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Anotace

Bakalaiska prace se zabyva tématem procesniho fizeni v souvislosti s podnikovou
kulturou. V praci je popsan vyznam tohoto pfistupu pro podnik, jsou vysvétleny procesy.
Dale jsou vymezeny typy podnikovych kultur. Pro uspésné zavedeni tohoto piistupu jsou
popsany nezbytné faktory. Soucasti této prace je analyza implementace procesniho fizeni
ve vybraném podniku. Na zavér je uvedeno zhodnoceni uspé€Snosti v zavislosti na

podnikové kultute.
Kli¢ova slova:
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Annotation:
Interconnection of process management and corporate culture in a company

The bachelor’s thesis deals with the topic of process management in connection with
corporate culture. There is described an impact of this approach for a corporation in this
thesis, there are explained processes. There are specified types of corporate cultures. For
successfully implementation are described necessary factors. Part of this thesis is analysis
of process management implementation in selected corporation. At the conclusion is stated

assessment of success depending on corporate culture.
Keywords:

Process management, processes, corporate culture, reengineering, corporate structure,

leadership
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Uvod

V této praci je popsano procesni Fizeni z anglického business process management. Proces
je v soucasnosti velmi oblibené slovo. Procesni fizeni je pfistup, ktery umoziuje zvysit
efektivitu podniku. Tento piistup k fizeni podniku se zacal rozSifovat se zalozenim
reengineeringu (business process reengineeringu). Procesni fizeni je vylepSenym stupném

reengineeringu.

Cilem této prace je na zékladé analyzy zjistit vztah mezi podnikovou kulturou a procesnim
fizenim ve vybraném podniku. Tato prace se nezabyva popisem modelovéani procesi a

potiebnym vybavenim pro tento piistup.

P4

Teoreticka ¢ast popisuje faktory, které podnik musi zavést pro UspéSnou implementaci
tohoto nového pristupu. Je zde popsano slovo proces a procesni fizeni. Zaroven je zde
popis organizacni struktury a pfedevSim podnikové kultury. V praktické asti je popis
souCasné situace ve vybraném podniku, ktery pouzivd procesni fizeni ve vztahu
s podnikovou kulturou. Na zavér je zhodnocen piinos procesniho fizeni pro podnik

Vv zavislosti na podnikové kultute.
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1 Procesni rizeni — zakladni teoreticka
vychodiska

Procesni fizeni je Casto oznaCovano zkratkou BPM - Zz anglického Business process
management. Pro¢ by firma méla zavadét procesni fizeni, nebo v ¢em je hlavni vyhoda
tohoto systému? Podle Hammera (2010) je hlavnim pifinosem procesniho fizeni snizeni

nakladu a flexibilita firmy. Schopnost ptizptisobit se okamzité pozadavkiim trhu.

V dnesni dobé se musi firma neustdle snazit, aby obstala v konkurenénim prostiedi.
Nestaci pouze vyrabét kvalitni vyrobky. Pouze firma, kterd se bude neustale zlepSovat,
a bude sledovat, co chce zakaznik, bude schopna udrzet se na trhu. To je také jednim
z diivodt, pro¢ firmy pfechazeji na procesni fizeni. Pozadavek normy ISO 9000 je mit
popsany vSechny procesy ve firm¢. Proces je zde popisovan jako sled jednotlivych krokd,
Které preménuji vstupy na vystupy. Podstata procesniho fizeni vychazi z tvrzeni, ,,Ze
organizace pracuji efektivnéji a vysledky jsou dosahovany s vyssi ucinnosti, pokud
vzdjemné souvisejici ¢innosti jsou chapany a rizeny jako procesy“ (Nenadal a kol. 2011,

S. 29).

Pokud firma ptejde na procesni fizeni, musi zménit rozdéleni pravomoci a odpovédnosti
ve firmé. Klasicky jsou organizace rozdéleny na oddéleni a kazdé oddéleni méa svého
nadfizeného, ktery sleduje pouze cile ur¢ené dané pro své oddéleni. Problémy tradi¢né
usporadané organizace popisuje Mohapatra (2013) a spocivaji pifedevsim Vv téchto bodech
— chybi orientace na zakaznika a pfili§ mnoho Casu je plytvano na Cinnosti, které

nepiidavaji hodnotu:

Organizace neni zamétfena na zakaznika — Organizace se zaméfuje na poskytovani sluzeb
nebo produktl zédkaznikovi, ne na feSeni jeho problémil. Diivodem tohoto pfistupu je
nedostatek znalosti s ohledem na procesy. Kazdy zaméstnanec se zabyva pouze svoji ¢asti
odpovédnosti. Nezajimaji se o celkovy proces, ktery ma na konci dne zajistit zakaznickou
spokojenost. Jinym diivodem mize byt to, ze procesy jsou rozstépeny do jednotlivych
oddéleni. Vysledkem tohoto rozdé€leni je, Ze kazdé oddéleni pak jednd se zakaznikem

rozdilng, podle standardii nastavenych v tomto odd¢lent.
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Organizace vyuziva pfili§ mnoho ¢asu a zdroji pro ¢innosti, které neptidavaji zadnou
hodnotu — podle Mohapatry (2013) se daji ¢innosti klasifikovat jako ty, které ptidavaji
hodnotu a zdkaznik je ochoten je zaplatit nebo takové, které hodnotu ptidavaji, ale
zékaznik neni ochoten je zaplatit. Poslednim typem jsou takové ¢innosti, které neptidavaji
hodnotu ani nevytvareji hodnotu pro zdkaznika, jsou nutné pro Cinnosti, které vytvareji
hodnotu. Zbyte¢na prace se da definovat jako takova, ktera neni nijak uzite¢na, a pokud by
se nedé¢lala, zdkaznik by to nezaznamenal. Jsou to cinnosti jako naptiklad piiprava
reportingt, které nikdo necte, chybné vykonavana prace, ktera pak musi byt prepracovana

nebo nadbytecné kontrolni ¢innosti.

Také pfistup manazert k celkovému vedeni organizace, nastaveni cili pro oddéleni
a organizaci jako celek je dulezity. Spravné feSeni problémi a zainteresovanost
zaméstnanct je tkolem vedeni. Divodem podle Mohapatry (2013), pro¢ manazefi neumé;ji
fesit tyto situace, je pristup k feSeni téchto problémim. Manazefi netfesi problém jako
soucast procesu, ale jako jednotlivé ukoly. Celkovy vykon organizace muze byt pomaly.
Dtivodem neni nizka vykonnost jednotlivych zaméstnancii, ale vykonavani ¢innosti, které
by vlibec nebylo potieba délat. Dal§im diivodem nizkého vykonu organizace muze nastat
pfi celkovém pribéhu pracovni ¢innosti. Cinnost je rozdélena do nékolika ¢asti. Celkovy
vystup je zavisly na kazdém jednotlivei, a na tom, jak rychle svoji ¢ast prace splni.
Organizace nejsou flexibilni. Ale neni to z diivodu, Ze jednotlivci vykonavaji ustalené
postupy prace, spiSe je to proto, Ze nikdo nezohlediiuje, jak jsou jednotlivé tukoly

zkombinované do kone¢ného vysledku, ktery ma uspokojit zakaznika.

Vznik procesniho fizeni se datuje do devadesatych let minulého stoleti. Hlavnim pfinosem
tohoto fizeni by méla byt okamzitd schopnost pfizplsobit se zménam, které pozaduje
zakaznik. Celd firma se orientuje na potieby zdkaznika. Musi byt zménéna organizaéni
struktura, ve které uz nadale nemtiize byt pevné definovany systém ukoli a odpoveédnosti.
Namisto smérnic firma pouziva procesy. V téchto procesech se definuje, kdo a za jakou
¢innost je v tomto procesu odpoveédny. Tyto procesy popisuji ¢innosti vykonavané ve firme
od vstupli po vystupy, pficemz vystupem musi byt vV koneéném dusledku spokojenost
zékaznika (Repa, 2012).

Procesni fizeni znamena pro firmu kompletni zménu fizeni organizace, podnikové kultury

a zménu celkového pohledu na firmu. Procesni management tzce souvisi s procesnim
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reengineeringem. Reengineering byl pfedchiidce procesniho fizeni a procesni fizeni
z tohoto pfistupu v mnohém vychazi. Podle Repy (2012) prosel reengineering krizi. Firmy
zjistily, Ze nelze prejit na procesni fizeni nahle. Pfechod na procesni fizeni zahrnuje
neustalé zmény a vylepSovani. Nékteré zmeény lze provadét hned, nékteré pozvolna. Dale
bylo zjisténo, ze do zavadéni musi byt zaangazovan nejvyssi management, ale i sami
zamé&stnanci. Proto vznikaly nové néavody, které byly privetivéjsi k zaméstnancim

a neuptfednostiovaly tolik technologii.

Hlavni rozdil mezi procesnim fizenim a reengineeringem popisuji Suhendra a Oswari
(2011). Reengineering se zaméfuje na teoreticky pfistup k procesni zméng, zména je
radikdlni a vSe je implementovano najednou. Procesni management dopliuje stavajici

systémy v Organizaci, procesy mohou byt zavedeny hned a pak pozménovany.

1.1 Prechod podniku na procesni rizeni

Na ptechod k procesnimu fizeni spolecnosti se musi firma nejdiive ptipravit. Musi projit
veskeré své Cinnosti, definovat v§echny ¢innosti ve spolecnosti, které provadi. Méla by si
také ujasnit, ¢eho chce procesnim fizenim dosdhnout. Tomu by se pak mélo ptizplsobit

zavadéni tohoto systému.

Podstatnou zalezitosti, kterou by mél management feSit, je motivace Kk samotnému
provedeni zmény — reengineeringu. Pfi tomto procesu je tfeba zaméfeni na dva ukoly:

pfipravit se na zmény a piekonat odpor ke zménam (Mohapatra, 2013).

Vyznam slova reengineering popisuji naptiklad Hamer a Champy (1993) nebo Du Plessis
(1994). Podle Mohapatry (2013) se shoduji v tom, Ze reengineering pro podnik znamena
dikladnou analyzu, radikalni rekonstrukci vSech procest a ¢innosti ve firmé, organiza¢nich
postupil, systému fizeni, definice prace, organizacni struktury a pfesvédceni a chovani.
Cilem je dramatické zlepSeni vykonu pro vyhovéni soucasnym pozadavkiim, pii¢emz

kli¢ovou ulohu v tomto procesu hraji informacni technologie.

Existuji rizné teorie pro Uspeésné zavedeni procesniho fizeni. Tyto teorie maji rtuzné
odli$né seznamy oblasti potiebnych pro implementaci. Ze zkuSenosti firem, které zavedli

procesni fizeni, vyplyvaji podle Hammera (2010) ¢tyti faktory Gspéchu: vedeni, kultura,
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fizeni, kvalifikace. Vedeni organizace ma byt zainteresovano do procesniho fizeni, podili
se na zménach, rozhoduje o prostredcich potfebnych pro implementaci. Kultura organizace
na vSech urovnich upfednostnit zakaznika, pfijmout personalni odpovédnost za vystupy
a byt ochotni pfijimat zmény. Vedeni organizace musi zajistit, aby tyto hodnoty byly
zavedeny, jinak procesni fizeni nebude fungovat. Rizeni zahrnuje odpovédnost za procesy.
Kvalifikace je dalsi nezbytnou vlastnosti. Firma by méla mit nékoho, kdo vi, co znamena
procesni fizeni. Jeston a Nelis (2014) uvadéji nékolik faktorti uspéchu: kromé vedeni
a porozuméni vSech zainteresovanych osob na implementaci a smyslu tohoto piistupu
zdiiraznuji, Ze nemé smysl se do zavadéni procesniho fizeni poustét, pokud v podniku neni

plné podpora top managementu.

