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Procesni rizeni a principy vytvareni procesnich map

Process Management and Process Mapping Principles

Souhrn

UCelem procesniho Fizeni a jeho procesniho piistupu k fizeni podniku je
identifikovat fidici, hlavni a podptrné procesy v dosavadnim funkénim pfistupu K fizeni
organizace, tyto procesy zestihlit o vSechny ¢innosti, které¢ nepfidavaji hodnotu pro externi
a interni zdkazniky uvnitf spoleCnosti a umoznit tak snadné vykondvani a neustalé
zlepSovani stdvajicich procesit a dle nutnosti tvorbu a nepfetrzité zlepSovani noveé
vznikajicich procest. Procesni fizeni je zalozeno na tézko napodobitelnych inovacich, a
proto je zakladem pro vytvareni konkurencni vyhody konkrétniho podniku.

Autor prace se zabyva rozpracovanim teoretickych vychodisek procesniho fizeni
vV podminkach sledovaného vyrobniho podniku. Na tomto zakladé provadi popis, rozbor a
posouzeni vybranych podnikovych procest, které zndzorfiuje vytvofenim procesnich map
formou vyvojovych diagraml. Tyto procesy hodnoti a navrhuje optimalni feSeni
procesniho modelu implementaci nové vzniklych procest, které vedou k neustadlému
zlepsovani podnikového procesu jako celku a zvysi pritokovost tizkych mist vyrobniho
procesu ve spolecnosti JAWICH LIGHTING, s. 1. 0.

Summary

The purpose of the process management and the process approach to the company
management is to identify the controlling, critical and supporting processes within the
existing functional approach to the company management, and also to clean up the
processes in order to get rid of all the activities that do not add any extra value to external
and internal customers (so called non value-added activities), in order to facilitate easy
execution and continuous improvement of the existing processes as well as the
development and continuous improvement of the newly implemented processes, where
necessary. Process management is based on difficult-to-imitate innovations and is therefore
a basis for the development of a competitive advantage for a specific company.

Author of the thesis deals with the detailing of theoretical outcomes of process
management in the environment of the manufacturing company subject to review. The
resource data are then used for the description, analysis and evaluation of the selected
company processes that are illustrated by process maps in the form of flow charts. The
processes are subject to a thorough evaluation by the author in order to enable him to
suggest optimal solutions of the process model through implementation of newly
developed processes aimed at the continuous improvement of the company process in its
entirety and also at the enhancement of the existing flow rate through manufacturing
process bottlenecks in the company JAWICH LIGHTING, s. r. o.
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proces, procesni fizeni, procesni mapa, zlepSovani, fizeni vyroby, vyroba, kooperace,
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6



Key words:
process, process management, process map, improvement, production management,

production, cooperation, change management process, prototype management,
management



Lo UVOD et 12
2. TEORETICKA VYCHODISKA ......cooviiiiiiiiiiiiiintinsissie et 14
2.1 Podnikoveé procesy a proCesni FIZENT........ccueeieerreiiiiiiieie et siee e 14
2. 1L PIOCES ..ottt e 14
2.1.2 Zakladni charakteriStiKy PrOCESU ........uiiiriiiiiieiie e 14
2.1.3 DUICZItOSE PrOCESTL. . e.veveerirreesiesreeseeie s et sre et sr e n e sre e sresr e nenreenenre e nnes 16
2.1.4 Modelovani podniKOVyCh ProCestl ........ciuiiiiiiiieiie e 17
2.1.5 Metodika analyzy a modelovani podnikovych procesi MMABP ..........ccccocooveviiinnenn. 17
2.1.5.1 Faze 1 — Analyza elementarnich proCestl..........cvvverireriereseeneseeeesesee e 19
2.1.5.2 Faze 2 — Specifikace KIICOVYCh ProCEST ......cccviiiiieiiiiiie e 20
2.1.5.3 Faze 3 — Specifikace podpirnych procesil.........ccocevieeriiiiiiiiieiienie s 22
2.1.6 Srovnani funkéniho a procesniho pfistupu k fizeni organizace ...........cccccevvvverrnennenne. 23
2.1.6.1 Charakteristika funkéniho pristupu kK Fizeni.......ccccevvreiiininieiesee e 23
2.1.6.2 Charakteristika procesniho pristupu Kk fizeni.........cccoovviiniiiiiiiinnee, 23
2.1.7 Principy procesSniio FIZENI........ciiieiiiiieiiiisie s 24
2.1.8 Hlavni piinosy procesniho FIZENT .......ccueieiiiiiiiiiieiie et 26
2.1.9 Zavadeéni procesniho FiZeni OrZanizZace ...........ccocvveeiieiieiiiinie e 28
2.1.9.1 Faze 0. - Strategické planovani zavadéni procesniho Fizeni ..........ccoveeevivviiinininnenns 29
2.1.9.2 Faze 1. - Ptiprava projektu zavadéni procesniho Fizeni .........ccccvvveveienieinineninennn, 31
2.1.9.3 Faze 2. - Popis souCasného Stavi ProCEST.......c.uerureruerririiaieasiiesieesieesieesneeneenneens 32
2.1.9.4 Faze 3. - Procesni analyZy ..........cccoiuiiiiiiiiiii ettt 34
2.1.9.4.1 BENCNMAIKING .. .ovetiieiieiieete sttt ebe s 35
2.1.9.5 Faze 4. - Navrh cilového stavu procest a organizanich zmeén............ccoceevrvreenn. 37
2.1.9.6 Faze 5. - Ptiprava a zavedeni cilového stavu procest a organizacnich zmén.......... 38
2.1.10 Neustalé ZIePSOVANT PTOCESU ....vvvveririeeriiresiie e 38
2.1.11 Business Process Reengineering (BPR) .......ccoiiiiiiiiiiineiiese e 39
2.1.12 Monitorovani a méteni VyKoNnOoSti ProCesll........c.ererieiiririerineeiesiesiiesie e 39
2.2 SHRLY POANIK ....oveveveicieeicice ettt 40
2.2.1 Prvky konceptu $tihI€ho podniku........ccociviiiiiiiiiiie i 41



2.3 LEAN SIX SIOMA ...vviieeiieie sttt et s b e te e s be s ae et esteenaesreetaenrenreenee e 44

2.3.1 Pravidla Lean SiX SIGMA......ccueiueiiiieriinierieieiees st 44

p YTt To T 0T o PP 48
2.4.1 MaANAZEMENE ZIMEINY ...c.vveviitieiiesieeteeiesieestestesseestestee st sbeeseesbesaeessesbeeseesbesbeebesbeennesbeaneeseas 49
2.4.2 KIIZOVY MANAZEINCIIE +...eevveveesiesreeseeresieesesresseesresseessesreessesnesseesnesneasessressesnesseessssessnennes 50
2.4.3 Socialni zodpovEdNOSt MANAZETTL .. ..ecvvveeirereireesire it e sreessreeesae e esbeessrae e sbeeesarees 50
2.4.4 Manazerské fUNKCE........ocuiiuiiiiiiie ittt ae e 51
2.5 VYroDNT MANAZEIMENT ......eeuviitieiiitiitieie sttt sttt sb e et st et e bt e sbesbeesbesbesbeenbesreenne e 53
2.5.1 SYStEMOVY PEISTUP ...eeieviriiiiiieieeee st 54
2.5.2 INOVACT PIOCESY .rvvevrerureiutianteesieesteesteesteeaiseasse e bt e sbeesbeesbeesaseanbe e beabeenbeesbeesbeeasbeanneenneens 55
2.5.3 Uspotadani vyrobniio PrOCESU .......ccviieiiiiiiiiiisiiese e 56
2.5.4 Projektovani efektiviil PrACE........c.oiiiiiiiiiiiiei e 57
2.5.5 VYroba HZeni POCTEACEIN ......ccvieiiieiiiiiiiisiie sttt ne e 57
2.6 MaANAGEMENT JAKOSTE ......cviviiiteieeeie ettt 58
2.6.1 Principy managementu JAKOSTE ......ciiiieieieceiie sttt st e et sre st sreenaenne s 59
2.6.2 Aplikace procesniho pfistupu v systémech managementu jakosti ........ccovvvrvirieiiinnniens 60
2.6.3 Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO..........ccoccooiiiiiiniiicce 62
2.7 GEMDA KAIZEN ... s 62
2.7.1 Hlavni pojmy KONCEePCe KAIZEN .....ccueiiviiiiiiiiiiiieiee et 64
2.7.2 HIavni SYStEMY KAIZEI ......oiuviiiiiiiiiiiiiiceie ittt 64
2.7.3 DUIM EIMDA ...ttt ettt b et r e sb e e sb et e b sn e e bt nbe e nnas 66
2.7.4 STANAANAIZACE ......oovneeieiiieeete et 66
2.7.5 58, tedy pét krokti dobrého hoSpodarent............cucveierieiiiinieiesee e 67
2.7.6 IMIUOA ...ttt bbbt 68
2.7.7 Zelezna pravidla Fizeni PraCoVIStE. ........ovirerrerererereseiesisseesessessessessessessssessesssesesseneens 69
2.7.8 Kvalita a naklady dodavky na pracoviSti .........ccoovrvririnencieicise e 69

3. CIL PRACE A METODIKA ......cocoiiiiiiiiiiiiniinsissssie et 71
T B 031 o) Tt PP PR PP PPRPPRRTRPTRN 71
B2 MEBLOUIKA ... s 71
4. CHARAKTERISTIKA PODNIKATELSKEHO SUBJEKTU .......ccccccoeiuiviuiuiecicececeeeenenns 74
4.1 Zakladni 0idaje 0 SPOIECNOSTL......eeviieieiieiiieieeie ettt sb et 74
4.2 VYTODNE PIOZIAIN ...ttt et n e nr e nr e e n e e nneane e nenreeneenre s 74
4.3 SErateie POUNTKU ....cvviviiiieiece ettt sttt s re e te et e st e e s e e tesseesaestaensesteereenren 74
4.4 Organizacni StIUKTUTA .......ccoviiriieeiiiieie et sn e e nne s 76



4.5 Dodavatelé @ OADEIALEIE ........uuuueieii b aas 77

4.6 SWOT QNALYZA ....cveieeiiiiieee e r e nr e nr e nenre e e nne 77
5. ROZBOR ...ttt 80
5.1 Vychozi procesni mapa OTrZaniZACE .........coeeueeruerieruirterieestesieeiesieeseessesieessesseesseseesseessessessenes 80
5.2 Proces TIZENT VITODY ....coviiiiiiiiiie it nr e nn e e 81
5.2.1 ZPpracoVANT VD .....ccooioiiiiiii e 82
5.2.2 PIANOVANT VYTODY ...otiiiiitiiiieiistieiie sttt sttt st bbbt n et sbe b b 85
R B VA 4 (o) o OO P PRSI 88
LI 0o ] 01T - o SRR 92
5.4.1 Rizeni vYrobnich KOOPETACT ........cuvvveereeieeieesiesese et iessss s sseses s senseenen 92
5.4.2 ZajiSOVANT KOOPETACT ... .eeivieiiiiiiieiiiiie ettt ne e 93
5.4.3 KOOPEIaCEe PrOAEIII .. evveuviiieriiitiiiie sttt ettt s b et nnesne e sreareenne s 96
5.4.4 KOOPEIaCe NAKUPIL. ... veivieiieiiie ittt sttt ene e 97
5.4.5 Kooperace ProdUKLOVA .........cccuieiieiiiieie ettt 99
5.4.5.1 Produktova kooperace pro vybavovaci akCe.........cocvvevierieiieiieiie e 100
5.4.5.2 Produktova kooperace pro bytova svitidla .........ccccvveviiiieniiiniinnin e 101
5.5 Strategické nakupni KOOPETACE .........covviiiiiriiiiiiiiie e 103
5.6 Operativni NAKUPNT KOOPETACE ......ecuviriiriiiiiriieii ittt 106
5.7 Nékupni kooperace vybavovacich akci.........ccoieiiiiiiiiiiiiiic e 109

6. SYNTEZA POZNATKU Z PROVEDENYCH ANALYZ; NAVRH RESENi MODELU
PROCESNIHO RiZEN{ VE SLEDOVANEM PODNIKU...........ccccouniiniinininnennireneen: 113
6.1 Syntéza poznatkill z provedenych analyz..........cccccooviiiiiiiiiiiiiiie e 113
6.2 Navrh feSeni modelu procesniho fizeni ve sledovaném podniku............ccooovviiiiiiiennnnnn. 114
6.2.1 ZIMENOVE TIZEMNI....ceiivviiiiiii ittt st e sbb e e snba e e snbeesnees 114
6.2.1.1 Identifikace zmény, vyvolani zménoveho FiZeni.........cccevvririiiiiiininiscieeee 115
6.2.1.2 Vytizeni pozadavku na zmenove Hzeni .........ccoovevveriiiieniniie e 115
6.2.1.3 Realizace ZmENOVENO FIZENT........coviiiiiiiiic e 116
6.2.1.4 SChvalOoVANT ZIMEI .....eoviiiiiiiiiiie bbb 117
6.2.2 Rizeni neshodného dill..........c.co.cvueveiuereeieieieseie et 117
6.2.2.1 Skladovani neshodnych dilll ..........ccoooiiiiiiii 118
6.2.3 PrototyPOVE FIZENT ...ouvviiiiiiie e s 119
6.2.3.1 Zadani prototypovEho TIZENT .......ccviviieiiiieie e 119



6.2.3.2 Uastnici prototypového FiZen ........ccceveveveveeieieieie e ieeieeeeeseseessesseses e 119

6.2.3.3 Prubch prototypovEno FIZenT.......coviviieiiiiei e 120
6.2.3.4 Vystup z prototypoveho FIZenT........ccocviiiiiiiiiiiie e 121
6.2.3.5 Procesni mapa prototypovEen0 FIZENi ........ccceerueririeiinienie e 122
ToZAVER ...ttt 123
8. SEZNAM POUZITYCH ZDROJU .....oooiiiiiiiiiiiniincieciseeeeie s eissesstessssse e 125
9. PRILOHY ... 126

Seznam obrazku

obrazek 2.1 SChéma ProCesu. .......oouiiii i 14
obrazek 2.2 Zakladni schéma podnikového procesu.............coovviiiiiiiiiiiiiiineeinenn.. 16
obrazek 2.3 Faze projektu zavadéni procesniho fizeni do organizace......................... 28
obrazek 2.4 Pribeézné zIepSOVANT PrOCESU. ... .eoutietentitt et eet e eeeeeeeeaenans 38
obrazek 2.5 Model zasadniho reengineeringu...........c.oovieiiiiiiniiiiiiiiieieieaeennnn, 39
obrazek 2.6 Pravidla Lean SiX Sigma.........ccoouiiriiiiiiiiiii i eeenans 44
obrazek 2.7 Variabilita ovliviiuje nasi schopnost plnit potieby zédkaznika.................... 46
obrazek 2.8 Znazornéni vzniku pfidané hodnoty................oooiiiii 54
obrazek 2.9 Rizeni v domé gemba..................coeiiiiiiiiii e, 66

Seznam procesnich map znazornénych vyvojovymi diagramy

vyvojovy diagram 5.1 Procesni mapa OrganizZace. ..........ovueerereenieenneennneenneennnennnnns 80
vyvojovy diagram 5.2 Proces fizeni VYrobY.......c.ovvuiiiiiiiiiiiiiii i 81
vyvojovy diagram 5.3 Proces zpracovani vyrobni dokumentace............................... 82
vyvojovy diagram 5.4 Proces planovani vyroby...........ccooiiiiiiiiiiiii 85
vyvojovy diagram 5.5 Proces VYIroDY......couuiuiiii i 88
vyvojovy diagram 5.6 Proces strategické nakupni kooperace...................ooiiiiin. 103
vyvojovy diagram 5.7 Proces operativni nakupni kooperace..................ocoeiiiii. 106
vyvojovy diagram 5.8 Proces nakupni kooperace vybavovacich akci........................ 109
vyvojovy diagram 5.9 Proces prototypoveého fizeni.............cooevviiiiiiiiiiiiiii i, 122

11



1. UVOD

Spolecnost se v souCasnosti nachazi vtzv. ,turbulentnim prostfedi®, prostiedi
prudkych a necekanych zmén. Jednd se o prostiedi Casto se ménici, s velkym mnozstvim
obtizn¢ predvidatelnych zmén a potiebou uspokojeni poptavky v co nejkratsim Casovém
horizontu, co nejlepsi kvalité a za co nejpfijatelnéjsi cenu. Pfesun od hromadné vyroby
k vyrobé diverzifikované nuti podniky ke zméné pfistupu fizeni, a to od funkéniho piistupu
fizeni k procesnimu pfistupu fizeni, ktery dokdze pruzné reagovat na rychle se ménici

vn&j$i prostiedi, ale také vnitini prostedi konkrétniho podniku.

Funkéni ptistup v fizeni spocivé v rozkladu prace na co nejjednodussi tikony, které
jsou snadno proveditelné 1 pomérné¢ malo kvalifikovanymi zaméstnanci. Tento pfistup
realizoval naptiklad Henry Ford ve svych tovarnach, kdy vyhody funkéniho piistupu
sloucil s vyrobnimi moznostmi strojii a umoznil tak, aby jeden pracovnik zastal praci vice
pracovniki. Tento pfistup umoznil zvySeni vykonnosti kazdého pracovnika, uspofil cas,
zrychlil praci a zvysil produkcei. Typické pro funkéni piistup je tedy déleni prace mezi
funk¢ni jednotky vytvorené na zakladé jejich odbornosti. Organizaéni struktura je zalozena
na utvarech. Kazdy utvar vykonava dil¢i ¢innosti ur¢itého procesu, ale nesleduje celek,
tedy cely tok ¢innosti. Funk¢ni pfistup k fizeni mé mnoho rizikovych mist, a to predevSim
v pfechodech procesi mezi jednotlivymi utvary. Dochazi k ¢asovym ztratdm a
informa¢nim Summ. Organizace jako celek je fizena konkrétnimi potfebami jednotlivych
utvari a cesta ke zlepSeni vede vtomto modelu pouze pies zvySovani vykonnosti

jednotlivych organizac¢nich jednotek.

Procesni piistup k fizeni rozviji a optimalizuje procesy organizace tak, aby
reagovala na pozadavky zakaznika ucelné, efektivné a hospodarng. Charakteristickd je
schopnost reakce na diverzifikované potieby zakaznikli a jejich naplnéni. Jednd se o
pruzny ptechod mezi pozadavkem jednoho zékaznika k pozadavku jiného zékaznika, ktery
je zcela rozdilny. Pro procesni fizeni je typické, ze definuje proces jako souhrn ¢innosti
v celé organizaci a pro kazdy proces stanovuje vstupy, vystupy a zdroje. Definuje
zodpovédnost za kazdou jednotlivou cinnost ¢i proces. Kazdy proces se sleduje,
vyhodnocuje a méfi se jeho vykonnost, a to z divodu potieby vysoké kvality vysledk
plynouci z procesii, které¢ jsou méfitelné danymi ukazateli. Procesni pfistup k fizeni se
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orientuje na vysledek, ale také na postup dosazeni vysledku. Pracovni Cinnosti nejsou
vykonavany oddélené ve funkénich jednotkach, ale da se fici, ze jimi ,,protékaji*. Systém
je fizen potiebami zakaznika. Procesnim fizenim dochdzi ke zlepSeni optimalizaci a
zjednodusSenim celého toku Cinnosti, subprocesii a procesti vedoucich k cilovému vysledku.
Procesni fizeni nezdokonaluje organizaci jako tutvar, ale neustale zdokonaluje procesy, a to

bud’ pribéznym zlepSovanim nebo skokovymi zménami.

Jednim z nejdilezitéjsich faktord k zavedeni procesniho fizeni v podniku je

podpora tohoto pfistupu ze strany vrcholového managementu konkrétni organizace.
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2. TEORETICKA VYCHODISKA

2.1 Podnikové procesy a procesni rizeni

2.1.1 Proces

Filozofie procesniho ptistupu vychazi z predpokladu, ze zakladnim objektem fizeni
je popsany, definovany, strukturovany, zdrojové a vstupy zabezpeceny proces, ktery je
uskuteciiovan pro konkrétniho zdkaznika a mé jednoznacné stanoveného vlastnika.

(Grasseova a kol., 2008)

Proces je tedy soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné ptsobicich ¢innosti,
které davaji ptidanou hodnotu vstuptim — pii vyuziti zdrojii — a pfeménuji je na vystupy,
které maji svého vlastnika. Pfi¢emz vstup ptedstavuje vzdy definovanou vstupni veli¢inu
(zadani) a vystup pracovni vysledek cinnosti. Vstup, respektive vystup, je ve formé
vyrobku ¢i sluzby. VSechny ostatni vstupujici veliiny (pracovnici, material, technika,

pomticky, atd.) jsou zdroje. (Grasseova a kol., 2008)

Obrazek 2.1 Schéma procesu

ZDROJE

vstupy vystupy

PRUBEH PROCESU

Zdroj: M. Grasseova a kol., Procesni Fizeni ve verejném i soukromém sektoru, Brno: Computer Press, a. s.,

2008, ISBN 978-80-251-1987-7

2.1.2 Zakladni charakteristiky procesu

Zakladni charakteristiky procesu jsou determinovany pojmy cil, méFitelné

ukazatele, vlastnik procesu, zakaznik, vstupy, zdroje, vystup, riziko procesu,
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regulatory Fizeni, ¢innosti, vymezeny zacatek a konec a rozhrani procesu. (Grasseova

akol., 2008)

Cil procesu a méritelné ukazatele — musime védét, k ¢emu ma proces sméfovat,
tedy znat cil a jak se procesu dafi cil plnit, tedy ukazatel. Neméné dulezité je to, aby cil
procesu piispival k naplnéni cile a poslani organizace jako celku. Z uvedeného vyplyva, ze
definice cili musi zacit na Urovni nejvySSiho managementu spolecnosti. Vedeni
spolecnosti vi, ¢eho chce dosdhnout, stanovi strategické cile a urci strategii, tedy cestu pro
dosazeni cili. Tuto strategii musi rozpracovat do cilii pro nizsi stupné fizeni a tak se cil

organizace konkretizuje az do cilli jednotlivych procest. (Grasseova a kol., 2008)

Vlastnik procesu je osoba, kterd ma odpovédnost za dosahovani cilii procesu a jeho
dlouhodobého efektivniho fungovani, monitorovani vykonnosti procesu, spravu,

systematické zlepSovani a feseni problému v pribéhu procesu. (Grasseova a kol., 2008)

Zakaznik procesu je subjekt, kterému jsou vysledky procesu urCeny. Zakazniky
Vv obecné roviné Clenime na interni a externi. Interni zékaznik vysledky jiného procesu
vyuziva jako vstupy do procesu, ktery sam provadi. Externi zékaznik je tedy tzv. odbé&ratel

vystupu procesu. (Grasseova a kol., 2008)

Vstupy se vyuzivaji pfi spuSténi procesu. Vstupy do procesu jsou ziskdvany
z vystupti predchézejicich procesti nebo od dodavateli. Ke vstupu do procesu je ptidana
hodnota, respektive j zpracovan do vystupu procesu. Rozdil mezi vstupy a zdroji je ten, ze

zdroje jsou vyuZzivany pro pteménu vstupt na vystupy. (Grasseova a kol., 2008)

Vystup je vysledkem procesu, tzv. vykonem, a tento vysledek je predan
zakaznikovi. Efektivnost procesu urcuje, nakolik jsou realizované vystupy z procesu

shodné s vystupy pozadovanymi. (Grasseova a kol., 2008)

Riziko procesu je moznost, Ze pii realizaci procesu nastane urcita udalost, jednani

nebo stav s naslednymi nezadoucimi dopady. (Grasseova a kol., 2008)

Regulatory Fizeni jsou zdvazna pravidla, je nezbytné je respektovat (napt. zakony,

nafizeni, apod.). (Grasseova a kol., 2008)
Cinnost je chapana jako uceleny sled pracovnich tikold. (Grasseova a kol., 2008)
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Za zdroje vyuzivané pro preménu vstupti do procesu na vystupy jsou povazovany
material, technologie, finan¢ni prostfedky, lidské zdroje, informace a ¢as. (Grasseova a

kol., 2008)

Proces méa vzdy jasn¢ vymezeny zacéatek, probihajici ¢innosti, konec a rozhrani
— navaznost na ostatni procesy. Vystup z pfedchazejicitho procesu musi byt shodny se
vstupem do nésledujiciho procesu. Je tedy nutné detailn¢ analyzovat redlné vystupy

z procesu s vystupy pozadovanymi. (Grasseova a kol., 2008)

Podnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn vstupt do

souhrnu vystuptl. (Repa, 2007)

Obrazek 2.2 Zakladni schéma podnikového procesu

vstupy vystupy

Dodavatel ———( TOOMKOW B € Zakaznik

_ proees

zpéetna vazba

-

Zdroj: V. Repa, Podnikové procesy. Procesni fizeni a modelovani. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007,
ISBN 978-80-247-2252-8

2.1.3 Diilezitost procesu

Hlavni/kliCové procesy — vytvaieji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby pro
externiho zdkaznika jsou tvofeny fetézcem piidané hodnoty, ktery predstavuje hlavni

(klicovou) oblast existence organizace.

Ridici procesy — urCuji a zabezpecuji rozvoj fizeni vykonu spole¢nosti a vytvareji
podminky pro fungovani ostatnich procesti tim, ze zajiStuji integritu a fungovani

organizace.

Podpiirné procesy — zajistuji podminky pro fungovani ostatnich procest tim, ze
jim dodavaji produkty (hmotné/nehmotné), ale pfitom nejsou soucasti hlavnich procest.

(Grasseova a kol., 2008)
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2.1.4 Modelovani podnikovych procesi

Z:akladni prvky kazdého modelu podnikového procesu jsou:

e proces,
e (innost,
e podnét,

e vazba —navaznost.

