud je
V ramci analyzy rozpoznana nadbytecnost ¢innosti, kterd procesu neptinasi zadnou ptidanou
hodnotu, dochdzi k jejimu odstranéni. Pfed rozhodnutim, zda ¢innost odstranit ¢i nikoli, je
dalezité poznat cely pribéh procesu a Cinnosti, z nichz se skladd. Problémem byva, Ze
Vv organizacich nebyva jednotny ndzor na to, jak prace probihd. LiSi se ndzor manazerti od
nazoru téch, kdo Cinnosti skute¢n¢ vykonavaji. Pii popisu soucasného stavu, mize rovnou
dojit k odstranéni nedostatki, které jsou zifejmé na prvni pohled. Snaha popsat procesy do
nejmenSich detaill byva casto diivod, pro¢ se procesni fizeni nesetka s ocekdvanym
vysledkem. Slozitd udrzitelnost ptili§ podrobného procesniho modelu casto prevazuje jeho
vyhody. Procesni model by mél stanovit rozhrani mezi ¢innostmi, které jsou vykondvany
jednotlivymi pracovniky. Bé€hem tvorby procesniho modelu jsou pracovnici pfifazeni
k ¢innostem, za které jsou odpovédni, naptiklad pomoci matice odpovédnosti. Jeji pouZiti je
vhodné na procesu jako celku, v detailu je vhodné pouzit pouze vazby ,,vykonava“, piipadné
jiné. Diky tomu je mozné proces podchytit v celé komplexnosti a odkryt ¢innosti, které
spotfebovavaji zdroje nebo Cas a pfitom nemaji pfidanou hodnotu. Nékteré ¢innosti bez
pfidané hodnoty neni vhodné z procesu odstrafiovat. Jedna se napiiklad o ¢innosti jako je

schvalovani, kontrolni systémy, fizeni kvality a jiné (FiSer 2014).

Pfidan4 hodnota z procesniho hlediska vychazi z orientace na zdkaznika, znalosti jeho
potieb a jejich zakomponovani do vSech procesi, které se na tvorbé vystupu podileji.

Predstavuje zaklad pro uréovani produktivniho chovani (Veber, 2009).

Jelikoz by tok procesu mél byt plynuly, je nasnadé odhalit a odstranit prekazky, které
pritok procesu brzdi. Nejtypictéjsi jsou tyto tfi druhy pferuSeni procesu: logické, fidici a
organiza¢ni. Logicka preruseni zahrnuji rizné druhy meziskladli a zasobnikt, které byvaji
zbyteéné nebo $patné umisténé. Ridici preruseni vznika, kdyZ je do procesu zafazeno pfilis
fidicich a schvalovacich ¢innosti. Pribéh procesu byva zdrzovan zaneprazdnénym

manazerem. Logickym feSenim téchto pferuseni je vys$i mira delegace schvalovacich a
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kontrolnich ¢innosti na vykonné pracovniky v procesu. Kdyz proces pieskakuje mezi

organiza¢nimi Utvary, vznika organizacni pieruSeni (FiSer, 2014).

K oznaceni jednotlivych organiza¢nich utvart lze pouzit ramecky, umisténé do
plaveckych drah. Pak je snazsi si vSimnout, kde vSude dochazi k pfedavani prace mezi
oddélenimi, jelikoz musi byt piekonana délici ¢ara. Cim ¢astéji k tomu dochazi, tim je proces
ohrozenéjsi zpozd’'ovanim. Zpusob, jakym je prace organizovana, mize vSe zdsadn¢ zmenit
pomoci rozkouskovani procesti. To organizaci mize umoznit byt levnéjsi, rychlejsi 1 lepsi.
Namisto série nespojitych pracovnich ukonl, se zprace stdva kontinualni cCinnost.
Kontinualni procesy méni zplsob, jakym zaméstnanci pracuji a organizuji svoji praci

(Hammer, 2013).

Neopominutelnou polozkou analyzy procesit je hospodateni se zdroji, tedy
zhodnoceni, zda jsou zdroje, které jsou vyuzivané pii procesu, odpovidajici jeho ndro¢nosti.
V dnes$ni dob¢€ neni dobré omezovat se pouze na lidské zdroje, ale také na zdroje softwarové.

Nejcastéji byvaji nehospodarné jednoduché administrativni procesy.

Pfi modelovani budouciho procesniho modelu je dulezit¢ dasledné postupovat
z vrcholové Grovné procesu na trovné niz$i, tedy na uroven subprocest a ¢innosti. Je vyhodné
si nejprve navrhnout pfesny postup procesu a teprve v dalSim kroku definovat jednotlivé
pritazeni odpovédnosti. Na stupni efektivity se vyuziva existujici organizacni struktura a
zatim se nepocitad se zménou kultury organizace ani se zménou fizeni. Jde pouze o zmény
pracovnich naplni pracovnikli podilejicich se na procesu tak, aby korespondovaly jejich
novému zafazeni vyplivajiciho z procesniho modelu a také o nové uspotfadani vztahli mezi
utvary.

Prechod na fizeni podle procesniho modelu je velky zasah do Zivota organizace. Je
proto dobré pted ostrym provozem ozkouSet procesy ve zkusebnim provozu. Béhem ného je
mozné doladit logické i organizani vazby, je nastavena podpora ICT technologii a

vyhodnocena efektivita samotného procesu (Fiser, 2014).

3.6.3 Tieti krok: Rizeni (flexibilita)

Po dosazeni druhého stupné procesni maturity je fizeni procesu a jeho vlastni vykon
ponechan jednotlivym organiza¢nim jednotkdm. Kazdy odpovida za plnéni svého ukazatele a
ocekava se, ze pti splnéni kazdého z ukazatelti budou splnény i celkové cile procesu. Proces

vSak dosud neni fizen jako celek, coz omezuje organizaci pfedevSim v pruznosti. Je vSak také
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mozné, ze o dosazeni vyssiho stupné organizace usilovat nebude. Je to vhodné u organizaci,

kde jsou procesy prevazné vykonavany uvnitt jedné organizacni jednotky.

Na urovni organizace, firemni kultury a pravdépodobné i informacniho systému
podporujiciho procesy, bude nutné zahrnout fadu opatieni, aby bylo dosazeno flexibility. Tato

opatfeni Ize sumarizovat do dvou primarnich podminek:

e Zajisténi spoluprace lidi napti¢ celym procesem
e Zavedeni fidicich mechanismii umoziujicich sméfovani spoluprace spravnym
smérem.

K zajisténi postupu na stupen flexibility je nutné dosazeni toho, aby pracovnici pfijali i
znalosti a dovednosti, ale zaroven zlepsi vykonnost procesu a celé organizace. Vyznamnym
zpisobem roste smysl inovaci, spoluprdce a uptednostiovani spoleénych cili pred
individudlnimi vysledky a také nutnost, aby zaméstnanec povazoval svoji praci za
smysluplnou a aktivné premyslel o jejim zdokonaleni. Jestli maji byt zaméstnanci motivovani
Kk aktivni praci a samostatnému fizeni vlastniho vykonu, je tieba jim dat patii¢né informace
nezbytné pro piesné rozhodovani. Potfebuji znat cile, ke kterym jejich usili smétuje, pravidla,
které musi dodrZzovat a zda je jejich vykon odpovidajici zadani. K tomu mize byt pouzit
zakladni model fizeni.

OK zpétne vazby

y 3 L L
Stanoveni Stanoveni

il cest

A A A A

Vykon | | Hodnoceni vysledkd

KO zpétné vazby

Obrazek 9: Zakladni model Fizeni (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Pracovnici se diky splnéni prvni podminky flexibility pfestavaji soustfedit jen sami na
sebe a na prislusny organizacni utvar, ale zajimaji se o vykon celku a stoupa jejich snaha
navzajem si pomahat — spolupracovat. V ten okamzik piestavaji postatovat obvyklé shora-
doll urcené cile a ukazatele a je tieba prejit na cile a ukazatele spolecné, sdilené
(Fiser, 2014).
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Specialni aplikaci zdkladniho modelu fizeni, od které se da oCekavat vyrazné zlepSeni
procest, je jejich fizeni podle uzkych mist. Tato teorie vychazi z takzvané teorie omezeni
(TOC, Theory of Constrainst) od E. M. Goldratta. Vychodiskem tohoto pfistupu je rozumny
zaver, ze zlepSovani ma byt mifeno do mist, ktera reprezentuji urcitou slabinu v daném

systému. TOC piinasi navod, kde hledat feseni téchto slabin (Veber, 2009).

A4

Organizace, ktera je tizend procesné dokaze analyzovat své vlastni nejuzsi misto. To
organizaci umoznuje efektivné plnit jak kratkodobé potieby, tak 1 mit dlouhodobé

konkurenéni postaveni na trhu (Sodomka, 2006).