Rosemann a vom Brocke (2010) jest¢ zminuji dilezitost informacnich technologii a vybér
metod. Informacni technologie se pouzivaji v tomto ptipadé (kromé jiného) na vizualizaci

procesl — tento postup se oznacuje jako modelovani.

Spole¢né zlstavaji podle Fisera (2014) tfi oblasti, kterym je tfeba se v€novat pro GspéSny
pfechod na procesni fizeni: organizacni struktura, kultura organizace a styl fizeni.
Organizacni struktura je to, jak je organizace fizena, jak jsou rozdéleny povinnosti ve
firm¢. Ve firmach pievlada funkéni fizeni. Funkéni fizeni autor popisuje jako tradi¢ni
koblihovou metodu. Ve firmach se zavadéji funkce i ty se pak naplni néjakymi
povinnostmi. Styl fizeni firmy znamend, jak vedeni komunikuje se svymi podfizenymi.

Kultura organizace popisuje chovani lidi ve firmé.

1.1.1 Podstata podnikovych procesi

Proces ve vyznamu procesniho fizeni je popis né¢jaké konkrétni Cinnosti v podniku
Vv urcitém casovém sledu. Definici procesniho fizeni je n¢kolik. Suhendra a Oswari (2011,
s. 111) popisuji definici procesniho managementu jako: ,, usporddané, meritelné soubory
cinnosti, které jsou navrzeny pro vyrobu specifického vystupu pro individualniho zdakaznika
nebo cast trhu “(pieklad). Dalsi definici procesniho fizeni popisuje Repa (2012, s. 17):
., Procesnim Fizenim se rozumi Fizeni firmy takovym zpusobem, Vnémz business

(podnikove) procesy hraji klicovou roli “.

15



V procesnim fizeni tedy hraji hlavni roli podnikové procesy. Opét existuje n€kolik definic
toho, co to je piesné podnikovy proces. Repa (2012, s. 15) popisuje, Ze ,, podnikovym
procesem zpravidla rozumime objektivné prirozenou posloupnost cinnosti, konanych
s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkdach*. Popis procesu se
provadi vzhledem k casové ose, neni to prostorova struktura. K popisu procesu musi patfit:
., cil, umysl, objektivni piirozenost postupu a objektivné dané podminky* (Repa, 2012,
s. 15).

Obrazek 1 znazornuje jednoduchy model procesu. Kazdy proces musi byt néjaka ¢innost,
kterd za¢ina néjakym vstupem a konc¢i vystupem. Proces musi mit svlij cil, spotfebovava

zdroje a informace.

Informace Zdroj Gil
<<supply>> <<input>>
<<goal>>
<<process>> .
., Vystu
m Podnikovy proces AySiup
<<output>>

Obr. 1 Model podnikového procesu
Zdroj: Repa, V. Procesné fizena organizace, s. 109

Detailngjii definici procesu nabizi Smida (2007, s. 29): ,, proces je organizovand skupina
vzdjemné souvisejicich cinnosti a/nebo subprocesii, které prochdzeji jednim nebo vice
organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi
organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji materialni, lidské, financni a
informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo

interniho zdkaznika “.

Proces tedy musi byt takova Cinnost, ktera pfidava hodnotu. Je nutné se zcela oprostit od
funkéniho pohledu na organizaci, tzn. nerozdé€lovat jednotlivé €innosti podle oddéleni.
Proces bude mit vice vystupii — bude zde vystup pro zakaznika, pro Gctarnu, nebo fizeni
zasob. Proto je nutné oznacit hlavni smysl procesu jako priméarni — to znamena, kviili c¢emu

tento proces vlastné vznikl (Fiser, 2012).
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Po zavedeni a zmapovani procest je dalsim ukolem odstranit ¢innosti, které neptridavaji
zadnou hodnotu — provést reengineering. Podle FiSera je nutné dohlédnout také na plynuly
tok procesu organizaci a odstranit pfiiny pferuSeni procesu, pokud existuji. Autor jmenuje
takova pieruSeni, jako jsou mezisklady, fidici pferuseni nebo organiza¢ni pieruseni.
V ftidicich pterusenich jde o schvalovaci ¢innosti manazerii. ManaZzeti obvykle nemaji ¢as
ptfesné v tu dobu, kdy je potieba néjaké rozhodnuti, proto je dobré snazit se minimalizovat
jejich zapojeni v procesech. Organiza¢ni pferuseni oznacuje zdrzeni jako pribéh procesu
pies priliS mnoho oddéleni. Kazdé odd€leni ma svoje priority a vykondvani procesu je
chapano ze svého pohledu. ReSenim muZze byt sloudeni pracovist do celkdi nebo jiné

usporadani procest.

Oproti funk&nimu fizeni je podle Repy (2012) rozdil v tom, Ze je v procesu popsana cela
¢innost. Funk¢ni fizeni firmy se zaméfuje jen na Cinnosti dané pro urcité oddéleni.
Procesni fizeni znamend fidit firmu takovym zptsobem, ve kterém procesy hraji hlavni
roli. Zaroven ma kazdy zaméstnanec vétsi odpoveédnost, nez v klasické firme. Procesy ve

firm¢, které prosly reengineeringem, maji podle autora tyto vlastnosti:

- ukony, které byly diive rozdélené, se spojuji a tim se zobeciiuji ¢innosti. Jednotlivé
kroky procesu jsou vykonavany podle potieby. Procesy nejsou piizpisobovany

firmé.
- procesy maji riizné varianty, je popsana proménlivost procesu;

- delegace pravomoci a odpovédnosti — pracovnici mohou rozhodovat a kontrolni

nastroje jsou redukovany;

- zamé&feni na cil a na proces z hlediska zakaznika — smir¢i jednani jsou redukovana,

existuje pouze jedno kontaktni misto a to vlastnik procesu,
- ukony se provadéji tam, kde je to nejvyhodnéjsi, ne tam, kde je to urc¢eno.

Kazdy proces ma podle Hammera (2010) svého vlastnika, popis jednotlivych krok
a jejich pfifazeni k odpovédnym osobam. Kazdy proces ma sviij vstup i n¢jaky vystup. Pro
analyzu GspéSnosti procesu se pouziva ukazateli KPI — Key Performance Indicator. Ten
samy autor dé€li procesy na tii hlavni typy: hlavni, podpirné a fidici. Hlavni procesy

vytvareji hodnotu pro externiho zdkaznika, do téch patii napt. vyrobni procesy. Podptrny
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proces je takovy, ktery spole¢nosti nepfindsi piimo néjakou hodnotu. Podplirnym procesem
tvofime hodnotu pro interniho zékaznika — podpora ostatnich oddéleni. Ridicimi procesy
jsou napftiklad strategické planovani nebo fizeni rizik. Procesy by mély byt koncipovany
tak, ze vysledek je néjaka hodnota pro zakaznika, kazdy proces by mél mit svého

zakaznika (Suhendra, Oswari, 2011).

Pfi vytvareni modell procesti je mozné vytvaret n€kolik Grovni, od globalnich po dil¢i.
Globalni modely ukazuji ptehled vSech procest. Dil¢i modely zobrazuji bud’ dalsi troven
prehled procesti, nebo to jsou jednotlivé procesy. Jednotlivy proces zobrazuje piimo
néjakou Cinnost. Pro vytvareni modelll procesl se pouziva software pro modelovani — tim
je graficky znazornén model procesu. Modelem je podle Repy (2012, s. 70) ,, zjednodusené
zobrazeni urcitého jevu (systému) pomoci vhodnych zobrazovacich prostiredki
zndzornujicich pouze ty rysy, jez jsou podstatné z hlediska jejich cile, ktery pri konstrukci

modelu sledujeme .

Na obrazku 2 je znazornén piiklad konkrétniho procesu v podniku — Sedym linkam se fika
plovouci nebo plavecké drahy. Kazda plovouci linka je konkrétni oddéleni v podniku. Cely
proces je takto prehledné nakreslen se vS§emi kroky a odpovédnostmi. Tento proces zacina
piijetim objednavky a vystupem tohoto procesu musi byt piedani zakazky zékaznikovi.
Kazdé oddéleni z tohoto nakresu vi, jaké tikoly méa v tomto procesu splnit, a co probiha

V jiném oddéleni.

Predani
zakazky
zakaznikovi

Obchodni Prijeti UzavFeni
oddéleni poptavky smlouvy

Oddéleni . Zpracovani
o Kalkulovani L,
pfipravy cen technologického
vyroby v postupu
Oddéleni Vyrobeni
vyroby zakazky

Vystaveni
faktury

Uctarna

Obr. 2: Priklad procesu s plovoucimi linkami
Zdroj: FISER, R. Procesni fizeni pro manazery: jak zatidit, aby lidé védé€li, chtéli, uméli i mohli,
S. 67.
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Kromé plovoucich linek se v procesu (v softwaru) pro lepsi orientaci pouzivaji také rizna
oznaceni pro rozhodovaci nebo spoustéci a ukoncovaci ¢innosti procesu. Pribéh procesu je
pak jesté doplnén o rozhodovaci nebo schvalovaci ¢innosti, kde je nutné néjaké rozhodnuti
(schvéleni) nez bude mozné piejit na dalsi ¢innost. Celkovy piehled procesi se nazyva
procesni mapa, podrobny popis ¢innosti v grafickém vyjadieni je procesni diagram (Fiser,

2014).

Pro uspésné zavedeni procesii Suhendra a Oswari (2011) zdiraznuji nékolik faktord.
PredevSim by méla byt zménéna organizace a jeji kultura. Procesni fizeni musi byt
propojeno s cily spolecnosti a jeji strategii a vrcholovy management se podili na procesnim

fizeni. Procesy maji byt méfitelné a maji se neustale zlepSovat.

1.1.2 Vymezeni pojmu organizacni struktury z pohledu procesniho

Fizeni

Véchal, Vochozka a kolektiv (2013) popisuji, Ze struktura organizace je tvoiena
definovanim ukoll, zodpovédnosti a hierarchie. Struktury se déli podle delegace
odpové&dnosti: horizontalni, vertikdlni a teritoridlni. U horizontalni struktury probiha
delegovani na stejné urovni napiic¢ celou organizaci. Vertikalni — rozd€lovani prace podle
hierarchie v podniku, podle funkce v podniku se déli tkoly. Teritorialni struktura je
kombinaci teritoridlniho a funkéniho zaméteni organizace. Dale se podle autorii daji délit
organiza¢ni struktury na pét typt: jednoduché, funkéni, divizionalni struktura, profesni

byrokracie a adhokracie.

Jednoducha struktura — hlavni tlohu ma feditel firmy. Jsou to struktury s nizkym poctem

persondlu, u zacinajicich firem.

Funkéni struktura — fadi pracovni pozice podle pracovnich ¢innosti do riiznych utvart,
tedy do oddéleni. Vedeni takové struktury je autoritativni, moc je centralizovana.

Komunikace probihé podle hierarchie ve firmé — vertikalni, hierarchicka.
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Divizionalni struktura — tyto struktury se rozdé€luji podle urcitych kritérii napt. podle
zakaznika, regionu nebo vyrobku. Pak jsou ale ¢innosti, které spadaji ptimo pod vedeni,

a sem patii kontrola, nebo finan¢ni odd¢leni.

Profesni byrokracie — tato struktura souvisi se sluzbami, uplatiiuje se hlavné v takovych

zafizenich, jako jsou nemocnice, Skoly atd.

Adhokracie — je opakem funk¢ni struktury. Je inovativni, specialisté se sdruzuji do
oddé€leni podle toho, co je jejich cilem. Zaméteni pouze na cil, nékdy bez respektovani

smérnic.