Proces je vzdy modelovan jako struktura vzajemné navazujicich €innosti. Plati zde
princip sémantické relativity, podle niz obecné kazda ¢innost miize byt samostatné popsana
jako proces. Jednotlivé ¢innosti zpravidla neprobihaji ndhodné ¢i zivelné, ale na zakladé
definovanych podnétii. Cinnosti procesu jsou fazeny do vzajemnych navaznosti. Tyto
navaznosti ¢ini z mnoziny c¢innosti, jiz proces je, definovanou strukturu. Navaznosti
¢innosti jsou popsany pomoci vazeb. Vazbami jsou definovana rtizna typova usporadani
¢innosti v procesu, od prosté posloupnosti pfes variantnost az po paralelismus a vSechny

mozné jejich kombinace. Procesni model je modelem dynamickym. (Repa, 2007)

2.1.5 Metodika analyzy a modelovani podnikovych procesi
MMABP

Metodika analyzy procest je ur¢ena k vytvoreni modelu systému procest, ktery:
e respektuje zakladni cile, stav a charakteristiky organizace;

o respektuje objektivni nutnosti, které mohou hrat dulezitou roli v Cinnosti

organizace;
¢ je optimalni ve smyslu ekonomickém i1 vécném;

e umozni naslednou optimalizaci, implementaci a zavedeni systému procesu, které

respektuji vyse uvedené charakteristiky. (Repa, 2007)

Zakladem této metodiky je technika analyzy udalosti. Cilem techniky je
identifikovat zakladni procesy v organizaci. Udalosti zde slouzi k identifikaci

prislusnych fetézcli Cinnosti — procest. Analyza udalosti je tak pomuckou k analyze
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jednotlivych ¢innosti, kterd tvoii podstatu procesni analyzy organizace — V tom smyslu, Ze
zjistuje, které Cinnosti patfi ,,objektivné*“ dohromady. Zakladnim vychodiskem metodiky je
teze, ze Cinnosti organizace, coby soustavy jednotlivych procesti, je modelem cili
organizace, skutecnosti, ovliviiujicich splnéni téchto cilt a jejich vzdjemnych souvislosti.

(Repa, 2007)

Metodika analyzy procesti se fidi tfemi zdkladnimi, vzijemné souvisejicimi

principy, postavenymi na této tezi:

1. Princip modelovani — vyjadifuje ptedpoklad, ze objektivnim zakladem

k implementaci podnikovych procesti musi byt realné skute¢nosti.

2. Princip rdznych architektur procesu vyjadiuje potiebu oddé€lit od sebe pfi
konstrukci procest takové charakteristiky procesu, které jsou dany objektivnimi, na
organizaci nezdvislymi skute¢nostmi od charakteristik, danych konkrétnim

kontextem umisténi procesu v organizaci.

3. Princip abstrakce vyjadiuje zpasob, jakym jsou jednotlivé identifikované
skutecnosti podrobnéji analyzovany prostiednictvim hierarchickych abstrakci.
(Repa, 2007)

Zakladem formulace procesti v organizaci jsou: identifikované zakladni Cinnosti
(Gkony piipadnych procest), pfedstava o zdkladnich udalostech a ptedpokladanych
reakcich na né (kontextova pfedstava organizace), pfedstava o zakladnich objektech zajmu

a jejich Zivotnich cyklech (objektova predstava organizace). (Repa, 2007)
Analyza procesu probiha ve tiech fazich:

1. Analyza elementarnich procesi

2. Specifikace klicovych procest

3. Specifikace podplrnych procesii

Po analyze procest, jejimz vysledkem je konceptualni procesni model organizace,
se predpokladd faze implementace procesti, kde se jednotlivé procesy transformuji do

konkrétni podoby, zohlednujici konkrétni implementacni specifika. Implementa¢ni model
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procestt je posledni trovni modelu procesti a je podkladem k dalSim navazujicim

ginnostem zavedeni systému procesi. (Repa, 2007)
Analyza udalosti a vnéjSich reakei

Cely postup za¢inad samostatnym krokem Analyzy udalosti a vné&jSich reakci. Cilem
tohoto kroku je zjistit veskeré relevantni redlné udalosti, které vedou, nebo jsou podstatné
pro dosazeni cile, vznik produktii a provadéni cinnosti podnikovych procest, a tyto
udalosti ptifadit vnéjSim reakcim. Hovoii se zde o vnéjSich reakcich s cilem zduraznit, ze
podstatné jsou ty reakce, které smétuji mimo organizaci. Totéz plati i o udalostech — za
udalosti jsou zde povazovany takové, které vznikaji mimo organizaci, jedin€ ty jsou totiz
plnohodnotnymi representanty skuteéné objektivnich davodd k ¢innostem podniku.
Udalosti jsou v této metod€ jakousi zdkladni jednotkou déni v realité, popis chovani
Vv terminech udalosti je pak zékladnim formdlnim popisem reality, umoziujicim
dostatecnou formalni specifikaci tohoto déni a nasledné odvozeni pfislusnych podnikovych
procesti. Kazdé jedno takové usporaddni udalosti potom pfedstavuje jeden elementarni
pfirozeny proces v organizaci, ktery odrazi ,,objektivni® pohnutky k reakcim organizace —

nutnost kazdé reakce je odiivodnéna existenci p¥isluinych udalosti. (Repa, 2007)

2.1.5.1 Faze 1 — Analyza elementarnich procest

Cilem analyzy elementarnich procest je identifikovat zakladni elementarni
procesy Vorganizaci prostiednictvim analyzy udalosti, zjistit jejich zakladni vnitini
strukturu a vzajemné vazby. Vysledkem analyzy elementarnich procesti je vyladény
systém elementarnich procest, ktery je zakladnim podkladem ke specifikaci kli¢ovych

procest v organizaci. (Repa, 2007)
1. krok — Identifikace zakladnich elementarnich procestu

Na zdkladé udalosti a vngjSich reakci jsou vtomto kroku zjistény zakladni
elementarni procesy. Témito procesy se rozumi veskeré zakladni zietézeni elementarnich
¢innosti — bezprostiednich reakci na udalosti — s cilem zajistit elementarni — bezprostiedni
— reakci na danou udalost. Zakladnim vychodiskem tohoto kroku je seznam udéalosti a

reakci z kroku ptfedchoziho. Dal§im dutlezitym vychodiskem tohoto kroku je znalost
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podstaty ¢innosti organizace a intuitivni predstava jejich zakladnich procesii a ¢innosti.

Vystupem kroku je seznam identifikovanych elementarnich procesi. (Repa, 2007)
2. krok — Analyza a navrh vazeb elementarnich procesi

V piedchozim kroku této faze vznikla kompletni globalni piedstava zakladnich
procest podniku, aniz by se krok zabyval jejich vzajemnymi souvislostmi. Cilem tohoto
kroku je postihnout tyto vzajemné ptirozené souvislosti elementarnich procest. Vystupem
kroku je nejenom popis samotnych procest organizace, ale i jejich vzajemnych souvislosti,

hovoiime tedy jiZ o systému identifikovanych elementarnich procesi. (Repa, 2007)
3. krok — Detailni analyza elementarnich procest

Ptedstava procest, vznikla v pfedchozich dvou krocich, je globalnim pohledem na
procesy — fika pramalo o jejich vnitinim uspofadani, uvnité procesu pouze identifikuje
zakladni vétveé a globalni Cinnosti. Cilem kroku ,,Detailni analyza elementarnich procesu‘
je tedy rozpracovani globalné popsanych procesti do patfiénych detaili. Na rozdil od
kroki ptedchozich, tento a nasledujici krok nemaji specificky vlastni vystup, vystupem
kroku jsou tupravy jiz vytvorené¢ho systému identifikovanych elementarnich procest,
konkrétné zpodobnéni popisu procest a piisluina detailizace vazeb mezi nimi. (Repa,

2007)
4. krok — Analyza a Gprava konsistence elementarnich procest

Posledni krok prvni faze se soustiedi na doladéni systému procest do stavu vnitini
bezrozpornosti — konsistence. Vystupem kroku jsou upravy jiz vytvoifeného systému
identifikovanych elementarnich procesti ve smyslu a s cilem zajisténi pokud mozno uplné

konsistence riiznych modeld, resp. ¢asti modeli. (Repa, 2007)

2.1.5.2 Faze 2 — Specifikace klicovych procesi

Cilem specifikace klicovych procest je identifikovat klicové procesy v organizaci
prostfednictvim objektové analyzy produktd organizace, zjistit jejich zakladni vnitini
strukturu a vzijemné vazby/souvislosti, a to na =zakladé¢ definovaného systému

elementarnich procest. (Repa, 2007)
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1. krok — Objektova analyza produktu

V tomto kroku, jenz pfimo navazuje na analyzu udalosti a reakci, jsou analyzovany
identifikované produkty systému procest s imyslem prozkoumat zékladni nalezitosti jejich
vzniku. Ty pomohou Kklasifikovat procesy do hierarchické struktury — na hlavni a
podpirné. Zakladnim predmétem analyzy zde jsou tzv. ,Zivotni cykly* produkti.
Zivotnim cyklem se zde rozumi proces vzniku a existence produktu. Struktura Zivota
produktu, v duchu jiz vySe diskutovanych obecnych pravidel strukturalizace, je pak
zakladnim voditkem pro specifikaci procesu, jehoz je produkt hlavnim vystupem, jakoz i
procesli navazujicich a zpusobu jejich nadvaznosti. Vystupem tohoto kroku je objektovy
model produktii, jenz je jednak dulezitym vychodiskem nasledné specifikace podpirnych
procest, jednak téz dulezitou soucasti celkového modelu business objekti, jehoz tvorba je

hlavnim zdjmem tzv. ,,objektové analyzy organizace“. (Repa, 2007)
2. krok — Identifikace, analyza a sestaveni klicovych procesi

Cilem tohoto kroku je v systému elementarnich procest a ¢innosti identifikovat
(navrhnout) kli¢ové procesy. Klicovymi se rozumi ty procesy, které jsou z hlediska
zakladnich strategickych cili celku hlavni — ostatni procesy k nim pak budou vztaZeny
jako podpurné. Zakladnim rozliSujicim rysem hlavnich procesti je komunikace se
zékaznikem, a to komplexni (proces tedy musi startovat reakci na potiebu zdkaznika a
musi koncit jejim uspokojenim). Vysledkem kroku je uspotddany systém elementarnich
procest tak, Ze v ném jsou zfetelné procesy hlavni a procesy podplrné — tak zvany Systém

kli¢ovych procesi. (Repa, 2007)
3. krok — Analyza a Gprava konsistence klicovych procest

V tomto kroku jde o vyladéni doposud vzniklého modelu procesii ve smyslu jeho
vnitini bezrozpornosti. Vystupem kroku jsou upravy nejenom Systému klicovych
procesiu, ale i systému identifikovanych elementarnich procesti a Objektového modelu
produktii, a to ve smyslu a s cilem zaji§téni pokud mozno tpIné jejich konsistence. (Repa,
2007)
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2.1.5.3 Faze 3 — Specifikace podpiirnych procest

Cilem specifikace podpirnych procesi je identifikovat podplirné procesy
V organizaci a zjistit jejich zdkladni vnitini strukturu a vzajemné vazby/souvislosti.
Vysledkem specifikace podplrnych procest je vyladény systém konceptualnich procest
Vv organizaci, ktery je zdkladnim podkladem ke konstrukci procesniho modelu organizace a

k nasledné implementaci procestl. (Repa, 2007)
1. krok — Analyza objektd zajmu

Cilem tohoto kroku je vytvoreni kompletniho objektového modelu organizace, resp.
jeho ¢asti, relevantni analyzovanym procesiim. Podstata a smysl modelu objektt, jako
protivahy modelu procesti. V tomto kroku jde o kompletni analyzu a vytvofeni
kompletniho objektového modelu organizace. Krom¢ identifikace objektd a jejich
zékladnich vlastnosti jsou analyzovany i jejich vzajemné obecné vazby — asociace. (Repa,

2007)
2. krok — Identifikace, analyza a navrh podptrnych procesi

V tomto kroku dochazi ke konfrontaci predstavy kli¢ovych procest se zakonitostmi
objektli a jejich vztahli. Vysledkem této konfrontace je komplexni poznani potieby
podpiirnych procesi, ptislusné doplnéni modelll a vytvoreni findlniho Procesniho modelu
organizace. Obecné podpurné procesy lze rozliSovat podle zpisobu podpory na
jednordzové a paralelni, podle specificnosti sluzby na lokdlni a univerzalni. Zékladni
vystup tohoto kroku — finalni Procesni model organizace, je sice jiz Uplny, ale je
zapotiebi jesté provéfit jeho vnitini konsistenci a konsistenci s ostatnimi vystupy metody.

(Repa, 2007)
3. krok — Analyza a Gprava konsistence systému procest

Jeho cilem je zajistit, pokud moZno dokonalou, konsistenci Procesniho modelu

organizace. Obecné je tfeba se soustiedit na Gplnost modeltl a vzajemnou bezrozpornost.

Metoda MMABP je obecnym typovym pouzitim metodiky, dle které je vzdy
potieba zmapovat konkrétni procesy v organizaci, klasifikovat je a vytvofit si takovy novy
pohled na konkrétni organizaci, ktery je vhodny k naslednému reengineeringu, resp. pro

ptipravu k efektivnimu vyuziti technologie a zjisténi, jaké vSechny nutné zmény to s sebou
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ptfinese. Do tohoto obecného vymezeni ucelu je tfeba pocitat i veskeré jeho podmnoziny,
jako naptiklad zavedeni systému efektivniho meéteni vykont, pfiprava organizace na
outsourcing nekterych Cinnosti apod. Vsechny takové dil¢i cile ve své podstaté uzce
souviseji s reengineeringem (ve smyslu piechodu organizace na procesni zplsob fizeni),
jenz je jejich spoleénym jmenovatelem, at’ jiz jako vychodisko anebo jako nezadrzitelny

dasledek. (Repa, 2007)

2.1.6 Srovnani funk¢éniho a procesniho pristupu k Fizeni

organizace

2.1.6.1 Charakteristika funkéniho pristupu k Fizeni

Filozofie tohoto pfistupu spociva v rozloZeni prace na nejjednodussi ukony tak, aby
byly jednoduse proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky. Praktické uplatnéni tohoto
ptistupu ve velkém méfitku bylo realizovano v tovarndch Henryho Forda, ktery sloucil
vyhody tohoto pfistupu a moznosti novych stroju, jez usnadnovaly a umoznovaly, aby
jeden c¢loveék zastaval praci vice lidi. Vysledkem toho pak byl vynalez pasové vyroby,
ktery byl také poprvé zaveden ve Fordovych podnicich. Timto pfistupem bylo docileno
zvySeni vykonnosti kazdého pracovnika, Uspory casu, zrychleni prace a v konecném
dasledku zvyseni produkce. Pokud tedy chceme charakterizovat funkéni pfistup, tak
hlavnim jeho znakem je dé€leni prace mezi funk¢ni jednotky vytvofené na zakladé jejich
dovednosti (odbornosti). Tomuto ¢lenéni dale odpovidd organizacni struktura, kterad je
zalozena na utvarech, kdy urcité Gtvary vykonavaji dil¢i ¢innosti n€jakého procesu, aniz je
sledovan cely tok cinnosti jako celek. V ptfipadé funkéniho fizeni ptedstavuje kazdy
pfechod procesu od jednoho ttvaru k druhému rizikové misto ptedevsim z hlediska casové
ztraty a informacniho Sumu. Organizace je pak fizena pottebami jednotlivych funkénich
jednotek a cesta ke zlepSeni vede ve funkénim modelu zpravidla pfes zvySovani

vykonnosti kazdé organizacni jednotky. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.6.2 Charakteristika procesniho pristupu k Fizeni

Zakladni charakteristikou procesniho pfistupu k fizeni je schopnost reakce na
rozdilné pozadavky zékaznikd a jejich naplnéni. Procesni pfistup umoziiuje pruzny

pfechod od jednoho pozadavku zékaznika ke zcela jinému, rozdilnému pozadavku jiného
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zakaznika. Procesni pfistup umoziiuje prechod od velkého mnozstvi jednoho produktu
K velkému mnozstvi rozmanitych produkti (vystuptl), a to pii zvySeni efektivnosti,
hospodarnosti a ucelnosti ¢innosti a procesi v organizaci, tedy piechod od ekonomiky
velkého méfitka k ekonomice znalostni. Prostfednictvim procesniho fizeni se na organizaci

divame jako na systém vzajemné provazanych procesu. (Grasseova a kol., 2008)

Cilem procesniho fizeni je rozvijet a optimalizovat chod organizace tak, aby
efektivné, celn¢ a hospodarné reagovala na pozadavky zakaznika
a) zpusobem, ktery
- definuje pracovni postup (proces) jako uceleny sled ¢innosti napfi¢ organizaci;
- pro kazdy proces definuje jeho vstupy, vystupy a zdroje;
- definuje osobni zodpovédnost za proces i za kazdou ¢innost;
- nastavuje systém méieni vykonnosti procesu;
- sleduje a vyhodnocuje kazdy proces;
b) tak, aby:
- byla dodrzovéna kvalita vysledkil procesti dand méfenymi ukazateli a jejich parametry;
- byly optimaln¢ vyuzivany dostupné zdroje;
- byla pribézné zvySovana vykonnost organizace dle pfedem znamych a métenych

ukazatelli. (Grasseova a kol., 2008)

Klicovym faktorem tuspéchu je diislednost nasazeni a prosazovani procesniho
pristupu za jednozna¢né a trvalé podpory vrcholového managementu dané

organizace.

2.1.7 Principy procesniho Fizeni

Procesni fizeni je nutné dat do souvislosti s ttemi zdkladnimi oblastmi. Prvni oblasti
je znalost procesi. To znamena, Ze organizace si je védoma svych procesu, jejich vstupt a
vystupl, zpusobu, jakym se tyto vstupy méni na vystupy, a vi, jaké zdroje se pfitom
spotfebovavaji. Druhou oblasti je verifikace ¢innosti pro pfeménu vstupi na vystupy.
Podstatou této oblasti je, Ze cinnosti realizované v ramci procesu jsou popsany a
parametrizovany, coz znamena, Ze obsahuji vykonnostni charakteristiky. Tteti oblasti je
monitorovani méreni a neustalé zlepSovani. Vlastnici procest, respektive osoby

odpovédné za proces, maji k dispozici vykonnostni ukazatele vypovidajici o u¢innosti a
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efektivnosti procest. Dale na zéklad€ vykonnostnich ukazateld navrhuji a provadéji zmény

Vv procesech a tim je optimalizuji. (Grasseova a kol., 2008)

K zabezpeceni spravného a celistvého uplatiiovani procesniho fizeni je nutné

dodrzet deset principt procesniho Fizeni.

1. Integrace a komprese praci — samostatné prace se integruji do logickych celkl
tak, aby je byl schopen obsdhnout procesni tym orientovany na piidanou hodnotu
pro zakaznika. Komprese praci znamena zhust'ovani praci a napfimovani procesii a
vede K jejich neprojektovani. Jde o vylouceni zbyte¢nych ¢innosti, doplnéni

chybéjicich a inovaci neefektivné provadénych ¢innosti.
2. Delinearizace praci — prace je vykondvana v pfirozeném sledu.

3. NejvyhodnéjSi misto pro praci — price je vykondvana tam, kde je to
nejvyhodnégjsi bez ohledu na hranice funkénich utvart, oddéleni nebo dokonce

podnikd.

4. Uplatnéni tymové prace — procesy jsou zajiStovany pomoci autonomnich tymi
s dostatecnymi pravomocemi tak, aby jejich motivace byla piimo svazana

s pfidanou hodnotou pro zakaznika.

5. Procesni zaméieni motivace — motivace je pfimo svazana s vysledkem (pfidana

hodnota pro zdkaznika), nikoli pouze s ¢innosti.

6. Odpovédnost za proces — za proces je odpovédny vlastnik procesu, ktery
predev§im odpovida za efektivnost procesu v dlouhodobé&jsim horizontu (znalost

zakaznika, jeho potieba pfizpiisobovani procesu, atd.).

7. Variantni pojeti procesu — kazdy proces ma n€kolik variantnich provedeni. Volba
varianty zavisi na typu poZadavku na vstupu, trhu, na vystupech, popiipadé na

dostupnosti zdroji.

8. 3S — samotizeni, samokontrola a samoorganizace — znamena naprostou autonomii

tymu, piikladem mohou byt procesni tymy.
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9. PruZna autonomie procesnich tymi — struktura procesnich tymii je sestavena tak,

aby bylo mozno tym pruzné ptizptisobovat novym pozadavkiim na néj kladenym.

10. Znalostni a informacni bezbariérovost — odstranéni vSech informacnich a
znalostnich bariér. Je tfeba vytvofit sdilené¢ databaze znalosti a centralizované

informacni zdroje. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.8 Hlavni prinosy procesniho Fizeni

Ptinosy procesniho fizeni se projevuji ve vSech oblastech organizace.
V oblasti Fizeni spolecnosti dosdhneme:
e Prostfedi pro trvaly monitoring dosahovanych cilii organizace.

e Schopnosti snadné odhalitelnosti pfi¢iny stavu plnéni, ptipadné neplnéni cilovych
ukazatelli. Soucasné stim schopnosti trvalého zlepSovani procesii na zakladé

prabézného sledovani vykonnosti procesi.

e Jasné definice strategie podplrnych c¢innosti organizace, ureni konkrétnich a

méfitelnych cilt pro jeji naplnéni.

e Jednoduché¢ a rychlé fizeni zmén, ptipadné reakce na zmény v pozadavcich

zdkaznika. (Grasseova a kol., 2008)
V oblasti personalnich zdroji organizace dosahneme:

e Trvalého monitoringu vykonnosti dil¢ich procesti a cinnosti s propojenim na

motivacni nastroj v ramci fizeni lidskych zdrojt.

e Moznost jednoduché, prehledné a jasné definice pracovnich pozic, ptislusnych

profesiogrami a pracovnich roli v procesnim modelu. (Grasseova a kol., 2008)
V oblasti finan¢niho planovani dosdhneme:

e Detailniho popisu procesit a jejich parametrizace (pfifazeni zdroji), které dava
moznost ndkladového planovani na urovni hlavnich procest v organizaci a vyuZiti

metody ABC
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e Ocenéni hlavnich procesii organizace, coz umoziiuje vyuziti benchmarkingu.

(Grasseova a kol., 2008)

V oblasti logistiky dosahneme:
e Existence pravidel pro fizeni a organizaci materialovych toka.

e QOdhaleni a odstranéni uzkych mist v procesech zasobovani, nakupu materialu a

sluzeb a udrzovani zasob materialu.

e Schopnosti provadét ve vytvoreném procesnim modelu analyzy a simulace vedouci

k optimalizaci logistickych procest.

e Moznost vytvofit na zakladé¢ provedené procesni analyzy zakladni podklad pro

rozhodnuti o optimalni koncepci zasobovani. (Grasseova a kol., 2008)

V oblasti IT dosahneme:

e Snadného a rychlého definovani pozadavkil na funkcionalitu informac¢nich systémi,

predev§im ve vazbé& na obsluhu hlavnich procesii organizace. (Grasseova a kol.,
2008)

V oblasti provozu odbornych ttvari dosahneme:

e Vygenerovani celého procesniho modelu na podnikovou intranetovou sit, kde je
dale umoznéno aktivni dynamické prochazeni vSech struktur modelu. Vyznamného

zvyseni informovanosti pracovnikll na vSech organiza¢nich trovnich.

e MozZnosti vyhleddvani a pfipominkovani jednotlivych procesti vytvoieni platformy

pro zapojeni vSech pracovnikl do procesu neustalého zlepSovani procest.

e MozZnosti pfipojeni a provazani jakychkoliv jiz existujicich podnikovych smérnic a
dokumentt v elektronické podobé, véetné moznosti jejich spusténi / otevieni piimo

Z modelu, coz vyrazné zrychli a zkvalitni praci v celé organizaci. (Grasseova a kol.,
2008)
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2.1.9 Zavadéni procesniho rizeni organizace

Zavadéni procesniho fizeni do organizace je nezbytné realizovat jako projekt.
Jednim ze zakladnich kritérii klasifikace projektd zavadéni procesni orientace do
organizace je jejich ¢lenéni podle rozsahu zmén. Muze jit o ,,pouhé* vylepSeni procesu az
po radikalni zménu celého systému. Zavadéni procesni orientace do organizace tedy
muzeme provést dvéma zakladnimi zplsoby, a to reengineeringem (Business Process
Reengineering, BPR) procest organizace nebo optimalizaci procesil organizace (Business
Process Optimalization, BPO). BPR ve své radikalni podobé nebere v ivahu to, co je nyni,
a stavi nové procesy tzv. na zelené louce. BPO naproti tomu formou optimalizace zlepSuje

stavajici stav existujicich procest. (Grasseova a kol., 2008)

Projekt zavadéni procesniho fizeni do organizace optimalizaci stavajicich procesii

muzeme rozdélit do péti fazi.

Obrazek 2.3 Faze projektu zavadeni procesniho rizeni do organizace

ani
éeni

strategické
planov
zavad

<

1. pfiprava projektu 2. popis 3. provedeni 4. navrh cilového 5. piprava a zavedeni
zavadéni procesniho soucasného procesni stavu cilového stavu procest
fizeni stavu procest analyzy procest a zmén a nezbytnych zmén

Zdroj: M. Grasseova a kol., Procesni Fizeni ve verejném i soukromem sektoru, Brno: Computer Press, a. s.,

2008, ISBN 978-80-251-1987-7

0. Nejdiive musime strategicky naplanovat zavadéni procesniho fizeni do organizace.
V ramci strategického planovani jednoznacné stanovime ptinosy, respektive vize
procesniho fizeni pro organizaci a zabezpecime trvalou a jednoznacnou podporu

vrcholového managementu.

1. Poté si musime projekt zavadéni naplanovat. Pokud jsme uspé$né zvladli tuto fazi,

muzeme piistoupit k mapovani stavajicich procesti, které v organizaci probihaji.
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2. Pii popisu stavajicich procesi musime popisovat redlny, tedy skutecny stav
procesti. Pfi popisu souCasného stavu procestt je nejvhodnéjsi spoluprace
procesnich specialisti a pracovnikd s vécnou znalosti problematiky. Mame-li

popsany procesy, miizeme pristoupit k jejich analyze.
3. V ramci analyzy procesi zjistujeme, jaké nedostatky jsou u procest.

4. Po zjisténi procesnich nedostatki mizeme piistoupit ke zpracovani navrhii na
cilovy, tedy optimalni stav procest, a s tim souvisejicich zmén, které je nezbytné

provést.