Pfi budovani flexibility se opatfeni netykaji jen jedné organizaéni jednotky, ale tahnou
se napii¢ celou organizaci stejné tak, jak ji protékaji procesy. Ridit proces miize, v zajmu
zajisténi plynulého pribéhu konkrétnich ¢innosti, vlastnik procesu, ktery o ném ma uceleny
ptehled a jeho reakce jsou okamzité a bez vyjednavani s vedoucimi organizaénich utvart. |
tak by ale méla byt nastavena pravidla fidicich vztahii. S béznou funk¢ni strukturou uz si
organizace nevysta¢i. Pfihodngjsi variantou je jeji maticova podoba, ktera funguje tak, ze
pfimi nadfizeni (vedouci jednotlivych organizac¢nich utvarl) zodpovidaji za to, aby jejich
podiizeni méli nezbytné lidské zdroje, tedy znalosti, dovednosti a postroje pro vykon prace.
Samotné zadani prace ptichazi cestou definice procesi, za kterou nesou odpovédnost vlastnici
procest a procesni tymy. Analogickym zpusobem funguji i fidici vztahy v projektech, roli
odpovidajici pro vlastnika procesu vtomto piipad¢ zastavd projektovy manazZer. Diky
implementaci maticové organizacni struktury, je umoznéna spoluprace tymu napfi¢ celym
procesem a vykonnd moc je piifazena vlastnikim procest, piipadné procesnim tymum.
Takovéto opatfeni ma smysl ale zavadét pouze tam, kde je flexibilita zddouci. DalSim

vykonavajici ¢innosti na procesu (Fiser, 2014).

Transformace v organizacni architektufe by mely byt vedené snahou zkvalitnéni
fizeni, nikoli kviili personalnim zménam v organizaci. Pfinosy z organiza¢nich zmén mohou
mit podobu urychleni fidicich 1 provoznich procesti, odstranéni nedokonalosti v fizeni,

usnadnéni informacnich a komunikac¢nich tok a snizeni po¢tu pracovniki (Veber, 2009).

Manazersky styl pro Groven flexibility nyni bude zna¢né blizky tymovému fizeni. Jiz
nesta¢i funkc¢ni kultura, nybrz je potteba kultura pracovni, tedy takové spontanni chovani
pracovnikii v organizaci, které je vedeno potfebou dosahovat kolektivnich vysledki.
Organizace by meéla mit definovany dlouhodobé cile a hodnoty, snimiz se vétSina
zamé&stnancl ztotoziiuje a které je motivuji k osobnimu rozvoji a daldi praci pro firmu.
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Podnikova kultura by méla podporovat prostiedi, které povazuje zménu za samoziejmy projev
rozvoje, jimz musi vitalni firma prochdzet permanentné, chce-li si svoji vitalitu zachovat i

nadale (Figer, 2014).

3.6.4 Ctvrty krok: Rozvoj (dynamika)

V dynamickém procesu Se piiznava, ze v kazdém cyklu procesu se budou vytvaret
odlisné vystupy, logicky tedy také to, ze se pokazdé bude postupovat rozdilnym zplsobem a
budou potieba jiné zdroje. Ustalenymi prvky procesu jsou vyssi cil a ucel, platnost vSech

ostatnich prvkill procesni tym priibézné ovétuje a mize je v rdmci rozvoje procesu meénit.

Pravdépodobny prubéh dynamického procesu je ilustrovan na nasledujicim obrazku.
Prezentuje potadi krokli od zadani procesu po jeho realizaci. Z kazdé Grovné je mozné
navrhnout Gpravu ostatnich urovni. Zadani procesu zahrnuje specifikaci vyssiho cile, ucelu a
vymezeni zakaznik procesu. Je ptihodné, aby piedevSsim u ucelu procesu byly stanoveny
méfitelné ukazatele (Key Performance Indicators — KPIs), které by mél proces spliiovat.
SloZeni ¢lent tymu z hlediska kompetenci by m¢l spliovat pozadavek 4C (Context, Client,
Case, Complexity). Nékdo by se mél dostateéné vyznat ve vazbach procesu s okolim, dalsi
¢lenové by mély dokonale znat zakaznikovi potieby a pozadavky, tym by mél obsahovat i
kompetence v oblasti skute¢ného provedeni procesu a samoziejmé nesmi chybét ¢len, ktery
vidi véci v souvislostech, tedy systémove. Dynamicky proces aktivné patra po novych
feSenich a pifinasi je zakaznikovi. Diky tomu mulzZe postupné obméinovat jeho potieby,
poskytovat nové vystupy a uskutecniovat nova feseni. V souladu s ménicimi se pozadavky

firmy, pfedstavuje dynamicky proces vhodné feseni.
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Obrazek 10: Dynamicky proces (FiSer, 2014), vlastni zpracovani

Dynamicky proces se svou povahou nachazi na rozhrani mezi procesem a projektem.
K procesu ho vaze cyklické opakovani, z projektu si prevzal unikatnost vystupti i postupu pfi
kazdém cyklu. Vychozim organiza¢nim uspofadanim dynamického procesu je totoZzné jako u
projektu tym, ktery mize fungovat v ramci maticové struktury. ManaZzersky styl v procesnim
tymu by mél byt tymovy — vedouci tymu by mél ¢lentim poskytnout maximalni prostor pro
iniciativu a tvofivost. Vlastni dynamiku procesu formuje schopnost tymu ucit sebe sama.
Uspé&snost tymu v podminkach dynamického modelu je zaloZena na aktivité jeho ¢lend, na
snaze ucit se od ostatnich, pfinaset nové feSeni a testovat feSeni dalSich ¢lent tymu. Docela

jisté se jiz jedna o kulturu pracovni, zaméfenou na vysledky. Firemni kultura by méla byt
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smifliva K netspéchiim — skute¢né nova feseni nejsou mozna bez chyb a omylu. U¢ici se tymy
mohou vznikat pouze za predpokladu, ze vétsina jejich Cleni je motivovdna na nejvyssi
urovni Maslowovy pyramidy potieb, tedy potiebou seberealizace. To ale znaci, ze musi mit
dojem, Ze jejich prace je smysluplna a dava jim prilezitost stat se ve vSech smérech lepsi

osobou (Fiser, 2014).

4. BPMN 2.0

Diky mladosti problematiky modelovani podnikovych procest a silnému ovliviiovani
technologiemi je situace z hlediska standardii zna¢né nepichledna. V kratkém c¢asovém
horizontu vznikd mnoho standardi s rozli¢nou kvalitou a propracovanosti. Nejvyznamnéjsi a
zastfeSujicim standardem je norma ISO 14258, kterd vymezuje zakladni pojmy modelovani a

jeho pravidla (Repa, 2007).

Business Process Modeling Notation (BPMN) je technicky zaméfend norma pro
modelovani podnikovych procesi. (Basl, 2012) Tato notace je popularni prostiedek pro
grafické vyjadieni business procesi. Jedna se také o standard pro Business Process Modeling
(BPM). Autorem notace BPMN je konsorcium Business Process Management Initiative
(BPNI), v soucasnosti je ale pod zastitou sdruzeni OMG. Object Management Group je
neziskova organizace, ktera byla zalozena v roce 1989. Toto sdruzeni poskytuje systém pro

rozvoj a vznik aplikaci s pouzitim technik objektového programovani.

vvvvvv

verze byla platna od roku 2004. Diivodem vzniku této notace byla zejména potieba reagovat
na problémy a nedostatky jazyka UML (Unified Modeling Language), které vznikali pii
modelovani podnikovych procest. Jazyk, ktery je notaci BPMN vyuzivan, se nazyva Business
Process Modeling Language (BPML), jez puvodné vychazi z jazyka Extensible Markup
Language (XML). Cilem BPMN je pfiblizit a ptizptsobit lidem (uzivatelim) popis
jednotlivych procest, pifipadné subprocest. Pfi vyvoji notace byl kladen dtraz na
srozumitelnost pro vSechny uzivatele podnikovych procesti bez ohledu na jejich postaveni
v podniku. NezaleZi pii tom na tom, zda se jedna o délnika, ktery proces vykonava nebo o
analytika, ktery proces zkouma, nebo podnikatele, ktery jej fidi (Object Management Group,
2016).

Vyvoj notace BPMN dosud neni ukoncen, zejména abstraktni procesy a procesy
spoluprace jsou nadéle ve vyvinu. Jiz je ale plnohodnotné mozné jej vyuzivat ve spojeni

Sriznymi softwarovymi nastroji. Jazyk BPML klade zna¢ny diraz na technologicky
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podstatné¢ aspekty procest, jako jsou jejich detaily, detailn¢ vyfeSend problematika

synchronizace ¢innosti (Repa, 2007).

Cilem definice BPML je interakce procest s okolim. Vymétal definuje BPML jako
dopln¢k prostiedkt pro graficky popis procest v organizaci (Vymétal, 2009).

Standard usiluje o tfi hlavni cile: Pieklenuti nejednotnosti ve zplsobu popisu
podnikovych procest, srozumitelnost a jednoduché pouziti notace a transformace do definic
vhodnych pro vyménu modeld. Existence mnoha riznych notaci, norem a jazyki znesnadiuje
praci analytikim, po kterych je vyzadovana znalost alespon nékolika nejrozsifenéjSich a
mnohdy jesté¢ ochota ucit se interni jazyk, ktery byvd kombinaci téch vefejné znamych,
ptizpisobeny potiebam konkrétniho podniku a jeho lidem. Cilem OMG je tedy vytvofit
jednotnou notaci pro zapis modelu podnikového procesu. Jejich snahou také je, aby jejich
jazyk byl pochopitelny nejen pro samotné analytiky procesi, ale i vyvojafi technologii, ktefi
zajistuji samotné procesy, jednotlivé fadové zaméstnance i pro top management. Snahou je i
moznost piekladli mezi jednotlivymi jazyky, které by vice méné mohly fungovat automaticky
(Object Management Group, 2016).