Existuji také dal$i organizaéni struktury, napiiklad $tabni struktura. Stab je v tomto smyslu
poradenska jednotka pro liniové misto, kterd nema opravnéni sama rozhodovat — asistentka

teditele (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Sitové nebo procesni struktury patfi do nove vznikajicich struktur. Vychazeji z maticovych
struktur a ty jsou typické nékolika charakteristikami: vice cill, orientace na cil, urychluje
reakce podniku na zdkaznické pozadavky. V této struktufe se vytvafeji tymy, podle
okolnosti se tyto tymy méni a tato struktura podporuje kreativni feSeni. Vhodna je
napiiklad v sériové vyrobé, kde je nutné zajistit dodani velkého mnozstvi produktt
a zajiSténi neustdlé inovace. Procesni struktura vychdzi z maticové, je orientovana na
zakaznickou spokojenost, zvySuje nejen zapojeni zaméstnancii do procesu, ale také jejich

chapani poslani organizace (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Jak popisuje Fiser (2012), vétSina firem je zafazena vice ¢i méné do funkénich struktur.
V téchto strukturach se nejdiive vymysli pozice a pak napln pracovni pozice. Podle toho,
co je naplni této pozice, je pak hodnocena. Pokud dojde ke zlepSeni vykonu na této pozici,
neni to nijak velkym pfinosem pro firmu. Naopak procesni ptistup nejdiive popiSe ¢innost
(procesem), a pak mu teprve pfifazuje odpovédné 0soby a ¢innosti. Takto se pfeorganizuje
cela spolecnost, ¢innosti, které zbyly, se pfifadi K novym pracovnim pozicim. Autor
popisuje jako nejvice vhodnou strukturu maticovou. U které ovSem upozoriiuje na nelehky

pfechod z funkéniho fizeni.
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1.1.3 Vztah strategie spole¢nosti a podnikové kultury

Strategie je formulace plani a cilti spole¢nosti. Strategie by mé¢la vychazet ze zakladniho
poslani firmy. Obsahem strategie by mély byt cile spolecnosti, plan a zdroje potiebné na
jejich dosazeni. Strategie je jednou z komponent strategického fizeni (Fotr, Vacik, Souc¢ek
a kol., 2012).

Strategické fizeni zahrnuje tfi zdkladni faze: urCeni strategie, implementaci a nasledné

hodnoceni strategie.

Tvorba strategie je predev§im tlohou managementu. V prvé fadé podle Lukasové (2010)
musi byt provedena analyza, ze které je ndsledné strategie navrzena a formulovéna.

Uspé&snost implementace strategie v organizaci je v uzkém spojeni s firemni kulturou.

Samotna tvorba strategie je ovlivnénd hodnotami sdilenymi managementem (manazerska
subkultura) — zpasob feSeni problémi, zptsob pfijimani a zpracovavani informaci.
Manazeti pak vyhodnocuji problémy podle svého zplisobu vnimani organizaci a jejich
pracovnikt. V odlisném kulturnim prostfedi mohou ve stejné vychozi situaci vzniknout

odlisné strategie (Lukasova, 2010).

Strategie musi byt v souladu s firemni kulturou, navzajem se ovliviiuji. Aby byla strategie
pfijata, musi byt rozpracovana do postupnych kroki a komunikovana. Procesni fizeni by
mélo pomoci dosahnout firmé k dosaZeni jejich strategickych cild. To, jak bude strategie

pfijata, ovliviiuje také styl vedeni firmy.

1.1.4 Styl vedeni

Vedeni popisuji Cejthamr a Dédina (2010) jako zptsob, jak ptimét lidi k té ¢innosti, kterou
organizace potiebuje. Je na manazerovi, jak toho dosahne. Dobry manazer dokaze

pracovniky motivovat a vytvari ze spolupracovnikii tym.

Styl vedeni organizace miizeme oznacit jako zpusob chovani manazert k podiizenym

pracovnikiim. Ovliviiuje podnikovou kulturu a tizce s ni souvisi.
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Cejthamr a Dédina (2010, s. 113) popisuji, Ze styl vedeni ,, miize byt klasifikovan pomoci
17l SirsSich kategorii*: , autoritdarsky (nebo autokraticky) styl, demokraticky styl, skutecny
styl laisezz-fair“. Autokraticky styl je pfedev§im tam, kde o vSem rozhoduje manazer,
zahrnuje kontrolu, odmény a tresty. V demokratickém se o veleni manazer d€li se
skupinou. Clenové jeho tymu maji moZnost vyjadfit ndzor a podilet se na rozhodovani.
Skute¢ny laisezz-fair oznacuje vedeni, které zdstava stranou od feSeni problémi. Ale neni

to z diivodu nez4jmu, spiSe je to o tom, ze tymu diveétuje a v piipadé potfeby pomaha.

Jiny popis styli vedeni nabizi Fiser (2012). Vychazi z tzv. manazerské miizky, ktera

posuzuje miru z4jmu o vysledky a zdjmu o lidi. Podle toho ¢leni styly na ¢tyii mozné:

1. Formdlnim stylem fizeni je takové, které se vyznacuje nizkym z4jmem o lidi a o
vysledky. Je to mechanické uplatiiovéani firemnich pravidel, které je povazovano za
dilezitéj$i nez vysledek nebo ndzory lidi. Takovéto vedeni mize byt uspésné ve

firmach, kde se nachazi kultura funkci — naptiklad velké nepruzné firmy, urady.

2. V direktivnim stylu fizeni se manazefi zajimaji hlavné o vysledek, bohuzel bez
ohledu na podfizené. Neberou v potaz jejich nazory, i kdyZ dané problematice

rozumgéji vice.

3. Styl fizeni, ktery je oznacen jako tymovy, se zamétuje na vysledky i spokojenost
zamé&stnancl. Zékladnim principem tohoto stylu je spoluprace, vzajemna podpora.

VSichni se snazi splnit zadany tkol.

4. Jediny styl, ktery neni pfili§ vhodny ve firmach, je ten, kde je diraz na zlepSovani.
Je to posledni styl ztéto miizky, oznaCeny jako vedeni venkovského klubu.

Zamé&feny na dobré vzajemné vztahy, vedeni zde chybi.

Dobry manaZer dokaZe spravnym vedenim lidi ovlivnit podnikovou kulturu, a zajistit
dosaZzeni cilli spole¢nosti. Pii volbé stylu vedeni musi manazer zvazit vS§echny okolnosti ve
firmé, jeji zameéry a cile. Svou roli pti tomto vybéru bude jisté hrat také narodni kultura. Ta
ovlivituje chovani lidi ve firmé v konkrétni zemi a jejich schopnost piizpisobeni se

zménam.
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1.2 Vlastnosti podniku po prechodu na procesni Fizeni

Do implementace procesniho fizeni musi byt angazovani vSichni zaméstnanci predevsim

pak vedeni podniku. Bez podpory managementu, se zmény nepodati implementovat.

Podnik, ktery uspésné zavedl procesni fizeni, by mél vykazovat jisté znaky. Zména je
popsana Vv sedmi oblastech, kde se nejvice projevuje procesni Fizeni (Repa, 2012
S. 150-157): ,,organizacni struktura, veleni, vitdcovstvi, lidé a kultura, znalost, soudrznost

a spojenectvi ““.

Organizacni struktura a veleni - v organizacni struktufe je tradi¢ni hierarchicka struktura
(s mnoha urovnémi) zredukovana na novou strukturu s dvéma stupni: je to vedeni
a business procesy. Klasické vedeni z jednoho mista je rozdéleno do vice mist — deleguje

se pravomoc z divodu rychlého ptizpisobeni se zménam.

Vidcovstvi — V hierarchické spolec¢nosti je viidce ten, ktery vede zménu a ma potiebné
pravomoci, tedy nadfizeny. V nové spole¢nosti je zména neustala, a je nutné, aby zmény
délal ten, kdo je k problémiim nejblize. K tomu potiebuje pravomoci. Musi se tedy zménit
pevné postaveni v organizaci, vidce mize byt kdokoli. Vedeni se déli spise podle tikold,

kter¢ je tieba vytesit, nez podle funkce.

Zména v lidech a kultufe — zaméstnanci se chovaji jinak a zménili zpiisob mysleni.
Zmény v organizaci podporuji a vzajemné ovliviiuji chovani lidi. VSechny zmény musi byt
realizovany najednou, jinak nebudou fungovat. Organizace musi dozrat ke zméné
— zmé&nou hodnot a postojii sdilenych mezi zaméstnanci. Odménovani zaméstnanct bylo
urceno podle vykonu a funkce. Nové musi byt zaméstnanec odménovan za vysledek, ne za
¢iny.

Oblast znalosti — znamend nejen mit néjakou informaci, ale také ji umét vyuZzit.
V procesnim Fizeni se pouziva pojem znalostni fizeni, v némz je obsazena firemni kultura,
zplisob prace a organizace firmy. Znalosti se maji zabyvat potfebami zakaznika. Jsou

k dispozici firme, nevlastni je jednotlivec.

Zména v souvislosti se soudrznosti — v tradi¢ni spolecnosti je vazana na urcité ¢innosti,

organiza¢ni a komunikacni strukturu a pevné definovana, je nezbytna pro chod organizace.
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V procesnim fizeni, které znamend neustdlou zménu, nemuze byt soudrznost takto

fixovana. Soudrznost vychazi z vize spole¢nosti.

Firma vyuZiva spojenectvi — v tradi¢ni spolecnosti je to spojeni proti konkurenci. Nove se
s firmami spolupracuje s konkurenci piedev§im ve form¢ outsourcingu — firma se vzdava

nevydélecné ¢innosti.

Nejen pro zavadéni, ale také posouzeni uspéSnosti stupné implementace procesniho fizeni
ve firm¢ se pouziva tzv. procesni maturita. Procesni maturita je popis n¢kolika urovni
vedoucich k uplné proméné organizace. Existuje mnoho typt maturit, které uz byly
zpracovany a z téch vyjit. Zavisi vzdy na firmé&, na jaké urovni zacina a v jakych oblastech

se potiebuje zdokonalit (Roglinger, Poppelbul a Becker, 2012).

1.3 Teoreticka vymezeni podnikové kultury

Podnikova kultura se podle Lukasové (2010) da charakterizovat jako soubor sdilenych
hodnot, presvéd€eni a norem chovani ve firmé. K vyjadfovani podnikové kultury patii také
pouzivani artefaktd. Do artefaktl patfi naptiklad vzhled budovy, jeji vybaveni nebo
propagacni materidly jako materidlni forma. A nemateridlni forma artefakti zahrnuje
firemni mluvu, zvyky, ritudly nebo firemni hrdiny. Podnikova kultura je podle autort
Flamholtz a Randle (2011) velmi mocnym nastrojem podniku ovliviiyjicim jeho uspéch.

Hodnoty sdilené v podniku pak tvofi podniku bud’ konkurenéni vyhodu, nebo nevyhodu.

Zakladni ptesvédCeni jsou zafixované piedstavy, které jsou vnimany jako realita. Podle
nich se lidé chovaji a maji tendenci, s ohledem na zakladni ptesvédceni, d¢lat i rozhodnuti.
Hodnota je néco, co je povazovano za dulezité. Hodnoty byvaji popsany v etickych
kodexech firmy a propaguji se uvnitf firmy. Nékdy byvaji hodnoty soucasti tvorby image
firmy. Ne vzdy jsou bezvyhradné pfijaty. Z toho vzniké urcity postoj.

Normy chovani jsou nepsand pravidla respektovana ostatnimi. VétSinou jde o skupinové
chovani — napfiklad miZe byt nepsanym pravidlem nestarat se o ostatni. Mluva
Vv organizaci odrazi hodnoty v organizaci, jeji formalitu. Existuji vyrazy, které se pouzivaji

vcel¢ firme, ale také specifické pro urCité oddéleni. Historky a myty maji dokreslit
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predstavu o firm¢, nékdy zdivodnit postoje ve firmé. Tak jako hrdinové — ti maji posilit

a motivovat zameéstnance k ur¢itému chovani (Lukasova, 2010).