5. Pokud jsme provedli navrth zmén, muzeme piistoupit k naplanovani a provedeni

zmény. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.9.1 Faze 0. - Strategické planovani zavadéni procesniho Fizeni

Strategické planovani v souvislosti se zavadénim procesniho fizeni obsahuje soubor
strategickych cili a definovanych pozadavki, které jsou vyjadieny v ramci potieba
zakaznika dané organizace, vzdy v kontextu s poslanim organizace a vizemi zavadéni.
Strategicky plan ndm urcuje, jaky je vlastné vyznam organizace, komu ma slouzit, jaké
potieby ma napliovat a podle kterych pravidel se provozuje. Cilem strategického
planovani je definovat vizi (smysl, ucel, pfinos) procesniho fizeni v organizaci zplisobem,
ktery vychéazi z planu organizace nebo stanovené koncepce. Dale pak identifikuje silné a
slabé stranky organizace a kritick¢ faktory uspéchu organizace, seznameni vedeni
organizace s koncepci procesu, zajisti jeji pochopeni a podporu tak, aby byl ziejmy smysl a
pfinos procesné¢ orientovaného fizeni organizace. Strategické planovani zmény
V souvislosti se zavadénim procesniho fizeni si miZzeme vymezit jako pét zakladnich
¢innosti: 1. Definice nebo stvrzeni poslani organizace. 2. Stanoveni vizi procesniho fizeni
pro organizaci. 3. Analyza vychodisek. 4. Stanoveni kritickych faktord Uspéchu zmény a

strategickych cild. 5. Zabezpe€eni podpory u vedeni organizace. (Grasseova a kol., 2008)
1. Definice nebo stvrzeni poslani organizace

Nejdiive si definujeme, pfipadné potvrdime stanovené poslani dané organizace.

Poslani ndm musi vyjadfovat smysl existence dané organizace. (Grasseova a kol., 2008)
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2. Stanoveni vize (pFinosii) procesniho Fizeni pro organizaci

Pokud neni vize chystané zmény stanovena nebo jednoznacna, tak to v kone¢ném
disledku vede ke zmatku v organizaci. Zaméstnanci se pak opravnéné ptaji: K ¢emu nam
to bude dobré¢? Vhodné¢ formulovana a sdilena vize zmény, kterou dosdhneme zavedenim a
vyuzivanim procesniho fizeni organizace, pomahd ftidit, regulovat a inspirovat
zaméstnance. Bez sdilené vize se projekt rozmélni do prosazovani lokdlnich zajmu, coz ma
tyto nasledky: mnozstvi podpirnych projektt ¢asto si odporujicich, jejich minimalni efekt,

dalsi naroky na kapacity, demotivaci a intriky. (Grasseova a kol., 2008)
3. Analyza vychodisek

Vzdy nas musi zajimat, komu poskytujeme nase sluzby, piipadné¢ vyrobky, a jak je
ten, komu sluzby poskytujeme (zakaznik), s poskytovanymi sluzbami spokojen. Musime
znat naSe zakazniky. Na zéklad€ zjiStovani spokojenosti zdkaznikli miizeme stanovit
zasadni pozadavky a potfeby zdkaznika a co je nezbytné zlepSit, abychom zvysili

spokojenost zakazniki. (Grasseova a kol., 2008)
4. Stanoveni Kkritickych faktori aspéchu zmény a strategickych cili

Kriticky faktor uspéchu popisuje konkrétni situaci nebo stav, ve kterém musime byt
urCité UspéSni, protoze pokud nedosdhneme uspéchu v téchto kritickych faktorech,
nepodafi se nam bliZit se k nasi vizi zmény a napliiovat ji. Strategické cile byvaji zpravidla
zamé&feny do téchto oblasti: spokojenost zdkaznik, inovace, rozvoje a vykon managementu,

rozvoj a vykon zaméstnanct, apod. (Grasseova a kol., 2008)
5. Zabezpeceni podpory zavadéni a vyuzivani procesniho Fizeni u vedeni organizace

Pii zavadéni procesniho fizeni je urcujici vile vrcholového managementu k jeho
zavedeni do organizace. Je tedy nutna jasné a realnd podpora vedeni. Silna podpora vedeni

da projektu potiebny vyznam a silu k jeho realizaci a prosazovani. (Grasseova a kol., 2008)
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2.1.9.2 Faze 1. - Priprava projektu zavadéni procesniho Fizeni

Logicky ramec projektu

Definovani projektu s vyuzitim metodiky logického rdmce je zakladem pro fizeni
projektového cyklu. Jednd se o vysoce u¢inny, planovaci a pracovni nastroj vhodny pro
identifikaci a analyzu problému na strané jedné a definovani cilti a stanoveni konkrétnich
¢innosti k feSeni téchto problémi na stran¢ druhé. Metodou logického ramce se
pfipravovany projekt testuje jak z hlediska vhodnosti a pfiméfenosti pro feSeni daného
problému, tak z hlediska jeho proveditelnosti a trvalé udrzitelnosti. Logicky ramec by mé¢l
byt pouzit pro piipravu, realizaci a vyhodnoceni projektu. Logicky rdmec ma svilij vyznam
v kazdé etapé€ projektového cyklu. Stanovi, ceho by mélo byt realizaci projektu dosazeno.
Obsahuje objektivné oveétitelné ukazatele, kterymi lze méfit dosazeni cili a provadeét
efektivni monitoring. Tvoti zaklad pro nasledné hodnoceni projektu. Logicky ramec lze
v prub¢hu realizace projektu aktualizovat, a to v navaznosti na konkrétni zmény vystupt ¢i
¢innosti daného projektu. Celkovy el a zdmér projektu vSak musi zistat nezménén.

(Grasseova a kol., 2008)
Kritické faktory uspéchu projektu

Pii piipravé projektu zavadéni procesn€ orientovaného fizeni organizace je

nezbytné nutné, abychom zabezpecili nasledujici kritické faktory tispéchu projektu.
1. Aktivni podpora vrcholového vedeni, ktera je urcujici pro uspéch projektu.
2. Diikladna a uplna priprava a naplanovani projektu.

Priprava projektu se vztahuje k tvorbé zakladni dokumentace projektu, podle které
budou realizovany ¢innosti nezbytné pro zavedeni procesniho fizeni a musi feSit

nasledujici zékladni oblasti:
a) Staveni cil, které maji byt procesnim fizenim dosazeny.

b) Definovani zpusobu a ukazateld pro méfeni uspéSnosti zavadéni procesniho

pfistupu k fizeni.
€) Jmenovani manazera projektu zavadéni procesniho fizeni a projektového tymu.
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d) Vymezeni rozsahu ¢innosti.
e) Urceni zdroju, které budou nezbytné.

f) Informovani vSech pracovniki organizace co je podstatou procesniho fizeni a

jakym zptisobem bude zavadéno.

g) Nastaveni systému Skoleni, informovani o zménach a motivace vSech

zucastnénych. (Grasseova a kol., 2008)
3. Uplna a cilena komunikace

Predpokladem cilené komunikace je nepominout nikoho v projektu pfirozené
zainteresovaného. Informovani o prubéhu projektu, predpokladanych zménach a nastaveni
systému Skoleni je zdkladni prevence proti famdm a nedorozuménim, které mohou byt
V kone¢ném dlsledku vyznamnou brzdou projektu. VSichni, kterych se ptredpokladané
zmény tykaji, musi mit k dispozici dostatek informaci o chystanych zménach. (Grasseova a

kol., 2008)
4. Kompetentni projektovy tym

Je tfeba, aby tym byl dikladn¢ vySkoleny a zkuSeny a aby se skladal z téch
nejlepsich pracovnikd. Projektovému tymu musi byt dano jasné zadéni a odpovédnost za

splnéni tohoto zadéani. (Grasseova a kol., 2008)
5. Vysoka mira zapojeni zaméstnancii do projektu

Zapojeni zaméstnancii do spoluprace na projektu, byt i dil¢im zplsobem, je
zakladnim predpokladem pro odstranéni nedostatku informaci a chyb z neznalosti.

(Grasseova a kol., 2008)

2.1.9.3 Faze 2. - Popis soucasného stavu procest

v

Popis soucasného stavu procest nam slouzi k zmapovani procesl, zjisténi
zakladnich informaci o procesech a jejich pribc¢hu a vzajemné ndvaznosti. Procesy
muzeme popisovat né€kolika zpiisoby. V praxi se nejvice vyuziva popisu procesil
vyvojovym diagramem nebo modelem s dopliiujicimi informacemi uvadénymi zpravidla
Vv tabulce nebo matici. Cilem popisu souc¢asného stavu procesu je zjistit, jaké v organizaci
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probihaji procesy a kdo je za jejich pribéh a dosazeny vystup zodpoveédny. (Grasseova a
kol., 2008)

Charakteristika a vychodiska modelovani

Model si mizeme charakterizovat jako strukturovany popis reality v grafické
symbolické soustavé s dirazem na jednoznacnost a piehlednost. Je vhodné, abychom
kazdy model doplnili upfesiujicim popisem, at’ uz slovnim, v tabulce nebo v matici
z dtvodu jeho srozumitelnosti. Model procesu znazorfiuje informace, které nam slouzi
Kk tomu, abychom procesy mohli fidit. Model procesu je tvoien objekty, respektive prvky,
které nadm zndzoriuji podstatné informace o procesu. Vztah jednotlivych objekti
znazornénych v modelu je vyjadien vazbami. Vazby mezi objekty v modelech jsou
rizného typu dle reality. Proces nemtzeme fidit, respektive fesit problémy, které se v jeho
prabéhu vyskytnou, pokud mu nerozumime. Model procesu nam tedy odpovi na vSechny
otazky, které se procesu tykaji. Cilem procesniho modelovani je vytvoieni procesniho
modelu organizace nebo jeji ¢asti. Uéelem procesniho modelu je podporovat procesni
fizeni organizace. Pro podporu zavadéni a vyuZivani procesniho fizeni lze vyuzit celou
fadu SW nastrojii. Pro tvorbu modelu procest lze vyuzit napt. SW nastroj ARIS.

(Grasseova a kol., 2008)
Identifikace oblasti a skupin procest

Oblasti procest lze identifikovat na zakladé plnénych ukold, které by mély
vyplyvat z cild. Pro stanoveni hlavnich oblasti procest je nezbytné vyuzit definované
poslani organizace. Oblasti procesti nasledné rozdé€lujeme do kategorii podle jejich

dilezitosti dle pfidavani hodnoty pro externiho zdkaznika. (Grasseova a kol., 2008)
Identifikace jednotlivych procesi a zjiSténi informaci o procesech

Kazdy skupina procesti dané oblasti se nasledné c¢leni na jednotlivé procesy.
Procesy je vhodné identifikovat na zaklad€ poskytovanych sluzeb, tedy vystupi, které maji

konkrétniho externiho nebo interniho zakaznika. (Grasseova a kol., 2008)
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Rozdéleni procesu do subprocest

Rozd¢leni procesu do subprocesti znamend, ze si proces rozlozime do logickych
celkii. Jeden proces nemusi byt nutné popsan jedinym souvislym detailnim modelem
procesu. Dulezité meziprodukty nebo rozhodovaci a ¢ekaci mista je vhodné Clenit v rdmci
procesu na subprocesy. Subproces miize byt vykonavan jednou ¢i vice organiza¢nimi

jednotkami. (Grasseova a kol., 2008)
Detailni popis kazdého procesu

Nejdiive si uréime procesy, které¢ se budou plné popisovat. Procesy vhodné pro
velmi detailni popis jsou ty, které se Casto opakuji, a ty, kde chyba mize mit vazné
nasledky pro organizaci. Déle pak ty, které dlouhodobé vykazuji zasadni chyby. Nejdiive
provedeme popis posloupnosti udalosti a ¢innosti. Popisujeme pribéh procesu. V piipadé,
ze jsme si proces rozlozili na subprocesy, popisujeme priubéh subprocesi. Nasledné

provedeme detailni popis vSech Cinnosti. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.9.4 Faze 3. - Procesni analyzy

Smyslem procesni analyzy je nalézt nedostatky v procesech a moZnosti jejich
zlepSeni. Procesni analyzu miZeme provadét pouze v piipadé, pokud jsme si redlné a
srozumiteln€ namodelovali procesy. Analyza vyhodnoceni soucasnych procesi slouzi k
identifikaci a analyze problémi v procesech (organizacni bariéry, nedostatek informaci,
nejasnd odpoveédnost, atd.), identifikaci a analyze cinnosti neptiddvajicich hodnotu,
analyze ztratovych Cast v procesech a identifikaci moznosti rychlych zmén. Procesni
analyza odhaluje pfi¢iny naSich chyb a nedostatkll, které ndm brani v dosahovani vyssi
vykonnosti, zvySovani ptinosi, uspor nakladl a ve snizovani ztrat ¢i predchazeni Skodam.
Cilem analyzy a vyhodnoceni soucasnych procest je zjistit, jaké zmény a pro¢ jsou
nezbytné. K tomu potiebujeme vybrat a sprdvné vyuzit vhodné metody analyzy.

(Grasseova a kol., 2008)

Procesni analyza je komplexni metodou zjisténi pfi¢in nedostatki v procesech
organizace. Zahrnuje metody, které ndm umoznuji analyzovat popsané procesy z riznych

nami vybranych pohledi. Ty ndm mohou poskytnout komplexni a detailni ptehled o
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stavajicich procesech, pficinach a dusledcich jejich nedostatkti v organizaci. (Grasseova a

kol., 2008)

Vychozim ptedpokladem pro analyzu je provedend identifikace a charakteristika
procestl. Uroveii popisu procesti ovliviiuje volbu a pouziti metod procesni analyzy, proto
by popis mél byt proveden do pfedem stanovené trovné podrobnosti. Vyzaduje to jasné
vymezeni predmétu a rozsahu analyzy. Ddle si musime stanovit ¢asovou narocnost,
potiebné naklady a zdroje k jejimu provedeni, které volime vzdy v souladu s vyty¢enymi
cili ¢i ocekavanymi vysledky analyzy. Pro kvalitni provedeni analyzy je nezbytnym
pfedpokladem znalost analytickych metod, které mizeme vyuzit pro analyzovani procesi a
¢innosti, tzn. znalost ndstroji, metodického postupu vcetné evidence, vyhodnoceni a
interpretace zjiSténych poznatkt. Pfi provadéni analyzy je nutné mit k dispozici
jednozna¢né a srozumitelné zadani pfedmétu analyzy a spolupracovat s oborniky na
zkoumanou oblast. Procesni analyza by méla vytvofit redlny obraz skutecnosti podlozeny
relevantnimi informacemi a vytvofit ptedpoklady pro pfijeti nésledujicich opatfeni pro

odstranéni zjisténych nedostatkd. (Grasseova a kol., 2008)

Podle pfedmétu zkouméni miizeme procesni analyzu dé€lit do oblasti, jako je
vnitini logika procesi, variantnost procesi, c¢innosti nepfFinasSejici hodnotu,
spokojenost zakaznika a vykonavatelii procesu, organiza¢niho, prostorového a
casového preruSeni, informacni potreby, chyby a nedostatky a naklady na proces
apod. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.9.4.1 Benchmarking

Benchmarking je procesem systematického porovnavani procesti, organizacni
struktury, produktl a vykonnosti dané organizace s jinymi globalné UspéSnymi
organizacemi se zamérem dosdhnout podnikatelské excelence. Poskytuje dulezité spojeni
mezi stanovenim, identifikovanim a pochopenim klicovych kritérii pro dosaZeni zmény a
jejich ptizpisobenim realité¢ konkrétnich organizaci v globdlni ekonomice. Ziskavani
pravdivych informaci a prace s nimi je pro UspéSnost této metody prioritni. ZjiStovani,
sledovani a vyhodnocovani konkuren¢niho prostiedi s cilem odhalit slabé a silné stranky
konkurence a rozpoznat jeji strategické zaméry se oznacuje jako comperative inteligence.
Informace, které podnik ziska at’ jiz benchmarkingem nebo jinym zplsobem, je nutné

,pretavit® ve znalosti umoznujici rozvoj organizace. U¢elem benchmarkingu je poskytnout
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cile pro realisticky proces zlepSovani a porozuméni zméndm, které jsou nezbytné
K usnadnéni takového zlepSovani. Benchmarking je zpravidla zalozen na srovnavani
vyrobkli nebo sluzeb, procesti organizace nebo meéftitek vykonnosti. (Grasseova a kol.,

2008)
Druhy benchmarkingu z hlediska riiznych pohledii jsou nasledujici:

Z hlediska hodnoticich Kkritérii a pfedmétu benchmarkingu — se zaméfenim na

vysledek Ize d€lit benchmarking dle uplatiovaného zaméteni a hodnoticich kritérii na:

Vyrobkovy — hodnoti se pievdzn€ parametry souvisejici s kvalitou (véetné

technickych parametrt) a produktivitou (vyrobni naklady, cena).

Procesni — benchmarking v oblasti zdokonalovani a optimalizace vnitinich procest,

které zakaznik nevnima piimo, ale ma Casto vliv na ukazatele spokojenosti. (Grasseova a

kol., 2008)
Z hlediska partneri pro zdokonalovani:

Interni — tysk4 se srovndvani vramci stejné organizace. V ramci holdingu

s dcefinymi spolecnostmi, divizemi, pobo¢kami apod.

Externi — tyka se porovnavani podobnych operaci s vnéjSim partnerem -

s konkurenci, s podobnymi firmami v jinych zemich, s obchodnimi partnery apod.

Funkéni — porovnavaji se funkce a postupy v raznych oborech. Idedlem jsou
skute¢né Spickové vykony bez ohledu na obor podnikani. Tato velice atraktivni kategorie
benchmarkingu nabizi nejvétsi prostor k odhaleni moZnosti pro zlepSovani a tedy nejvyssi

efektivnost.

Genericky — srovnavani pracovnich procesi s témi, ktefi provadéji dany proces

inovativné a mohou byt ptikladem. (Grasseova a kol., 2008)
Obecny postup benchmarkingu se da v zdsad¢ shrnout do téchto tii krokii:

1. Benchmarking identifikuje ¢innosti v organizaci, které potiebuji zdokonalit.
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2. Dalsim krokem je vyhledavani jiné organizace uskuteciiujici podobné procesy a
¢innosti s mimotadné dobrymi vysledky a jeji podrobné prozkoumani — jak procesy

probihaji ve srovnavané organizaci.
3. Poté zahajime vlastni proces zlepSovani. (Grasseova a kol., 2008)

Zdroje informaci a druhy informaci pro benchmarking — informace patfi

k zakladnim pfedpokladtim Gspésné realizace benchmarkingu. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.9.5 Faze 4. - Navrh cilového stavu procesti a organiza¢nich zmén

Optimalizace procest se vztahuje k cilovému navrhu procesi s ohledem na
odstranéni analyzou zjisténych nedostatkt. Zakladni optimalizace procesu, tzv. prubéhova
optimalizace, se provadi vramci analyzy procesu a jeho vnitini logiky. V navrhu
optimalizované¢ho procesu se na zdklad¢ touto analyzou zjiSténych nedostatkli zpravidla

uvadéji nasledujici opatient:
e odstranéni ¢innosti, které nejsou nezbytné pro vytvoreni vysledku procesu;

e preskupeni existujicich ¢innosti, které probihaji sekvencné, ale mohly by probihat

paralelné;

e preskupeni ¢innosti k odstranéni nesouslednosti v ¢ase nebo z hlediska vyuZzivanych

vystupi;

e uprava kompetenci vlastnika procesu nebo organizacnich prvkii nebo funkénich

mist, ktefi jsou do realizace ¢innosti procesu zapojeni;
e potiebnost vSech stanovenych vstupli nebo jsou potieba jiné vstupy, které chybi;

e TUprava nebo =zruSeni existujicich nebo nutnost vydani novych internich

normativnich aktu;

e zména Vv pouzivanych nebo zavedeni novych komunikacnich a informaénich

systémi;

e zmeéna V piipravé a vybaveni personalu. (Grasseova a kol., 2008)
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Navrhy optimalizovanych procesit umoziuji zavadéni standardi a odstraiuji
zbytecné Cinnosti. Umoznuji méfeni vykonnosti procesit a jednotlivych pracovnikll a
eliminuji vSechno, co nepfidavd hodnotu a neni nezbytné nutné. Z navrzenych cilovych
procesit vypracujeme odsouhlasenou, procesné¢ orientovanou, organizacni strukturu.

(Grasseova a kol., 2008)

2.1.9.6 Faze 5. - Priprava a zavedeni cilového stavu procesii a
organiza¢nich zmén

Tato faze projektu probiha tak, ze se s novou procesni organizaci a s dasledky,
které z ni vyplyvaji, seznami vSichni zaméstnanci. Nésledn¢ se zacnou jednotlivé zmény

implementovat do ,,zivota*“ organizace. (Grasseova a kol., 2008)

2.1.10 Neustalé zlepSovani procesu

ZlepSovani proces mizeme provést tfemi zakladnimi pfistupy. Mezi zékladni
zlepsovani procest bez radikdlnich zmén patii prubéznd optimalizace procesu.
V okamziku, kdy zjistime, Ze proces vykazuje podstatné vady nebo Ze byl nastaven
nespravng, ptipadné se zasadnim zplisobem zménily pozadavky na vystupy procesu nebo
regulatory fizeni, provedeme analyzu celkového procesu. Podle vysledkd analyzy mizeme
proces zrusit a nahradit procesem novym. Tomuto kroku fikdme reengineering procesu.
Nebo mulzZeme provést radikalni zlepSeni stdvajiciho procesu jeho pretvofenim, tzv.
redesign. Posledni dvé uvedené zmény procesu je vhodné provadet jako projekt skokove

zmény procesu. (Grasseova a kol., 2008)
Zakladni kroky pribézného zlepSovani procesu jsou nasledujici:

Obrazek 2.4 Pribeézné zlepsovani procesu

Popis Stanoveni
p soucasneho P

stavu procesu

Méfeni Navrh
L P a implementace

Zlepseni

Zdroj: V. Repa, Podnikové procesy. Procesni fizeni a modelovani. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007,

ISBN 978-80-247-2252-8
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2.1.11 Business Process Reengineering (BPR)

BPR je kulturné zcela jinym pfistupem, nez prubézné zlepSovani procest. Ve své
extrémni podobé BPR ptedpoklada, ze se stavajici podnikovy proces zcela nevyhovujici —
nefunguje, je Spatny, je tieba jej z podstaty zmeénit, od pocatku. Ostry pohled na véc
umoziuje designéram procesu se zcela odpoutat od soucasného stavu procesu a soustiedit

se jen na proces novy. (Repa, 2007)
Reengineeringovy pristup

Zacind se definici rozsahu a hlavnich cili chystaného projektu reengineeringu,
pokracuje dikladnou analyzou (zkuSenosti a potifeba zakaznikl, zaméstnancti, konkurentd,
kooperantli i jinych cizich podnikd a moznosti nové technologie). Po takové dukladné
analyze je pak mozné vytvofit vizi budoucich procesii a tyto analyticky promyslet ve
vzajemnych souvislostech. Je potieba vytvofit plan akci, vedoucich k zavedeni nové
soustavy procesu. Cilem téchto akci je prekonat propast mezi soucasnym stavem a vizi
stavu budouciho jak v obsahu procesti, tak v obou podstatnych infrastrukturach —

organizaéni a technologické. Pak uz zbyva jen vizi implementovat. (Repa, 2007)

Obrazek 2.5 Model zdsadniho reengineeringu

Definice Analyza Vytvoreni nove

Naplanovani :
rozsah F otfeb > soustavy : —» Implementace
ozsahu B potrel ) Ll pfechodu f C
projektu a moznosti procesu A

Zdroj: V. Repa, Podnikové procesy. Procesni fizeni a modelovani. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007,

ISBN 978-80-247-2252-8

2.1.12 Monitorovani a méreni vykonnosti procesi

Monitorovani a méfeni procesti slouzi k hodnoceni jejich vykonnosti. Monitorovani
a méfeni vykonnosti procesu kvantifikuje a umoziiuje hodnotit schopnost procesu dodavat
produkty odpovidajici pozadavkim zakaznikd pfedevSim ve vztahu ke kvalité, Casu a
nakladiim. Vykonnost je mozné popisovat dvéma zpisoby. Méfenim ukazatelti vystupi,
které procesy produkuji, nebo méfenim ukazateli samotnych procesi. Monitorovani a
méfeni vykonnosti procest jsou cCinnosti, které maji poskytovat objektivni a piesné
informace o prubé¢hu jednotlivych procesi, tak aby tyto procesy mohly byt jejich vlastniky
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pribézné, tzn. operativng, fizeny za ucelem plnéni vsech pozadavki kladenych na procesy.

(Grasseova a kol., 2008)

Proces monitorovani a méfeni vykonnosti procestt zmuzeme rozdélit do dvou
subprocesli, a to na subproces ,,Planovani a pfiprava méfeni vykonnosti procesi“ a na
subproces ,,Provedeni métfeni vykonnosti procesti. V ramci prvniho subprocesu provadime
nasledujici Cinnosti: zpracovani nebo aktualizace procesu, ovéfeni vazby procesu na
konkrétni cil organizace, volba ukazatelli vykonnosti procesu, zjisténi vychozich hodnot
ukazateld, definovani cilovych hodnot ukazatel, analyza stavajiciho zptisobu méteni
procesu, integrace ukazatelll s méfenym procesem. V ramci druhého subprocesu
provadime nasledujici ¢innosti: sbér a ukladani dat, analyza dat, vyhodnoceni vykonnosti

procesu a realizace opatfeni na zaklad¢ vysledkt. (Grasseova a kol., 2008)

2.2 Stihly podnik

Stihlost podniku znamena délat jen takové &innosti, které jsou potiebné, délat je
spravné hned napoprvé, délat je rychleji nez ostatni a utracet pfitom méné penéz. Setienim
vSak jesté nikdo nezbohatl, Stihlost je o zvySovani vykonnosti firmy tim, Ze na dané ploSe
dokaZeme vyprodukovat vic nez konkurenti, Ze s danym poctem lidi a zafizeni vyrobime
vys§i pridanou hodnotu nez druzi, ze v daném case vyfidime vic objednavek, Ze na
jednotlivé podnikové procesy a &innosti spotfebujeme méné ¢asu. Stihlost podniku je
V tom, ze délame ptesné to, co chce nas zdkaznik, a to s minimalnim poctem Cinnosti, které
hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvySuji. Byt Stihly tedy znamena vydé€lat vic pencz,

vydélat je rychleji a s vynaloZzenim mensiho tsili. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)

Stihla vyroba neni samouéelné redukovani nakladii. Jde predeviim o maximalizaci
pfidané hodnoty pro zékaznika. Zestihlovani je cesta k tomu, abychom vyrabéli vic, méli
nizsi rezijni naklady, efektivngji vyuzili své plochy a vyrobni zdroje. Stihla vyroba nemiize
fungovat ani bez Uzkého propojeni s vyvojem vyrobkl a technickou ptipravou vyroby,
logistikou a administrativou v podniku. Je proto chybou, ze mnohé podniky maji naptiklad
fyzicky od sebe oddélené procesy vyroby a vyvoje vyrobki. Stihlost se vytvaii u
Vv pfedvyrobnich etapach a velka cast parametri Stihlého podniku je siln€ ovlivnéna
logistickym fetézcem nebo procesy v administrativé. Stihld vyroba je filozofie, ktera

usiluje o zkraceni ¢asu mezi zdkaznikem a dodavatelem eliminaci plytvani v fetézci mezi
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nimi. Plytvani je vSechno, co zvySuje naklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby

zvySovalo jejich hodnotu. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)

Zkusenosti z praxe ukazuji, ze mnoho firem se soustiedi hlavné na zavadéni prvki
Stihlé vyroby. Vyroba se sice znacné¢ podili na tvorbé piidané hodnoty pro zakaznika, ale o
tom, jak rychle a efektivné vydélavame penize, rozhoduji i dalsi podnikové oblasti.