Prvky procesnich diagrami dle BPMN:
1) Swimlines (plavecké drahy) — jsou pouzivany jako prostfedek na organizaci aktivit,
opticky oddéluji role nebo Cinnosti uvnitt procesu. DEli se na bazén (pool) a drahy
(lane). Muze byt horizontalni i vertikalni. Zvyraziuji ulohy jednotlivych entit. Bazén
je souhrn procest a zahrnuje nitro organizace. Byva rozdélen na jednotlivé drahy,
které predstavuji UcCastniky procesu. Mezi baziny a drahami jsou koordinacni ¢innosti

pii spolupraci vyjadfovany pomoci zprav (Repa, 2007).

Foal
Lane 2 | Lane 1

Lane 3

Obrazek 11: Grafické znazornéni Pool, Lane, vlastni zpracovani
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2)

Artefacts (Artefaktsy) — obsahuji upiesnujici udaje dulezité pro proces, ale nemaji
vliv na jeho tok. Patii mezi né datovy objekt (data object), seskupeni (group) a
poznamka (annotation). Datovy objekt se zna¢i obdélnikem, ktery ma piehnuty roh
(list papiru) a zastupuje data, se kterymi pracuji aktivity. Seskupeni je znazornéno
pomoci obdélniku z pferusované Cary a jeho funkci je seskupeni aktivit z analytickych
¢i dokumentarnich diivodi. Pozndmka je text, jenz je spojen asociaci s jinym

grafickym objektem a popisuje dodatecné informace.

e

Obrazek 12: Grafické znazornéni artefakti, vlastni zpracovani

3)

4)

Connecting Objects (Spojovaci objekty) — spojuji tokové objety bud’ s artefakty, nebo
S jinymi tokovymi objekty. Mezi spojovaci objekty patii sekvencni tok (sequence
flow), ktery je zobrazen plnou carou s plnou Sipkou a urcuje potadi aktivit. Dal$Sim
spojovacim objektem je tok zprav (message flow), ktery ma Sipku prazdnou a
znazornuje pribéh zprav mezi dvéma ucastniky procesu. Asociace (association) je
prerusovana ¢ara, ktera umoziuje spojit objekt s dodate¢nou informaci.

Flow Objects (tokové objekty) souvisi s tokem informaci v procesu. Takzvana udalost
(event) se znaci krouzkem a jedna se o udalosti, kterymi proces zacina, konc¢i nebo
které nastanou v priibehu procesu a piimo ovliviiuji jeho tok. Zelena barva bez vyplné
znali start a ¢ervend naopak konec. Aktivita (activity), které se znazoriuji obdélniky
s kulatymi rohy, jsou vyjadienim pro ¢innost. Ta miize byt automaticka (task) nebo
V sobé¢ muze obsahovat samostatny proces, ¢imz se zni stdva subproces. Brana
(gateway) je zakreslovdna jako kosoctverec a oznacuje rozbihani ¢i naopak soub&h
tokli procesti. Udalosti a bran je n€kolik druhti, mohou byt naptiklad exkluzivni nebo

paralelni, komplexni a jiné (Object Management Group, 2016).
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D0 ®® @

Obrazek 13: Tokové objekty, vlastni zpracovani

BPMN 2.0 si klade za cil pokryt tfi zdkladni modely procesi: soukromy proces
(private process), vetejny proces (public process) a choreografie (choreographies). V ramci
téchto typti miize byt vytvofeno mnoho podtypti modeld a diagrami. BPMN je navrZen tak,
aby mohl popsat co nejvétsi mnozstvi z nich (Business Process Model and Notation (BPMN),
Version 2.0).
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Vlastni prace

5. Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost je vedoucim mezinarodnim dodavatelem technologii a sluzeb. Na konci

roku 2015 zaméstnavala ptres 370 tisic lidi a jeji trzby dosahly hodnoty 70,6 miliard eur.

Pocet zaméstnancli podle regionu

104 142
28% 131 994 ® Némecko

[v)
S5 m Evropa
= Amerika

Asie a Pacifik

97 605
26%

Obrazek 14: Graf po¢tu zaméstnanci dle regionu (B. Today 2016, 2016), vlastni zpracovani

5.1 Historie spole¢nosti

Historie spole¢nosti je delsi nez 125 let, byla zalozena v roce 1886 ve Stuttgartu jako
,Dilna pro jemnou mechaniku a elektrotechniku®, jejiz charakteristickou vlastnosti jiz od
pocatku byla inovace a socialni angazovanost. Dilnu oteviel R. B. spole¢né s mechanikem a
jednim poslickem. V nésledujicim roce po zaloZeni dilny jako prvni instaloval R. B. spolu se
spolecnikem Arnoldem Zdhringerem nizkopamétové magnetoelektrické zapalovani do
motorové tiikolky De Dion-Bouton. Prvni zahrani¢ni pobocka byla oteviena v roce 1898 v
Londyné. Jednalo se spise o kancelatr zajistujici prodej vyrobkti ve Velké Britanii. Prvni
tovarna mimo Némecko byla oteviena ve francouzské metropoli roku 1905. V nésledujicim
roce také spolecnost zacala ziskévat lukrativni zakdzky a milionové objednavky od vyrobct
automobili v Americe, kdyz Gustav Klein, tehdy novy vedouci odbytu, je vSechny vyrazil
osobné oslovit. Prvni servisni stiedisko vzniklo vroce 1921, kdyz se s hamburskou
spole¢nosti Max Eisenmann & Co dohodli na poskytovani instalaci a provadéni oprav

svételnych systémil. Po celém svéteé se nyni nachazi pies 15 tisic servisnich center. Po péti
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letech vyvinu Se Vv roce 1927 zacalo sériové vyrabét naftové vstiikovaci ¢erpadlo. Nejvetsim
odbératelem byla automobilka MAN, ale ve tficatych letech se jiz tyto vstfikovaci Cerpadla
rozmohla mezi vétSinou evropskych vyrobct nakladnich aut a zemédélskych stroju. Akvizice,
ktera probéhla 4. listopadu 1932, pfipojila ke spolecnosti divizi vytadpécich technologii
spolecnosti Junkers & Co. GmbH, ktera ve mésté¢ Dessau vyrabéla plynové vytapéci systémy
a systémy pro ohfev vody. Tato akvizice ptfedznamenala vznik soucasné divize
Thermotechnology. Vroce 1932 se konal Lipsky obchodni veletrh, kde spole¢nost
predstavila nové vrtaci kladivo a elektrickou vrtacku, ktrd zvladala piiklepy a otaceni
najednou. Tyto vyrobky se staly nedilnou soucasti vétSiny délnickych pracovnikid. Taktéz na
lipském veletrhu, ale o rok pozdéji byla vefejnosti piedstavena elektrickd lednice, kterou
reklamy pro jeji prakti¢nost, elegantni podobu a plnou osobitost. Zajimava ale byla hlavné

svym bubnovitym tvarem, nizkou cenou a nizkou spotiebou elektrické energie.

Zakladatel spole¢nosti zemiel 12. bifezna 1942 ve véku 80 let na komplikace pfi zdnétu
sttedniho ucha. Na vystrojeni statniho pohibu trvala sama ti$skd vlada i ptes nevoli rodiny i
vedeni spolecnosti. Na jeho posledni cestu mu zvonily zvony z vojenského kostela, které

kostelu on sam daroval.

Vroce 1951 spolecnost prezentovala na Frankfurtském autosalonu systémy
vstiikovani benzinu v automobilu s dvoudobym motorem Gutbrod Superior 600. Tento
systétm diky preciznimu a pfesnému odméfovani paliva pomohl snizit spotiebu benzinu
zhruba o 20 procent a naopak vykon zvysit z piivodnich 23 na 28 koniskych sil, tedy ptiblizné
ze 17 na 21 kW. Stejny systém vstfikovani byl pouzity i pro model automobilu GP 700
znaCky Goliath. ,,Hydraulika — misto sily svali* byl slogan k propagaci prvnich vyrobkul
spolecnosti v oboru hydraulické techniky. Jako prvni byl hydraulicky zvedak s vyuZivanim
vykonu motoru traktoru ke zvedani a spousténi pluhu. Dalsi vyznamnou udélosti v Zivoté
spoleCnosti byla akvizice spole¢nosti Erich Wetzel Verpackungsmaschinen GmbH z
Karlsruhe v roce 1963. Touto akvizici pronikla spole¢nost na trh v oboru balicich stroju.
V nasledujicich letech probihali akvizice stejné zaméfenych spole¢nosti Hamac-Hansella,
Hesser, Hofliger & Karg, Holler a Strunck. V roce 1974 zakoncila tyto akvizice spojenim do
vlastni divize Packaging Technology. Celosvétoveé prvni sériové vyrabény elektronicky
systém vstiikovani benzinu fizeny tlakem dostal nézev Jetronic a byl prezentovan v roce
1967. Pouzity byl v americkych variantich modeli Volswagen 1600 LE a TKE a dokazal
splnit ekologické normy statu Kalifornie, které jsou v celych Spojenych statech Americkych

nejpiisnégjsi. Tento ekologicky zaméteny krok piedznamenal jeden z dalSich sméri vyvoje
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produktl spolec¢nosti. Lambda sonda, kyslikové ¢idlo, jehoz vyrobu spole¢nost zah4jila v roce
1976. Toto ¢idlo bylo pouzivano do tficestnych katalyzatorti a diky nému se vyfukové plyny
staly vyrazné CcistSimi. Prikopova technologie spole¢nosti, ABS neboli elektronické
protiblokovaci brzdovy systém, spatiila svétlo svéta vroce 1978. Tato technologie byla
vychozim bodem pro vSechny soucasné brzdové fidici systémy. Elektronicky stabiliza¢ni
program ESP, ktery zabraiiuje smyku a jisté tak zachranil nespocet lidskych zivotd a mél

obrovsky komercni uspéch, se zacal vyrabét v roce 1995.