Sila firemni kultury znamena, jak moc jsou hodnoty a postoje ve firmé sdileny. Pokud je
firemni kultura slaba, zaméstnanci se tidi spiSe kazdy podle svych hodnot. Pfi silné firemni
kultute je chod firmy vyznamnym zptisobem ovliviiovan — zalezi na obsahu kultury, zda

pozitivné nebo negativné. Firemni kultura se dale miize délit do riznych subkultur.

Vlivy, které ptisobi na firemni kulturu, jsou z okolniho prosttedi, ale i zevnitt firmy. Jsou
to vlivy, jako je narodni kultura, zakladatel nebo manazer. Vliv ma také délka existence

firmy a jeji velikost, organizacni struktura a styl vedeni manazeru.

1.3.1 Subkultura, nadnarodni kultura

Subkultury mohou vznikat ve velkych firméach, nebo v téch, kde je sila celkové firemni
kultury nizkd. V ramci organizace mohou vznikat urcité¢ typy subkultur napiiklad

v riznych odd¢€lenich, nebo seskupenich podle urcitého stejného zajmu.

Narodni kultura je definovéana typem zemé, naroda. Jsou to zakofenéné zvyky, které lidé
jednotlivych narodnich kultur sdileji. Narodni kultura také nutné¢ musi ovlivnit firemni
kulturu v ur€ité zemi. Zejména Vv nadnarodnich firmach se vliv narodni kultury projevuje

velmi vyrazné. Existuje nékolik piistupl jak tento problém fesit (Lukasova, 2010):

- ve vSech ostatnich pobockach je pouzit stejny model firemni kultury jako

u matefské. Na kulturni rozdily v jednotlivych pobockach se nehledj;

- jednotlivé pobocky funguji jako subkultury a mezi nimi se hledd kompromis pro

styl vedent;

- odlisné hodnoty v kazdé zemi jsou vnimany jako potencial a jsou respektovany.

fizeni.

Narodni kultura se projevuje podle lokality firmy. Existuje mnoho kulturnich rozdilti mezi

riznymi ndrodnostmi, projevuji se naptiklad v ptistupu k feSeni problému. Nadnarodni

25



kulturou se oznacuje chovani, které je spolecné lidem z nékolika zemi — naptiklad zapadni

kultura zaloZena na kiest'anstvi (Brooks, 2003).

1.3.2 Zakladni typy kultur

Existuje ne€kolik typi kultur. Jejich déleni se provadi vzdy vzhledem k néjakému ukazateli.
Jednotlivé typy kultur se daji rozdélit do ctyf skupin. LiSi se vzhledem k organizacni

struktufe, K vlivu prostiedi, fazi vyvoje organizace a tendencim v chovani v organizaci.
Typy kultury vzhledem k organizaéni struktufe jsou podle Fisera (2012) nésledujici:

V kultui'e moci neni obsazeno pfili§ mnoho pravidel, funguje na divéfe a komunikaci. Je
ptipodobnéna k obrazu pavuciny. Rozhodovani i organizace probiha ze stiedu organizace —
z vedeni. Odmeéna je podle dosazenych vysledkd. Je to silna a pruZzna kultura, ktera vSak
nemusi vyhovovat vS§em z diivodu pocitu nejistoty a nebezpeci. Tato kultura se vyskytuje

V obchodnich nebo malych, rodinnych firmach.

Kultura funkci nebo roli — jiz z nazvu je orientovana na napliovani roli v organizaci,
dodrZovani pravidel. Jednotlivé funkce v organizaci se specializuji na urcitou ¢innost, maji
presn¢é vymezenou odpovédnost 1 popis prace. Neni vyZzadovana zadna iniciativa navic. Ma
hierarchickou strukturu v trojihelnikovém tvaru, kde na vrcholu je nejvyssi management.
Tato kultura je vhodna pro stabilni trh a takové vyrobky, které maji dlouhy Zivotni cyklus.
Nevhodna je pro jedince, ktefi chtéji né€eho dosahnout. Naopak vhodna pro ty, ktefi maji

radi bezpeci a neradi riskuji.

Kulturou vysledkii se vyznacuje orientace predevs§im na vysledky, kterych ma byt
dosazeno. Pravomoci jsou rozprostfeny rizné podle odbornosti. Respektovany jsou spise
schopnosti a vykon, neZ postaveni a vék. Lidé jsou sdruzovani do tymi podle urcitého cile
a schopnosti. Vhodnost této kultury je predev§im v konkurenénim prostiedi, pii kratkém

zivotnim cyklu vyrobku — kultura se dokaze rychle pfizpusobit trznim podminkam.

Osobnostni kultura je takova, kde ma kazdy jednotlivec v této skupiné stejné postaveni.
Jde o sdruzeni osob, které se rozhodnou sdilet ndklady a spole¢né podnikat. MlZe se jednat

o sdruzeni pravnika nebo 1ékara.
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Typologie podle vlivu prostiedi, které Lukasova (2010) pfisuzuje velky vyznam, je

rozdélena nasledovné:

Kulturou drsnych hochii oznacuji takovou kulturu, kde jsou pracovnici silné zaméfeni na
vykon, jsou schopni podstupovat vysoké riziko. V této kultufe neni pfipustnad zadna chyba,
neni v ni misto pro spolupraci. Kazdy je sam za sebe, ostatni jsou konkurenti. Tato kultura

se vyskytuje v zabavnim prumyslu, nebo reklamé.

Tvrda prace je nazev pro kulturu typickou pro firmy s nizkym rizikem. Vyskytuje se
napiiklad u podomniho prodeje, kde nehraje roli jeden neuskute¢nény prodej. Rozhodujici
je celkové mnozstvi prodeje. Zamétuje se predevSim na potieby zakaznika. Typické pro
tuto kulturu je podpora pracovnikii pfedevS§im motivaci a sledovanim a poméfovanim

vykonu.

Sazkou na budoucneost je pojmenovana kultura, kde jsou rozhodnuti velkym rizikem pro
celou organizaci. Probihaji ve formé velkych investic do projektl, jejichz vysledky se
projevi az po nékolika letech — typické predev§im pro vyvoj novych vyrobkd, nebo
systémul (napf. farmaceuticky, chemicky primysl). Podobna zaté€z jako v kultufe drsnych

hochi, ale dlouhodoby horizont.

Posledni typ kultury je pojmenovan jako procesni — nema nic spole¢ného s procesnim
fizenim, spiSe naopak. Zaméfuje se predevsim na detaily a postup. Obvykla predevsim
v bankach a jinych institucich. Velky duraz je kladen na funkce a postup. Jedinym
méfitkem Uspéchu pro zaméstnance je postup na vyssi pozici. Pozice 1 kultura se pozna

podle stylu vybaveni kancelaie, kazda pozice se vybavenim odliSuje.

Typologie rozdélena podle faze vyvoje je vztazena k zivotnimu cyklu vyrobku. Kultura je
rozdélena podle toho, vjaké fazi se zrovna firma nachazi. Styl vedeni by se mél
piizptisobit tomu, v jaké fazi se organizace nachazi. Zivotni cyklus probiha od riistu az po

upadek (LukaSova, 2010):

Ve fazi riistu jsou zaméstnanci ochotni pracovat pro svého vidce nepfetrzité. V této fazi
zatim neexistuji pfedpisy, hlavni je kreativita. V pozdé&;si fazi ristu uz se vice soustiedi na

zakaznika a na udrZeni na trhu. Pomalu se zac¢inaji zavadét predpisy.
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Ve fazi, kdy se firma dostane na vrchol, za¢ina mit také zisk. Vice se orientuje na hledani
dalsich prilezitosti pro rust firmy. V této fazi se zacinaji oddéleni specializovat, soustredit

se na efektivitu. Méni se styl vedeni.

Féaze, ve které je firma na vrcholu, ale chysta se pokles. Pfibyva administrativa, diiraz na
udrzovani urcitého systému, poradku. Firma se musi snazit udrzet na urcité¢ urovni. Uz

Vv této fazi je nutnd reorganizace, bez které firm¢e hrozi zanik.

Pokles znamena piibyvajici byrokracii. Dale se snazi Setfit naklady a zlepSovat systém.
Pokud v této fazi firma nic nepodnikne, dostava se do faze upadku. Manazer se nezajima

o nazory podfizenych. Soustiedi se na minulé uspéchy a nechce podnikat nic nového.

Déale se da popsat kultura podle toho, jak se organizace chova na trhu nebo k jinym
organizacim. Z téchto je nejzajimavéjsi popis kultury pomoci pfirovnani k péti
typiim neurotického zpisobu chovéni manazert,, které se projevuje na celé organizaci

(Lukasova, 2010 s. 133-136):

-, Paranoidni organizace: ManaZeri s paranoidnimi rysy jsou ovlddani strachem
a neduverou v ostatni . ,, Paranoidni organizace je konzervativni a jeji smerovani

je predevsim funkci vnéjsich viivii .

-, Kompulzivni (obsedantni) organizace: Manazeri kompulzivni organizace jsou
dogmatici a perfekcionisté . ,, Organizace je silné hierarchicka a status pracovnika

Jje dan jeho pozici v organizaci .

- Histronska organizace: Histronsky manaZer chce upoutat pozornost“.

¢

., Histronské firmy jsou velmi aktivni, smélé a riskujici “.

-, Depresivni organizace: Depresivni manazer se neciti schopny ovliviiovat udalosti
svého Zivota“. Organizace je , mimorddné pasivni, extrémné konzervativni,

byrokraticka a apaticka“.

-, Schizoidni organizace: Schizoidni manaZer je orientovany na sviij svét predstav,
redlny svét mu neprindsi Zadné potéseni®. Jeho chovani ,,vede k tomu, Ze se ve

‘

firmé politikari*“.
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1.4 Zména podnikové kultury

Pokud se firma rozhodne pro zménu podnikové kultury, musi nejdiive zjistit, jaka kultura
Vv organizaci vlastné¢ je. Nemuze se fidit tim, co ma nastaveno napiiklad v politice
spolecnosti a doufat, ze se podle toho vsichni fidi. Musi zjistit, jestli a v jaké mife tyto

hodnoty sdili také zaméstnanci.

Management by mél zjistovat stav podnikové kultury piedev§im v situacich, kdy chce

zmenit strategii, chysta se fuze, nebo jind organiza¢ni zména (Lukasova, 2010).

Dlvod pro zjistovani je prosty. Zejména pokud se jedna o zavadéni novych systémd,

ptekaZzkou pro zavedeni mohou byt urcité sdilené hodnoty ve firmé.

Pii pfipravé na analyzu kultury musi byt rozhodnuto o pouzitych metodach, velikosti
jednotky (cela organizace, nebo jen urcité jednotky). Jak se budou data vyhodnocovat

a jaké prvky kultury se budou vyhodnocovat.

Model zmény je podle Lukésové (2010, s. 180) ,,rozclenén do tri fazi: zmrazeni,
experimentovani, znovuzmrazeni . V prvni fazi musi dojit ke zpochybnéni dosavadnich
hodnot a postoji. Nejdiive musi vyjit popud od managementu — vysvétli potfebu zmény.
Pro pfesvédcivost svého tvrzeni musi poukédzat na Spatné vysledky firmy, prizkumy
spokojenosti zakaznika atd. ProhlaSeni musi byt natolik zdvazné, aby vyvolalo néjakou

odezvu u zaméstnanct. Tim u zaméstnancti vytvoiime ochotu pfijmout pro nové myslenky.