(Kosturiak, Frolik a kol., 2006)
Management znalosti a podnikova kultura

Management znalosti je organizovany a fizeny systém ziskdvani znalosti, jejich
rozsifovani z ¢lovéka na Clovéka, zoddéleni do oddéleni a jejich neustalého
zdokonalovani. Tento proces Uzce souvisi srozvojem podnikové kultury. Podnikova
kultura je vzor zakladnich navyku, které byly ve skupiné pracovniki vytvofeny, aby fesily
problémy pfizplisobovani se okoli a své vnitini integrace. Je to soubor norem, hodnot a
zpusobu mysleni, které uznavaji a pouzivaji pracovnici vSech trovni podniku. Podnikova
kultura je zpisob, kterym se vSechno v podniku dé€la, diivod pro¢ se to déla a pocit z toho,
kdyz se né€co déla. Podnikovou kulturu je tfeba méfit, sledovat jeji vyvoj a rozvijet ji.

(Kosturiak, Frolik a kol., 2006)

2.2.1 Prvky konceptu §tihlého podniku

1. Stihla vyroba

Prvky §tihlé vyroby: §tihlé pracoviste, vizualizace, tymova prace, management toku
hodnot, Kanban, pull, synchronizace, vyvaZeny tok, kaizen, procesy kvality a
standardizovana prace, $tihly layout, vyrobni buitky, TPM, rychlé zmény, redukce davek.

Prvky §tihlé vyroby vedou k eliminaci nésledujicich forem plytvani:
v" Nadvyroba — vyrabi se pfili§ mnoho anebo pfili§ brzo.
v Nadbyte¢na prace — ¢innosti nad ramec definované specifikace.
v Zbyte¢ny pohyb, ktery neptidava hodnotu.
v’ Zasoby, které pfesahuji minimum potiebné na splnéni vyrobnich tkolu.

v" Cekani na soucastky, material, informace nebo skonceni strojového cyklu.

41



v Opravovani — odstrafiovani nekvality.
v Doprava — kazda nadbyte¢na doprava a manipulace.

v Nevyuzité schopnosti pracovnikli — nejvétsi plytvani ve firmg. (Kosturiak, Frolik a

kol., 2006)

Stihlé pracovisté je zakladem $tihlé vyroby. Ke $tihlému pracovisti patii i zasady
5S: Definovani potfebnych pomtcek a zatizeni na pracovisti. Odstranéni vseho zbytecného
Z pracovisté. Pfesné definovani mista pro uloZeni potfebnych poloZzek na pracovisti.
Udrzovani cistoty a potadku na pracovisti. Dodrzovani discipliny, potddku a rozvoj
mySleni a kultury 5S. Vizualizace je ,,tachometr” fizeni procesu, ktery nam fika, jakou
»rychlosti probihd dany proces. Tymova prace je zdkladem. Je velmi dulezité, jak se
vV podniku podafi rozbéhnout predevSim praci projektovych a procesnich tymia. TPM —
»totalné produktivni péce o zatizeni® je prvek §tihlé vyroby pro rychlé zmény vyrobniho
sortimentu. Hlavnim cilem TPM je zvySovat produktivitu zafizeni tim, Ze se systematicky
redukuje vSechen cas, ktery ubird danému stroji kapacitu (vyroba zmetkll, pfestavovani
zafizeni, pace pii snizené rychlosti, poruchy, apod.). Procesy kvality a standardizovana
prace jsou zakladem kazdé vyroby. Kvalita musi byt zabudovana v procesu, stejné jako
zjisténi abnormality a reakce na ni. Synchronizace procest a vyvazené toky ve vyrobé
jsou obycejné vrcholem snazeni pii zeStihlovani ve vyrob&. Vyrabi se jen to, co chce
zékaznik, v pozadovaném mnozZstvi, ¢ase a kvalité. Pfedpoklady pro plynuly tok ve vyrobé
jsou piedevsim: stabilni procesy z hlediska kvality, spolehlivosti a Casu; vyvazené
kapacity; dobie fungujici okoli vyroby (logistika, technickd pfiprava vyroby,
administrativa); vyroba v malych davkach. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)

2. Stihla logistika

Logistika se stdvd vyznamnym konkurenénim faktorem kazdé firmy. Stihly
podniky tedy musi budovat i §tihlé logistické procesy, bez kterych neni mozné rozvijet ani

Stihlé procesy ve vyrobé.
Plytvani v logistice:

v’ Zasoby, nadbyteény material a komponenty.
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v’ Zbyte¢na manipulace.

v' Cekani.

v Opravovani poruch.

v' Chyhy.

v Nevyuzité prepravni kapacity.

v Nevyuziti schopnosti pracovniku. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)
3. Stihly vyvoj

Cesta ke stihlému podniku za¢ind uz ve vyvojovych etapach a v technické ptiprave
vyroby. Zde jsou zdsadné ovlivnény variabilni naklady, ale i fixni nédklady. Konstruktér a
technolog zaroven urcuji zplisob vyroby a montaZe a maji moznost ptimo do vyrobku a
vyrobniho procesu zabudovat principy Stihlosti. Predvyrobni etapy na druhé strané
zpuisobuji mnohé problémy ve vyrobé — nekompletni technickd dokumentace, nedostatecné
pfipravené zahdjeni vyroby novych vyrobkl, procesy, které nedostatecné fesi spolupraci

stroju a ¢lovéka a jiné. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)
Plytvani ve vyvoji:

v Vytvafeni nadbyte¢né dokumentace — neexistuje systém spravného koédovani a
archivace technické dokumentace, pracovnici vytvareji neustdle nové vykresy
vyrobkl, postupy, ptipravky, néafadi, i kdyz uz v minulosti podobné dokumenty

byly vytvoteny.
v Hledani dokumentace a informaci
v Cekéni.
v Zbyte¢né chozeni.
v' Zmény v dokumentaci, korekce, odstranovani chyb
v’ Ztraty ¢asu na zbyte¢nych poradach a nespravnym fizenim projektu.

v’ Zbyte¢na prace. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)
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4. Stihl4 administrativa

Prizkum z podnikt ukazuje, ze vice nez 50% prubézné doby zakazky tvofi ¢innosti

v oblasti administrativy. (Kosturiak, Frolik a kol., 2006)

2.3 Lean Six Sigma

2.3.1 Pravidla Lean Six Sigma

Obrdzek 2.6 Pravidla Lean Six Sigma

Lean Six

i

Tymova
prace

Data a fakta

Zdroj: M. George, D. Rowlands, B. Kastle, Co je Lean Six Sigma?, Brno: SC&C Partner, spol. s. r. 0., 2005,
ISBN 80-239-5172-6

zakazniky

Kvalita
Rychlost
Variabilita
a neshody
Tok procesu

e Cilem je potcsit zakazniky — pfinést vyssi kvalitu sluzeb za kratsi dobu.

e Aby byl cil dosazen, musi se zlepSit procesy. Musi se odstranit nedostatky a

soustiedit se na tok prace procesem.

e Lidé z riznych oblasti procesu musi pracovat tymove, sdilet spole¢né napady a fesit

problémy.

e Vsechna rozhodnuti jsou zaloZena na datech. (George, Rowlands, Kastle, 2005)
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Pravidlo ¢. 1 — PotéSit zakazniky rychlosti a kvalitou

Ptistup hovofi o tom, Ze pouze zédkaznik mize urcit, co je kvalita. Zakaznici jsou
totiz témi, kdo se rozhoduji, zda vydaji penize za sluzby a vyrobky spole¢nosti. NejlepSimi
na trhu se stanou ty spole¢nosti, které se na vSechno divaji o¢ima svych zakaznikd a plni
jejich pozadavky. V Six Sigma se neustale setkdvame s terminem Hlas zékaznika aneb
VOC (Voice of the Customer). Existuje fada technik VOC, jejichz prostiednictvim se
spolecnosti snazi naplnit ¢i ptrekonat zakaznikovy pozadavky. Bez ohledu na pouzitou
metodu je nejvétsi prekdzkou nedostatecné uvédomeéni si toho, ze vSechna rozhodnuti
ohledné sluzby nebo vyrobku musi zacit u zadkaznika. Lean Six Sigma zacina u zékaznik,
jeji cil je jasny: odstranit cokoliv, co nespliuje jejich pozadavky. (George, Rowlands,
Kastle, 2005)

Souvislost mezi kvalitou, rychlosti a nizkou cenou

Kdyz si objedname vyrobek ¢i sluzbu ocekavame, ze bude dorucena co nejdiive a
lidi si uvédomuje pied zahajenim Lean Six Sigma, Ze Zadného z té€chto cilli nelze
dosdhnout, aniz bychom je sledovali zéroven. Pro¢? Proces, ktery produkuje hodné chyb,
nemize byt rychly. Takze vysoka kvalita umoznuje dosahovat vysokou rychlost. Proces,
ktery funguje pomalu, je nachylny k chybam (nizkd kvalita). Pokud chcete dosahnout
nejvyssich stupnt kvality, musite d€lat to, co piispiva k rychlosti procesu, a tedy
odstraniuje zpozdeni. Nizk4 kvalita a nizka rychlost je to, co €ini procesy — a tim sluzby a

vyrobky — nakladnymi. (George, Rowlands, Kastle, 2005)

Pravé diky vySe uvedenym vazbam je Lean Six Sigma vyhodnéjsi
V porovnani s jinymi zlepSovacimi metodami. Tradiéné se metody, které
ted’ oznaCujeme terminem ,,Six Sigma“, soustfed’ovaly vice na kvalitu neZ na
rychlost. Metody znamé jako ,Lean* jsou ucinnéjsi v oblastech zlepSovani toku
procesu, neboli v rychlosti. Kombinaci téchto dvou pristupi ziskame v podobé Lean

Six Sigma velmi u¢inny nastroj zlepSovani. (George, Rowlands, Kastle, 2005)

Pravidlo ¢. 2 — ZlepSovat procesy
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ZlepSovani kvality vyzaduje zménu systému, jakym je prace provadéna. Proto se
Lean Six Sigma soustfed’uje na zlepSeni procesu. Ve skutecnosti je cilem vétSiny aktivit
Vv oblasti zlepSovani zjistit pomoci dat, co je v systému chybného, co umoziuje vyskyt
problémt. Jejich odstranéni umozni vaSi spolecnosti poskytovat lepsi vyrobky
a sluzby zékaznikiim. Lean Six Sigma klade velky diraz na: dokumentovani zptisobu
provadéni prace, zkoumani toku prdce mezi lidmi a pracovisti, poskytnuti
znalosti a metod nezbytnych pro trvalé zlepSovani prace.Existuje mnoho
riznych metod na zlepSovani procesu, ale vétSina z nich slouzi jednomu ¢i dvéma cilim:
odstranit kolisani kvality a rychlosti, zlep$it tok procesu a jeho rychlost. (George,
Rowlands, Kastle, 2005)

Vsechno kolisa. Zptisob variability, aneb jeji tvary, vSak mohou ukazat na pfic¢inu
problémi a naznacit tak cestu k moznym feSenim. Cokoliv, co nespliiuje potieby
zakaznika, je ,,neshoda®. Kdyz srovnate vykon procesu s tim, co o¢ekava zakaznik, uvidite,
ze proces s velkou variabilitou vyprodukuje hodné neshod a zklame mnoho lidi! Proces,
ktery funguje s velmi malou variabilitou, plni potieby zadkaznika a malokdy selhava!

Zakaznici ho budou vnimat jako velmi spolehlivy. (George, Rowlands, Kastle, 2005)

Obrazek 2.7 Variabilita ovliviiuje nasi schopnost plnit potieby zdakaznika

Nejnizs Nejvyssi
pfijatelné hodnoty pfijatelné hodnoty
Typicky
proces
Neshody
e o
sesece

Six Sigma
proces
nebezpeci

vzniku
neshod

o0
90000000000000000

Zdroj: M. George, D. Rowlands, B. Kastle, Co je Lean Six Sigma?, Brno: SC&C Partner, spol. s. r. 0., 2005,
ISBN 80-239-5172-6
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Cim lépe funguje proces, tim obtizngjsi je zlepSovat jeho vytéznost. Jinymi slovy:
je relativné jednoduché zlepSovat Spatny proces, ale velmi obtizné zlepSovat proces, ktery

uz funguje celkem dobie. (George, Rowlands, Kastle, 2005)

Dulezité je vénovat pozornost toku procesu: jak fyzické cesté, kterou prace
podstupuje, tak pozadovanym procesnim kroktim. Jednim z nejlepSich zplisobii urychleni
procesu, je odstranit procesni kroky, které nejsou opravdu nezbytné, nebot’ neodpovidaji
pozadavkiim zékaznika. Jinym zplisobem je znovu navrhnout tok prace na pracovisti.
ZlepSeni procesu je jedinym zptisobem, jak zlepsit vysledky zasadni pro podnik. (George,
Rowlands, Kastle, 2005)

Pravidlo ¢. 3 — Pracovat spole¢né pro dosaZeni maximalniho zisku

Ve spoleCnosti Lean Six Sigma tymova pradce neznamena pouze vytvoreni
formalnich tymd, 1 kdyZ 1 to k tomu patfi. Je totiz nutné vytvoftit prostiedi, kde jsou lidé
povzbuzovani ke spolecné praci na denni bazi. Existuje pocit, Ze ,,jsme v tom vSichni
spole¢n¢®. Lidé se s nadSenim pod¢li o své poznatky a zkusSenosti s ostatnimi a na oplatku
se zase néco nauci od nich. Je potieba klast velky diiraz na tymovou praci. Existuji zvlastni
dovednosti, ve kterych musi byt vSichni zaméstnanci vyskoleni, aby vibec uUc¢inna
kooperace mohla fungovat. Ty zahrnuji: schopnost naslouchat druhym, brainstorming a
techniky diskuse, uspofadani napadii, rozhodovani. Tymova prace s sebou tedy pro
kazdého piinasi vétsi zodpoveédnost pii aktivni ucasti v rozhodovani. (George, Rowlands,

Kastle, 2005)
Pravidlo €. 4 — Rozhodovat se na zakladé faktu a dat

Existuje fada dobrych diivodd, pro¢ data a fakta tvori skuteCny zdklad Lean Six
Sigma. Data a fakta potfebujeme rovnéz proto, ze nam usetii potize a zabrani ztratam
penéz a Casu. Data mohou vyrazné zménit rozhodnuti, kterd ¢inime kazdodenné€, a ve
zlepSovacich projektech jsou obzvlaste dulezitd. Pracovat s daty je obtizné, a to z nékolika
divodii: nedostatek dostupnych dat, nedostatecné Skoleni v oblasti sbéru a analyzy dat.

(George, Rowlands, Kastle, 2005)

Obecné data spadaji do dvou kategorii: méteni vysledku a méfeni procesu: méteni

vysledku odrazi vystup z procesu nebo postupi — jak vyrobek vysel ¢i sluzba dopadla;
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meéfeni procesu odrazi to, co se odehrava, aby bylo dosazeno vysledku. Pro uspéch v Lean
Six Sigma potiebujete jak méteni vysledku, tak procesu. Je nezbytné sledovat kone¢ny
vysledek, pficemz vsak jedinym zptsobem jak jej vylepsit, je zménit proces. Co bychom
méli ve skuteCnosti méfit: spokojenost zdkaznika, finan¢ni vysledky, rychlost potfebna

k realizaci, poCty neshod. (George, Rowlands, Kastle, 2005)
Kli¢ova témata pro Lean Six Sigma

e Zakaznici jsou duleziti.

e Rychlost, kvalita a nizké néklady jsou propojeny.

e Pokud chcete dodavat kvalitu a rychlost pfi nizkych ndkladech, je zapotiebi

odstranit variabilitu i neshody a soustiedit se na tok proces.
e Pro pfijeti spravnych podnikatelskych rozhodnuti jsou zésadni data.

e Lidé musi pracovat spolecné, aby dosadhli zlepSeni zajimavd pro zdkaznika.

(George, Rowlands, Kastle, 2005)
2.4 Management
e vedeni lidi, nebo
e specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky, nebo
e Ucel a pouZivané nastroje.
,Management znamend uméni dosahovat cile organizace rukama a hlavama.*

»2Management znamend zvladdnuti planovacich, organizacnich, personalnich a

kontrolnich ¢innosti, zamétenych na dosaZeni soustavy cili organizace.*

»Management je soubor pfistupli, nazort, doporuc¢eni a metod, které uzivaji
vedouci pracovnici k zvladnuti specifickych ¢innosti, smétujicich k dosazeni soustavy cili

organizace.” (Vodacek, Vodackova, 2009)
Manazerska prace (zmény, rizika, neurcitost)

e zmény vnéjsich podminek organizace, resp. ,,vnéjsi zmény*
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e zmeény vnitinich podminek organizace, resp. ,,vnitini zmény*

Zménami se rozumé¢ji odchylky od ptredpokladaného stavu nebo pribéhu procesu, a
to odchylky pozitivni (vedouci ke zlepseni oCekavanych vysledkt) a odchylky negativni
(vedouci ke zhorseni o¢ekavanych vysledki). (Vodacek, Vodackova, 2009)

2.4.1 Management zmény
»Zameérné zmeény* (manazefi je sami iniciuji); ,,nezdmérné zmény* (manazefi jim

musi neplanovang celit).

Odpor ke zménam: snaha o provedeni vnitinich ,,zamérnych* zmén v organizaci
Casto vyvolava u ¢asti spolupracovnikli odpor ke zméndm. Projevuje se u vedoucich i
vykonnych pracovnikil a to v rizné mife a z riznych divodi. Proto je nutné s moznym

odporem ke zméndm predem pocitat. (Vodacek, Vodackova, 2009)

Prosazovani zmény a ptekonani odporu k ni doporucuje Lewin zajistit ve tfech fazich.

Jsou to:

e faze ,rozmrazeni“ — jejim cilem je pfesvédcit uvazovanou skupinu lidi o nutnosti a

opravnénosti zmény;
e faze ,provedeni zmény* — ma byt dobie pfipravena a rychla;

o faze ,stabilizace” ¢i ,,znovuzmrazeni“ — zde se aktivizuji lidé ochotni pracovat

V souladu se zménénymi podminkami. (Vodacek, Vodackova, 2009)
Riziko a neurcitost
e riziko pozitivni (napf. kladn€ ocenované piekroceni planu)
¢ riziko negativni (finan¢ni ztrata)

Za podstatné charakteristiky pozitivnich i negativnich rizik se v manaZerské praci
povazuji: pravdépodobnost jejich vyskytu a pravdépodobnost ekonomickych duasledki.

(Vodacek, Vodackova, 2009)
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2.4.2 Krizovy management

Krizovy management ptedstavuje uceleny soubor piistupli, nazor, zkuSenosti,
doporuceni, metod a opatfeni, které vedouci pracovnici a krizovi manazeti uZzivaji

k zvladnuti specifickych manazerskych ¢innosti pii
e minimalizaci pficin vzniku krizovych situaci
e pfipravé na ¢innost v Krizovych situacich
e branéni vzniku a eskalaci krizovych situaci
e redukci zdroji krizovych situaci a jejich negativniho ptsobeni
e odstranovani zdroju krizovych situaci a jejich negativniho plisobeni

e odstrafiovani nasledkl plsobeni negativnich faktorti krizové situace (Vodacek,

Vodéackova, 2009)

2.4.3 Socialni zodpovédnost manaZeri

Socialni zodpoveédnosti manazerii se rozumi ochota a moralni i kvalifikacni
pfipravenost vedoucich pracovnikli nést diisledky svého jednani vii¢i vnitinimu a vnéj$imu

spolecenskému prostiedi. (Vodacek, Vodackova, 2009)
ManazZerska etika

Etikou manaZerské prace se rozumi soubor zasad a doporuceni, které urcuji, co je
spravné a co je nespravné, dale pak co je moralni povinnosti ¢i zdvazkem. (Vodacek,

Vodackova, 2009)
Kultura manaZerské prace

Pro tspéch prace manazera i1 jim vedeného kolektivu je v nemens$i mite dulezité 1
to, vjakém prostiedi spolecné pracuji, co je spojuje, jaké hodnoty a cile sdileji, jaka
pravidla chovani pfijimaji, zda a do jaké miry souznéji jejich nazory na perspektivu dalsi
prace. Kulturu manazerské prace chdpeme jako integralni soucast organizacni kultury.

(Vodacek, Vodackova, 2009)
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Informacni a znalostni podpora

Moderni manazerské mysSleni a jednani jsou v poslednim desetileti zalozeny
predev$im na uméni prace s informacemi a znalostmi. Je to obdobi oznacované jako
informacni spolecnost. Klicové misto pro pochopeni potfebného informacniho zajisténi
manazerské prace ma porozumeni pojmu informace a s nim tizce propojenych pojmu data,

znalosti, popf. znalostni kompetence. (Vodacek, Vodackova, 2009)
Informacni systémy

Moderni préace s daty, informacemi a znalostmi vyzaduje vhodné ,,néstroje®. Zajistil
je pokrok védy a techniky v oblasti informatiky. Informatika jako aplikac¢ni disciplina se
zaméfuje na ucelnou a ucinnou komunikaci a vyuziti dat. Pozornost vénuje dil¢im
operacim jako jsou sbér, pfenos, uchovani, zpracovani a v urCité mife i vyhodnoceni a

aplikacni zhodnoceni dat. (Vodacek, Vodackova, 2009)

2.4.4 Manazerské funkce

Pojmem manaZerské funkce se chépou typické Cinnosti, které by mél manaZer
ucelné a GCinn€ vykonavat k zajiSténi Gspéchu své manazerské prace. V managementu
plati, Ze dosazeni cilii organizace a tim vlastné naplnéni hlavniho smyslu manazerské prace
piedpokladaji vzajemny soulad pii vykonavani manazerskych funkei. (Vodacek,

Vodackova, 2009)
e planovani
Planem se rozumi zdmér
1. na dosaZeni ucelu fizeného procesu nebo Cinnosti organizacni jednotky
2. ve stanoveném cCase
3. na pozadované urovni (Vodacek, Vodackova, 2009)
e organizovani

Poslanim organizovani je Gceln¢ vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné
nezbytné ¢innosti lidi pfi plnéni cilti a dalSich potieb organizacni jednotky nebo jeji Casti.

Organizovani je zaloZeno na vyuziti
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1. vyhod spolecenské delby prace,
2. koordinace potiebnych ¢innosti a vztaht lidi, kteti je provadéji,

3. pfiméfené¢ho vymezeni pravomoci a zodpovédnosti lidi zucastnénych

Vv organizovanych procesech. (Vodacek, Vodackova, 2009)
e vybér a rozmisténi spolupracovniki

Obsahova naplit manazerské funkce vybéru a rozmisténi spolupracovnikl obvykle

zahrnuje problémové okruhy
1. planovani, resp. zjiStovani potifeby vhodnych spolupracovniki,
2. zajisténi, vybér a pracovni nasazeni vhodnych spolupracovnikii,
3. hodnoceni prace,
4. postup ¢i sestup, prevod, uvolnéni,
5. zvySovani kvalifikace a rekvalifikace,
6. systémy odménovani,

7. pracovni podminky zaméstnancli a persondlni zalezitosti. (Vodacek, Vodackova,
2009)

Z uvedenych dil¢ich skupin ¢innosti vyplyva 1 poslani této manaZerské funkce.
Spociva v schopnosti manaZzerii zajistit spravny vybér kvalitnich a dlouhodobé¢ loajalnich
spolupracovnikd, jejich rozmisténi podle profesnich a kvalifikacnich pfedpokladi i potieb,

jejich objektivni hodnoceni a dalsi kvalifikaéni rozvoj. (Vodacek, Vodackova, 2009)
e vedeni lidi

Lidé jsou povazovani za nejvetsi kapital dobrych firem. Poslani manazerské funkce
vedeni spolupracovnikii je vytvafeni, a pak i ucelné a ucinné vyuzivani schopnosti,
dovednosti a uméni manazerd vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat své

spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popf. tvir¢imu plnéni cild jejich préace.

(Vodagek, Vodackovd, 2009)
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e kontrola

Jejim poslanim je vcasné a hospodarné zjiSténi, rozvor a pfijeti zaveéra
k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi planem a jeho realizaci.

(Vodagek, Vodackova, 2009)

2.5 Vyrobni management

Vyrobni manazer mé diilezitou odpovédnost za vyrobu vyrobki a sluzeb uréenych
Kk prodeji, a tak vysledek jeho prace podléha naroénému kazdodennimu posuzovani.
Potfebujeme svou prosperitu podlozit dlouhodobym a nepfetrzitym fetézcem smysluplnych
vyrobnich rozhodnuti, pfijimanych ve spravnou chvili na spravném misté, a vedoucich
predevsim ke zvySeni produktivity. Je samoziejmé, ze vSechny podniky dneSniho
globalniho svéta museji poskytovat zakaznikl kvalitu svétové tfidy. To znamena dodavat
vyrobky s rostouci fadou sluzeb a véas. V pfipadég, Ze se lidé ve vyrobnim procesu nauci
identifikovat a eliminovat své ztraty bezprostiedné, poroste spolu s produktivitou i kvalita,
protoze oba pojmy spolu souvisi. Vadné vyrobky zapticinuji obrovské finanéni ztraty, ale
vady V fizeni maji jesté horsi dasledky. Rizeni zmény se neobejde bez pribézné stimulace

a opravdu aktivni ucasti ze strany vrcholového vedeni. (Kavan, 2002)
Zkusenosti uci, ze:

e Pruznost fizeni vyroby je nezbytnym prostfedkem dosazeni uspéchu v prodeji na
vyspélych trzich. DneSni kontrakty nebyvaji objemné, ale casté, 1 kdyz

nepravidelné.
e Kvalita v zajistovani co nejlep$ich vykont a rust produktivity je nasim cilem.