Rok 2002 znamenal pro spolecnost dalsi vyznamnou akvizici, tentokrat se spole¢nosti
Mannesmann Rexroth AG specializujici se na priimyslové technologie. Tato nova dcefina
spolecnost vytvarela pfiblizn¢ deset procent obratu celé skupiny spolecnosti. Nasledujici
akvizice se odehrala hned v dal$im roce. V roce 2003 se jednalo o spole¢nost Buderus AG a
spole¢nosti tak sjednotili své divize vytapécich technologii. Nasledovaly akvizice spole¢nosti
Health Hero Network a Innovations Software Technology GmbH a mnoho novych

pievratnych vyrobku jako je systém stability motocyklu MSC. (Historie spole¢nosti)
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Firma ma 350 dcefinych a regiondlnich spolecnosti ve vice nez 50 zemich svéta a

prodejni a servisni partnery dokonce ve zhruba 150. (B. Today 2016, 2016)

Akcionari spolecnosti

1%

m RBGmbH m Rodina = Nadace RB

Obriazek 15: Graf podilu akcionaia (B. Today 2016, 2016), vlastni zpracovani

Hlasovaci prava

m Rodina m RB koncern KG

Obrazek 16: Graf rozdéleni hlasovacich prav (B. Today 2016, 2016), vlastni zpracovani

Cela spolecnost je rozdélena na ¢tyfi obchodni oblasti, jedna se o Mobility Solutions,
Spotiebni zbozi, Primyslovou techniku a Energetiku a techniku budov. Dale je rozélenéna na

15 divizi:
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Benzinové systémy
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Zabezpecovaci systémy
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Obriazek 17: Graf rozdéleni trzeb 2014/2015 (B. Today 2016, 2016), vlastni zpracovani

5.2 Spole¢nost v Ceské republice

Na ceském tuzemi se spoleCnost poprvé objevila na konci 19.

Stoleti, kdy

spolupracovala se znackou Laurin & Klement. Oficialni pobocky spolecnosti byla ale u nas

46


http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/gasoline_systems_3/gasoline-systems.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/diesel_systems_6/diesel-systems.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/chassis_systems_control_3/chassis-systems-control.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/electrical_drives_3/electrical-drives.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/starter_motors_and_generators_3/starter-motors-and-generators.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/car_multimedia_3/car-multimedia.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/automotive_electronics_7/automotive-electronics.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/automotive_aftermarket_7/automotive-aftermarket.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/steering_systems_1/steering-systems.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/drive_and_control_technology_5/drive-and-control-technology.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/packaging_technology_3/packaging-technology.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/power_tools_7/power-tools.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/thermotechnology_7/thermotechnology.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/household_appliances_6/household-appliances.html
http://www.bosch.cz/cs/cz/our_company_7/business_sectors_and_divisions_7/security_systems_7/security-systems.html

oteviena az v roce 1920 v Praze. V roce 1945 musela byt ¢innost spolecnosti na naSem uzemi
nucend pierusena a zapoGala znova vroce 1991. Nyni v Ceské republice sidli nékolik
dcefinych firem, které jsou na sobé nezavislé. Vyrobni zavody spoleCnosti se nachazi
v Jihlavé, v Ceskych Budgjovicich, Brng, Krnové a Albrechticich. Obchodni aktivity zajistuji
spolecnosti v Praze a ¢astecné i v Brn¢. V téchto sedmi entitdch zaméstnava spolecnost 7650
pracovnikli a konsolidovany obrat v roce 2014 zde ¢inil 452 miliont Eur, celkovy, ktery

obsahuje i dodavky do jinych spole¢nosti skupiny, pak dosahl ¢astky 1 575 miliont Eur.

5.3 Divize Power Tools — Elektrické naradi

Pod obchodni oblast spottebniho zbozi spadaji divize Doméci spottebice a Elektrické
nafadi, jemuZ se tato diplomova prace bude dale zabyvat. Spolecnosti vyrabéné elektrické
naradi je jedni¢kou na trhu. Stejné tak 1 méfici technika a pfisluSenstvi k nafadi. Tato divize
dosahla vroce 2015 obratu 4 500 milioni Eur, celosvétové zaméstnava pies 20 000
zameéstnancl. Za svou nejsilnéj$i stranka divize povazuje silu a rychlost inovaci. V roce 2016
bylo planovano uvést na trh vic nez 100 novych produkti. Své vyrobky divize déli na ctyfi

druhy:

Néfadi pro kutily

Elektrické naradi pro profesionaly

Zahradni technika

PtisluSenstvi pro elektrické naradi
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6. Podnikové procesy

Procesy, které budou predmétem této diplomové prace, se odehravaji prevazné na
oddé€leni Power Tools ceské dcefiné spoleCnosti se sidlem v Praze. Toto oddé€leni zajistuje
veskeré obchodni vztahy s odbérateli na Ceském a Slovenském tzemi. Poskytuje zakaznikiim
veskerou podporu, ¢astecné vytvaii marketingové akce, tvoii reporty a vytvari prozakaznicky

orientované aplikace.

6.1 Proces zakladani novych zakazniki

Proces ,,Zakladani nového zdkaznika* zachycuje veSkeré Cinnosti, které se odehraji
v dobé& od podpisu smlouvy az do okamziku, kdy je zdkaznik zprovoznén ve vSech potiebnych

systémech a mlize zacit objednéavat zbozi.

Obchodni zastupce spole¢nosti miize na svém vymezeném uzemi v Ceské republice
nebo Slovenské republice uzaviit jménem spolecnosti ,,Ramcovou kupni smlouvu®“. Tato
rdmcova kupni smlouva se vystavuje ve dvojim vyhotoveni a mize mit dvé podoby.
Réamcovou smlouvu mize dopliiovat n€kolik druhii dobrovolnych dodatkl. Tyto dodatky se
mohou tykat napiiklad poskytovani zaru¢niho sbéru reklamovanych vyrobki a jejich
pfepravovani do servisniho stfediska v Mikulové, nebo dodatek specidlniho partnera.
Specidlni partner ma povinnost nabizet nové vyrobky spolecnosti v pridéleném mnozstvi,

které mu jsou poskytnuty za vyhodnéj$i cenu, nez pro partnery bez tohoto speciilniho
dodatku.

Podle koncového zékaznika spolecnost rozliSuje dva druhy trhi, na které dodava své
vyrobky. Jedna se o takzvany tradi¢ni trh a trh marketd. Pro potieby této diplomové prace
bude bran v tivahu pouze tradi¢ni trh, jelikoZ na trhu marketii jsou procesy vice individuélni a

pfizplsobuji se potiebam zakaznika.

Prvnim typem rdmcové kupni smlouvy je smlouva zakladni. Na této smlouvé neni
uveden rok, ve kterém by méla byt platna. Tato smlouva plati od data podpisu do té doby, nez
je pisemné zrusena nebo nahrazena nové€jsi verzi prfipadné jeji modifikaci. Druhy typ
smlouvy, na rozdil od zakladni ramcové kupni smlouvy, ma jasné uveden rok, po ktery je
platnd a pro dal$i roky musi byt vzdy nov€¢ podepsand. Tento typ smlouvy se nazyva
bonusova kupni smlouva. Jak uZz znazvu smlouvy vypliva, obsahuje navic bonusové
podminky, neboli piedpoklady, za kterych nalezi zdkaznikovi urcita bonifikace. Bonusové

podminky jsou stanovovany pro kazdého zakaznika individudlné, co se jejich hodnot tyce, ale
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technika je vzdy jednotna. Zakladni rdmcova kupni smlouva je vzdy pro kazdého zakaznika
totoznd a individualni bonusové podminky neobsahuje. Obsahuje pouze odmény za v€asné

platby, vyuzité reklamni prostory nebo provadéni pfevadéci akci novych vyrobki.

Vytvoreni konkrétni smlouvy ma na starosti odpovédny obchodni zastupce, do jehoz
oblasti zakaznik spadd. Jeji bianco podobu mé dostupnou na internim serveru ve formatu
Microsoft Excel, kde je k editaci otevieno jen n¢kolik potfebnych bunék. V piipadé zakladni
rdmcové kupni smlouvy obchodni zastupce pouze zajisti spravné vyplnéni udaji o
zékaznikovi a zakaznikliv podpis. Pfi sjedndvani bonusové smlouvy voli, na zakladé analyzy
zakaznika, nejvhodnéjsi hladinu cilti obratu, kvartalni sezondlu a dalsi podminky pro ziskani
jednotlivych bonust. Zakaznik ke smlouvé dodéava dokumenty nutné pro uzavieni spoluprace.
Po podpisu smlouvy, a piipadné i po podpisu dodatkli, jsou ob& dvé vyhotoveni zaslany

prostiednictvi Ceské a Slovenské posty na centralu.

Na centrale jsou pievzaty asistentkou divize elektrického naradi a jsou roztfidény od
ostatni posty. Asistentka zkontroluje hlavni nalezitosti smluv a piipadné zasle zpét z divodu
nekompletnosti. Déle jsou do interniho systému od spole¢nosti SAP zaznamenany zékladni

kondice zakaznika.