Ve druhé fazi musi probéhnout zména. Staré zvyky musi byt zniceny. Podpofit zménu
muizeme vyménou pracovnika neochotného ke zméné. Misto né€j dosadime jiného, ktery
spolupracuje. Kladou se nové cile, sestavi se nova vize, strategie. Velkou roli v tomto
procesu hraji tréninkové programy. Pracovnici, ktefi spolupracuji, jsou odménéni.
Postupna pieména probiha a zaméstnanci se zainaji pfizpusobovat. Tteti posledni faze —
lidé poznali, co se od nich zad4. Zacinaji pouzivat nové postupy. Vysledek novych postupt
by mél management zhodnotit a ocenit. Vedeni by mélo zdlraznit zlepSeni situace diky

zméng. Tim se chovani jesté vice posili (Lukéasova, 2010).
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1.5 Vztah mezi procesné Fizenou organizaci a podnikovou
kulturou

Podnikova kultura jako soubor hodnot a zvykl ve firm¢ je podle autorky Baumol (2010)
jednou z kritickych faktor uspéchu pii pfechodu na procesni fizeni. Pfi piechodu
na procesni fizeni musi byt nejdiive zménéna organizacni kultura — neboli ochota lidi délat
véci jinak. Podnikova kultura musi byt ménéna pozvolna, autorka dokonce oznacuje

za nevhodny postup zmrazovani a rozmrazovani zvykda.

V tabulce 1 je vysledek studie firmy Delphi provedené v 52 firmach. Z té€chto vysledki byl

sestaveny zZebticek hodnot ve firmach, které maji vliv na Gspé$né nebo netispésné zavedeni

procesniho managementu. Kazdy faktor je ohodnocen procentem a setazeny sestupné.

Tab. 1 Faktory uispéchu a nevispéchu ve zménovém rizeni

Faktor netspéchu

Faktor aspéchu

Nedostatek
(61 %)

angazovanosti  managementu
Nejasné cile a vize v souvislosti se zménou
procesu (56 %)

Nedostatek  zkuSenosti  vedeni s fizenim
vzhledem Kk nejistot¢ a obavam ke zméné
(56 %)

Konflikty v fizeni (56 %)

Nedostatek podpory managementu (52 %)
Nedostatecné informace, napt. pfili§ pozdé
nebo neuplné (50 %)

Nedostatecny prostor pro zvladani obav

a odporu (46 %)

Nevnimani  psychologickych  faktord  pii
planovani projektu (43 %)

Nedostatek lidskych zdroju pro projekt (37 %)
Nedostate¢na presvéd¢ivost v komunikaci mezi

zaméstnanci a vedenim (36 %)

Podpora top managementu (83 %)

Oteviena a aktualni komunikace (73 %)
Zapojeni zaméstnanct (69 %)

Motivujici a zménam piistupnd organizacni
kultura (53 %)

Existence ,,priakopnikti zmén* (39 %)

Dobfe fungujici organizaéni struktura (26 %)
Podpora zménového procesu nastavenim
podnikové kultury (21 %)

Efektivni Skolici programy pro nové procesy
a/ nebo IT feSeni (19 %)

Odmény a motivace (16 %)

Podpora nové struktury adekvatnim systémem

méfeni vykonu (12 %)

Zdroj: BAUMOL, U. Cultural Change in Process Management. In: VOM BROCKE, J.,
ROSEMANN, M. Handbook on Business Process Management 2: Strategic Alignment,

Governance, People and Culture, s. 493.
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Synonymem pro procesni fizeni je neustalda zména, proto nelze provést ve firme
jednorazovou zménu a tu zakonzervovat. Jiz nékolikrat bylo zminéno, jak velkou ulohu
V tomto pfistupu hraji lidé — at’ uz zaméstnanci, nebo vedeni. VSichni musi zménit sviij
dosavadni zptisob prace, zacit d€lat véci jinak, a vSechny ¢innosti koordinovat s ostatnimi
oddé€lenimi pro dosazeni zdkaznické spokojenosti. VSichni zaméstnanci tedy sleduji

spole¢ny cil a musi spolupracovat.

Nejcastéji zminované sdilené hodnoty v organizaéni kultufe po pfechodu na procesni fizeni

by mély byt podle Schmiedel, Vom Brocke a Reckera (2013):

zakaznicka orientace: proaktivni pfistup vzhledem k potfebam piijemce vystupu

Z procesu,

- dokonalost: neustalé zlepSovani a inovace pro dosazeni nejlep$iho vykonu

V procesu,

- odpovédnost: oddanost za cil procesu a odpovédnost za rozhodnuti v procesu;

tymova prace: pozitivni piistup ke spolupraci napfi¢ oddélenimi.

Opomijenou slozkou v procesnim fizeni je rozpoznani dulezitosti narodni kultury, firemni
kultury a subkultur. Z narodni kultury vychazi mnoho hodnot a zvyku. Je dulezité vzit
V tvahu tyto hodnoty pii pfechodu na procesni fizeni. Kazda firma pak miiZze mit zaZitou
jinou firemni kulturu, nez se od ni o¢ekava. Naptiklad mize byt tato firma soucasti néjaké
nadnérodni spolecnosti, kde je stanoveny soubor hodnot 1 politika spolecnosti. Subkultury

mohou vznikat v riznych oddélenich, a také mohou ztizit pfechod na procesni fizeni (Vom
Brocke, Sinnl, 2011).
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2 Analyza souCasného stavu procesniho rizeni a
podnikové kultury v podniku

Tato kapitola se bude zabyvat analyzou procesniho fizeni a podnikové kultury
ve vybraném podniku. Bude popsédna organizacni struktura podniku, podnikova kultura,

strategie a prechod podniku na procesni fizeni.

2.1 Zakladni informace o podniku

Analyza bude provadéna v podniku se sidlem v Némecku, ktery mé pobocky po celém
svéte. Podnik plsobi na trhu pfes sto let. Podnik zacinal jako obchod se zelezaiskym
zbozim. Pro rozsifeni podniku majitel koupil strojirensky zavod. Poprvé se zacaly
produkovat ocelové trubky. Podnik se dale rozvijel v technologiich a rozsifoval se o dalsi
pobocky. Pred piiblizné 80 lety ziskal prvni zakdzku pro automobilovy primysl a dal se
rozsitoval — rozdélil se do tii divizi. Kazda divize se specializuje na jiné portfolio vyrobkd.
Popsany podnik je soucasti divize zabyvajici se v soucasnosti vyrobou dili pro
automobilovy primysl. Podnik vyrabi podvozkové a bezpecnostni dily do automobild.
Procesni fizeni zacala firma zavadét v roce 2010, kdy pfepracovala smérnice do procesu.
Podnik je drzitelem nékolika certifikatt jako je ISO/TS 16949, ISO 14000, ISO 5000.
Snahou podniku je udrzeni si téchto certifikatti — tomu napomaha také zavedeni procesniho

fizeni.

V podniku se pouzivaly smérnice a pracovni navody. Smérnice se tykaly hlavné
pozadavkli zadkaznika a internich nafizeni. Pfimo pro vyrobni ¢innosti se pouzivaly

pracovni navody.

2.2 Organizac¢ni struktura a vedeni v podniku

Organizacni struktura je horizontalni i1 vertikdlni. Organizace plsobi po celém svéte,
zastieSena je holdingovou spolecnosti. V organizaéni struktufe se piimo pod holdingovou

spole¢nosti nachazi spolecnost, ktera je rozdélena na tfi samostatné divize. Tyto divize jsou
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samostatné pravni celky, které vSak podléhaji vedeni spolecnosti. Dale je organizacni
struktura v kazdé divizi rozdélena do regiont. Tyto regiony se zodpovidaji vedeni kazdé
divize. Dale bude popsana pouze jeden z regiont v jedné divizi, ve kterém je sedm zavodu.
Ackoliv by vSechny divize mély mit stejny program, nelze to vzdy dodrzet. Kazda divize
vyrabi jiné produkty a pouzivé jiné technologie. Vedeni podniku je rozdéleno na rtzné
urovné: globalni, regiondlni a zdvodové. Také oddéleni se pak oznacuji podle téchto tirovni

— napft. globalni, regionalni nebo zdvodové oddéleni kvality.

Organizacni struktura je tedy v této divizi rozdélena do regionl. V kazdém regionu
je rizny pocet zavodi. Zavody Vv regionech vzdy podléhaji vedeni jednoho zavodu
v daném regionu, ten je oznacCen jako centralni zdvod. Tento centrdlni zdvod potom
reportuje vysledky globdlnimu vedeni. V divizi je pfiblizn¢ 20 900 zaméstnanci,

popisovany region ma 2687 pracovnikii ve vyrobé a 491 TH pracovnikd.

V zavodech jsou zaméstnanci rozdéleni podle oddéleni (vyroba, kvalita, logistika atd.).
Tato oddéleni maji v kazdém zévod¢ své vedouci. Tito vedouci pak podléhaji vedeni
centralniho zdvodu v regionu. Pokud jde o vyrobu, zamé&stnanci podléhaji vedeni pouze
svého nadfizeného. Jiné je to u technickohospodaiskych pracovniki, ti maji v popisu
pracovniho mista dva typy vedeni: disciplindrni a odborné. Disciplinarni vedeni
pracovnika zastavd vedouci daného oddé€leni. Odborné vedeni mulze byt stejné, nebo
podléha vedoucimu globalniho oddéleni. Napli prace ovliviiuji také vlastnici procesu, ktefi
pritazuji podle potieb ukoly v ramci procesii. Organizacni struktura ve firmé je popsana

jako maticova (uvedena v ptiloze — piiloha A).

Styl vedeni manazerd ve firmé probiha formou ptikazi, ale také pomoci motivace. Styl
vedeni neni vZdy v kazdém oddéleni jednotny. ManaZeriim zlstavaji spolecné prostiedky,
kterymi mohou zaméstnance motivovat: pomoci odmén a jinych piispévku, piipadné
zvySenim mzdy. Pracovni tkoly jsou vzdy plnény na piikaz manaZeri nebo nadfizenych,
pfipadn¢ se napady musi nechat schvalit nejvyS$§im vedenim. Zaméstnanci vSak maji
moznost vyjadfit svlij nazor a mohou se podilet na rozvijeni podniku. Podnik dokonce
vyhlaSuje soutéze pro zapojeni zaméstnancti do zlepSovani procesti v podniku. Pro zjisténi
spokojenosti zaméstnanct, ale také pro hodnoceni zaméstnancti, se délaji jednou za Ctvrt
roku hodnotici pohovory. Pii tomto pohovoru se zaméstnanec mize vyjadiit ke vSemu,

co se mu nelibi, co by potfeboval atd. Zaroven se v téchto pohovorech stanovuji cile
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pro pracovnika na dal$i kvartal a podle jejich splnéni je pak vyplacena odmeéna.
Zaméstnanci maji pevnou a pohyblivou slozku mzdy. Pohyblivéa slozka — oznacena jako
prémie — je ovlivnéna kvartalné témito hodnoticimi pohovory a dal$imi ukazateli. Pro
motivovani zaméstnanc na celkovém vykonu podniku, maji v prémiovych ukazatelich
stanoveno nékolik indikatord — napiiklad pocet reklamaci v mésici. Vysledek vsech slozek
prémiovych ukazateli se pak vyhodnocuje jako procento, kterym je vyndsobena Cast platu.
Ke konci roku se hodnoti celkové hospodareni podniku. Po splnéni vSech indikatort maji

zamestnanci narok na tiinacty plat, pokud jejich absence v podniku nebyla delsi nez 10 dni.

2.3 Strategie podniku

Strategie vychazi z podnikové filozofie. Cilem strategie celé spoleCnosti je zajistit
ziskovost spolec¢nosti a samostatnost. Podnik chce byt jednickou ve svém oboru a porazit
tak konkurenty. Toho chce dosdhnout za piispéni vSech zaméstnancti a pouzitim nejlepSich
feSeni. Podnik ve své strategii zdlraziluje orientaci na zdkaznika a jejich pozadavkim

se snazi se neustale vyhovét.