Ridit podnik znamen4 uéelné propojit jeho tfi zakladni manaZerské oblasti: finance,

marketing a vyrobu. (Kavan, 2002)

Uspéch moderni organizace nezaleZi jen na mife dokonalosti prace jednotlivych
utvard, ale spi§ na kvalit€¢ celkové spoluprace. Napiiklad vyroba a marketing musi
postupovat v souladu, piestoze to, co by se nejlépe prodavalo, 1ze jen stézi vyrobit. Jde o

neustalé hledani naro¢nych kompromisu. (Kavan, 2002)
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Musime diisledné mérit vSechny faze probihajicich transformacnich procest, a na
zaklad¢ téchto dat hodnotit a fidit. PFidana hodneta je termin, ktery popisuje rozdil mezi
naklady potizenych vstupt a hodnotou transformovanych vystupti. Hodnotu vystupt urcuje
trh, nikoliv pfani vyrobce. A tak hodnotu vystupt lze méfit jen tou cenou, kterou jsou

zakaznici ochotni zaplatit za produkované vyrobky a sluzby. (Kavan, 2002)

Obrazek 2.8 Znazornéni vzniku pridané hodnoty
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Zdroj: M. Kavan, Vyrobni a provozni management, Praha: Grada Publishing, spol. s r. 0., 2002, ISBN 80-
247-0199-5

2.5.1 Systémovy pristup

Vyrobni manazer pii kazdém rozhodovani zvazuje cetné dopady, vyhody 1
musi pouzivat systémovy piistup. Musi respektovat rozhodnutim vyvolané souvislosti.
V rozhodovani vyrobnich manazeri systémovy pfistup predpoklada tvorbu modelt
(vyrobniho procesu i riznych vyrobnich situaci a alternativ feSeni). Zakladni manazerskou

disciplinou dnesni ,,rychlé“ a vétSinou Spatn¢ organizované doby je hledani priorit. (Kavan,
2002)

Planovani a rozhodovani naSich vyrobnich manazert ovliviiuje fada vlivi: globalni
konkurence, deficit vyrobnich strategii, totalni fizeni kvality TQM, nedostatek pruznosti,
kratké terminy, rychlé zastaravani stale zdokonalovanych technologii, zapojeni operatora

stroji do rozhodovaciho procesu, ochrana Zivotniho prostiedi. (Kavan, 2002)
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Musim se naucit vyrabét nejen levné, rychle a kvalitng, ale také Setrn¢ k zivotnimu

prostiedi. (Kavan, 2002)

2.5.2 Inovacéni procesy

Zakaznici maji penize, pravo a spoustu moznosti nakupovat ty nejlepsi vyrobky
nejdiive. Kazdy vyrobek vsak diky rychlému tempu pokroku ¢im dal rychleji zastarava, je
piekonavan a své zdkazniky rychle ztraci. A tak zastaralé vyrobky a zastaralé vyrobni

procesy maji na trhu potize, snadno ztraceji ptizen a s ni narok na uspéch. (Kavan, 2002)

Aby si udrzely svij statu, musi byt dnesni vyrobni systémy zna¢né flexibilni, musi
se neustale a vytrvale zdokonalovat — inovovat. Ustiednim prvkem modernich vyrobnich
syst¢émi je koncepce sestaveni procest do pruznych, ale produktivnich sekvenci,
vytvatejicich plynuly tok materialii a praci. Kazdy vyrobni proces odebird pfedméty od
predchoziho procesu pouze v ptipadé, kdyz sam musi vyrobit to, co je nezbytné k doplnéni
toho, co bylo vytazeno nasledujicim vyrobnim procesem. Hovoiime o principu tahu.

(Kavan, 2002)
Definujme inovaci v kontextu definice podnikani jako: Zménu vynosnosti zdroju.

V oblasti vyrobniho managementu inovaéni procesy tvoii teoreticky zaklad
technického rozvoje jako nepfetrzitého procesu vznikani, rozSifovani a zastaravani

technickych prostiedku. (Kavan, 2002)

Inovace délime na vyrobkové, technologické a materidlové. Ve vyrobnim systému
se vyplati rozliSovat osm ta4dl inovaci, z nichZ prvé tfi zahrnuji inovace vyrobni zékladny a

posledni Ctyfi fady inovace vyrobkové. (Kavan, 2002)

e Nulty ad inovace — fesi degeneracni procesy ve vyrobnim systému. Regeneracni

procesy jsou inovacemi v pravém smyslu slova. Jedna se o malé a dil¢i inovace.

e Prvni f4d inovace — se snazi feSit nové naroky stavajicich vyrobnich tkolt

zvySovanim vyuzitelnosti vyrobnich kapacit nebo jejich rozsifenim.

e Druha tad inovace — je adaptaci vyrobniho systému na kvalitativné nové ukoly.
Resi rostouci vyrobni naroky pii zachovani naprosté vétSiny pivodniho vybaveni.
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e Tteti rad inovace — ma za ukol zcela zménit kvalitativni stranku celého vyrobniho
systému, pfedevsim jeho produktivitu. Jedna se o zavedeni metody Just-in-Time.,
zvyseni technologi¢nosti konstrukce vyrobku, pronikavé snizeni vyrobnich néklada

a pfedevsim zrychleni toku vyrobkd.

e (Ctvrty rdd inovace — rychlé zavedeni vyroby modernizované verze stavajiciho

vyrobku s jeho zlepSenymi uzitnymi funkcemi.

e Paty fad inovace — rychlé zavedeni vyroby nového vyrobku s pivodni konstrukéni

koncepci.

e Sesty fad inovace — znamena uplatnéni novych konstrukénich a projekénich

koncepci jak u vyrobku, tak ve vyrobé¢.

e Sedmy fad inovace — reprezentuje piipravu a uvedeni na trh zcela nového rodu
vyrobku, vyzadujiciho uplatnéni nejprogresivnéjsich, naprosto novych a pivodnich

konstrukénich i projekénich koncepci, jak u vyrobku, tak ve vyrobé. (Kavan, 2002)

2.5.3 Usporadani vyrobniho procesu

Rozhodnuti o uspotfadéani vyrobniho procesu jsou v podniku vzdy velmi vyznamna,

rizikova a obdvana ze tii zdsadnich divodi:
1. Mohou vyvolat podstatné investice a zna¢né tvirci usili rozhodovatell.
2. Vyzaduji smysl pro strategii, predstavivost, odvahu a podporu mnoha lidi.

3. Maji velky vliv na ndklady a efektivnost, které v zdbéhovém obdobi narostou.

(Kavan, 2002)

Divodem potieby neustalého zlepSovani uspofddani vyrobniho procesu je
technicky pokrok, ktery vSe neustdle zdokonaluje. Jsme svédky zmén v pouzivanych
materialech, fidicich systémech, strojich a doprovodném zafizeni, technologiich a

nastrojich. (Kavan, 2002)

Potteba zmén zpravidla byva vyvolana: malou efektivitou dosavadni vyroby,
poruchami vyrobniho toku, zménami konstrukce zastaralych vyrobki, zavadénim zcela
novych vyrobki, zménami rozsahu vystupu nebo zménami jeho skladby, modernizaci
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vyrobniho zafizeni, ekologickymi a legislativnimi pozadavky, nezbytnymi zménami

V organizaci prace, atd. (Kavan, 2002)

Mezi zakladni typy usporadani vyrobniho procesu v celém svéte patii: predmétné,

technologické a pevné usporadani. (Kavan, 2002)

Piedmétné usporadani je zalozeno na maximalni standardizaci vyrobkd a hlavné
standardizaci pracovnich operaci. Cilem pfedmétného usporadavani je dosazeni hladkého,
rychlého a mohutného toku vyrobkli. Mluvime o vyrobnich linkdch. Vyhody jsou:
efektivni vyroba, nizké kusové vyrobni nédklady, nizké materidlové ndklady, atd.
Technologické usporadani lépe zvladd riznost vyrobnich pozadavkl. Vyrobni tok
prochazi oddélenymi specializovanymi pracovisti. Vyhody jsou: uspokojuje Sirokou Skalu
vyrobnich pozadavki, flexibilngj$i a mén¢ ndkladné, atd. Pevné usporadani — ptikladem
muze byt vyroba letadla, které stoji na misté a z celého svéta k nému sméiuji komponenty,

energie a usili. (Kavan, 2002)

2.5.4 Projektovani efektivni prace

Ukolovani neboli rozdélovani prace je projektovani obsahu a metod prace lidi.
Cilem rozd¢leni prace je tvorba takového systému préce, ktery je schopen zvySovat svou
produktivitu pfi rozumné pracovni intenzité a vykonu. Aby bylo rozdéleni prace ve vyrobé

a provozu skuteéné usp&$né, musi: (Kavan, 2002)

e Dbyt projektovano zkuSenym persondlem, jenz proSel odpovidajici pripravou a ma

odborné znalosti a zkuSenosti;
e sledovat cile organizace;
e byt v pisemné podobg;
e byt srozumitelné a pfijatelné pro manaZery i1 ostatni;

e rozdéleni neni na véky, souvisi s pracovnimi vysledky. (Kavan, 2002)

2.5.5 Vyroba Fizeni pocitacem

Vyrobni proces zacind ptipravou vyroby, avSak planovat vyrobu neni jednoduché.

Problém vyroby c¢islo jedna je nepostizitelny vyrobni proces. Problémem c¢islo dva je
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neurcitost pozadavki. Vyvoj k pocitacem tizené vyrob¢ reprezentuje integrovanou aplikaci

pocitacové technologie do obtizné oblasti vyroby. (Kavan, 2002)

Struktura plinovani a Fizeni vyroby funguje ve tfech urovnich: vrchni Groven
(ptedstavuje moduly a procesy urcujici celkovy smér rozvoje vyrobniho systému), stfedni
uroven (pfedstavuje moduly souvisejici s detailnim materidlovym a kapacitnim

planovanim) a nejniz§i Groven (obsahuje samotné vykonné systémy, zabyva se detailnim

planovanim jednotlivych vyrobnich pracovist’ a operaci). (Kavan, 2002)

Rizeni zasob v informa¢nim systému je nutné, protoze: spotieba materialu ve
vyrobé neni rovnomérnd; vyse zasob souvisi s mnozstvim findlnich vyrobkili; v okamziku,
kdy zname potiebu findlnich vyrobki, Ize asové vymezit potiebu jednotlivych vstupnich

artiklt. (Kavan, 2002)

Zpétné planovani vychazi zpozadovaného terminu pro dokonceni vyrobku.
Zohlednénim prabéznych dob vyroby se zjistuje termin zahdjeni vyroby. Ten je zaroven
terminem vstupu. Pfinosem zpétného planovani je stav, kdy vyroba artikli zacind az
V meznim mozném terminu. Tim se sniZuje rozpracovanost i velikost zdsob. Implementace

zpétného planovani vyzaduje zvlast' piesna data. (Kavan, 2002)

Mezi hlavni pfinosy Usp&$ného zavedeni IS patfi: sniZeni stavu zdsob, sniZeni
rozpracované vyroby, zkraceni pribéznych dob vyroby, snizeni prostojii a piedclavek,
presnéjsi kalkulace nakladt na vyrobky a zpétna vazba, dodrzeni terminti dodavek, vétsi

pruznost vyroby, atd. (Kavan, 2002)

2.6 Management jakosti

Jakost je ,,stupent splnéni poZzadavkl souborem inherentnich charakteristik®.

Systém managementu jakosti budeme chapat jako soubor vzijemné souvisejicich
prvkl, ktery je nedilnou soucésti celkového systému fizeni organizaci a ktery ma
garantovat maximalizaci spokojenosti a loajality zainteresovanych stran pii minimalni
spotiebé zdroju. Jako prvky systému piitom chapejme procesy, lidi, materialy, informace 1
zafizeni, kterych v ramci celé organizace hospodarné vyuzivame, aniz bychom ohrozili

schopnost svych produktt plnit pozadavky. (Nenadal a kol., 2008)
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jakosti.

Management jakosti mizeme délit na: planovani, fizeni, prokazovani a zlepSovani

Stru¢na analyzy toho, v em spocivd soucasny vyznam efektivniho a ucinného

managementu jakosti:

Jakost je rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické vykonnosti podnikt
Jakost je velmi vyznamnym zdrojem uspor materialii a energii

Jakost ovliviiuje i makroekonomické ukazatele

Jakost je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzitelného rozvoje

Jakost a ochrana spotfebitele jsou spojité nadoby (Nenadal a kol., 2008)

2.6.1 Principy managementu jakosti

Pod pojmem ,,princip® budeme tedy chépat zékladni pravidlo, vychozi myslenku a

strategickou zasadu, na které je vytvaren a rozvijen jakykoliv systém managementu jakosti.

V soucasnosti je respektovano minimalné jedenact zakladnich principi pro efektivni

systémy managementu jakosti. (Nenadal a kol., 2008)

1. Princip zaméfeni na zakaznika — externi zakaznici jsou konecnym arbitrem

rozhodujicim o existenci organizaci, ty by proto mély dé¢lat vSe pro trvalé

uspokojovani pozadavki externich zakaznikd.

Princip vidcovstvi — fidici pracovnici musi byt pozitivnim piikladem ostatnim
zaméstnancim organizace svym chovanim, postoji a jednanim, které garantuje

stalost ucelu organizace a jeji strategické smétovani.

Princip zapojeni zaméstnanci — wuvolilovani potencidlu  zaméstnanch
prostiednictvim sdileni hodnot a kultury organizace, zalozené na divére a
zmocnéni zaméstnancli, podporuje aktivni zapojeni lidi do vSech Ccinnosti

organizace.
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10.

11.

Princip uceni se — systematicky rozvoj zpusobilosti zaméstnancd, jejich znalosti a

dovednosti je vychodiskem k budoucim tspéchiim organizace.

Princip flexibility — soucasny i budouci uspéch na otevienych trzich vyzaduje

tvotivost a schopnost rychle reagovat na vSechny podnéty a zmény.

Princip procesniho pfistupu — organizace pracuji efektivnéji a vysledky jsou
dosahovany s vyssi ucinnosti, pokud vzajemné souvisejici ¢innosti jsou chapany a

fizeny jako procesy.

Princip systémového pfistupu k managementu — identifikace, pochopeni a fizeni
vzajemné souvisejicich procestt jako systému prispiva k vyssi efektivnosti a

ucinnosti pti dosahovani cilii organizace.

Princip neustalého zlepSovani — vSechny organizace maji vzdy dostatek piilezitosti
k dalsimu zlepSovani. Inovace by mély byt orientovany na procesy a tvorbu novych

hodnot pro vSechny zainteresované strany.

Princip managementu na zakladé fakti — efektivni a spravna rozhodnuti manazZert

byla zaloZena na hluboké analyze dat a informaci.

Princip vzajemné prospé$nych vztahi s dodavateli — kazda organizace pracuje
efektivnéji, pokud rozviji se svymi dodavateli vztahy partnerstvi zaloZzené¢ na
vzajemné dlvéfe, sdileni znalosti a integraci. Dodavatel musi byt partnerem, ne

nepfitelem!

Princip spoleCenské odpovédnosti — pfijetim etického pfistupu a vykonavanim
¢innosti tak, aby se daleko pfekra¢ovaly minimalni ramce legislativnich poZadavkad,
organizace poskytuji takové sluzby, které jsou v souladu s dlouhodobymi zajmy

nejenom organizace, ale 1 vSech zainteresovanych stran. (Nenadal a kol., 2008)

2.6.2 Aplikace procesniho pristupu v systémech managementu

jakosti

Pokud mé byt systém managementu jakosti pfirozenou soucasti celkového systému

fizeni dané organizace, pak manaZefi nemohou tento krok vztahovat pouze k deklarované

politice a cilt jakosti, ale k celkové politice a strategii a strategickym ciliim organizace. Je

60



pak doslova nezastupitelnou ulohou skupiny vrcholovych manazert, aby si zodpovédné
stanovili rozsah a ndvaznosti procest, které budou do systému fizeni zaclenény. Struktura
procest musi pfitom odpovidat charakteru produkti organizace, jeji velikosti, organizacni
struktufe, apod. To znamend, Ze stanoveni procesti systému managementu je v kazdé

organizaci naprosto jedinecnou strategickou aktivitou! (Nenadal a kol., 2008)

,»Vlastnik procesu” ma jednoznacné stanoveny odpovédnosti za kvalitu vystupli
Z procesu, tzn. za to, aby vysledky spliovaly pozadavky internich i externich zakaznikl a
odpovédnost za efektivni priabéh procesu. Vlastnik procesu ma mit hluboké znalosti o
procesu, ktery ma fidit a za jehoz vysledky bude odpovédny. Vlastnik procesu by se mél
podilet na fizeni vyznamné cCasti Cinnosti, ze kterych se dany proces skladd. Vlastnik
procesu ma mit patficny moralni kredit u zaméstnanct, kteti na procesu aktivné participuji.
Vlastnik procesu ma byt schopen kreativniho mysleni, byt komunikativni a byt v tom
nejlepSim slova smyslu lidrem vSech aktivit, které souviseji s neustadlym zlepSovanim

procesu. (Nenadal a kol., 2008)

U vSech procesii v systému managementu jakosti ma byt méfena a monitorovana
jejich vykonnost. Definovani rozhrani mezi procesy — jde fyzicky o misto, kde budou
spolehlive a za stanovenych podminek, véetné odpoveédnosti a pravomoci zainteresovanych
osob, odevzdavany vystupy z jednoho procesu k dal§imu zpracovani, tj. jako vstupy do

alespoii jednoho procesu nésledujiciho. (Nenadal a kol., 2008)

Popis procestt by mél napliiovat princip procesniho pfistupu. Jedna se zejména o:
vhodnou identifikaci procesu, seznam predchéazejicich procest, definovani pozadavkd na
vstupy, definovani zdrojii, vycet vyznamnych omezeni, vyvojovy diagram, definovani
pozadavkl na vystupy, ureni rozhrani, seznam navazujicich procest, urceni vlastnika
procesu, seznam ukazateld pro méfeni a monitorovani vykonnosti, seznam souvisejicich

dokumenti. (Nenadal a kol., 2008)

Standardni soucésti procesné¢ orientovaného systému managementu musi byt
objektivni a nezévislé pirezkoumavani skutecného pribéhu procest s cilem identifikovat

ptilezitosti ke zlepSovani jejich vykonnosti. (Nenadal a kol., 2008)
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2.6.3 Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO

Vytvoteni a pouzivani norem, jakymi jsou ISO standardy t. 9000 si vynutila
globalizace trzniho prosttedi. V r. 1987 Mezinarodni organizace pro normy ISO poprvé
zvetejnila sadu norem, které se souborné zabyvaly pozadavky na systém managementu
jakosti. Dostaly do vinku oznaceni normy ISO t. 9000 a vstoupily velmi razantn¢ do

obchodnich vztahl na celém svété. (Nenadal a kol., 2008)
Charakteristické rysy této koncepce:

a) diskutované normy ISO . 9000 maji univerzalni charakter, tzn. ze jejich aplikace
nezavisi ani na charakteru procest, ani na povaze vyrobki — jsou pouzitelné jak ve
vyrobnich organizacich, tak i v podnicich sluzeb, v organizacich vetejného sektoru

apod., a to bez ohledu na jejich velikost;

b) normy ISO f. 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Az v okamziku, kdy se
dodavatel zavaze odbeérateli, Ze u sebe aplikuje systém managementu jakosti podle
téchto norem, stdvd se tato norma pro daného producenta zavaznym piedpisem.
Ur¢itou vyjimkou jsou vyjimkou jsou dodavatelé vyrobki tzv. regulované sféry, u

kterych je certifikace podle normy ISO 9001 z4dvazna. (Nenadal a kol., 2008)

Soucasna realita v mezinarodnim obchod¢ je takova, Ze odbératelé uz zcela bézné
po svych dodavatelich vyzaduji dilkkazy o zavedeni a fungovani systémli managementu
jakosti. V CR je zavedena jako CSN EN ISO . 9000 a je v sou¢asnosti tvofena zakladnim
souborem 4 norem: 9000, 9001, 9004, 19011. (Nenadal a kol., 2008)

2.7 Gemba kaizen

Kaizen jako vyraz sloZeny ze dvou slov ,kai“ — zména a ,,zen* — dobry, lepsi, coz
sumarn¢ znamena zména k lepSimu. Kaizen je systém kontinudlniho zlepSovani v osobnim,
socialnim, ale 1 pracovnim Zivoté zahrnujici jak délniky, tak i manazery. Kaizen je zptisob
zivota, zivotni filozofie, kterd se nedd mechanicky pifenést do jiného prostiedi. Tento
systétm vyjadfuje usili o neustala zlepSeni v podniku, ktera se vSak nerealizuji
jednorazovymi velkymi inova¢nimi skoky, ale zdokonalovanim i téch nejmensSich detail.

(Kosturiak, Frolik a kol., 2006)
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Gemba znamena pracovisté ¢i provoz. Gemba kaizen zavadi piistup postaveny na
zdravém rozumu a nizkych ndkladech k fizeni ¢innosti na pracovisti — tedy na misté, kde

vznika pfidana hodnota. Jde o zavedeni zdravého rozumu do praxe. (Imai, 2005)

Existuji dva pfistupy k feSeni problémut. Ten prvni obnasi inovaci — aplikaci
nejnovejSich nédkladnych technologii, jako jsou nejmodernéjsi pocitace a dalsi nastroje, a
rozsahlé investice. Ten druhy vyuziva nastroje postavené na zdravém rozumu, kontrolnim
seznamu a technikach, které mnoho nestoji. Tento pfistup se nazyvad kaizen. Kaizen

znamena, ze na planovani a dosazeni Gspéchu se podileji vSichni. (Imai, 2005)
TFi pravidla pro praktikovani koncepce kaizen na gemba, ¢ili na pracovisti:
1. hospodaieni
2. odstranéni muda
3. standardizace

Hospodateni je neoddélitelnou soucésti kvalitniho managementu. Jakéakoli ¢innost,
ktera neptidava hodnotu, je muda. Odstranéni muda mtze byt nadkladové nejefektivnéjsim
zpusobem, jak zlepsit produktivitu a snizit provozni ndklady. Kaizen klade spiSe diraz na
odstranéni muda na pracoviSti neZ na zvySovani investic v nadgji, Ze to povede k vyssi
pfidané hodnoté. Tietim pravidlem praktikovani koncepce kaizen na gemba je
standardizace. Standardy mtizeme definovat jako nejlepsi zptsoby, jak délat danou praci.
Udrzeni standardi piedstavuje zpusob, jak zajistit kvalitu v kazdém z téchto procest a

zabranit opakovani chyb. (Imai, 2005)

V japons§tiné znamena kaizen neustalé zdokonalovani. Filozofie kaizen
predpokladd, ze nas zplsob Zivota — at’ uZ se jednd o Zivot pracovni, spolecensky ¢i
rodinny — by se mél zamétovat na usili o neustalé zdokonalovani. Pro mnoho Japonci je
tato koncepce naprosto piirozend a samoziejma a viibec si neuvédomuji, ze se podle ni
fidi! T kdyz zdokonalovani v ramci koncepce kaizen probihd postupné a po malych
pfirtstcich, celkovy proces kaizen piinasSi dramatické vysledky. Zapadni styl managementu
namisto toho V& v inovaci: Vv zasadni zmény ve formé technologickych pralomd,
V nejnoveéjsi manazerské techniky ¢i vyrobni postupy. Inovace jsou jednorazovymi

zalezitostmi a jejich vysledky jsou Casto problematické, zatim kaizen je proces, zaloZeny
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na zdravém rozumu a nizkych nakladech, jenze zarucuje postupny pokrok a vyplaci se

dlouhodobg. (Imai, 2005)

2.7.1 Hlavni pojmy koncepce kaizen

Kaizen a management: management ma dv¢ hlavni funkce, a to udrzbu a
zdokonalovani. Udrzba se tyka aktivit, zaméfenych na udrzovani stavajicich
technologickych, manazerskych a provoznich standardi prostfednictvim vzdélavani
a discipliny. Zdokonaleni se tyka Cinnosti, zaméfenych na zvySovani stavajicich
standardii. Japonsky pohled na management lze proto shrnout do jediné zasady:

udrzuj a zdokonaluj standardy.

Proces versus vysledek: kaizen podporuje mysleni orientované na proces, protoze

aby se zdokonalily vysledky, usi se zdokonalit procesy, jez k nim vedou.

Realizace cykli PDCA/SDCA: cyklus SDCA (standardizuj, ud¢lej, zkontroluj,
uskutecni) tedy standardizuje a stabilizuje stavajici procesy, zatimco cyklus PDCA

(planuj, udélej, zkontroluj, uskutec¢ni) je zdokonaluje.

Kvalita na prvnim misté: kvalita by méla mit vzdy nejvyssi prioritu. ,,Kvalita na

prvnim misteé®.

Mluvi za vas data: sbér, ovéfovani, a analyza dat slouzi jako pocatecni bod pro

zdokonalovani.