Nasledné jsou smlouvy predany k parafovani jednomu z Sales Channel Managert dle
toho, zda se jednd o smlouvu s ¢eskym nebo slovenskym zékaznikem. Sales Channel
Manager pokud se smlouvou souhlasi, ji pfeda k podpisu Regional Sales Directorovi, tedy
tediteli divize Power Tools. Pokud nesouhlasi, vraci smlouvu asistence, ktera ji odesle zpét

k pfepracovani obchodnimu zastupci.

Po podpisu feditele divize se smlouvy odnaSi na finan¢ni oddéleni, kde dochézi
K poslednimu podpisu finan¢ni feditelkou. Nasleduje predani na téetni oddéleni, kde jsou do
jiné platformy IS SAP zadany dal§i udaje ze smlouvy. Jeden vytisk smlouvy je zde
archivovan a druhé vyhotoveni se poté vraci na divizi Power Tools, kde se do interniho IS
Rebate Tools zadavaji tdaje tykajici se bonusti. Tuto ¢innost ma na starosti Customer Service
Manager a jeho podfizeni. Smlouva nasledné putuje k Trade Service Managerovi, kde jsou ze
smlouvy zaznamenany do tabulky MS Excel pozadavky na automatické novinky. Smlouva se
vraci ke Customer Service Managerovi, kde je naskenovana, okopirovana a archivovana.

Original si bere asistentka, ktera jej odesle zakaznikovi.
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Obrazek 18: Diagram procesu nového zakaznika (BPMN), vlastni zpracovani

6.2 Optimalizace procesu zakladani novych zakazniki

JiZ z popisu procesu je ziejmé, Ze ac se jedna o jednoduchou administrativni ¢innost,
je do ni zapojeno mnoho osob. Smlouvy ¢asto putuji a neziidka kdy se stava, ze se smlouva
uréitou dobu pohtesuje. Také zejména u finanéni feditelky nebo feditele divize se jednd o

neprioritni tkol a podpis nékolika mélo smluv se u nich mtize protahnout na delsi dobu.

Prvnim névrhem optimalizace tohoto procesu je delegovani schvalovaci pravomoci
z feditele divize na pfisluSného Sales Channel Managera. Timto jednoduchym krokem
Z procesu odstranime jednoho Uc€astnika, ktery svou praci provadel rutinng€, bez hlubsi
kontroly a pfedame jeho €innost osob¢, kterda doted’ smlouvy pouze parafovala, ale na rozdil
od feditele divize provadi kontrolu zevrubngj$i. Sales Channel Manager ma piehled o

zékaznicich na svém uzemi a je v pravidelném kontaktu s obchodnimi zastupci.

Dal$i moznosti je predani ¢innosti Trade Service Managera tymu Customer Relations
Managera. Jedna se o neslozitou administrativni ¢innost zapisu informaci ze smlouvy to
tabulkového procesoru MS Excel. Jelikoz tym CRM jiz ze smlouvy zapisuje jiné informace
do systému, zvladne ptepisovat i tyto informace. V procesu se tak zbavime dvou celych
¢innosti, které budou spojeny do jedné. Jedna se o Cinnosti Automatické novinky a Sken,

copy a arch., které se spoji s ¢innosti Rebate tool pod ¢innosti nazvanou CRM.
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Obrazek 19: Optimalizovany diagram nového zakaznika (BPMN), vlastni zpracovani

Hlavni vyhodou této optimalizace je zna¢na uspora ¢asu. Smlouvy uz vice nemusi
leZet na stole feditele divize a ¢ekat, az ten bude mit dostatek Casu na méné prioritni ukoly.
Odebranim c¢lena procesu se Cas uSetii také a ubyde taktéz misto, kde se miiZze smlouva ztratit
nebo zapomenout. Jiz by se vice nemélo stavat, ze smlouvy, které na zacatku roku do
spolecnosti ptijdou, jsou zpét odeslany az na konci ervna. Tak se tomu doted’ stavalo, az se
jednalo o bezproblémové smlouvy, které se nemusely vracet.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny pfiblizné pocty dni, které smlouva pii procesu
travi u tesitell jednotlivych ¢innosti nez je pfesunuta k ¢innosti nasledujici. Samotné ¢innosti

na jedné smlouvé trvaji vyrazné krats$i dobu. Proces se miize urychlit primérné o sedm dni.
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Cinnost/proces Puvodni Upraveny

1 1
3 3
1 1
1 X
X 1
5 X
15 15
1 1
1 1
1 X
1 X
1 X
X 1
1 1
32 25

Obrazek 20: Tabulka dnt u procesu Zakladani novych zakazniki, (vlastni zpracovani)
6.3 Proces vypocty a vyplaty bonusi

Spole¢nost svym zdkazniklim vyplaci n€kolik druhi bonust. Na zacatku roku se jedna
o bonus Happy New Year, dalsim bonusem je bonus kvartalni obratovy a kvartalni nartstovy

bonus dle skupin produktt.

Vypocet hodnoty nékterych bonust uz je implementovan do informac¢niho systému a
probiha automaticky, jiné bonusy se stile pocitaji pomoci tabulkového procesoru MS Excel.
Proces vypoctu se mize kazdy rok ménit, vyjimeéné mize nastat zména i v pribéhu roku, ale
musi stale odpovidat podminkam v podepsané smlouvé. Narok na bonusy neni pravné
vymahatelny a spole¢nost mlze rozhodnout o jeho nevyplaceni. To se stava v ptipadech
jinych problémi se zdkaznikem, jako jsou napiiklad pozdé€ placené faktury nebo neplnéni

podminek prezentace organizace na plose prodejny zékaznika.

Proces zacinam s pfichodem smlouvy na oddéleni CRM, kde jsou zaznamenany
veskeré potfebné informace a tdaje 0 bonusech ze smlouvy do informaéniho systému.
Niésledné se ¢eka na koneéné hodnoty obratii za fesené obdobi. Reenym obdobim miize byt

obdobi mésice Leden pro bonus Happy New Year nebo jakékoliv ¢étvrtleti pro kvartalni
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bonusy. Kompletni hodnoty obrati a prodaného mnozstvi jsou k dispozici v informa¢nim

systému nejdiive ¢tyfi pracovni dny po ukoncéeni feSeného obdobi.

Stazeni sestavy obratil tedy probihd az po tomto terminu podle navolenych parametrti
patiicich jednotlivym druhim bonust, napiiklad urcitd omezeni na skupiny produktii nebo

dokonce jednotlivé produkty.

Nasleduje kontrola splnéni podminek pro vyplaceni bonusu a vypocet jeho hodnoty.
Jelikoz se zptsob vypoctu zatim téméf kazdy rok méni a nebylo prozatim mozné provadét
vypocet automaticky jako u jinych druhii bonusii, probiha vypocet pomoci vzorci v MS
Excel. Poté jsou vytvofeny sestavy se seznamy zakazniki, ktefi na bonus dosahli a méli by na
n&j mit narok. Sestavy vznikaji dvé a jsou rozdélené podle toho, zda je zakaznik z Ceské nebo

Slovenské republiky.

Vytvofené sestavy jsou zaslany ke kontrole a pfipominkovani Sales Channel
Managerim. Ti vétSinou vyskrtnou nékterého ze zadkaznikli a ostatni rozeSlou podle
ptislusnosti k jednotlivym obchodnim zastupcim. Zde probihd druhd kontrola a
pfipominkovani. Na rozdil od Sales Chanel Manageri obchodni zéstupci spiSe dopliuji
zakazniky a prosi o vyplaceni bonust i1 ptes nesplnéni podminek. VétSinou argumentuji tim,
ze zakaznik potiebné zbozi objednal, to ale nebylo na sklad¢ a do obratu se tedy nedostalo.
Pokud vSak obchodni zastupce nema zadné pfipominky a se sestavou k vyplaceni bonust
souhlasi, zasila ji elektronicky podepsanou zpét do oddéleni CRM. Jestlize obchodni zastupce
sestavu pripominkuje, posila ji zpét ke schvaleni Sales Channel Managerovi. ManaZer se

vyjadii k pfipominkam a také zasle sestavu zpét do oddéleni Customer Relations Managera.

V utvaru CRM se ptipominky zkontroluji, zda se zakladaji na pravde. Probiha tedy
napiiklad kontrola objednaného zbozi nebo odebirani podobného zbozi. V piipadé
nesrovnalosti se komunikace vraci k Sales Customer Managerovi, ktery jiz vyda konecné

rozhodnuti o vyplaceni nebo nevyplaceni.

Podle findlni sestavy zakaznikl, ktefi maji na vyplaceni bonusu narok, se jeden po
druhém zacinaji vytvaiet dobropisy v systému SAP. Po jejich vytvofeni, nikoli vSak
zauctovani, probihd posledni kontrola spravnosti hodnot bonusti. Nakonec jsou hromadnym

ptikazem dobropisy uvolnény a vyplaceny.
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Obriazek 21: Diagram procesu bonusi (BPMN), vlastni zpracovani

6.4 Optimalizace procesu vypocty a vyplaty bonust

V procesu probiha nékolikanasobnd kontrola, nez dojde ke kone¢nému rozhodnuti o
vyplaceni bonusu. To je velmi ¢asoveé narocné, jelikoz se pred vyplacenim bonust vzdy ¢eka
na schvaleni vsSech sestav od vSech obchodnich zastupci. Téch je v souCasné dobé

v organizaci 10 celkem za Ceskou i Slovenskou republiku.