Podnik ptedstavil novou strategii minuly rok. Strategie pfedstavend vrcholovym globalnim
managementem rozpracovalo regionalni vrcholové vedeni do detailngjsiho planu, ktery
predstavilo v analyzovaném regionu. Vedeni zjistilo, Ze zaméstnanci jsou demotivovani,
proto se snazi predstavenim nové strategie toto odstranit. Cilem je, zapojit vSechny
zaméstnance do celkového déni v podniku, vzbudit zijem o zlepSeni spokojenosti
V podniku a tim nastartovat ochotu lidi spolupracovat pro dosazeni vétsi efektivity procest.
Byly poskytnuty dotazniky spokojenosti, jejichz vysledky se pravidelné zvetejiuji.
Dotazniky byly zatim vyplnény v péti zavodech z regionu. Vyplnéno bylo 432 dotaznikil,
1959 zaméstnancii nevyjadiilo svlij ndzor. Dotazniky byly sestaveny podle témat: vztahy
na pracovisti, kvalita vzduchu, kantyna, parkovani, socialni zatizeni, hluk, informovanost,
ergonomie, bezpe¢nost prace, osvétleni, potadek na pracovisti a jiné. V kazdém dotazniku
bylo mozno oznacit tfi z uvedenych problému. Vysledky dotaznikii se lisi podle zavodi

sefazeno sestupné — z kazdého zavodu tii nejhorsi problémy:

34



1. zé&vod: socialni zafizeni, kvalita vzduchu, kantyna,

2. zavod: kantyna, vztahy na pracovisti, parkovant;

3. zavod: parkovani, kantyna, vztahy na pracovisti;

4. zévod: vztahy na pracovisti, kvalita vzduchu, parkovani;
5. zavod: kvalita vzduchu, kantyna, hluk.

Nejvetsi oznacené nedostatky, které bylo mozné fesit hned, se zacaly realizovat. Prob&hly
upravy socidlnich zatfizeni a parkovisté. Na urenych mistech (jako je kantyna, vstup do
vyroby) jsou informace o provedenych krocich a o dalich planovanych aktivitach. Hluk
a kvalita vzduchu je v feSeni, stejné jako vztahy na pracovisti. V tomto bod¢ $lo o pfistup
nadfizeného k podiizenym. Tento bod je zatim pfisliben fesit, ale feSeni jsou individualni

a nezvetejiyji se.

Pro podporu podnikové kultury byla rozdana firemni tricka s novym logem oznacujicim
novou podnikovou strategii — dokazat spolecné zlepSit pracovni prostiedi a nastartovat
tvofivy pristup k praci. Strategie byla predstavena vedenim nejdiive TH pracovnikim,

a postupné byli informovani ostatni zaméstnanci.

Firma vidi za nejvétsi konkurencni vyhodu inovaci technologii a spolupraci zaméstnancii

na vSech trovnich. Zatim do strategie nezapojila procesni fizeni.

2.4 Procesni Fizeni v podniku

Podnik zmapoval vsechny stavajici smérnice, dokumenty a standardy, které v podniku
existovaly. Pro modelovani procesi podnik zakoupil program s oznacenim ViFlow.
Vsechny stavajici smérnice a dokumenty piepracoval do nového programu. Pak bylo nutné
zdokumentovat a zjistit tok jednotlivych procest, které jesté nebyly vizudlné zpracované.
Piechod na novy program byl postupny, soucasné byla po jisty ¢as ponechana k dispozici
pivodni databaze smérnic. Program ViFlow je dostupny na kazdém pocitaci ve firme.
Na ovladani tohoto programu jsou zaméstnanci vzdy proskoleni. Modely procest v tomto

programu jsou rozdéleny do nékolika urovni: na prvni Grovni je procesni mapa, pak
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jednotlivé skupiny subprocest az k samotnym modelim procest. Dale jsou zde také
standardy. Standardy slouzi pro popis ¢innosti, které nelze zndzornit procesem. VétSinou

jde o popis zakaznickych pozadavki a dodrzeni riznych norem.

Procesni mapa je ptehled vSech procesu, které firmou prochazeji od ziskani projektu
az po sériovou vyrobu a expedici hotovych dili k zakaznikovi. Procesni mapa ma tfi
urovné — celkovy piehled vSech procesti, subprocesy a na nejniz§i Grovni jednotlivé
procesy V podobé cinnosti. Podnik ma rozdéleny procesy na klicové, fidici, podpirné
a regionalné¢ specifické. Do klicovych procest jsou zafazeny hlavné vyrobni postupy a vse
co je nutné pro vysledny produkt a tim i spokojenost zékaznika. Ridici procesy maji
odd¢leni jako je controlling, kvalita, management, personalni, zakaznici (holding).
Podptirné procesy jsou naptiklad oddéleni bezpecnost prace, MTP (technické planovani),
nakup, logistika, IT, §tihla vyroba. Ty maji za ukol podporovat provoz firmy. Pak jsou
v podniku regionalni procesy, a ty se tykaji vétSinou riznych zpiesnéni ke globalnim
procesim. Protoze je to veliky podnik, nedaji se vSechny postupy aplikovat po celém svéte
a pak se d¢laji regiondlni procesy. Byva to zlegislativnich a jinych divodi

(napt. technologickych).

Vsechny procesy v podniku jsou detailné rozpracovany. Proces oznafeny jako vyroba je
sloZzen z nékolika subprocesti — vyroba, Gdrzba na zafizeni (planovand), jednani v ptipadé
zjisténi neshody, zahajeni vyroby po Udrzbé a dalsi. Globalni procesy byvaji vSeobecné,
pro piesny postup vyrobnich ¢innosti se délaji regiondlné specifické procesy a zdvodové

pracovni navody.

Vsechny procesy maji svého vlastnika. V piipadé navrhu nebo namitky k tomuto procesu
je tieba kontaktovat pfimo vlastnika. Pokud tuto ndmitku uznd, zahrne ji do svého procesu.
V procesech je vzdy vidét, pod které oddé€leni dany proces spada. V kazdém procesu — at’
uz v druhé nebo tteti Grovni lze najit plovouci linky, které urcuji, kdo ma dané ulohy
na starosti. Kazdy proces probihéd ptes nckolik oddé€leni nebo zodpoveédnych lidi. Nejen
plovouci linky urcuji, kdo je za co zodpovédny. V kazdém procesu jsou na plovoucich
linkach popsany pfimo ¢innosti. V kazdé Cinnosti je kliknutim zobrazena také dodate¢na

detailngjsi informace, co presné je v tomto ukolu obsazeno (na obrazku 3 — priklad modelu

procesu).
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Obr. 3 Model procesu v podniku
Zdroj: vlastni zpracovani podle podnikovych materialti

Dale je tu seznam vSech ucastnikl, ktefi se na tomto tkolu podileji. Pak jsou k témto
¢innostem priloZzeny v této Cinnosti pfiloZeny potfebné formulafe a jiné dokumenty. Ten,
kdo je oznaCen na plovouci lince tento ukol fidi, dadle jsou zde pfispévatelé, nebo
informovani. Pfispévatel nema piimo popsan n¢jaky ukol, jen se mé v pfipadé potieby
na ukolu podilet. Informovany je ten, komu se davad na védomi né&jakéd c¢innost, ktera

probiha v souladu s danym procesem.

Reengineering se pouziva hlavné pii vyvijeni produktu i procesu. Nejdiive se vytvari
nabidka pro zédkaznika — v té se popiSe, jak bychom ten produkt vyrobili, stanovi se cena
atd. Toto vSe se déla v zavislosti na poZadavcich zakaznika. Pokud dojde ke schvaleni
projektu, pak uz je prostor na fadné prozkoumdni vSech cinnosti, které budou v tomto
projektu potfeba udé€lat. Zkouma se jaké vyrobni zafizeni a technologie se budou pouzivat,
probiha vybér dodavatell. Rozhoduje se o tom, zda se vSechny ¢innosti budou provadét
ve firm¢, nebo se vyuzije outsourcing, tak aby byl produkt vyroben, co nejlevnéji.
Po dokonceni této faze jiz nema firma mnoho moznosti, jak upravovat proces. Pak
se vSechna data o celém procesu, pouzitych technologiich a parametrech odesilaji spolu
s prvnimi vzorky zakaznikovi na schvaleni. Zadné technologie uz nelze ménit

po podepsani kontraktu. Proces lze upravit pouze tak, aby se nezménil vysledny produkt.

V internim Casopise uz se objevuji ¢lanky, které popisuji zlepSovani procesli — zapojenim
celého tymu do zlepSovatelské ¢innosti. Pro snizeni mnoZstvi Srotu na jednom projektu byl
povolany cely tym, ktery zahrnoval d€lniky, odborniky na Stihlou vyrobu, vedeni projektu,
kvalitu. Tento tym zkoumal proces vyroby s cilem zjistit, jak sniZit mnoZzstvi Srotu. Tym

zjistil, ze pokud se proces a jednotlivé Cinnosti usporadaji, dojde k vyraznému omezeni
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Srotu — uspora byla vyc¢islena na 50 tisic korun za mésic. Jinym piikladem optimalizace
procesu bylo snizit pocet reklamaci od zakaznika na jednom projektu. Do hledani pfic¢iny
chyby jsou noveé angazovani pifimo pracovnici ve vyrob¢ a setfizovaci. Pti reklamaci je jim
predstavena chyba, kolik to podnik stalo a spolecné se hleda feseni pro odstranéni této
chyby. Pocet reklamaci na tomto projektu byl rapidn€ snizen z 10 mési¢né na maximalné

jednu.

Pro méfeni vykonnosti procesti se pouziva ukazateli vykonnosti KPI (Key Perfomance
Indicator). Pro procesy, které se tykaji kvality vyrobku, se sleduji ukazatele: PPM (parts
per million) — vyznamny ukazatel v automobilovém pramyslu. Vypocet tohoto ukazatele
je podle vzorce pocet reklamovanych dilt k poc¢tu dodanych dild na jeden milion. Dale
je sledovan pocet reklamaci v kazdém zavodé, procento vyrobniho a technologického Srotu
podle projektd. VSechny ukazatele jsou roztiidény podle oddé€leni a shrnuty v jednom

dokumentu. Stanovovany jsou globalné a také sledovany vrcholovym vedenim.

Postup schvalovani nového procesu

Podnik neustale své procesy vylepSuje, piepracovava a dopliuje. Nekteré rusi, nebo
je slouci do jinych. Pokud podnik zjisti, néco nového, vytvoii novy proces. K procesim
se mize vyjadrit kazdy zaméstnanec — bud’ ve fazi navrhu procesu, nebo jiz k hotovému
uveiejnénému procesu. Navrhy procest jsou vétSinou provadény globalnimi odd€lenimi,
ale mtze je navrhnout kdokoli v podniku. Pak musi byt rozhodnuto o tom, kdo se o tento
proces bude starat. VétSinou je to nékdo z oddéleni, koho se dany proces tyka. Navrzeny
vlastnik procesu a systémovy pracovnik v globdlnim oddéleni se musi k tomuto navrhu

vyjadfit. Proces se pak opatii znaCenim, které je pfedepsano v jiném procesu.