Nasledujici vyrobni proces je vasim zdkaznikem: tato skute¢nost by méla vést
k zavazku nikdy nepustit vadny dil nebo nepfesnou informaci do nasledujiciho

procesu. (Imai, 2005)

2.7.2 Hlavni systémy kaizen

Absolutni kontrola / ftizeni kvality: absolutni fizeni kvality TQM. Absolutni
kontrola fizeni kvality obnasi v Japonsku takové ¢innosti, jako je realizace politiky,
budovani systémi zajist'ujicich kvalitu, standardizace, vzdélavani, fizeni nakladi a

krouzky kvality prace.
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e Vyrobni systém ,pravé vcas™: jeho cilem je odstranit vSechny aktivity, které
nepfidavaji hodnotu, a vytvofit zeStihleny vyrobni systém, dostatecné flexibilni,
aby reagoval na vykyvy v zdkaznickych objednavkach. Systém ,pravé vcas“

dramaticky snizuje naklady, zajistuje véasné dodavky a zvySuje zisky spolecnosti.

e Absolutni udrzba vyrobnich prostfedki: se snazi maximalizovat efektivitu
vyrobnich zafizeni prostfednictvim absolutniho systému preventivni Gdrzby po

celou dobu Zivotnosti vyrobnich zafizeni.

e Realizace politiky: Vrcholovy management musi nejdiive vytvofit dlouhodobou
strategii, rozdélenou na stiednédobé a ro¢ni strategie. Management musi mit rovnéz
plan, jak tuto strategii roz§ifit a propagovat mezi manazery na nizsich trovnich az
po vedouci a délniky. S postupem strategie mezi nizsi a niz8i vrstvy zaméstnanct

by mél plan obsahovat ¢im dél konkrétnéjsi pracovni plany.

e Systém zlepSovacich navrhii: manazefi vzbudi zajem zaméstnancii o kaizen tim ,ze

je povzbudi k podévani riznych navrhu.

e Cinnost krouzki: strategie kaizen zahrnuje &innost zaméstnaneckych krouzki —
neformalnich a dobrovolnych vnitropodnikovych skupinek provadé¢jicich na svych
pracoviStich specifické ukoly. Nejpopularnéjsi cinnosti jsou krouzky kontroly

kvality. (Imai, 2005)

Kone¢ny cil strategie kaizen — kvalitou se zde nemysli pouze kvalita finalnich
produktti nebo sluzeb, ale také kvalita procest, jez jsou v pozadi. Pod néklady se rozumi
celkové ndklady projekce, vyroby, prodeje a udrzby vyrobku nebo sluzby. Dodavka
znamena dodavku pozadovaného mnozstvi v dohodnutém terminu. Jestlize jsou tyto tii

podminky splnény, zakaznik je spokojeny. (Imai, 2005)

Gemba a management — manazefi musi udrzovat blizky kontakt s realitou
jednotlivych pracovist, aby dokdzali teSit jakékoli problémy, jeZ se mohou objevit.
Manazefi by méli zaméstnanciim na pracoviStich naslouchat a ucit se od nich, aby jim

mohli poskytovat potfebnou pomoc. (Imai, 2005)
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2.7.3 Dim gemba

Dim gemba — na pracovisti se na kazdodenni bazi uskutecnuji dvé hlavni ¢innosti
— udrzba a kaizen. Udrzba se tyka udrzovani stavajicich standardd a setrvalého stavu,
zatimco kaizen se tyka zdokonalovani a zlepSovani téchto standardti. Manazefi pracovisté
se zabyvaji jednou nebo druhou z téchto aktivit, pficemz vysledkem je dosahovani kvality,

snizovani nakladii a plnéni dodavek (QCD). (Imai, 2005)

Obrazek 2.9 Rizeni v domé gemba

Rizeni
zisku

Rizeni 7 z =) .
k\:;li:; R’nzenlt R|z,3n|l

a bezpe¢. nakladu logistiky
prace

Prace
zameést- Informace Zarizeni
nanci

Produkty
a materialy

Standardizace

5S (Spravné hospodareni)

Odstranéni muda

Tymova prace Posileni pracovni moralky Sebedisciplina
Viditelny

management Krouzky kontroly kvality ZlepSovaci navrhy

Zdroj: M. Imai, Gemba Kaizen. Rizeni a zlepSovani kvality na pracovisti., Brno: Computer Press, a. s., 2005,

ISBN 80-251-0850-3

Pii spravné aplikaci mtze kaizen vést k dosahovani kvality, snizovani naklada a
plnéni dodavek podle pozadavkli zakazniki bez jakychkoli vyznamnych investic nebo
zavadéni novych technologii. K uspésnému QCD pfispivaji tii hlavni ¢innosti v ramci
koncepce kaizen: standardizace, 5S tykajici se rtznych ukoli v oblasti hospodafeni a
odstranéni muda. Tyto tfi ¢innosti jsou nezbytné pro efektivni a uspéSné dosahovani
kvality, snizovani nakladii a plnéni dodavek. Tyto tfi principy je mozné snadno pochopit a

realizovat, aniz by vyzadovaly specifické znalosti nebo technologie. (Imai, 2005)

2.7.4 Standardizace

Standardy jsou nedilnou soucasti gemba kaizen a poskytuji zéklad pro kazdodenni

zdokonalovani. Je tfeba drzet se stavajicich technologickych, manazerskych a provoznich
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standardii, ale rovnéz vylepSovat stavajici procesy, aby bylo mozné pozvednout platné
standardy na vys$$i uroven. Kdykoli dojde na pracovisti k nezdaru, naptiklad vznikne
zmetek nebo se objevi nespokojeny zékaznik, manazeti by méli hledat ptivodni piiciny
problému, podniknout opatieni k jeho napravé a zménit pracovni postup tak, aby byl
problém odstranén. V terminologii kaizen by m¢li manazefi realizovat cyklus Standardizuj,
udélej, zkontroluj, uskuteéni (SDCA). Dalsim krokem je upravit tento setrvaly stav a
pozvednout standardy na vysSi arovenl. Obndsi to realizaci cyklu: Naplanuj, udéle;j,

zkontroluj, uskute¢ni (PDAC). (Imai, 2005)

Kli¢ové vlastnosti standardu:

praci.
2. Nabizi nejlepsi zptsob, jak zachovat know-how a odborné znalosti.
3. Poskytuji zpisob méfeni vykonu.
4. Ukazuji vztah mezi pfi¢inou a nasledkem.
5. Poskytuji zaklad pro udrzovani i zlepSovani.
6. Poskytuji cile a specifikuji tikoly v oblasti Skoleni zaméstnanc.
7. Poskytuji zéklad pro Skoleni zamé&stnancil.
8. Tvofti zakladnu pro audity a diagnozy.

9. Poskytuji prostfedky, jak zabranit opakovani chyb a minimalizovat variabilitu.

(Imai, 2005)

2.71.5 58, tedy pét krokii dobrého hospodareni

Neptitomnost 5S znamend nevykonnost, plytvani, nedostatek sebediscipliny,
nizkou pracovni moralku, Spatnou kvalitu, vysoké naklady a neschopnost plnit dodavky.
Standardizace, 5S a odstranovani muda jsou tfemi pilifi strategie gemba kaizen. (Imai,

2005)
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Dobré hospodareni v péti krocich
1. Seiri: odd€lte na pracovisti nezbytné a zbytecné véci a odstraiite ty zbytecné.

2. Seiton: usporadejte vSechny véci, které na pracovisti zlstaly po seiri, prehlednym

zpisobem.
3. Seiso: udrzujte stroje i pracovni prostiedi v Cistoté.

4. Seiketsu: koncepci Cistoty rozsifte i na sebe a neustdle provadéjte predchozi tfi

kroky.

5. Shitsuke: budujte svou sebedisciplinu a provadéjte pét krokt tim, Ze zavedete
standardy. (Imai, 2005)

2.7.6 Muda

Muda znamena v japonstiné plytvani. Na pracovisti, v provozu, probihaji pouze dva
typy Cinnosti, a to ty, které¢ hodnotu ptidavaji a ty, které hodnotu neptidavaji. Prace je sérii
procest €1 krokti, kde na zacatku jsou suroviny a na konci produkt nebo sluzba. V kazdém
z téchto procest je produktu ptidavana hodnota a produkt pak putuje do dalSiho procesu.
Zdroje v kazdém procesu — tedy lidé a stroje — bud’ hodnotu piidavaji nebo neptidavaji.

Termin muda oznacuje ty aktivity, které hodnotu neptidavaji. (Imai, 2005)
1. Muda nadprodukce — vyrabi se vic nez je tieba.

2. Muda zasob — nadmérné zasoby spiSe zvySuji provozni naklady tim, Ze zabiraji

misto a vyzaduji nasazeni dalSich zatizeni.

3. Muda oprav a zmetki — je potieba u vysokorychlostnich zafizeni byt neustale

Vv pohotovosti a zastavit stroj, jakmile se objevi porucha.

4. Muda pohybu — jakykoli pohyb zaméstnanci, ktery neni pfimo spojen s pridavanim

hodnoty, je neproduktivni.
5. Muda zpracovani — nevhodna technologie nebo nevhodné zpracovani produktu.

6. Muda cekani — dochazi, musi-li ruce zaméstnanct zahalet, tedy kdykoli se prace

zastavi.
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7. Muda dopravy — doprava je nezbytnou soucasti vyrobniho procesu, ale pohyb

materialu a produktii neptidava zadnou hodnotu. (Imai, 2005)

2.7.7 Zelezna pravidla Fizeni pracovisté

Byt v tésném kontaktu s pracovisti a rozumét v§emu, co se tam déje, je prvnim

krokem k efektivnimu fizeni vyroby. Proto plati pét Zeleznych pravidel fizeni pracovisté:
1. Vyskytne-li se problém, nejdiive bézte na gemba.
2. Zkontrolujte gembutsu (relevantni objekty).
3. Na misté podniknéte doCasna protiopatieni.
4. Najdéte pivodni pti¢inu problému.

5. Zaved'te standard, aby se problém neopakoval. (Imai, 2005)

2.7.8 Kvalita a naklady dodavky na pracovisti

Kvalita - pod kvalitou se v tomto kontextu rozumi kvalita vyrobkl nebo sluzeb.
Nicméné v $irSim smyslu to rovnéz znamena kvalitu procesii a prace v pozadi téchto
vyrobki a sluzeb. To prvni miizeme nazyvat kvalitou vysledku a to druhé kvalitou procesu.
Kvalita se tyka vSech fazi podnikové cinnosti — konkrétné procesu vyvoje, projekce,

vyroby, prodeje a tdrzby vyrobki a sluzeb. (Imai, 2005)

Rizeni kvality - gemba se na otazky kvality diva z jiného uhlu. Mnoho problémi
na pracovisti se tyka jednoduchych zalezitosti, jako je troven femesIné prace a zvladani
kazdodennich obtizi a nepravidelnosti, napiiklad nevhodné pracovni standardy ci
nedbalostni chyby persondlu. Aby bylo mozZné snizit variabilitu, management musi zavést
standardy, vybudovat mezi zaméstnanci sebedisciplinu, potfebnou k dodrzovani téchto
standardli, a zajistit, aby se zadné poruchy a zmetky neptfendsely na dalSiho zdkaznika.
Management musi rovnéZ mezi zaméstnance zavést tymovou praci, protoZe mira jejich

ucasti na celkovém usili podniku je klicovym faktorem. (Imai, 2005)

SniZovani nakladd — vtomto kontextu termin naklady neznamena snizovani
nakladt, ale fizeni ndkladi. Rizeni nakladd dohlizi na procesy vyvoje, vyroby a prodeje

produktli nebo sluzeb v dobré kvalité, zatimco se snazi snizovat ndklady nebo je udrzet na
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cilové Grovni. Snizovani nakladi na pracovisti by mélo byt vysledkem rtznych ¢innosti
provadénych managementem. Bohuzel mnoho manazert se snazi snizovat naklady pouze
povrchnimi opatienimi, jako je propousténi zaméstnancii, restrukturalizace a tvrdé
vyjednavani s dodavateli. Takovéto snizovani nakladi bez vyjimky narusuje proces kvality

za niz8i cenu — v¢etné€ okamzité dodavky. (Imai, 2005)

Dodavka — jednim zukold managementu je vcas dodat pozadovany objem
produktli nebo sluzeb a splnit tak potfeby zdkaznikd. Manazeti musi plnit zavazky
vyplyvajici z dodavek, ale zaroven dodrZet cile v oblasti kvality a ndkladd. Systém ,,pravé
véas“ (JIT) se zabyva jak naklady, tak dodavkou, ale lze jej zavést pouze funguje-li
provéieny systém zajisténi kvality. Odstranénim riznych Cinnosti, jez neptidavaji hodnotu,

pomaha JIT snizovat naklady. (Imai, 2005)

ZvySeni kvality a sniZeni ndkladi jsou kompatibilni — nejenom, ze je mozné
Zlepsit kvalitu a zaroven snizit naklady, my jednoduSe musime udélat oboje, abychom
obstali tvafi v tvar rostoucim zakaznickym poZadavkiim. Soucasnéd realizace kvality,
nakladt a dodavek (QCD) je tkol, pfed nimz dnes v konkurenénim prostiedi stoji manazer
zameteny na koncepci kaizen. Musi odolat pokuSeni snizovat nédklady na ukor kvality! A

neobétovat kvalitu kvili dodavkam! (Imai, 2005)
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3. CIL PRACE A METODIKA

3.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je rozpracovani teoretickych vychodisek
procesniho pfistupu K fizeni podnikd a rozvoj metodickych nastrojii procesniho fizeni. Na
zéklad¢ téchto odbornych vychodisek je proveden popis a analyza vybranych procesi
fizeni, jejich zhodnoceni a navrh feseni vedouci ke zlepSeni sledovanych podnikovych

procesti ve spole¢nosti JAWICH LIGHTING, s. r. 0.

Dil¢i cile prace se zabyvaji jak kli¢ovymi, tak podpirnymi procesy, jejich
konkrétnim popisem a analyzou. Z diivodu toho, ze se jedna o vyrobni podnik, byly

vybrany nasledujici tfi stézejni procesy:
e proces ,,Rizeni vyroby*
e proces ,,Vyroba“
e proces ,,Kooperace

Cilem je provést rozbor a posouzeni soucasnych metodickych postupli vyse
zminénych procest, provedeni syntézy poznatkdl z provedenych analyz téchto postupt a
navrh feSeni zlepSeni modelu procesniho fizeni ve sledovaném podniku. ZlepSujicim
navrhem procesniho fizeni budou nové navrzené procesy: ,,Zménové fizeni®, ,,Rizeni

neshodného dilu* a ,,Prototypové tfizeni®.

Cilem prace neni reengineering ani redesign procesu, jakozto skokova zména
procesu, ale pribézna optimalizace fizeni a organizace procesu, vedouci k jeho neustalému

zlepSovani.

3.2 Metodika

Na zakladé studia odborné literatury se autor v literarni reSersi zabyva podnikovymi
procesy a procesnim fizenim, modelovanim podnikovych procesli, metodikami analyzy,
srovnava funkéni a procesni pfistup k fizeni organizace, popisuje zavadeéni procesniho
fizeni organizace, zabyva se konceptem Stihlého podniku a zakladnimi pravidly Lean Six
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Sigma. Neopomenutelnou soucasti literarni reSerSe je management, konkrétné¢ vyrobni
management a management jakosti. Teoretickd vychodiska se v zavéru zabyvaji pfistupem
Gemba kaizen jako protipolem oproti aplikaci nejnové&jSich a nejdrazsich technologii a

investic.

Vlastni feSeni prace vychazi z nastudovanych teoretickych poznatkl a z konkrétné
vysledovanych a ziskanych informaci ve vybrané spole¢nosti v ¢asovém useku roku 2009 -
2011, a to na zaklad¢ osobni znalosti prostfedi tohoto podniku a spoluprace s odborniky
daného podniku na zkoumanou oblast. Jako podklad pro zpracovani byly vyuzity dostupné
vnitrofiremni materialy. ReSeni prace tvoii realny obraz skuteénosti, ktery je podlozen

relevantnimi informacemi.

Charakteristika podnikatelského subjektu uvadi zékladni udaje o spolecnosti, jeji

vyrobni program, strategii, organiza¢ni strukturu a fesi dodavatelskoodbératelské vztahy.

Rozbor popisuje a analyzuje vybrané procesy spolecnosti, kterymi jsou proces
»Rizeni vyroby*, proces ,,Vyroby* a proces ,,Kooperace“. Procesy zndzoriiuje vytvarenim
procesnich map tvofenych vyvojovymi diagramy. Jednd se o strukturu konkrétnich a

fungujicich procesti jednoho daného podniku, tak jak je v praxi uskuteciiovana.

Na zéklad¢ analyzy skute¢né fungujicich procest je dale navrzeno nékolik novych
procest a jejich metodické zpracovani, jak celkovy proces zdokonalit a vyfesSit i zdanlivé
nepatrné nedostatky fungovani v ndvaznosti mezi jednotlivymi pracovnimi ¢innostmi a

procesy.

Pted vlastnim UspéSnym vytvofenim procesnich map musel autor prace uskute¢nit
nékolik krokid: sesbirat data (interview, studium dokumentl, pozorovani), usporadat
procesni mapy (nakresleni procesnich map), zdokumentovat mapy (uspofadani do

strukturovaného textu) a provést zpétnou interakci (recenze, pfipominky, brainstorming).

Z diivodu narocnosti a slozitosti podnikovych procesti dané¢ho podniku se autor
nezabyva ukazateli vykonnosti v procesech a jejich méfenim. Autor popisuje a analyzuje
vybrané procesy a na zakladé jejich rozboru provadi syntézu poznatkli z provedenych
analyz a navrhuje feSeni modelu procesnich map procesniho fizeni ve sledovaném

podniku. Projekt zavadéni procesniho fizeni v organizaci konéi u faze navrhu cilového
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stavu procesti a zmén. Nefe$i tedy uz konkrétni implementaci navrhu v praxi a nesleduje

meéfitelné ukazatele a disledky navrhu feseni.
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4. CHARAKTERISTIKA PODNIKATELSKEHO
SUBJEKTU

4.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Nazev spole¢nosti:  JAWICH LIGHTING, s. r. 0.

Misto podnikani: Kamenicka 861, 471 14 Kamenicky Senov
Typ podnikatele: spole¢nost s ru¢enim omezenym

ICO: 25032411

Zalozeni spole¢nosti: 10. unora 1998

Predmét Cinnosti: montaz a vyroba lustrd, zuslechtovani skla
Pocet zaméstnancti:  cca 200

4.2 Vyrobni program

Spolecnost pokracujici v historii vyroby ojedinélych klasickych svitidel vSech
druhti a velikosti a roz$ifujici nabidku vyroby novymi technologiemi ve sklafské oblasti.
Projekty se jiz netykaji pouze standardnich dekorativnich a modernich svitidel pro vnitini
prostory vSech budov, ale i venkovni prostory zahrad a antik svitidel. Zakazniky jsou

predevs§im mayjitelé restauraci, hotell, divadel, rezidenci a mesit.

4.3 Strategie podniku
Nejdtlezitéjsi je pro nds: ,,nase vize®, ,,nas cil* a ,,naSe hodnoty*.
Nage vize: Piejeme si stat se znamym vyrobcem lustri nejen v CR.

Nas cil: Cilem naSi spoleCnosti je poskytovani vynikajicich vyrobka a sluzeb

s odkazem na sklarské dédictvi.
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NaSe hodnoty: Snazime se dé¢lat maximum pro naSe zaméstnance, ochranu

zivotniho prostfedi i pro spolecnost, ale pfedevsim pro nase zdkazniky.

Firma, kterd chce byt na soucasném trhu Gspé$nd, musi porozumét rozmanitosti
spolecnosti, v niz plisobi. M¢la by také neustdle pracovat na vyuzivani vlastnich rezerv a
pfitom chranit své zaméstnance formou nulové tolerance k jakémukoli diskrimina¢nimu
jednani. Zakladem vSech zmén v nasi spolecnosti je nad$ cit pro rozmanitost. Ta tvofi
zaklad, na némz je mozné budovat dalsi zlepseni. Rozvoj politiky rozmanitosti je klicovou
soucasti cild, které jsme si stanovili. Rozmanitost se tyka kazdého zaméstnance spole¢nosti
1 kazdého zakaznika. Musime ke kazdému pfistupovat individudlné a vénovat se mu
s respektem a dlstojnosti, kterou si zaslouzi. Nestaci jen plnit potieby zdkaznikli, musime

pii kazdé prilezitosti piekracovat jejich ocekavani.

Proto je velice dilezité klast diraz na poskytovani co nejkvalitnéjSich sluzeb a
docilit tak, co nejspokojenéjsiho zakaznika. Jak jiz bylo zminéno je potieba se kazdému
zakaznikovi vénovat a individualné k nému pfistupovat. Nestaci vzdy jen splnit jeho

potieby, ale dat mu vZdy néco navic, i kdyZ je to tfeba jen pocit ditvéry a jistoty.

Ziskani nového zakaznika a vybudovani vztahu k naSi firmé je dlouhodobym a
naroénym procesem, kdy jen drobna chybiCka miZze zpuasobit ztratu davéry a jeho
samotného. Nejde tedy jen o pouhou koupi, ale snazime se o to, aby se na nas zakaznik
mohl kdykoli obrétit a citil, Ze nam neni na obtiz. Takovy zédkaznik se totiz vraci a pfivede

1 dal$i potencionalni zdkazniky.

Proto se snaZime o:
e UdrZeni a posileni pozice na trhu, kde existuje mnoho konkuren¢nich firem.
e Neustalé udrZzovani a rozvoj spoluprace s dodavateli a odbérateli.

e Snaha o co nejvyssi kvalitu vyrobktl a poskytovanych sluzeb.

e Konkurenceschopnost a rozSifovani o dal$i nové cinnosti v oboru sklafského

primyslu.

e ZvySovani kvality a komplexnosti nabizenych sluzeb zakaznikiim a obchodnim

partnerim.
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4.4 Organizacni struktura

JAWICH LIGHTING s. r. 0.

Kancelaf generalniho feditele

Usek generalniho feditele

/)

Technicky rozvoj a vyvoj

Kancelaf obchodniho feditele

Usek obchodni Marketing a propagace

Jednotlivé obchodni jednotky

Utvar feditele predvyroby

2 Realizace projektu
Usek predvyroby Pro)
Design
Konstrukce
Utvar feditele vyroby (fizeni vyroby)
. , , &leni technické dok
Usek vyrobni Oddéleni technické dokumentace

Centralni kompletacni sklad

Jednotlivé vyrobni jednotky

Usek tizeni jakosti

Rizeni jakosti

Usek personalni Utvar personalniho feditele
Nakup

Usek nakup

Informacni technologie

Kancelaf ekonomického feditele

Finance

Usek ekonomicky

Uctarna

Controlling

Sprava budov a strojniho zatizeni

Usek technicky

Doprava
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4.5 Dodavatelé a odbératelé

Spole¢nost ma nékolik stalych dodavateli materialu, dodavajicich spolehlivé a
kvalitn€. V poslednich né€kolika letech z divodu vysokého tlaku na co nejnizsi cenu pro
zékaznika je nutnost co nejvice snizovat vstupni naklady, a tudiz se neustale kontaktuji a
vybiraji nové firmy, které dokazi dodat material za niz$i cenu pii dodrzeni stejné kvality.
Spolecnost tedy musi hledat ur¢ity kompromis, aby zajistila material kvalitni, za rozumnou
ale stdva se ¢im dal tim vice dilezitym faktorem pfi rozhodovani o ndkupu, samoziejmeé

s ohledem na dals$i skute¢nosti.

Odbeératelé nasi spoleCnosti jsou zejména zahrani¢ni zdkaznici. Nase spolecnost
sice usiluje o tuzemsky trh, ale vétSina produkce putuje do téchto statt: Rusko, Ukrajina,
Azerbajdiém, Saudska Ardbie, Kazachstan, fran, Velkd Britanie, gpanélsko, USA.
Z celkovych pozadavkil zakaznikll je podil zakdzkové vyroby (vybavovaci akce) kolem
80% a ¢im dal vice vzristajici, standardni vyroba svitidel tvofi zhruba 20% celkové vyroby

a stale klesa.

4.6 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, pomoci které je mozno identifikovat silné (Strengths) a
slabé (Weaknesses) stranky, pfilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), spojené
s uritym projektem, typem podnikdni, podnikatelskym zamérem, apod. S jeji pomoci je
mozné komplexné vyhodnotit fungovani firmy, nalézt problémy nebo nové moznosti ristu.

Je soucasti strategického (dlouhodobého) planovani spolecnosti.

Zaklad metody spociva v Klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktort, které jsou
rozdéleny do 4 vysSe uvedenych zékladnich skupin. Vzdjemnou interakci faktora silnych a
slabych stranek na jedné stran¢ vici prilezitostem a nebezpe¢im na strané druhé lze ziskat

nov¢ kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti troven jejich vzajemného stietu.
Silné stranky:

vysoka kvalita vyrobkt a sluzeb
standardizovana spolupréace s dodavateli a odbérateli
stala kvalifikovana pracovni sila
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dobra platebni schopnost
centralizace do jednoho objektu

kvalitni propagace
Slabé stranky:

vysoké vstupni naklady
velka vzdalenost zakaznikt
vysoké naklady na dopravu

vyssi ceny
Prilezitosti:

rozsifeni nabidky produktl a sluzeb
potencionalni zakaznici

rust poptavky

tuzemsky trh

systémovy pfistup k rozvoji podnikani
vyuZiti novych metod managementu

moznost ziskani finan¢nich prostredki z EU
Hrozby:

konkurenéni firmy

platebni neschopnost odbérateld
odliv zakazniki

hospodaiska krize

vysokd nezaméstnanost

¢insky trh
Zavéry vyplyvajici se SWOT analyzy

Firma JAWICH LIGHTING s. r. 0. je spole¢nost s pomérné¢ vysokym potencialem
rozvoje do budoucna. Pievazujici silné stranky sveédci o jeji sile a stabilité na trhu. Slabé

stranky jsou viceméné zanedbatelné a nékteré z nich i té€zko ovlivnitelné. Existuje zde
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nékolik moznosti pfilezitosti, které by mohli byt do budoucna pomérné vyznamné. Hrozby

Z vétSiny nemiize spole¢nost zadnym zpusobem ovlivnit.
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5. ROZBOR

Tato Cast prace popisuje a analyzuje vybrané procesy podniku, kterymi jsou proces
,Rizeni vyroby“, proces ,,Vyroby“ a proces ,JKooperace“. Procesy jsou znazornny
vytvotfenim procesnich map prosttednictvim vyvojovych diagramt. Jedna se o strukturu
konkrétnich a fungujicich procest spole¢nosti JAWICH LIGHTING s. r. o., tak jak je

aplikovana v praxi.

5.1 Vychozi procesni mapa organizace

Vyvojovy diagram 5.1 Procesni mapa organizace

01 Strategie 02 Organizace 03
Komunikace
09 Kooperace 11 Externi
/ montaze
A
04 Obchod | 06 Rizeni 10 Expedice
| vyroby

\ v

08 Vyroba /
05 Predvyroba
\ 07 Externi /

zdroje (ndkup)

12 Lidské 13 Ekonomika 14 Servis
zdroje
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5.2 Proces Fizeni vyroby

Proces ,,Rizeni vyroby* ve vlastnich ¢innostech i vazbach na ostatni procesy. Proces fizeni

vyroby se d€li na subproces ,,Zpracovani VD a subproces ,,Planovani vyroby*.

Vyvojovy diagram 5.2 Proces Fizeni vyroby

06 Rizeni 09 Kooperace
vyroby
04 Obchod .|  Zpracovani R Planovani .| 08 Vyroba
" VD e vyroby g
05 Predvyroba 07 Externi
zdroje (nakup)
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5.2.1 Zpracovani VD

Vyvojovy diagram 5.3 Proces zpracovani vyrobni dokumentace

pracovnik
OTD

Zadani TD do
vyroby
v
Zalozeni pracovnik
KZM v SAP OTD
A 4
Pfipojeni a ,
lozeni pracovnik
28 oTD
dokumentu
pracovnik
OTD
Ptiprava Predani SAP
podkladi pro ¢isla do
VD Predvyroby
v
SAP Zadani svitidla
do vyroby

A

Potvrzeni terminu
vyroby zakazky

vedouci RV

y

Zpracovani
sitové zakazky

09 Kooperace

—

Priprava ruc¢nich
pravodek

Planovani
vyroby
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Zadani TD do vyroby — provadi povéieny pracovnik piedvyroby dle platné

smérnice ,,Zpracovani technické dokumentace*.

ZaloZeni KZM v SAP — na zakladé¢ ptedlozenych podkladii zakldd4d pracovnik
OTD zékladni obrazovky KZM v SAP dle navodky.

Pripojeni a zaloZeni dokumentu — pracovnik OTD pfipojuje dokumenty v DMS

dle navodky.