Bylo by tedy nasnadé tyto kontroly omezit. Jednou z mozZnosti je nastaveni pravidel
vyjimek. Diskutabilni narok zakazniku by se takto dostal do sestav hned na zacatku a

nemuselo by dochazet ke zpétné kontrole piipominek ke konci procesu.

Dutlezité také je zakazani akceptovani pozdé provedenych objednavek a objednavek
zbozi, které neni na sklad¢, do ndrokd na vyplaceni bonusi. Zikaznik mé& na splnéni
podminek k ziskani bonusu dobu tii mésicti a prub&zn¢ jsou mu zasilany informace o tom, jak
plni, pfipadné neplni. Zda je zbozi na sklad¢ nebo stihne-li se vyskladnit v takové terminu,
aby jeho zauctovani v informacnim systému spadalo do feSeného obdobi, si zdkaznik mtiize

ov¢tit na telefonni lince zékaznické podpory v oddéleni Customer Relations Management.

V neposledni tad¢ je dulezité upravit ¢innost samotného vyplaceni bonusii, ktera
V soucasné dob¢ probihd manualn€ a zdkaznik po zdkaznikovi. Tato Cinnost je tedy velmi
Casové naro¢na. Na tuto Cinnost je vétSinou pouzivan nejlevnéjsi zdroj v organizaci —
student/brigadnik. Udaje, které se vztahuji k této Cinnosti, jsou zobrazeny v nasledujici

tabulce.
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9 min 12 min
450 220 670
270 100 370

2 430 min 1200 min 3630 min
4 050 min 2 640 min 6 690 min

Obrazek 22: Tabulka zpracovani bonusi, vlastni zpracovani

Ne vzdy je ale mozné vyuzit ke zpracovani vyplat bonusi brigadnika, ktery

Vv organizaci nema pevnou dochazku ani pracovni dobu a do organizace dochazi na méné nez

polovi¢ni uvazek dle jeho moZnosti.

DalSimi ¢leny tymu, ktefi by vyplatu bonusti mohli a umi zpracovat, jsou obchodni

referentky. Ty jsou v organizaci dvé pro Ceskou republiku a jedna pro Slovenskou republiku.

Soucasny pocet ale neni stavem idealnim, na téchto pozicich se velmi casto musi Cerpat

pfescasy a mén¢ prioritni ¢innosti jsou pfedavany prave studentovi/brigadnikovi.

Posledni instanci této ¢innosti je samotny manazer oddéleni CRM. Jeho cas je ale

samoziejme nejdrazsi a jeho schopnosti je lepsi vyuzivat na méné administrativni ¢innost, nez

jakou je ru¢ni tvorba dobropisti.
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Naklady Obchodni

) Student/brigadnik ManaZer
organizace referentka
1 hodina 120 K¢ 210 K¢ 290 K¢
1 minuta 2 K¢ 3,5 K¢ 4,83 K¢

Primérny pocet zakaznikii s narokem na bonus

Cz 4 860 K¢ 8 505 K¢ 11 745 K¢

SK 2 400 K¢ 4 200 K¢ 5800 K¢

Celkem 7260 K¢ 12 705 K¢ 17 545 K¢
Maximalni pocet zakazniku s nirokem na bonus

SK 5280 K¢ 9240 K¢ 12 760 K¢

Celkem 13 380 K¢ 23 335 K¢ 32 335 K¢

Obrazek 23: Tabulka naklada na ¢innost, vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka uvadi ptiblizné néklady na ¢innost zpracovani vyplaty bonust,
kterd se opakuje 4 krat ro¢né. Pfi nejCernéjSim mozném scénéii, tedy situaci, kdy vSichni
zadkaznici s bonusovou smlouvou, by méli narok na bonus a zdroven jedinym zaméstnancem,

ktery by ¢innost mohl vykonat, byl manazer, by naklady na ¢innost byly témét 130 000 K¢.

Pti takovychto nakladech je jiz zfejmé vhodné uvazovat o investici do rozsifeni
informac¢niho systému a business inteligence, kterd by zvladla tvorbu dobropisit hromadné a
automatizovang. Bylo by tedy vhodné ustalit zpsob a podminky pro vyplaceni bonust jiz

v bonusovych smlouvach bez vyraznéjsich zmén v nasledujicich letech.
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Obrazek 24: Optimalizovany diagram procesu bonusi (BPMN), vlastni zpracovani

Pomoci optimalizace vySe uvedené¢ho procesu byly odstranény dva cykly kontroly
sestav zakazniku s narokem na bonus. Prvni mezi Sales Channel ManaZerem a obchodnim

zastupcem, druhy pak mezi Sales Channel Managerem a oddélenim CRM.

6.5 Proces editace/vymaz zakaznika

Pokud u zdkaznika organizace nastane urcitd zména, o které musi byt spole¢nost
informovana nebo je tato informace dulezitd pro hladkou spolupraci mezi zakaznikem a
organizaci, je tato zména zaznamenavana v riznych systémech na oddéleni Power Tools a
nékteré zmény 1 na oddéleni financnim. Jedna se napiiklad o zménu adresy, obchodniho
jména, kontaktni osoby, Cisla uc¢tu, vybudovani nové pobocky nebo skladu. Také piipadné
ukonceni spoluprace mezi zakaznikem a organizaci musi byt do systémti poznamenana a

samoziejme 1 ukonceni fungovani ¢innosti spole¢nosti zdkaznika.

Proces editace nebo vymazani zdkaznika zacind pfijetim informace v papirové podobé
do oddéleni Power Tools. Poté, co se informace dostanou do rukou asistentky divize, jsou
véené zkontrolovany a v ptipadé netplnosti nebo nespravnosti, je zazddano o dodéani vSech

pottebnych dokumentt a jejich Gpravu.

57



Pokud jsou dokumenty sinformaci o zméné¢ kompletni a spravné, jsou nasledné
asistentkou roztfidény podle toho, kdo méa danou zménu na starosti. Vybrané druhy zmén a

jim pfislusicich fesitell jsou znazornény v nasledujici tabulce:

Resitel Druh zmény

Asistentka Administrativni zména
CRM Kontaktni osoba

Emailova adresa

Sales Channel Manager | Zména majitele

Ukonceni spoluprace
Adresa
Nova pobocka/ sklad

Financ¢ni oddéleni Zmeéna ¢isla 0étu

Obrazek 25: Tabulka FeSiteli zmén, vlastni zpracovani

Jedna-li se o zménu Cisté administrativni, zistava zpracovani zmény v kompetenci
asistentky divize, kterd ji poznamena v informa¢nim systému. Jednoduché administrativni
zmény takto zaznamenané se automaticky propisuji do ostatnich informaénich systémil
organizace.

Je-li zména v kontaktu na zdkaznika, ptedava ji asistentka do oddé€leni Customer
Relation Managementu. Zde je poznamenana do informacniho systému. I tentokrat se zména

propise po ostatnich informacnich systému.

Zménu tykajici se zmény vlastnika spole¢nosti zakaznika, otevieni nové pobocky nebo
skladu predava asistentka Sales Channel Managerovi. Tato informace o zméné je diilezita pro
budouci vyjednavani obchodli, o moznostech prezentace znacky organizace v novych
prostorach zdkaznika a pro zaskolovani novych zaméstnanci o vyrobcich organizace.
Samoziejmosti je zaznamenani téchto informaci do informaéniho systému. Ukongi-li
zékaznik svoji ¢innost nebo chce-li ukoncit spolupraci s organizaci, nasleduje kromé ukonceni
zékaznika v informa¢nim systému 1 uprava plana obratu celé divize 1 dot¢eného obchodniho

zastupce, do jehoz regionu zakaznik spadal. Obchodni zastupce je o této zméné€ informovan.

Informace o ukonceni zdkaznika jsou dulezité i pro finan¢ni oddéleni. Informace je
jim tedy nésledné pfeddna a probihd findlni zauctovani, vystaveni faktury nebo finanéniho

dobropisu, ktery je zaslan zdkaznikovi.
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Obrazek 26: Diagram procesu editace zakaznika (BPMN), vlastni zpracovani
6.6 Optimalizace procesu editace/vymazu zakaznika

V procesu editace/vymaz zdkaznika dochdzi po obdrZeni informaci o zméné ke
znacnému vétveni podle druhu zmény a ji ndlezejiciho feSitele. Pfitom feSenim vétSiny zmeén
je pouhé zaznamenani informace do informacéniho systému a jeji propis do ostatnich
informacnich systémd.

Zakladni administrativni zmény zaznamendva asistentka divize Power Tools,
konkrétnéjsi zmény jsou predavany piislusSnym oddélenim nebo pracovnikim. Vzdy, kdyz
jsou zmény zaneseny do informacéniho systému, dochézi také k pripisu zaznamenanych zmén
do informaénich systému uZivanych na jinych odd¢€lenich. Zapis je sice proveden, ale 0 zméné
z ostatnich oddéleni neni nikdo pfimo informovan, a pokud po zméné piimo nepatraji, neni na

prvni pohled zména poznat.