Kazdy proces zacina navrhem modelu procesu nebo standardu, ktery se uvefejni
v programu ViFlow pro ostatni uzivatele. V tomto modelu jsou vidét vSechny detailni
informace i s pfilozenymi dokumenty, tak jak bude uvefejnén, pokud k nému nebudou
zadné pfipominky. Pak je pfiblizn€ dva mésice ¢as na piipominky ze vSech zavodu, které
globalni oddéleni shromazdi a pak zapracuje do procesu, pokud je to mozné. Nékteré
procesy V ptipravé je mozné nahlizet, i kdyZz jesté nejsou piipravené pro uvolnéni. U téch

je pozndmka, Ze nebudou zvefejnény az v pfisti aktualizaci. Po zapracovani vSech
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komentatt a uplynuti lhity k vyjadfeni je proces uvetejnén vV programu jako novy proces,

to znamena, Ze se zaradi do globalni procesni mapy.

Informace o novych procesech a zménach ve stavajicich procesech se rozesilaji e-mailem.
Po uvetejnéni nového procesu by se méli zaméstnanci seznamit minimalné s témi, které

jsou relevantni pro n¢ samé. Vzdy je uvedeno, koho se dany proces tyka.

Pro ptehled, kolik procesti je opravdu implementovanych, byl spustén systém, ve kterém
kazdy zavod hodnoti stupenn implementace procest. Probihd to formou programu
vychézejiciho ze SAP systému (zobrazen na obrazku 4), do kterého maji ptistup pouze
vybrani uzivatelé — pro nahlizeni, nebo pro zapis. V zavodech je vzdy jeden nominovany
pracovnik, ktery miZe v tomto programu oznafovat statusy. Statusy, ze kterych mohou
vybirat, jsou: implementovano nebo neimplementovano — v tom piipadé vybrat z jakého
divodu (implementace probihd, nutné Skoleni, nedostatek zdroji nebo proces neni

relevantni pro zavod).

Implementation Tracking

Plant:
Type MD_SUBCAT [Process Name of process Status /BIC/ZA_CAUSE Date Contact person (ID)
Process SHE M.SHE.010 Release of machines and facilites implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.011 safety first: meetings of tge plant steering committee |implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.012 instruction of external companies implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.013 Safety award implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.014 Safety inspection: SHE walkaround implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.015 Production line self check implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.016 discipline measures implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.023 Energy KPI implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.024 Fire prevention implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.025 Shut down of fire protection systems implemented 2.10.2014
Process SHE M.SHE.026 Assignment, tasks, qualification and training of a fire prinot implemented yet |Implementation ongoing | 14.11.2014
Process SHE M.SHE.027 Required regular inspection for work equipment not implemented yet |Implementation ongoing | 14.11.2014
Process SHE M.SHE.028 Permit procedure not implemented yet |Implementation ongoing | 14.11.2014
Process SHE M.SHE.029 Risk specific safety training not implemented yet |Implementation ongoing
Process SHE M.SHE.031 Energy it implemented 5.3.2015
Process SHE M.SHE.032 Determination and evaluation of environmental aspects |implemented 5.3.2015
Process SHE M.SHE.033 Management of changes implemented 5.3.2015
Process SHE M.SHE.034 Hazard identification and risk assessment implemented 5.3.2015
Process BOS S.BOS.001 Conduct K3- BOSLE Workshop implemented 2.10.2014
Process BOS S.BOS.002 Standardized work implemented 2.10.2014
Process BOS S.BOS.003 Continuous Improvement Process (CIP) implemented 2.10.2014
Process co S.CO 060 Loans - granted to group companies not affected Process owner definition
Process co S.CO 061 Loans - granted to external companies not affected Process owner definition
Process co S.CO 062 Loans - received from banks not affected Process owner definition
Process co S.CO 063 Loans - received from group companies not affected Process owner definition

Obr. 4 Sledovani implementace procesii
Zdroj: vlastni zpracovani podle podnikovych materiala

Cilem je mit zaimplementovany vSechny procesy. Pracovnik, ktery zaznamenava statusy,
musi od pfisluSnych oddéleni zjistit stav implementace. Proto se da z tohoto programu
vyexportovat do Excelu ptehled vSech procest a sefadit je podle oddéleni. Tyto seznamy
pak pracovnik rozesild na konkrétni oddé€leni s dotazem, zda jsou vSechny procesy
implementovany. Pokud jsou procesy oznaceny jako nerelevantni pro dany zavod, musi
se k nim vyjadtit vlastnik procesu. Ten posoudi z hlediska technologii nebo vyrobkd, zda

tento proces vypusti. Jsou naptiklad popsany procesy, které se piimo tykaji jednoho
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vyrobniho zafizeni, které se nevyskytuje ve vSech zavodech. To muze byt diivodem

pro uznani vlastnika procesu, Ze tento proces neni relevantni pro dany zavod.

2.5 Podnikova kultura ve firmé

Firma piisobi pfes sto tficet let na trhu, S pobockami po celém svété. V principech chovani
ma popsano, ze podnikova kultura vychéazi z rozmanitosti vSech typt kultur a vzajemného
respektu. V kazdé zemi lze najit ur€ité rozdily v podnikové kultuie. Nékde dodrzuji noseni
uniforem, jinde se jednotné obleceni netesi. Presto se vSak vedeni snazi docilit jednotné
podnikové kultury ve vSech pobockéach. Neni to vSak nafizené, spiSe je to postupné
pfechazeni a navykani na nové normy chovani. Pro podporu podnikové kultury je vyuzivan
interni Casopis. V kazdé pobocce je minimdlni piedepsany standard, jak by mélo vypadat
vybaveni, jako jsou podnikova loga, barvy, z centraly jsou dodavany do kazdého zavodu
interni Casopisy informujici o zménach a snazici se zapojit zaméestnance do déni v podniku.
Ve vSech pobockéch je dostupny intranet, kde jsou dostupné vSechny novinky a potiebné
informace tykajici se celé organizace. Kazda divize ma svoje podnikové barvy a ty jsou
vidét ve vSech dokumentech. Je predepsano jaky design prezentaci pouzivat, vSechny
formuléfe pouzivané v podniku musi obsahovat logo podniku. Pro udrZovani soudrznosti
v oddélenich a regionech se potadaji rizné aktivity — ve formé meetingti a s tim spojenych

outdoorovych aktivit.

Komunikace v podniku probiha vétSinou e-maily a telefony. V posledni dobé se zacina
vyuzivat také sdilenych mist — misto pieposilani si informaci je k dispozici program, kde
je mozné sdilet dokumenty. Pro piedavani informaci je vyuzivano e-mailti, dal$i moznosti
informovani jsou porady. Komunikace Vv jednotlivych oddélenich je zavisla na vedoucim

tohoto oddéleni — napt. tykani a vykani, oblek nebo neformalni obleceni.

Podnik ma na globalni Grovni stanoven sviij seznam zasad a hodnot, kterych by se mé¢l
drzet kazdy zaméstnanec firmy. Z hodnot, kterymi se snazi firma ptlisobit na zaméstnance,
muzZeme jmenovat: kontinuita, tradice, diivéra, samostatnost, odpovédnost a spoluprace.
Jsou zde také popsany zasady jednani se zaméstnanci. Zakladem by mél byt respekt viici

zamé&stnancim, je zakdzano jakékoliv osobni znevyhodnéni kvili barvé pleti, pohlavi,
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veéku nebo nabozenstvi. Zaroven je podnik prezentovan jako ekologicky myslici. Chce

po svych zaméstnancich, aby chranili jeji zdroje.

Podnik se snazi podporovat rodinné tradice a prezentuje se jako rodinny podnik. Porada
akce pro rodinné ptisluSniky zaméstnanci — dny pro rodinu, mikulasské akce a rtzné
oslavy vyro¢i zalozeni podniku. Piimo pro zaméstnance pak jest¢ vanocni vecirky, které
si mohou uspofadat odd¢leni sami a dostavaji na né ptispévky. V akcich jako jsou dny
pro rodinu a ostatni jmenované, maji rodinni pfislusnici moznost podivat se piimo
do podniku na vyrobu produktii. Vyzkouset si také obsluhu nékterych stroji, nebo se jen
podivat, kde pracuje jejich manzel, otec. Pro déti zamé&stnancli jsou na misté poradany
atrakce a pro vSechny doprovodny program s dotovanym obcerstvenim. V oslavach
pofadanych na pocest zalozeni podniku jsou vzdy vyznamenani zaméstnanci, ktefi jsou
v podniku po celou dobu. Zvyraziovano je, ¢eho podnik za celou dobu od zalozeni dosahl.
Podnik chce mit zaméstnance, kteti jsou ochotni se neustale rozvijet. Proto jsou k dispozici
riznd Skoleni potfebnd pro vykonavani prace. Podnik nabizi jazykové kurzy v pracovni
dobé. V ptipadé zajmu a také relevantnosti pro pracovni ¢innost podnik dany kurz piimo
zajisti, nebo proplati zaméstnanci absolvovany kurz. Mohou to byt kurzy pro oddéleni
kvality, ndkupu atd. Pracovni kurzy, které se tykaji specifickych pozadavki, Skoli
bud’ pracovnici z globalnich oddé¢leni, nebo jsou provadény externimi firmami. Pokud jde
o takova Skoleni, jako je napiiklad zakladni vstupni Skoleni, pak je provadéji pracovnici
z daného zavodu. Podnik ma popsany principy chovani, které preferuje a jsou to: otevieny

dialog, vzajemny respekt, jasné cile a odhodlané vedeni.

Svétova krize zasahla i tento podnik. Hlavné ztohoto divodu musel projit podnik
reorganizaci. Pro snizeni ndkladi a wudrzeni ziskovosti musela firma pfistoupit
k propousténi zaméstnancti. Ukoly se rozdélily mezi stavajici zaméstnance. Podnik se viak
musi neustale rozvijet a systém se neustale vylepSuje. Pro zlepSovéani podnik uz dlouho
pouziva systému zlepSovacich navrht.. Za kazdy zlepSovatelsky navrh je jeho navrhovatel
odménén pevné stanovenou c¢astkou. Pak se vycisluje hodnota tspor, kterou dany navrh
pfinese. Podle dosaZenych uspor a realizovatelnosti ndpadu, je mozné ziskat dalsi odménu.
Roc¢né se dela vyhodnoceni. Kazdy zavod stanoveny cil na pocet zlepSovacich navrhi.
Pro povzbuzeni poddvani navrhli se potfadaji rizné soutéze. Posledni soutéz byla

o motocykl. Podminkou tcasti v soutézi bylo podat dva zlepSovaci navrhy v jednom roce.
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Kazdy zaméstnanec dostava pii nastupu na urcitou pracovni pozici v podniku, popis
pracovniho mista. Ten vychazi z ocekavanych povinnosti na dané pozici. Tyto povinnosti
se upravuji podle potieby. PovySeni nebo piechod na jinou pozici se v tomto podniku
provadi podle schopnosti, nepfihlizi se k dosazenému vzd€lani nebo véku. Pro volné
pracovni pozice se vyuziva nejdiive interniho vybérového fizeni. V tomto podniku mayji
Sanci na lep$i pozici 1 ti zaméstnanci, ktefi se aktudlné nachéazeji napiiklad ve vyrobé.

Podnik dava pftilezitost vSem nadanym a iniciativnim zaméstnanctim.

Podnikova kultura a procesni rFizeni

Kazdy zaméstnanec je pii ndstupu do firmy proSkolen. Kromé vSeobecnych Skoleni
dostane také informace o tom, Ze se ve firm¢ pouziva procesni pfistup. Jsou informovani
0 tom, co jsou procesy, jak jsou v nich zapojeni a jak se v nich orientovat. Také to, ze se
mohou vyjadtit k nové navrzenym procesiim. Zapojeni zaméstnancli v procesnim fizeni
zatim probiha formou komentaii ke stavajicim procesim. Namitky vychazeji z toho, co je
v dané pobocce nebo zemi zavedené, a jak se to v sou€asnosti provadi. Nejsou to zatim
navrhy na zlepSeni procesu, pouze zplsob, jak napasovat proces na stavajici ¢innost.
Ve firmé zatim funguji subkultury — podle jednotlivych oddéleni. Toho uz si vedeni firmy

vS§imlo, proto vySla nova strategie — popsana v kapitole o strategii.