Priprava podkladi pro VD — pracovnik OTD zpracovéava podklady pro zaloZeni
operaci a kusovnikd sitovych zakazek v XLS souboru. V piipadé zakladani uplné SAP
dokumentace postupuji pracovnici OTD dle navodky a zpracuji kompletni dokumentaci

pro vSechny kusovnikové polozky.

Piedani SAP ¢isla do Predvyroby — povéieny pracovnik OTD predava MATNR
svitidla zadavateli dle ptfedavaciho protokolu formou e-mailové zpravy obsahujici
doplnény ptedavaci protokol. V piipad¢é sitové zakdzky predavd MATNR ihned po
zalozeni KZM, v ptipad¢ tplné SAP dokumentace az po zpracovani vSech kusovnikovych

polozZek.

Zadani svitidla do vyroby — povéfeny pracovnik Pifedvyroby nebo pracovnik OR
zaddvd MATNR do SD a 74d4 VRV o rozplanovéani zakazky a potvrzeni terminu dodani.

Pozadavky na zkracenou vyrobni lhiitu pfedem projedna s VR.

Potvrzeni terminu vyroby zakazky — do 24h od obdrzeni pozadavku potvrdi vRV
termin dokonceni. Béhem této lhity musi provéfit dostupnost materidlli dle kusovniku
nestandardnich materiald. Pfi potvrzeni terminu mize VRV nebo VR rozhodnout o
realizaci zakazky v kooperaci. Vyroba v kooperaci miize byt 1 soucasti zadani
z predvyroby v piipadé, ze je schvalena VR. Pokud neni piedjedndn a VR schvalen

zkraceny termin vyroby, zaddva VRV vyrobni zakazku ve vyrobni Ihiité max. 32 dni.

Zpracovani sitové zakazky — pracovnik OTD zaklada jednotlivé kusovniky a
operace do sité¢ zakdzek. Po dokondeni price informuje VRV a zada zaplanovani do
vyroby. Soucasné provadi pracovnici RV piipravu privodek k vyrobnim zakazkam na

polozky bez MATNR.
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Shrnuti poznatki

Konstruktér dodavd vykresy svitidel a rozpis materidlu. Na zékladé tohoto
podkladu je zpracovan technologicky postup vyroby jednotlivych segmentii svitidla. Do
informacniho syst¢ému SAP se zanesou informace na jakych pracovistich, na jakych
strojich ¢i s jakymi néstroji, s jakymi normami Casu a nakladovymi vyrobnimi cenami se
bude vyrabét. Pfinosem zpracovani dokumentace je, Ze vSichni zaméstnanci s pistupem do
systému SAP s danymi kompetencemi maji k dispozici detailni informace o konkrétnim
svitidle. Tyto informace jsou pouzitelné nejen pro konkrétni svitidlo dané zakazky, ale
zUstavaji v systému ulozeny a jsou pouzitelné pro dalsi vyrobu zakazek v budoucnu.
Informace zlstavaji ulozeny a v piipad¢ zvySeni cen je tieba pouze pouzit zpracovanou
dokumentaci a upravit pouze nakladové ceny. Neni to jen v pfipad¢ navyseni cen, ale také
jinych zmén. Napt. zménime-li typ ovést, tak se v dokumentaci prepocita pouze polozka
ovesl. Vyhodou zpracovani VD je stala pouZitelnost danych, ale lehce upravitelnych dat
dle konkrétniho pozadavku. Zaporem je vysoka c¢asova narocnost prvotniho zalozeni KZM

v SAP, ale nezname lepsi zptsob, jak tento postup urychlit.
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5.2.2 Planovani vyroby

Vyvojovy diagram 5.4 Proces planovani vyroby

05 Predvyroba Zpracovani
VD
SAP Uvolnéni vedouci RV
zakazky v SAP
y
SAP Zalozeni final. vedouci RV
T terminu —
zakazky
v
SAP Rozvrzeni vedouci RV
zakazky v SAP

A 4

SAP Pieplanovani vedouci RV
zakazky
A 4
SAP Kontrola 07 Nékup
| disponibility |e—"]
materialu
A
Vedouci RV Ulozeni - POBJ vedouci RV
zakazky v SAP g
SAP i SAP
Optimalizace
kapacit
SAP vedouci RV 09 Kooperace
v
08 Vyroba
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UloZeni zakazky v SAP — je provedeno v dané transakci pomoci funkce uvolnéni

zakazky.

ZaloZeni final. terminu zakazky — hlavicka sitové zakéazky je editovana a je
upraven mezni termin dokonceni na zaklad¢ informace z SD, pole ,,pozadovany termin

zakazky*.

Rozvrzeni zakazky v SAP — jednotlivé sitové zakazky jsou editovany od posledni
operace Kk prvni, tedy od VJ expedice po VJ kovo. Jednotlivé terminy zahajeni a ukonceni
musi logicky navazovat a nesmi presahnout pozadovany termin dodani finalni zakazky.
V piipad¢, ze je vyrobni lhita sitové zakazky ptilis dlouha, edituje se konkrétni operace
v zalozce rozdé€leni, kde je uvedeny optimalni pocet pracovnikil, ktefi budou na zakdzce

soucasng pracovat.

Preplanovani zakazky — kazd4 editovand VZ je po ukonceni editace znovu

rozpldnovana. V piipad¢ potieby se opakuje predchazejici krok.

Kontrola disponibility materialu — je provedena pfed ulozenim zakazky.

V ptipadé kolize je odeslan poZadavek na ndkupciho.

UlozZeni zakazky v SAP — ulozenim zakazky dojde k vygenerovani kapacitnich a
materidlovych potteb. Terminy dil¢ich zakazek jsou fixovany. V pfipadé€, ze je vyrobni
pozadavek uréeny pro externi vyrobu, naplinuje vedouci RV pouze materialy, které
dodava a to k terminu, kdy je poZaduje externi subjekt nebo kdy se maji sejit pro findlni

zabaleni.

Optimalizace vyrobnich kapacit — v pfipad¢ pfetizeni konkrétnich pracovist
kontaktuje vedouci RV manaZera konkrétni VJ a projedna zplisob feeni. V piipadé, Ze
nelze skokoveé navysit kapacitu pouzitim externich kapacit nebo piesCasovych hodin,
provede vedouci RV upravu pozadavkil posunutim zakazek bez vazby na konkrétni SD

(zakazky na doplnéni skladovych zasob).
Shrnuti poznatki

Piinosem je, Ze kazdy mistr v SAP vidi po naplanovani svitidel do vyroby kapacitu

svého pracoviste, a to bud’ kapacitu volnou, nebo pretizeni pracovisté (fesi se kooperaci
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nebo piescasem). Pfi volné kapacité nabizi pracovniky na jiné pracovisté, kde je pietizeni,
jelikoz pracovnici jsou multiprofesni a zvladnou n€kolik praci. Tuto situaci lze fesit téz
prodejni kooperaci. Systém kontroluje disponibilitu materidlu a ukazuje pozadavek na
oddé€leni nakupu. Vyhodou SAP je stoprocentni piehlednost, vysoka informovanost,
minimalni chybovost a vysoka ptfesnost. V SAP je pfesné vidét v jakém stadiu se zakazka
nachazi. Nevyhodou jsou vysoké finan¢ni naklady na prondjem informacniho systému
SAP a jeho planovaci tabule. Jedinym zaporem je, Ze SAP planuje bez ohledu na
neocekavané udalosti, jako jsou napf. technické poruchy stroji, vypadek proudu, nahla
nepfitomnost zaméstnanci z divodu napf. nemoci. SAP dokaze rozplanovat vyrobu na
vSech pracovistich po minutach, avSak nebere ohled na lidsky faktor. Dispecer planovani
vyroby musi na toto hledét, aby pfi moznych problémech ve vyrobé nedoslo k terminovym
skluziim a musi si nechavat ¢asovou rezervu pii planovani. Planuje se tedy s ¢asovou
rezervou a Vv piipadé¢ vzniku uzkého mista je nutné pieplanovani. Dulezitou roli hraje
lidsky faktor, flexibilita a kreativita zaméstnancti. Technologicky nastroj SAP nedokéze

nahradit vSe.
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5.3 Vyroba

Vyvojovy diagram 5.5 Proces vyroby
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Optimalizace kapacit — je provedena kontrola kapacitniho planu pracovist.
V ptipadé pietizeni konkrétnich pracovist’ kontaktuje vedouci RV manazera konkrétni VJ a
projedna zpisob feSeni. V pfipad¢€, Ze nelze skokoveé navysit kapacitu pouzitim externich
kapacit nebo pres¢asovych hodin, provede vedouci RV upravu pozadavki posunutim

zakazek bez vazby na konkrétni SD (zakazky na doplnéni skladovych zasob).

Zahijeni vyroby — probihd na zékladé konverze VZ v SAP a piedani privodek na

VJ. Tisk pritvodky zajistuje RV nebo dispecer konkrétni VJ.

Stanoveni operativniho planu — na zaklad¢ piehledu pozadavkil a stanovenych
priorit zakdzek VA vytvoii mistr operativni plan s pfihlédnutim k okamzitym kapacitdm
pracoviste. V piipad¢ pretizeni nebo hroziciho nedodrzeni planovanych terminti dokonceni
zada praci prostrednictvim povéfeného pracovnika VJ do externi kooperace. Pokud neni
nalezeno takové feseni, které umozni dodrzeni planovanych terminti dokonc¢eni, informuje

mistr nebo MVJ vedouciho RV.

Zadani do prace (vlastni kapacity) — mistr zadava praci konkrétnim pracovniktim.
V ptipadé vyroby VA stanovuje persondlni obsazeni pracovniho tymu a zadava praci

pfednimu délnikovi.

Vydej materialu — na ziklad¢ materidlovych pozadavkl je vydan potiebny
materidl k vyrob& zakazky. V pfipadé VA mize mistr poZzadovat vydej materidlu tyden
pfed planovanym zahdjenim prace. Standardné vydava sklad materidl automaticky

K planovanému terminu zahajeni VZ.

Vyroba zakazky — pracovnik VJ provadi vyrobni operace s pouzitim vyrobni TD.

V ptipadé rozporu vyrobniho postupu s vykresem ma vzdy prednost vykres.

Kontrola jakosti — nejpozdéji pifed piedanim prace na dal$i pracovisté je
provedena kontrola kvality vyrobku. Hodnoti se soulad s dokumentaci, vlastni femesIné
zpracovani i vady materidlu a kvalita povrchové upravy. Kvalitu zdkladniho materidlu
ovéfuje pracovnik pred zahijenim prace na VZ. Za kvalitu vyrobku odpovidd pracovnik
V], ktery se podilel na vyrob&. V ptipadé zjisténi nesouladu zavinéného pracovnikem, je
pracovnik povinen opravit dil mimo hlavni pracovni dobu nebo nahradit ndklady

vynaloZené na jeho opravu. V piipadé, Ze kvili opravé nemize byt dodrZen termin VZ je
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tteba dil vyzmetkovat dle ndvodky ,Evidence zmetki v SAP“. Dily bez vad jsou

neprodlené pfedany na dalsi operaci.

Piedani na dalsi vyrobni jednotku — po dokonceni prace je zakazka ptreddna na
VJ, na uréené sbérné misto pro vydej zakazek. Centralni vnitropodnikova logistika

zajist'uje piesun a naskladnéni na CKS.

Vychystani VZ na CKS — na zaklad¢ ovétreni dostupnosti jednotlivych polozek VZ
je zakazka vychystdna na CKS. Skladnik CKS pfepocita mnozstvi jednotlivych polozek a
tam, kde to lze, ovéii kvalitu komponent. U materidlti skladovanych na CKS ovéiuje

kvalitu i dispecer pro piijem dild.

Vydej na VJ Montaz — kompletni ptiprava VZ je z CKS predana na VJ Montaz
nejpozdéji k meznimu terminu zahdjeni operace. V piipadé operativni potifeby muze

dispecer VA rozhodnout o vydeji nekompletni zakazky.

Smontovani zakazky — smontovani svitidla je provedeno v rozsahu stanoveném
PM. V ptipad¢, Ze neni mozné dodrzet pozadovany rozsah smontovatelnosti, informuje

mistr nebo MV] ihned po zjisténi PM.

Technické baleni — pracovnik VJ Montaz provede technické baleni a oznaceni
jednotlivych komponent dle montdzniho ptedpisu. V ptipadé, Ze dispecCer externich
montaZi nebo mistr po konzultaci s montéry zjisti potfebu zmény baleni a celkové
smontovatelnosti svitidla, neprodlen¢ kontaktuje obalového technika, ktery pozadavek
posoudi a podle opravnénosti provede Upravu baliciho pfedpisu a kusovniku baleni nebo

pozadavek zamitne.

Predani na balirnu — technicky zabaleny vyrobek je pfedan na balirnu. Pted
pfedanim je ovéfena kompletnost zakazky. Potvrzeni provedeni kontroly provadi

pracovnik VJ MontdZ na protokolu o kontrole VA, ktery je soucasti pfedavky na balirnu.

Kontrola kompletnosti — pracovnik na pracovisti balirna overi, ze skuteény pocet
komponent vyrobku a jejich struktura odpovida balicimu pfedpisu a jednotlivé balicky jsou
radné oznaceny. V ptipadég, Ze nesouhlasi skutecny obsah dodavky z VJ montdz s balicim
pfedpisem, kontaktuje pracovnik balirny mistra Montaze a zada o zpétné vzeti zakazky a
uvedeni do souladu. Pokud zakézka odpovidd dokumentaci, provede pracovnik balirny
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potvrzeni kompletnosti zakézky na protokolu o kontrole VA svym podpisem. Vyplnény

protokol piedd mistr pracovisté dispecerovi Externich montazi.

Finalni baleni — pracovnik na pracovisti balirna provede finalni zabaleni vyrobku
dle baliciho ptedpisu. V piipadé nesouladu rozméru svitidla s planovanym balenim, nebo
pochybnosti o bezpecnosti baleni, informuje neprodlen¢ obalového technika, ktery obratem
zajisti zménu. Kazdy obalovéa jednotka je opatifena vyctem obsahu baleni dle navodky
Kusovnik VA. Znovu je provedena kontrola kompletnosti obsahu baleni dle kusovniku

baleni.

Pifeddani na SHV — zabaleny vyrobek je zvazen na podlahové vaze pracovisté
balirna a ptrevezen na SHV. Pred vydanim vyrobku je provedeno vyskladnéni v IS dle

charakteru vyrobku.
Shrnuti poznatki

Vyroba probiha podle obecnych pracovnich a technologickych postupt a zasad.
Proces vyroby je vysoce standardizovany, je pfesné¢ dano jakéa Cinnost predchéazi a jaka
¢innost nasleduje v ramci konkrétniho procesu a jeho dil€ich Casti. VSechny tyto operace a

¢innosti jsou zastieSovany a lze je kontrolovat prostfednictvim informac¢niho systému SAP.

Pfesto v ramci procesu vyroby dané organizace chybi pomérné dilezité procesy,
jako jsou prototypové fizeni, zménové fizeni a fizeni neshodného dilu. Tyto procesy by
fesily konkrétné vzniklé neocekavané situace, kterym je potieba zabranit zaclenénim

téchto procesti do vyrobniho toku.

Napt.: Zékaznik si objednd lustr. Firma ho vyrobi. Zakaznik pozaduje jeho
smontovani a instalaci na konkrétnim misté. Pokud ve firmé nebude existovat proces
prototypového fizeni a nevyzkousi se smontovani svitidla ve vyrobé a bude se vSe fesit az
u zékaznika, tak se jednoduse muze stat, Ze svitidlo nebude konstrukéné¢ smontovatelné
nebo bude tieba prepracovat nekteré komponenty. To pak povede K problémium, kdy
zékaznik nebude spokojen, zbozi se bude muset vratit, zakdzka se protahne, prodrazi a
V konecném dusledku to vrhne S$patné svétlo na firmu a jeji konkurenceschopnost do
budoucna. S touto problematikou jsou spojeny také vicenaklady, hledani novych kapacit,

pozdrzeni rozpracovanych zakazek, vynakladani usili na feSeni kooperaci v ptipadé
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nedostate¢né kapacity. ZvySe uvedenych divodid je potiecba do toku vyroby
implementovat néktera nova opatfeni ve form¢ zavedeni novych procest, aby byly

dodrZzovéany terminové harmonogramy zakazek a zkvalitnil se konecny vysledek, ktery je

vvvvvv

5.4 Kooperace

5.4.1 Rizeni vyrobnich kooperaci

Predmét kooperace — predmétem kooperace nesméji byt ¢innosti zahrnujici
jedine¢né know-how spole¢nosti. V ostatnich ptipadech, pii dostate¢ném zajisténi ochrany
citlivych informaci a komerénich z4jmt spole¢nosti, se kooperacni aktivity neomezuji na

zadné teritorium ¢i piredmét kooperace.

Kooperace produktova — produktovou kooperaci se rozumi spoluprace s externim
subjektem, kdy pifedmét kooperace zahrnuje majoritni mnozstvi komponent a operaci
vstupujicich do findlniho produktu. Produktové kooperace mohou byt pro ucely
detailn¢j$iho popisu odliSnosti jejich zaddvani, pribéhu a zpracovani clenény na

produktové kooperace vybavovacich akci a produktové kooperace bytovych svitidel.

Kooperace dilova — dilovou kooperaci se rozumi spoluprace s externim subjektem,
kdy pfedmét kooperace zlistavd na Urovni komponent nebo operaci, a kdy pfedmétem
spoluprace neni vétSinové mnoZzstvi komponent nebo operaci vstupujicich do stejného

finalniho produktu v ramci jedné vyrobni zakazky.

Kooperace nakupni — kooperace dilovd nebo produktovd, kdy externi subjekt
(dodavatel) zajisti komplexni vyrobu komponenty nebo provedeni jedno nebo vice operaci
snebo bez poskytnuti vychozich materialt, ptipravkt, nastroji, apod. objednatelem.
Zaroven lze za nakupni kooperaci povazovat nakup komponent, pro jejichz vyrobu je tfeba
poskytnout externimu subjektu (dodavateli) komponentu nebo komponenty vyrabéné

V organizaci pro spasovani ¢i jiné uzptsobeni pro finalni pouziti.

Kooperace prodejni — kooperace dilovd nebo produktova, kdy se externimu
subjektu — zakaznikovi — dodava plnéni ve form¢ komplexni vyroby komponenty nebo
provedeni jedné nebo vice operaci s nebo bez poskytnuti vychozich materiald, ptipravku,

nastrojl, apod. objednatelem.
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5.4.2 Zajistovani kooperaci

Zajisténi kooperacnich kapacit - kazdy VIJ si zajistuje vyrobni kooperace dilové
samostatnd v rozsahu a pohotovosti, ktery je definovan URV na zakladé finanéniho planu
spole¢nosti. URV informuje VJ do 20. dne mésice mési¢nim vyhledem o potfebach
vyhrazeni kapacit jednotlivych pracovist’ (pozadované potieby definuje URV bez rozliseni
jako jedinou hodnotu pro dana pracovisté, tj. pozadovana kapacita zahrnuje i moznosti

externich dodavatelt).

URV muize odsouhlasit kooperace prodejni i pfi pretizeni kapacity, v tom piipadd

musi VJ garantovat dodrzeni terminti zakézek v daném tydnu.

Kritéria rozhodovani o kooperaci — rozhodujicimi kritérii pfi posuzovani
kooperace jsou splnéni terminu ¢i objemu vyroby a moznost dosazeni uspory oproti interni
cené pii ndkupni kooperaci a dosazeni zisku pii kooperaci prodejni, to vSe pfi nezbytném

dodrzeni vSech pozadavki na pfedmét kooperace a jeji kvalitu.

V piipad€ pochybnosti VJ, zda by osoba odbératele ¢i dodavatele kooperace mohl
zpasobit kolizi se zajmy spoleénosti (napf. kooperace pro vyrobee svitidel, apod.), URV
zajisti posouzeni kooperace ve spolupraci s MaP a URJ a provede jeji schvéleni popt.

zamitnuti.

Podpora kooperaci z URV — na trovni URV je zaji§téna obchodné-technické a
metodicka podpora kooperaci pro VJ (podpora pii vyhleddvani obchodnich partnert,
uzavirani smluv v pfipadé¢ dlouhodobé spoluprace, popt. smluv o vysSim finan¢nim

objemu, stanoveni postupll pro administrativni zpracovani obchodnich ptipadi, apod.).

URV  zajistuje namatkové benchmarkingové ovéfeni vhodnosti externich
dodavateli u nakupnich kooperaci a konkurenceschopnosti cen nabizenych externim

odbératelim v ptipadé€ kooperaci prodejnich.

Odpovédnost VJ za kooperace — povinnosti pracovnikti VJ, ktefi pracuji v oblasti
kooperaci, je zajistit, aby vztahy s dodavateli a odbérateli byly korektni a mohly byt dale
rozvijeny ku prospéchu spole¢nosti. VI poskytuji podklady a URV provadi pravidelnou
udrzbu ciselného seznamu odbérateld v IS SAP a pravidelnou kontrolu pohledavek. VJ

informuje pravidelnd 1 x 14 dni ER a VR o stavu pohledavek po splatnosti. Po jakychkoliv
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zméndch zadani zakézky na nakupni nebo prodejni kooperaci musi byt smluven novy
termin dodani, nebo potvrzen plivodni. U nakupnich kooperaci na VA zajistuje potvrzeni

pracovnik kooperace vybavovacich akci.

Dohled nad pInénim plinu a efektivity kooperaci — URV pravidelné 1 x tydné
analyzuje vyfakturované prodejni kooperace ve struktuie dle skupin prodeje a produktové
kooperace monitoruje z pohledu plnéni jejich termint a dodrzovani nakladovych cen, a to

namatkove.

MVIJ  pravidelné kontroluje stavy zavazki a pohledavek v souladu
s vnitropodnikovym pfedpisem a zodpovidd za zajisténi vCasnych a fadnych plateb od

odbérateld, jakoz i okamzité feSeni ptipadnych pohledavek ve splatnosti.

Rizeni jakosti u kooperaci — fizeni jakosti nakupnich a prodejnich kooperaci je
plné v zodpovédnosti VJ. Rizeni jakosti produktovych kooperaci je plné v zodpovédnosti
URV, které v zavislosti na rozsahu kooperace organizuje a ve spolupraci s U"*RJ provadi

kontroly u externich subjekta.

Jakékoliv odchylky od standardii spole¢nosti (vzhled vyrobkia v katalogu, kvalita
vyrobki, smontovatelnou, baleni, atd.) zjisténé v jakékoliv fazi produktovych kooperaci
musi byt v pfipad€ bytovych svitidel oznameny MaP. MaP schvaluje, zda je mozné bytové

svitidlo vykazujici odchylky uvést na trh.

Urcujicimi, pro nastaveni kvality, jsou podklady pfedané odbératelem (referencni
vzorky, technicka dokumentace, aj.) spolu s kvalitativnimi standardy bé&znymi v ramci

spolecnosti pro obdobné vyrobni operace a jejich vystupy.

Vyhledavani, vybér a hodnoceni externich subjektii pro kooperace — kazda VJ
si zajiStuje vyhledavani externich subjekti pro kooperac¢ni spolupraci samostatng. VJ
informuje pravidelng do 19. dne mésice URV o stavu zajiiténi kapacit u externich subjekti

pro kooperace v ¢lenéni pro jednotliva pracovisté.

U kooperaci nakupnich VJ provadi pravidelny opakovany vybér a hodnoceni
dodavatell, a to nejméné 2 x rocn¢, vede o tomto dokumentaci. Toto hodnoceni piedava

URV. Zékladni vybérova kritéria jsou predchozi hodnoceni dodavatele, cena, kvalita podle
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dodanych vzorkli, pohotovost dodévek (terminy dodéni, objednaci mnozstvi) a dodaci

podminky véetné schopnosti dodavatele uzaviit ramcovou smlouvu.

U produktovych kooperaci vybavovacich akce provadi vyhledavéani, vybér a

hodnoceni dodavateltt URV.

Smluvni zajisténi kooperaci — typy obchodnich smluv vyplyvaji z charakteru
smluvniho vztahu (kupni smlouva, smlouva o dilo, pfip. jind obchodni smlouva) a fidi se
pravnim fadem (Obchodni zdkonik). Pro uzavieni smluvniho vztahu jsou pouzivany
predevsim vzorové smlouvy a obecné firemni obchodni podminky, a to vzdy v pisemné

formé.

Se stalymi dodavateli opakujicich se kooperaci jsou uzavirdny ramcové smlouvy,
jejichz soucasti mohou byt i smluvni ceny a dalS§i komeréni podminky spoluprace.

Podminky stanovené témito smlouvami jsou zdvazné pro jednotlivé obchodni ptipady.

Smlouvu nebo dodatek smlouvy o kooperaci s externim subjektem schvaluje a

podepisuje VR. Za spravnost sjednani a uzavieni smlouvy s dodavatelem zodpovida VR.

Platebni podminky — povinnosti pracovnikii VI a URV, ktefi pracuji v oblasti
kooperaci, je zajistit takové platebni podminky, které zajisti pro spole¢nosti maximalni

piinos. Vhodnost a spravnost pouZiti platebnich podminek namatkové kontroluje URV.

V piipadé€ prodejnich kooperaci je standardni platebni podminkou platba pti predani
zbozi odbérateli, u dlouhodobych vztahii je platebni podminka feSena smluvné spole¢nym
ujednanim. U novych ¢&i jednorazovych vztahti mensiho rozsahu a tam, kde v minulosti
doslo k prodleni v uhradach ze strany odbératele, je tfeba zajistit platbu v hotovosti pred

pfevzetim zbozi.

U nékupnich kooperaci je standardni platebni podminkou thrada bankovnim

pfevodem v pfimétené dobé po obdrzeni faktury od dodavatele.

U obchodnich ptipadd, kde obchodni partner vystupuje soucasné v roli dodavatele i
odbératele (napft. pii kooperacich vybavovacich akei, specifické dilové ndkupni kooperace)
je mozné vyuZzit pro vzijemné vyporaddani formu zapocti zavazkl a pohledavek pro

maximaln¢ efektivni platebni styk.
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Standardni platebni podminkou u produktovych kooperaci je uhrada bankovnim
pfevodem na ucet dodavatele 30 dnti po dodani kompletni zakazky a vystaveni ptislusného

ucetniho dokladu (faktury). Soucasti obchodnich podminek je penale pii prodleni.

Tvorba ceny — pro dlouhodobé nebo opakované kooperace jsou jejich cenové

parametry stanovovany ad hoc ve spolupraci s ekonomickym tsekem.