Nepovsimnuti si zmény miize ob&as vést k nedorozuménim a chybam. Casto se jedna
také o udaje, které¢ by mohly byt zpracovany kymkoli v organizaci, ale kvili rozliSenym

pfistupovym praviim z historie se to nyni nepraktikuje.
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Neni divod, pro¢ by asistentka divize Power Tools nemohla zadat do informa¢niho
systému zménu emailové adresy a musi jeji zpracovani preddvat do odd€leni Customer
Relation Managementu. V ramci optimalizace je tedy mozné rozsifit asistentce divize jeji
piistupova prava a dat ji moznost, zaznamenavat vét§i mnozstvi zmén bez nutnosti kooperace
S jinym odd¢lenim nebo zaméstnancem. Zcela jisté muze tedy prevzit veskeré zmeény tykajici

se kontaktu s klientem.

Resitel Druh zmény

Asistentka Administrativni zména

Kontaktni osoba

Emailova adresa

Sales Channel Manager | Zména majitele

Ukonceni spoluprace
Adresa
Nova pobocka/ sklad

Finanéni oddéleni Zmeéna ¢isla 0étu

Obrazek 27: Tabulka nového rozdéleni feSiteld, vlastni zpracovani

Z davodu finanéni bezpec¢nosti musi zména ¢isla bankovniho Gétu zistat v kompetenci
finan¢niho oddéleni. Z obchodniho hlediska jsou zase informace o ukonceni cinnosti
zakaznika, ukonc¢eni spoluprace s organizaci nebo napiiklad nové pobocky ¢i sklady dilezité
pro Sales Channel Managera. Stejné tak by ale mél védét o pfipadné zméné kontaktu. Sales
Channel Manager neni na rozdil od obchodnich zastupcti se zakazniky ve spojeni, a na rozdil

od nich se mu této informace nedostava.

Aby mohli byt vSichni, kterych se zédkaznik tyka, informovani o jeho zménach, bude
do vSech informacnich systému doprogramovana funkcionalita ,,Nova zména“. Vzdy pfi
otevieni karty zakaznika v jakémkoliv informac¢nim systému se bude zobrazovat hlaSka o
uskute¢nénych zménach na zédkaznikovi od posledni navstévy jeho profilu danym uzivatelem,

tedy zaméstnancem pod jeho piihlaSovacimi tdaji.
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Obrazek 28: Optimalizace procesu editace/vymaz zakaznika (BPMN), vlastni zpracovani
6.7 Proces internich zakazek

Internimi zakazkami spolecnost chape zakazky, kdy vydava ze skladu zboZi, které ale
neuctuje zakaznikovi, ale jde na vrub ndkladového stiediska divize Elektrického naradi.
Nejcastéji se jedna o déarkové a reklamni pfedméty na podporu prodeje pii specialnich
marketingovych akcich nebo o letdky a katalogy vyrobkil. Nejedna se tedy o vlastni zakazky
obchodu, kdy si zdkaznik objednava zbozi k naslednému prodeji koncovému zékaznikovi a za
které néasledné plati pomoci faktury.

Tyto zakazky jsou tvofeny mimo klasicky objednavkovy formulaf, ktery automaticky
komunikuje se skladem zbozi, ktery je pro Ceskou a Slovenskou republiku v Polsku,
Vv ptipadé n€které¢ho zbozi vyjimecné v Némecku.

Proces zacind rozhodnutim o uskutecnéni internich zakazek, naptiklad o rozeslani
katalogii nového zboZzi pro urc¢itou skupinu vyrobkli nebo predméti na podporu prodeje.
V dobé mistrovstvi Evropy ve fotbale ve Francii v roce 2016 se jednalo naptiklad o kvalitni

fotbalové mice potisténé firemnim logem organizace.
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Rozhodnuti o interni zakdzce ma v kompetenci marketingové oddéleni divize Power
Tools. Jedna-li se o interni zakdzku o rozesilani katalogi a letakl, ucini marketingové
oddéleni objednavku tisku u interniho dodavatele v Polsku. V piipadé darkovych piedméti a
predmétii na podporu prodeje, je objednavka ucinéna u externiho dodavatele zpravidla

v Ceské republice.

Poté se ¢eka, az bude zbozi naskladnéno do velkého skladu v Polsku v piipadé
katalogti nebo do malého skladu v mistd sidla spole¢nosti v Ceské republice v piipadé

predmétii na podporu prodeje.

Mezitim dochdzi k rozdéleni mnozstvi zbozi mezi Sales Channel Manazery pro
Ceskou a pro Slovenskou republiku. Rozdéleni probiha podle velikosti trhu a obrattl v dané
oblasti. Nasledné¢ manaZeti rozhoduji o pfidéleni mnozstvi svym podfizenym obchodnim

zastupciim taktéz podle velikosti obratl jejich regionti.

Obchodni zéstupci jiz rozdéluji pridélené mnozstvi jednotlivym zdkaznikiim ve svém
regionu. Mohou pfisoudit vétsi mnozstvi zbozi zdkaznikovi s menSim obratem, aby podpofili
jeho prodej, nebo timto zplisobem mohou podékovat zdkaznikovi, ktery udélal vyznamné;si
zakazku na vyrobky organizace. Neni povinnost, aby interni zakazka zahrnovala vSechny
Klienty.

Od obchodnich zastupcti ziskava oddéleni Customer Relation Management sestavy se
zakazniky a jim pfitknutou kvantitou. Po ziskani vSech deseti sestav ¢eka na informaci, Ze
zbozi bylo naskladnéno do velkého nebo malého skladu a je tedy mozné zalit s jeho
rozesilanim zékaznikiim. Kdyz tato informace pftijde, za¢ina ru¢ni tvorba internich zakazek
v interni objednavkové aplikaci. Je nutné odliSovat sestavy na sestavu Ceskou a sestavu

Slovenskou.
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Obrazek 29: Diagram procesu internich zakazek (BPMN), vlastni zpracovani

6.8 Optimalizace procesu internich zakazek

Vyse uvedeny proces neni ve své podstaté¢ neoptimalni, jeho prubéh je logicky a na
prvni pohled spravny. Vedeni divize Power Tools se ale usneslo na tom, Ze proces ptislusi
Marketingovému oddéleni. Nejpracnéjsi ¢innost tohoto procesu vsak obstarava oddéleni
Customer Relation Management. Touto ¢innosti je manualni tvorba internich zakazek
Vv objednavkové aplikaci. Pfanim vedeni divize tedy bylo z tohoto procesu upIné odstranit
oddéleni CRM a c¢innosti, které tomuto oddéleni néleZely v feSeném procesu, predat jinym

ucastnikiim. Cilem tohoto rozhodnuti bylo zejména uleh¢it velmi pietizenému oddéleni CRM.

Pfi odstranéni Gcastnika procesu, oddéleni CRM, je nutné piesunout hned dvé ¢innosti.
Jedna se o vytvofeni sestav zdkaznikil, kterym ma byt zboZzi zasldno a jeho mnoZstvi a ¢innost
samotného vytvoreni internich zakazek.

Jednim znavrhii bylo pfenechat ¢innost tvorby internich zakéazek jednotlivym

obchodnim zéstupclim, ¢imZz by mohla byt vypusténa Cinnost tvorby sestav zdkaznikll a
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mnozstvi pozadovaného mnozstvi a kazdy obchodni zastupce by fesil pouze zakazniky, kteti
mu regiondln¢ prislusi. S takovymto rozhodnutim ovSem nesouhlasili ani samotni obchodni
zastupci, ktefi nechtéji sviy Cas travit rutinni administrativni Cinnosti namisto feSeni

obchodnich zalezitosti, ani jejich nadfizeni Sales Channel ManaZzefi.

Jako nejvhodnéjsi feSeni bylo po diskuzi zvoleno pienechat obé ¢innosti na odd€leni
marketingu. V této varianté feSeni je nutné zachovat ob¢ Cinnosti, tedy ¢innost tvorby sestav
zékaznikli a mnozstvi pozadovaného zbozi a samotna tvorba internich zakazek. Na tomto
oddéleni maji k dispozici dva brigadniky/studenty, kterym tyto ¢innosti budou svéfeny.

V novém nastaveni procesu internich zakéazek je tedy, obdobné jako v ptivodnim stavu
procesu, zahdjeno rozhodnutim na marketingovém odd¢€leni o uskutecnéni internich zakazek.
Je zaddna objednavka k internimu pifipadné externimu dodavateli na dodani zboZzi
Vv pozadovaném mnoZstvi. Toto mnoZstvi rozdéli Sales Channel ManazZefi na &ast pro Ceskou
republiku a ¢ast pro Slovenskou republiku a nasledné na ¢asti patfici jednotlivym obchodnim
zastupctiim. Obchodni zastupci prifadi mnozstvi svym zdkaznikiim a sestavu s t€émito pocty

daji k dispozici tentokrat zpét na oddéleni marketingu.

V upraveném procesu nyni sestavi brigddnici/studenti marketingového odd€leni dvé
findlni sestavy zékazniki, kterym ma byt zbozi odeslano a jeho mnozstvi ur¢ené obchodnimi
zastupci, podle narodni piislusnosti zakaznikl. Po jejich sestaveni se ¢eka na oznameni, ze je

zbozi od dodavatele dodano do jednoho ze skladii organizace v Ceské nebo Polské republice.

V moment€ pfichodu informace o naskladnéni za¢nou tito brigaddnici/studenti vytvaret
zdkaznik po zékaznikovi interni zakizky v objednavkové aplikaci. Udaje, které jsou do
aplikace zadavany, odchazeji do systému, ktery jsou vyuzivany ve skladech organizace. Zde
tedy zjisti, kam a jaké mnoZstvi zboZi ma byt rozesilano a jeho odeslani zajisti.