Procesni fizeni se zavedlo jiz pred Ctyfmi lety. Podnikova kultura se v§ak méni postupné.
Hodnoty, které se ve firmé propagovaly, byly vzdy spoluprace a ochota ucit se nové véci.
Procesni fizeni bylo zavedeno s ptechodovou fazi jednoho roku pro poskytnuti ¢asu v§em
zaméestnancim seznamit se s timto programem a jeho vyhodami. V internim casopise
probihaly informace o novém systému a byl pribézné vysvétlovan zpusob pouZzivani
tohoto programu. Ve vsech dokumentech, jako je politika spolecnosti, principy a zasady
chovani je nyni nov€ vyzdvihovéana zésada firmy: orientace na zdkaznika. Bohuzel se stale
vyskytuji zaméstnanci, kteii se spolupraci stimto programem vyhybaji. Potad je jeste
ve firme patrné rozdéleni podle oddéleni a funkci. Typickym piikladem je provadéni pouze
ukold, které maji zaméstnanci ve svém popisu prace. Zamé&stnanci by méli sledovat zmény
Vv procesech, které se jich tykaji. Pokud je ke sledovani a provadéni zmén nikdo nenuti,

ned¢laji je. Pfi odchylkach z externich nebo internich auditd jsou patrné dohady, kdo je
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za co zodpovédny. Kazdy pracovnik je hodnocen pievazné podle splnéni ptifazenych
ukoll. Zalezi na vedoucim pracovnikovi, jaké cile zahrne pracovnikovi do bonusovych

ukazatelu.

V kazdém regionu je vzdy jeden systémovy manazer, ktery ma na starosti procesni fizeni
a podléha tedy také vedeni globalniho odd¢€leni. Dohlizi na preklady globalnich standarda
a ptedloh, informuje o zménach a piedava na centrdlni oddéleni navrhy k procesim. Tyto
pak do systému uklada. Pii tvoreni regiondlni standardi musi zajistit spravnou formu
a zjistit, zda je opravdu nutné tento regionalni dokument opravdu vytvaret. Kazdy mésic
probihaji telekonference, kde se probiraji na regiondlni urovni nové procesy, piipadné
dotazy ke stdvajicim. Dochazi zde k informovani o zménach, tak aby na regionalni Grovni
byly zajistény vSechny informace. Pro zdvody jsou kontaktnim mistem pro dotazy

a naméty prave regiondlni tito systémovi pracovnici.

2.6 Stav procesniho Fizeni a podnikové kultury

Vsechny cinnosti ve firmé jsou prepracovany do procest a piekresleny do programu
a zptistupnény zaméstnancim. Podnik pouziva procesni fizeni zatim k popisu procest
pouzivanych ve firmé a tyto jsou stdle zlepSovany. Neustile vznikaji nové procesy
a upravuji se stdvajici. Radikalni zména se provedla pti zavadéni procesniho fizeni, pak uz

byly jen postupné zmény. Odpovédnosti v procesech se neustale upravuji podle potieby.

Bylo vysledovano, ze zaméstnanci zatim je$té nepiekonali odpor k novému systému. Proto
vrcholové vedeni zavedlo néstroj na sledovani implementace procesi ve formé
SAP programu, do kterého se zadavaji statusy procesii (zminéno v postupu schvalovani
nového procesu). Tim se tedy vrcholové vedeni zacalo angazovat do procesniho fizeni.
Zaroven jsou timto zaméstnanci donuceni, zabyvat se procesy a postupné je piijmout.
Zatim se nepodafilo pfesvédcCit vSechny zaméstnance, pro¢ délat néco jinak nez dosud,
kdyz doted’ ,,to n€jak fungovalo®. Celkové je postoj k tomuto systému i zmé€nam negativni.
V soucasnosti Se uz nachazeji vyjimky, které se snazi zlepsit procesy. Podnikova kultura
je jesté ve vetsine oddéleni zatazena do kultury funkei, 1 kdyZ je pro procesni fizeni klicova

kultura vysledkii. Kazdé odd¢€leni provadi samostatné svoje tkoly, za které je zodpoveédné.

Zameéstnanci jsou hodnoceni pfedevsim za svoje osobni tikoly a za celkovou vydéle¢nost
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firmy. Tento pfistup je nenuti sledovat celkovy vystup z procesu. Zatim jedinym piinosem
procesniho fizeni pro firmu je piehledny systém. Omezeni, které firma muize pocitovat
V procesnim fizeni, je patrné v dodrzovani zakaznickych specifikaci, nebo nutnych pro
certifikaci. Proto né&které ¢innosti, i kdyz nepiidavaji hodnotu, nelze vypustit.

V tabulce 2 je piehled ¢innosti pied a po piechodu na procesni fizeni.

Tab. 2 Zmény zpiisobené procesnim rizenim

Pfed procesnim Fizenim Po procesnim Fizeni
Smérnice dostupné na intranetu Dostupné na kazdém pocitaci bez hledani
Vyhledavani podle zavodu Vyhledavani podle hesel, zkratek
Hledani pies nékoho ,,kdo vi* Kazdy muze najit, co potiebuje
Cinnosti rizné v kazdém zavodé / zemi Jednotné procesy — standardizace
Komunikace pouze v oddéleni Informace probihaji napfi¢ vSemi funkcemi
Cinnosti rozdélené podle oddéleni Zduraznovani spoluprace
Orientace na zakaznickou spokojenost
Tymové feSeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Komplikované procesy jsou nyni prezentovany zpusobem, kterym muzou byt snadno
pochopeny, program zobrazuje leps$i transparentnost. Hlavnim pfinosem bylo zrychleni
¢innosti pracovniki a vytipovani nadbytecnych cinnosti. Tyto byly odstranény
jiz pfi navrzich modeld procesii, pfipadné se jesSt€¢ odstranuji v zdvodech, které tyto
nedostatky zjistily pozd&ji. Uspory v tomto piistupu se oéekavaji i nadale. Jmenované dva
priklady na sniZeni Srotu a poctu reklamaci jsou vyzdvihovany v podnikovém casopise
jako motivace pro ostatni tymy. Ke snizeni pocétu reklamaci patii nejen zakaznicka
spokojenost, kterd se nedd vycislit, ale také uspofené naklady. Napiiklad za vystaveni
reklamace si zdkaznik uc¢tuje pausal v hodnoté ptiblizné 12 Euro (lisi se podle zakaznika),

pak jsou tam dalsi naklady, jako jsou zpracovani reklamace, tiidéni atd.

Organizacni struktura ve firm¢ patii do maticové. Ta je pro procesni ptistup dilezita. Dalsi
podminkou je podpora v informacnich technologiich. Toto probehlo ve formé potizeni
programu, zachazeni s nim a ptistupnosti procesl na kazdém pocitaci. Styl vedeni ve firmé
se zacind blizit k tymovému vedeni — je pozadovana participace podiizenych

na dosahovani cilii organizace, ukoly jsou rozdavany vzdy od vedeni.
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2.7 Zhodnoceni vysledkii

Podnik pro zlepSeni své stavajici situace vyuzil nového pfistupu k feSeni efektivity,
nakupem softwaru ViFlow — cena nékupu licence se pohybuje kolem 1000 Euro.
Pro pfechod na procesni fizeni musel byt zfizen tym, ktery se sklada
ze stavajicich pracovniki v globalnim oddéleni systému fizeni jakosti a nové piijatych.
Tento tym se do soucasné doby procesnimu piistupu vénuje. Pro pfepracovani smérnic
a dokumentii byla pfizvana dal§i globalni oddéleni. V téchto oddélenich byl jmenovan
vzdy jeden pracovnik, ktery stal vlastnikem procest pro urcité oddé€leni. Pfi modelovani
procestt bylo pouZzito vyvojovych diagramt, které se uz ve smérnicich vyskytovaly.
Pro procesy, které nebyly dosud zmapovany, byl vyuzit uréity zavod v divizi a ten byl
popsan jako referencni model. Dal§imi podminkami pro procesni piistup je, mit dobie
nastavenou organizacni strukturu a zapojit vrcholové vedeni do procesniho fizeni a tim
také dosdhnout zmén v kultufe podniku. Podniku se podafilo prosadit piechod
na maticovou organizacni strukturu, a& V posledni dob€ zapojit nejvyssi management
do sledovani implementace procest. Pro zaméstnance doslo k zptehlednéni vSech ¢innosti
v podniku a jsou jim timto zpfistupnény vSechny potiebné informace. Podnikova kultura
se méni postupné, zatim je na urovni kultury funkci. Postupné by se méla zménit
na kulturu vysledkii. Pro podporu zmény jsou vyzdvihovany ptiklady spravného postupu
ostatnich pracovnikii a zavodd. Podnik dokéazal procesnim piistupem zrychlit préci
zaméstnancl, tim také odezvu na né&jaky problém, coz zvySuje zakaznickou spokojenost.
Uvedené ptiklady uspor Vv pfedchozim textu jsou minimalni. Pokud se podniku podaii
zabranit pouzivanim procesniho fizeni zavaznéjSim reklamacim od zakaznika (napf. tfidéni
— tzn. prongjem firmy a jejich zaméstnanci po dobu jednoho mésice se muze vysplhat
az na 1500 Eur), investice do programu a ostatnich nakladi na zaméstnance a zavadéni

procesniho fizeni se podniku béhem jednoho vrati.
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Z7.avér

Procesni fizeni v podniku nabizi dokonaly nastroj pro neustaly vyvoj firmy a zlepSeni jeji
konkurenceschopnosti. Velmi zalezi na tom, zda podnik dokaze realizovat a prosadit
vSechny zmény, které jsou pro uspéch tohoto néstroje nezbytné. Bylo zminéno nékolik
faktort dulezitych pro proménu firmy, mezi nimi také informacni technologie, kvalifikace,
podnikové kultury je pro tento pfistup nejdulezitéjsi — pokud se nebudou na tomto piistupu
podilet zaméstnanci, nelze takto ziskat zddnou vyhodu. Pouze zaméstnanci, ktefi budou
ochotni ke zménam, budou se podilet na vysledném produktu podniku, jsou pro podnik

piinosem.

Procesni fizeni je v této firmé zavedeno do uréité urovné. Chybi zde vétsi zapojeni
managementu do procesniho fizeni. Toto se postupné zacina zlepSovat. Vrcholové vedeni
zavedlo sledovani implementace procesit — ¢imz se povedlo zapojit vSechna oddé€leni
do prochdzeni veskerych procesti. Pro ncktera oddéleni to bylo poprvé, co se zacaly

zabyvat svymi rolemi v procesech. Nezbytné je, dokoncit proménu podnikové Kultury.

Zavérem by se dalo firm& doporucit sestaveni procesni maturity a na té sledovat, co je
tieba jesté zlepsit, pro Gplné zavedeni procesniho fizeni, v disledku ¢ehoz bude dosahovat
dalSich uspor a zefektivnéni procesti — primarniho Uc€elu procesniho fizeni. ZlepSovani
v podniku zatim probiha formou podavani zlepSovacich navrhi jednotlivych Cinnosti.
Dalsim doporu€enim pro firmu by se mohlo tykat oblasti persondlni. Popisy pracovnich
mist by mély byt upraveny podle ukoll v procesech. ProtoZe se procesy neustdle meéni
a také ukoly pfiifazené v jednotlivych procesech, pak by bylo vhodné zakomponovat

do popisu pracovniho mista nutnost sledovani procesti a jejich dodrzovani.
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Prilohy:

Priloha A - Organizac¢ni struktura podniku
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Zdroj: vlastni zpracovani podle podnikovych materialt
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