Aby implementace této Upravy procesu prob&hla co mozna nejhladceji, bude zajisténo
Skoleni nejen studenti/brigddnikd z oddé€leni marketingu, ale i ostatnich zaméstnanct tohoto
oddéleni. A to zddvodu piipadné potieby zastoupeni v ¢innostech tohoto procesu
v momentech nepfitomnosti brigadnikt/studenti a asového presu s odeslanim zbozi. Casovy

pres miZe nastat pfedevs§im pii rozesilani letakli a katalogti sezonniho zboZi.
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Obrazek 30:

Optimalizace procesu internich zakazek (BPMN), vlastni zpracovani
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Vysledky

7. Vysledky optimalizace

Tato kapitola bude pojednavat o vysledcich, jakych mutze byt implementaci
navrhovanych optimalizaci procesi dosazeno a o prezentaci téchto navrhti vybrané

organizaci.

7.1 Optimalizované procesy

V ptedchozi kapitole byly feSeny CcCtyfi procesy z divize Power Tools vybrané
spoleCnosti. Po popsani jejich aktudlniho stavu byla navrhnuta jejich zména. Optimalizace
téchto procest byla zamétena pievazné na odstraiiovani chybovosti. Dalsi indikator, ktery byl
feSeny, byl Cas a nasledné€ ndklady na zdroje dlouhé ¢innosti. V Neposledni fad¢ bylo i cilem
odebrani né&kterych zdlouhavych tkont oddéleni Customer Relation Management, které je

znacné pretiZzeno.
7.1.1 Proces zakladani novych zakazniki

Prvnim procesem, ktery byl podroben zkoumani, byl proces k zaklddani novych
zakazniki, ktefi chtéji spolupracovat s organizaci. Proces byl slovné popsan a doplnén

diagramem dle notace BPMN 2.0.

Bylo poukazano na mista, kde dochazi nejcastéji k chybam, v tomto ptipadé ztraceni
nebo zapomenuti smluv na mnoha mistech. Urc¢ité cinnosti byly sjednoceny tak, aby

nedochazelo ke zbytecnému ptesouvani smluv.

Hlavnim bodem optimalizace tohoto procesu ale bylo delegovani pravomoci z feditele
divize na Sales Channel Managera, ¢imz doslo k velké tspofe ¢asu. Navrhnuté Gipravy byly

znazornény v dalSim diagramu.

7.1.2 Proces vypoctu a vyplaty bonusi

Druhym zkoumanym procesem byl proces vypocétu a vyplaty bonusi. Byl popsan
postup, jak jsou bonusy vypoc¢itavany a nasledné vyplaceny v sou¢asném stavu. Po popisu byl

vypracovan digram, kde je cely proces piehledné znazornén.

V tomto procesu byla hlavnim bodem optimalizace €innost, ktera trva nejdéle, tedy
¢innost samotného vyplaceni bonusii. Bylo poukazano na jeji ¢asovou narocnost a tim tedy i

na finan¢ni naro¢nost pii vyuzivani zdrojl pro tuto ¢innost.
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V navrhované upravé procesu bylo doporuceno zvéazeni investice do rozsifeni
informac¢niho systému a business inteligence. Po prvotni vyss$i investici by pravidelné
dochazelo k uSetfeni nemalé financni hodnoty na nakladech organizace za pracovni silu
vyuzivanou k této ¢innosti. Upraveny proces byl opét upraven do podoby diagramu pomoci

notace BPMN 2.0.

7.1.3 Proces editace/vymaz zakaznika

Treti proces se zaobira editaci pfipadné vymazanim zékaznika v informacnich
systémech organizace. Nejdiive byl proces popsan slovné a poté i graficky znazornén

diagramem.

Zde se ukazalo jako nepfili§ optimalni déleni pravomoci k Gpravam dat v informacnich
systémech. Proto bylo navrzeno pfidani pravomoci a pristupovych prav asistence divize
k apravam klientd u zmén, které se tykaji kontaktnich udaji a diive nalezely oddéleni

Customer Relation Management.

Navic bylo navrZzeno doprogramovat funkcionalitu do informacnich systému tak, aby
se zmény, které na klientovy byly provedeny, zobrazovali vSem, ktefi s danym klientem
pracuji pfi prvnim otevieni jeho karty od provedeni zmény. Navrzena uprava byla

zaznamenana i pomoci diagramu.

7.1.4 Proces internich zakazek

Poslednim procesem, ktery byl vramci této diplomové prace feSeny, je proces
internich zakazek organizace. I v tomto ptipadé doslo nejprve k popisu procesu a poté ke

grafickému znazornéni diagramem.

Tento proces byl feSen jiz difive na poradach divize Power Tools a bylo projeveno
ptani odstranit z tohoto procesu oddéleni Customer Relation Management a ubrat mu tak
nékteré z jeho povinnosti.

Navrzena zména tedy prenesla Cinnosti diive patfici oddéleni CRM na odd¢€leni
marketingu, které je v soucasné dobé pro tyto ¢innosti zaSkolovano a je jim poskytovana
metodicka podpora. I zména v poslednim zkoumaném procesu byla zanesena do diagramu

notace Business Process Modeling Notation.
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7.2 Prezentace

Vybrana organizace jiz nyni pocitd s implementaci zmény navrhované v poslednim
procesu, tedy procesu internich zakazek. Do konce roku 2016 jesté¢ budou inkriminované
¢innosti feSené v ramci oddéleni Customer Relation Management, ale jiz za pfitomnosti
pfislusnych ¢lentt z oddéleni managementu. Timto zplsobem probihd zaskolovani téchto

zameéstnancu.

Organizace dale pocita s projednavanim navrhu na investici na doprogramovani
moznosti hromadného vyplaceni bonusti do informac¢niho systému v procesu vypocty a

vyplaty bonust.
Dalsi implementaci navrhnutych zmén spolecnost pro rok 2016 neplanuje, ale hodla se
jimi zabyvat v pfiStim roce.

O zavedeni procesniho fizeni organizace nebude uvazovat, nebude-li to pozadovano
matefskou spolec¢nosti. Pfesto vSak byla projevena snaha nepohybovat se na Grovni procesni
slepoty nebo konektivity v procesni maturité a za jeden z dlouhodobych cila si divize Power

Tools zvolila procesni efektivitu.
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Zavér
Diplomové prace s nazvem Optimalizace procest ve spolec¢nosti pomoci BPMN 2.0 se

zaméfuje na popis a optimalizaci procestt vybrané spolecnosti za pouziti notace Business

Process Modeling Notation verze 2.0 z roku 2010.

Cilem této diplomové prace byla optimalizace vybranych procest z divize Power
Tools, ktera se zabyva distribuci elektrického naradi. Zamérem bylo taktéz procesy popsat,
namodelovat jejich pribéh prostiednictvim BPMN 2.0 a vyuziti freeware softwaru Bizagi

Modeler.

Uvodni ¢ast diplomové prace se zaobirala teoretickymi podklady potiebnymi
k optimalizaci procest. Byly definovany nejdilezitéj$i pojmy z procesniho fizeni, pfipadné i
rizné nazory na jejich definice od riznych autorti. Bylo popséno samotné procesni fizeni a
procesni piistup a jeho vyuZiti v riznych stylech fizeni organizaci. Nésledné bylo poukézano
na rozdil mezi optimalizaci procest a procesnim reengineeringem. Postupné byly rozebrany

ctyii kroky vedouci k dosazeni vrcholu procesni maturity, tedy procesni dynamiky.

Taktéz v teoretické c¢asti této diplomové prace byla predstavena notace Business
Process Modeling Notation 2.0 (BPMN 2.0). Byl popsan jeji vznik a divody jejiho vzniku.

Ctenat byl seznamen se zékladnimi prvky této notace a jejich vyuziti.

V Casti vlastni prace byla nejprve piedstavena vybrana spolecnost, jejiz divize Power
Tools a jeji procesy byly pfedmétem této diplomové prace. Byla vyliCena zajimava historie
organizace a mnoho vynalezli, které byly spoleCnosti patentovany. Popis organizace byl
doplnén o zajimava ¢isla a grafy. Vyjmenovano bylo i vSech 15 divizi, ve kterych spolecnost

provadi svoji ¢innost.

V ¢asti podnikové procesy byla provedena analyza procest v jedné z divizi vybrané
spoleCnosti. Nasledné po analyze byla ke kazdému z procest, které jsou predmétem této
diplomové prace, navrZzena optimalizace. Celkem byly vybrany ctyfi procesy: Zakladani
novych zékaznikii, Vypocty a vyplaty bonustli, Editace/vymaz zékaznika a Interni zakazky.
Kazdy z téchto procesii byl popsan nejdiive slovné a nasledné i digramem dle notace BPMN
2.0 pomoci Bizagi Modeler. Nasledny navrh optimalizace téchto procest byl také nejdiive

popsan a zména byla zaznamenéna i do procesnich diagrami.

V posledni ¢asti diplomové prace byly zhodnoceny vysledky optimalizace feSenych

procest organizace. Byly shrnuty navrhy a doporuceni, které budou nebo jiz byly ptedlozeny
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vedeni divize Power Tools, pfipadné byla i popsdna soucasnd situace zavadéni zmény pro

proces internich zakazek.
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