Pro jednotlivé obchodni piipady stanovuje prodejni ceny pro prodejni kooperace
MVJ v souladu s kalkula¢nimi pravidly stanovenymi pro jednotlivé produktové kategorie

ekonomickym usekem. URV namatkové kontroluje jejich vztah k nakladovym cenam.

5.4.3 Kooperace prodejni

Kazda VI muze vytézovat své kapacity praci pro externi subjekty (zékazniky), které
v§ak musi byt pfedem schvaleny URV. P¥itom musi VI zajistit pfednostni vyuziti svych
kapacit pro vlastni spole¢nost podle pozadavki URV. Takto ziskané externi zisky jsou

zapocitany do hospodatského vysledku VJ.

Zajisténi prodejnich kooperaci VJ — kazda VI si zajistuje svoje dilové prodejni

kooperace samostatné.

Zpracovani a projednani nabidky na prodejni kooperaci — VJ vytvoii nabidku
prodejni kooperace a projednava objemové, terminové a kvalitativni ocekavani
potencialniho externiho zadkaznika. V ptipadé, Ze se jedna o nového obchodniho partnera,
jehoz piedmét podnikani je shodny, vyzada si VJ souhlas VR. Pokud VR zhodnoti, Ze by
se mohlo jednat o konflikt firemnich zajmii, pozaduje stanovisko MaP, OR a SRP, kde
kazda slozka ma jeden hlas. PoZadavek je povazovan za schvéleny v piipad¢ nadpoloviéni

vétsiny. Seznam firem, se kterymi spole¢nost nespolupracuje, udrzuje URV.

V piipadé, Ze se stane spoluprace s nékterou ze stavajicich koopera¢nich firem

nezadouci, informuje o tom VR MVJ.

URV namatkové kontroluje nabidky, pfi¢emz ovéiuje piedevim kalkulaci
nakladové ceny a terminové podminky. VJ se pifi stanovovani nabidkové ceny fidi
kalkulaénimi pravidly stanovenymi pro jednotlivé produktové kategorie ekonomickym

usekem.
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Zpracovani zakazky na prodejni kooperaci — pracovnik VJ pfevezme od
zakaznika jeho pozadavek, ktery obsahuje termin dodani, objedndvané mnozstvi a ptipadné
limitni cenu. Pokud to je nutné, zajisti pfisluSnou vykresovou dokumentaci, referencni

vzorky a dalsi dopliujici materidly.

Stanovenou cenu, piedpokladany termin realizace a piipadné dal$i parametry a

udaje sdeli pracovnik VJ zdkaznikovi.

VJ muze realizovat prodejni kooperaci pouze na zdkladé¢ vyhradné pisemné
objednavky externiho subjektu vramci kapacitniho rozsahu odsouhlaseného URV a
v rozsahu zakladni povolené tydenni kapacity stanovené URV pro jednotlivda vymezena

klicova pracovisté pro VJ.

Jedinou povolenou vyjimkou, kdy nemusi byt pisemna objednévka, je vzorovani na
zakladé¢ poptavek. VI je povinna v tomto piipadé poptavku podlozit pisemnym zadavacim
listem, popt. e-mailem, apod. (Gstni forma zadani se nepfipousti). Vyroba na jednu vyrobni
zakdzku pro tyto poptdvky nesmi piesahnout zakladni povolené kapacitni rozsahy pro
jednotliva vymezena klicova pracovisté. V tomto stanoveném ramci nemusi byt kooperace

URV Kkapacitné odsouhlasena.

Pisemnd objedndvka na zakazku pro nového odbératele musi obsahovat vSechny
povinné identifikaéni a fakturacni udaje. Objedndvka vzdy obsahuje jasné vymezeni

predmétu zakazky, rozsahu, zptisob provedeni a cenu.

Administrativni zpracovani prodejni kooperace — VJ na zdkladé pisemné
objednavky nebo pisemného podkladu poptavky zalozi SD zakazku, pro niz pouzije pro
danou V] definovany material (KZM), vygeneruje planovanou zakdzku a zkonvertuje na
vyrobni zakdzku, do které vlozi pozadované operace vcetné jejich odhadovanych norem.
Po zpracovani vyrobni zakazky provede VJ tvorbu dodaciho listu pro pfedani odbérateli a

vytvoii fakturu.

5.4.4 Kooperace nakupni

Kazda VJ mutze v piipadé nedostatku svych vlastnich kapacit tento nedostatek
nahradit pomoci externich subjektii (dodavatel). Pfitom musi zajistit dodrZzovani vSech

pozadavkil na kvalitu, nédklady a terminy plnéni.
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Zajisténi nakupnich kooperaci VJ — kazda V] si zajistuje své nadkupni kooperace
samostatné v ptipadé, ze na predmétu kooperace bude vykondvat jednu nebo vice operaci,
popt. by na predmétu kooperace operace vykonavala, pokud by jej sama vyrabé¢la a kdy
predmét kooperace vstupuje na ndvaznou vyrobni jednotku jako jednoznac¢né definovana

komponenta ¢i polotovar.

Zpracovani objednavky na nakupni dilovou kooperaci a zadani do kooperace
— VI na zdklad¢ aktualni potieby urci dily a vyrobni zakazky, které jsou vhodné pro
kooperaci.  Pracovnik VJ vyhledd nejvhodnéjsiho  dodavatele z dostupnych

ptedpfipravenych zdrojt, popi. vyhled4d dodavatele nového.

VIJ vystavi objednavku, pfipadné¢ dodatek smlouvy pro dodavatele, se kterym je
uzaviena smlouva pokryvajici uvedenou kooperaci, nebo piipravi navrh smlouvy, pokud se
jedna o dodavatele nového. V piipadech, kdy se jedna o kooperaci, pti které dodavatel
zpracovava veskery, ze spolecnosti dodany material, napt. z divodu nemoznosti pouZiti
zbytki, odiezkil apod., je tfeba pfedem na objednévce vyznalit, ze je povolena urcita

plusové odchylka v poctu objednanych kusi.

VI zajisti potiebné naleZitosti k predani zboZi kooperujicimu dodavateli a preprave

zbozi tj. zadanku na dopravu, dodaci list a propustku na zbozi.

VJ zabezpe¢i pfedani predmétu kooperace dodavateli. Pii predavani musi byt
povéteny pracovnik VJ fyzicky ptitomen, nechd si potvrdit dodaci list a potvrdit kvalitu
predavaného materialu, pfipadné dalSi dokumenty. V pfipad€, Ze pfedani je zajiSténo
dopravou bez fyzické pfitomnosti pracovnika VJ, zodpovidd za potvrzeni pfislusnych

dokladt dodavatelem fidi¢ vezouci zasilku.

VJ provede upravu vyrobni zakazky tak, Ze odstrani operace na jednotlivych
pracovistich V], tak aby se zakazky vyvazené do kooperace nadéale nezobrazovaly jako
zatizeni vlastni kapacity. VJ provede vystaveni objednavky v IS SAP. Zadani zakazky do
kooperace se provede pieddnim technické dokumentace nebo standarddi (technickou
dokumentaci si zpracovava v zdjmu urychleni vyroby sdm externi subjekt). MVJ vzdy
provadi kontrolu dokumentace z hlediska ochrany informaci a dodrzeni zéasad pro fizeni

rizik.
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Pti pfedani hotové zakazky od dodavatele nebo fidi¢e v prostorach spolecnosti je
osobn¢ pfitomen uréeny zodpovédny pracovnik VJ stim, Ze tento potvrdi piebirané
mnozstvi a zajisti jeho fadné ulozeni. Opravnéni pro podepisovani objednavek na externi
dodavatele maji pouze opravnéné osoby — stanoveny pracovnik VJ, MVJ a jeho zastupce.

VJ je povinna sdélit pii jakékoliv zméné opravnénych osob tuto skute¢nost URV.

Administrativni zpracovani nakupni kooperace — VJ vytvofi na zdkladé¢
podkladli z vyrobni zakazky objednavku na externiho dodavatele, zajisti vytvofeni
dodaciho listu a event. propustek. VJ na zaklad¢ dodavky od externiho subjektu kontroluje
spravnost dodavky dle dodaciho listu, pfi likvidaci faktury prokazatelné¢ kontroluje

spravnost a souhlasnost faktury, dodaciho listu, objednavky.

Dohled nad vyrobou zakazky — VJ provddi namatkovy monitoring vyroby
zadanych zakdzek nakupnich kooperaci u externich subjektli pro pribéznou kontrolu
kvality a potvrzeni realnosti dodacich termint. URV provadi namatkovou kontrolu vyroby
zakazek prodejnich kooperaci na jednotlivych VJ z pohledu kvality a termint, tak aby

nedoslo k poskozeni dobrého jména spolecnosti.

URV provadi trvaly nebo nahodny monitoring vyroby zadanych zakazek
produktovych kooperaci u externich subjektli, ve stanovenych ptipadech mize toto

provadét pres poveéfeny nezavisly externi subjekt.

5.4.5 Kooperace produktova

Ptfedjednani ptedmétu kooperace u produktovych kooperaci bytovych svitidel a
vybavovacich akci — PM miize zadani do kooperace ptedjednat, musi vSak o tom
informovat URV. Jakakoliv jednani ohledn& &asového priibéhu, technické specifikace
apod. s dodavateli jiz do kooperace zadanych vybavovacich akci provadi vyhradné
pracovnici kooperaci URV. Produktové kooperace pro bytova svitidla zajistuje Gtvar

nakupu ve spolupraci s URV.

Predani svitidel z kooperaci — pfedmét produktové kooperace predany externim
subjektem na VJ Expedice musi mit stejné parametry jako predavka z VI Montaz, tj. stav
smontovatelnosti dle baliciho predpisu, polozky technického baleni znacené a balené dle
baliciho ptedpisu. Jakoukoliv zménu ¢i odchylku od pfedpisu baleni musi zajiStovatel

kooperace sd¢lit obalovému technikovi okamzité, nikoliv pfi pfedani svitidla na balirnu.
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5.4.5.1 Produktova kooperace pro vybavovaci akce

URV zajistuje produktové kooperace v celém rozsahu véetné vyhledani externich
subjektl pro kooperacni spolupréci. Jakakoliv jednani s externimi subjekty (dodavateli) u
tohoto druhu kooperace provadi vyhradé pracovnici kooperaci URV. Je povinnosti
pracovnikii vSech ostatnich utvari maximalné¢ napomahat bezproblémové realizaci

produktovych kooperaci vybavovacich akci.

Specifika produktové kooperace vybavovacich akei — na kazdou externé
kooperovanou produktovou kooperaci vybavovacich akci musi byt s dodavatelem uzaviena
samostatnad pisemna smlouva. Vyjimkou jsou jednotlivé zakazky v hodnoté do 30.000,-

K¢, kde kompletni smlouvu nahrazuje zadavaci list.

Zadévaci list, ktery specifikuje technické detaily zakazky, je nedilnou soucasti

kazdé smlouvy a je vyhotoven vzdy.

Smlouva spolu se zadavacim listem (pfipadné¢ dalSimi ptfilohami) musi byt
vyhotovena tak, aby feSila vSechny obchodni, technické a dalsi aspekty spoluprace

s kooperujici firmou.

Smlouva musi byt uzaviena pted zaddnim zakazky do realizace. Pokud ji takto
uzaviit nelze (kratky termin pro realizaci vybavovaci akce, nevyjasnéné technické
podminky apod.), mizZe byt zakazka dodavateli potvrzena, pisemné uzavieni smlouvy vSak

musi predchazet vyplaceni 1. Zalohy ¢i uhrazeni zakazky.

Objednavka na produktovou kooperaci vybavovacich akei — zpracovani
objednavky na nakupni produktovou kooperaci vybavovacich akci provadi vyhradé

pracovnici URV.

Po predani dokumentace do URV je provéiena vlastni kapacita VI ve spole¢nosti,
pracovnici kooperaci URV pii zji§téni jejiho pietizeni a nemoznosti potvrdit pozadovany
termin provéiuji moznosti kooperace. Po upfesnéni rozsahu kooperace s dodavatelem urci
pracovnici kooperaci URV pisemné, které pozice z kusovniku budou realizovany ve
spole¢nosti a které v kooperaci, jak bude zajisténo baleni. Na zaklad¢ toho jsou kooperacni
dily z kusovniku vyjmuty a zakazka zaplanovana bez nich. Dily vyrdbéné ve spolecnosti

jsou dozorovany ve vyrobé dispeCerskym zplsobem stejné jako ostatni dily pro
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vybavovaci akce. Realizaci vybavovaci akce jako celku dozoruji pracovnici kooperaci

URV, ktefi o stavu zakazky informuji piisluiného PM.

Pracovnici kooperaci URV provadgji zajisténi dodavatele a dojednani smluvnich
podminek s pfesnou specifikaci provedeni, vystaveni zakazkového listu a uzavieni
smlouvy s kooperujici firmou. Po dohodé¢ s dodavatelem zajistuji dopravu zakazky do
spolenosti, piepravni baleni konzultuji s obalovym technikem, popt. zajiStuji

fotografovani, ptresun na SHV nebo balirnu, koordinuji i¢etni nalezitosti.

Pracovnici kooperaci URV dohodnou s dodavatelem a obalovym technikem
moznost zajisténi externiho baleni. Upfednostiiovano bude zajisténi technického baleni
dodavatelem, coZ umozni ve spole¢nosti ptimé predavani na VJ Expedice. V tomto ptipade
zajisti pracovnici kooperaci URV piedani zbozi sfadnym oznaGenim jednotlivych

komponent dle kusovnik a balicich ptredpis.

5.4.5.2 Produktova kooperace pro bytova svitidla

Zpracovani objednavky produktové kooperace bytovych svitidel — produktova
kooperace bytovych svitidel je obvykle sjednavana jako spoluprace smluvni, dlouhodoba
pro vybrané skupiny svitidel. Vybér svitidel do kooperace je provadén na zaklade
rozhodnuti vedeni spolecnosti, které zvazuje komer¢ni, ndkladové, kapacitni a dalsi
aspekty ptipadné kooperace. Podklady pro ekonomické posouzeni zpracovava na vyzadani

ekonomicky usek — odd¢€leni controllingu.

Je-1i rozhodnuto o ekonomické spravnosti zadani konkrétnich bytovych svitidel do
kooperace, pracovnici utvaru nakupu zajisti vyhledani dodavatele, pfedani dostupnych
podkladli s pfesnou specifikaci provedeni, zajiSténi potfebné kapacity a dojednani
smluvnich podminek, uzavieni smlouvy s kooperujici firmou, zajiSténi vyrobni a montazni
dokumentace v rozsahu dle potfeb kooperujici firmy. Samotnému udéleni objednavky a
zahdjeni realizace kooperaci musi vzdy pfedchdzet vyroba a schvaleni referen¢nich vzorki
kooperovanych svitidel, které jsou po odsouhlaseni URV ve spole¢nosti zaptjéeny
dodavateli. URV garantuje shodu odsouhlasenych a kooperovanych svitidel. V ptipadé
odchylek schvaluje uvedeni na trh MaP.
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Pracovnici utvaru nédkupu sleduji vyrobu zakazky u dodavatele zejména po strance
terminové a kapacitni, zajist'uji véasné dodani materiala a dild ze spolecnosti dodavateli,
zajistuji vymeénu aktudlnich informaci a zprostiedkovavaji feSeni piipadnych problémd,
dle podminek smlouvy organizuji dopravu zbozi do spolecnosti, popi. komponent
k dodavateli, vystavuji objednavky v terminu dle smlouvy, zajistuji pfedani komponentt

dodavateli a nasledné vystaveni vyrobni zakazky v IS SAP, vypoiadaji faktury dodavatele.

Pracovnici VJ Expedice zajiStuji piijem hotovych svitidel a jejich expedici dle

dispozic obchodnich jednotek.
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5.5 Strategické nakupni kooperace

Vyvojovy diagram 5.6 Proces strategické nakupni kooperace
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Zadani vybérového fizeni
pro vybér partnera
VR ]
A 4
Vyhodnoceni nabidek —
/ vybér obchodniho partnera
VR J dispecer
y
Uzavieni ramcove
/ smlouvy pravnik
VR
v ER
Revize obchodnich
/ podminek \
VR ¢ dispecer

Stanoveni operativniho
planu

103




Specifikace ramcové potieby — ramcovou specifikaci potieby externi kapacity
specifikuje VR ve spolupraci s MVJ a vRV na zakladé stanovené firemni strategie. Zadani
obsahuje predpokladany rozsah kapacit, limitni ndkupni ceny a zvlastni obchodni

podminky, pokud jsou odlisné od VOP.

Vyhledani externiho partnera — dispecer pro kooperace dané VJ vyhledava
obchodni partnery na zakladé zadani ramcové specifikace potteby nebo oslovuje partnery
zavedené v databazi externich partnert. V ptipad¢, ze je dodavatel jiz zavedeny v databazi

klasifikovany niz§im stupném nez 3, vyzada si pro kontaktovani dodavatele souhlas VR.

Klasifikace nového obchodniho partnera dle dostupnych informaci — dispecer
kooperaci VJ, VRV nebo VR zada nového obchodniho partnera do databaze externich
partnerd a vyplni vSechna zndmé data. Hodnoceni kvality dodavatele je provedeno
neprodlené¢ po prvni obchodni spolupraci. Metodika hodnoceni dodavatelii je uvedena
v databazi externich dodavatelti. Dodavatele, s nimiz je provozovana obchodni spoluprace
vobjemu vice nez 50.000,- K¢ mésiéné jsou hodnoceni dle navodky Hodnoceni
dodavateli. DispeCer kooperaci VJ predklada potiebné podklady povérenému

pracovnikovi RV, ktery hodnoceni provede.

Zadani vybérového Fizeni pro vybér partnera — na zéklad¢ stanovené ramcové
potieby vyhladuje VR vybérové fizeni na dodavatele pozadovanych sluzeb nebo zboZi.

Podklady jsou zaslany souboru navrZenych potencionalnich dodavatela.

Vyhodnoceni nabidek a vybér vyhradniho partnera — vybérova fizeni na
dodavatele sluzeb nebo zbozi vyhodnocuje komise ve slozeni VR, ER, vNAK, vCO, MRJ.

Komisi svolava VR na zakladé harmonogramu vybérového fizeni.

Uzavieni ramcové smlouvy — s vit€ézem vybérového fizeni je uzaviena ramcova
obchodni smlouva dle vnitinich ptfedpisi. Za pravni kvalitu smlouvy odpovidd pravnik
spolec¢nosti. Smlouvu sjedndva a podepisuje VR. V piipad¢, ze je rozhodnuto o spolupréci

s vice firmami, jsou s nimi uzavieny ramcové smlouvy, které neobsahuji kapacitni garance.

Revize obchodnich podminek — parametry obchodnich smluv na externi

spolupréci jsou pravidelné jednou rocné revidovany nebo jsou revidovany s ukoncenim
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platnosti smlouvy a ptipravou nové. V ptipad¢ potieby miize byt vyhlaseno nové vybérové

fizeni.
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5.6 Operativni nakupni kooperace

Vyvojovy diagram 5.7 Proces operativni nakupni kooperace
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Zjisténi potieby externich kapacit — na ziklad¢ operativniho pldnu vyroby

zjistuje mistr VJ nebo dispecer kooperaci rozsah potiebné kapacity.

Vybér externiho partnera — dispecer pro kooperace vybird partnera se kterym je
pro danou ¢innost sepsana ramcova smlouva. Pokud na danou ¢innost neexistuje vyhradni

partner, vybira partnera dle vyhodnosti z databaze externich partnert.

Vyjednavani obchodnich podminek — pro danou zakazku jsou dojednany
obchodni a kvalitativni podminky. Dle rozsahu zakazky je sjedndna smlouva nebo zadana
objednavka a zadavaci list, kde je jasn¢ uvedeno konkrétni zadani vcetné vSech
technickych a kvalitativnich pozadavkt. Odsouhlaseni obchodniho partnera a odsouhlaseni

podminek provede MVJ nebo VR.

Uzavieni smlouvy/vystaveni objednavky — podle charakteru zakazky je sjedndna
smlouva, dodatek smlouvy nebo zaddna objednavka. Dodavatel zdvazné potvrzuje pfijeti
zakazky, dodaci termin a veskeré specifikované podminky. Sviij souhlas projevi
prokazatelngé, naptf. podpisem smlouvy, dodatku smlouvy nebo pisemnym potvrzenim

objednavky.

Pifediani materialu nebo polotovari — podle stanoveného harmonogramu praci
zajisti dispecer kooperaci vydani materialu pro externi zakazku. Dodavatel si pii prejimce

ov¢ti kvalitu, aby se predeslo pozdéj$im reklamacim.

Kontrola kvality a harmonogramu praci — dispecer kooperaci pribézné
kontroluje plnéni harmonogramu zakdzky. V dohodnutém terminu provede kontrolu
kvality zakazky a jejiho plnéni u externiho dodavatele. V piipadé, Ze je dodavatel
klasifikovan tfidou 1, hodnota zakézky je mensi nez 10.000,- K¢ nebo se jedna o vyrobu
s terminem dodani krat§im nez 4 dny, nemusi probéhnout kontrola zakazky u dodavatele.

Kontrolu jakosti u kooperaci zajistovanych UVR jsou povéieni pracovnici URJ.

Finalni kontrola jakosti a prevzeti zakazKy — finalni kontrola kvality probéhne
pfi ptejimce zakazky v prostorach spolecnosti. Dispecer kooperaci ve spolupraci s mistrem
oveii kvalitu zakazky a v ptipad€ bezchybného plnéni potvrdi pfijeti dodavky. Standardné

se na vstupu provadi pouze statistickd pirejimka. Kontrolu jakosti u kooperaci
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zajitovanych UVR jsou povéieni pracovnici URJ. V piipadé chybného plnéni zakazky

upravi dispecer kooperaci hodnoceni dodavatele v databazi externich partnert.

Vyfrizeni faktury a proplaceni — dispecer kooperaci pfipravi podklady pro

vytizeni faktury. Za vC€asné proplaceni faktury odpovida tcetni.

108



5.7 Nakupni kooperace vybavovacich akei

Vyvojovy diagram 5.8 Proces nakupni kooperace vybavovacich akci
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Rozhodnuti o vyrobé VA v kooperaci — v piipadé kapacitniho pietizeni vyroby
nebo zvlastniho charakteru zakazky, rozhoduje VR o vyrobé v externich kapacitach. Navrh

na externi vyrobu predklada vRV, PM nebo ¢&len rady predvyroby.

Zalozeni KZM a Kkusovniku — na zikladé¢ piredlozenych podkladi zaklada
pracovnik OTD zakladni obrazovky KZM v SAP. V ptipadé¢, ze nékteré komponenty

dodava spolec¢nost, zaklada dle podkladi konstruktéra i kusovnik materialu.

Piedani SAP cisla do predvyroby — vod nebo jim povéieny pracovnik predava
MATNR svitidla zadavateli dle predavaciho protokolu formou e-mailové zpravy
obsahujici doplnény Zadavaci list kooperaci. V ptipad¢ sitové zakazky predava MATNR
thned po zalozeni KZM, v ptipad¢ Uplné SAP dokumentace aZ po zpracovani vSech

kusovnikovych polozek.

Zadani svitidla do vyroby — povéfeny pracovnik pfedvyroby nebo pracovnik OJ
zaddva MATNR do SD a zada VRV o rozplanovéani zakazky a potvrzeni terminu dodani.
Pozadavky na zkracenou vyrobni lhiitu pfedem projedna s VR. Komponenty, které budou
dodany ze spole€nosti, jsou rozpldnovany do vyroby. Pokud maji byt ve spolecnosti
provedeny jen nékteré operace, zaklada VRV vyrobni zakazky, které rezervuji potiebné

kapacity.

Vytvoreni zadavaciho listu — dispecer pro kooperace VA pfipravi Zadavaci list
kooperaci, ve kterém uvadi veskeré technické a obchodni detaily zakazky. Vyplnény list

pieda PM k ovéfeni.

Ovéreni zadavaciho listu — PM ovéfuje kompletnost dat a soulad informaci

s objednavkou.

Potvrzeni zakazky — dispeCer pro kooperace VA zajisti prokazatelné potvrzeni

obchodnich a technickych podminek ze strany dodavatele.

Zadani objednavky a predani TD - dispeCer pro kooperace VA predava
dodavateli technickou dokumentaci a Zadavaci list kooperaci. TD pted pfedanim v rdmci
svych technickych znalosti kontroluje a pfipominkuje. V ptipadé ptipominek dodavatele
zajisti revizi TD. V pfipadé, technickou dokumentaci zpracoval dodavatel, zajisti dispeCer
pro kooperace VA jeji odsouhlaseni s PM a HK.
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Vydej materialu a komponent — dispecer pro kooperace VA zajisti ve spolupraci
s ptislusSnymi VJ a CKS vydej materialu a komponent, které pro VA dodava spolecnost.
Tyto komponenty jsou vzdy uvedeny v kusovniku vyrobku a za jejich specifikaci odpovida

prislusny konstruktér.

Kontrola kvality a harmonogramu praci — dispecer pro kooperace VA prubézné
kontroluje harmonogram praci na VA. V pfipad¢ potieby zajistuje schvaleni dil¢ich
konstrukénich celkii ze strany PM a konstruktéra. Pokud zjisti odchylku od
harmonogramu, obratem informuje PM a vRV. Na zakladé dohody sPM, vRV a
dodavatelem stanovi alternativni termin dodani. Stanoveni novych termint je vzdy
provedeno prokazateln¢ pisemnou formou na pfiloze k objednavce, kterd je obéma
smluvnimi stranami stvrzena podpisem. O odchylkach harmonogramu VIP VA, informuje
vzdy VR a RP. V piipadé opakovaného selhani dodavatele s plnénim terminu nebo
kvalitou postupuje dispecer pro kooperace VA dle podminek ramcové smlouvy a VOP.
Dale snizi klasifikaci dodavatele o jeden stupen. Hodnoceni provadi v databazi externich

partnert.

Vyroba zakazky — dodavatel odpovidda za vyrobu zakazky dle sjednanych
smluvnich podminek, radmcové smlouvy a VOP. V piipadé jakéhokoliv nesouladu
v zaddvaci dokumentaci informuje dispeCera kooperace VA, ktery zajisti revizi
dokumentace nebo odsouhlaseni navrZzeného technického feSeni nebo vyrobni odchylky.
Soucasti vyroby je 1 ovéfeni elektroinstalace svitidla, jejiZ provedeni je zaznamenano

Vv Protokolu o zkousSce elektroinstalace svitidla.

Pfijem na balirnu — dispecer pro kooperace VA s dostatenym piedstihem
informuje mistra balirny o pfichodu zakazky z kooperaci. Mistr balirny kontaktuje
obalového technika, ktery ovefi soulad stavu zakazky s pldnovanym balenim a jeho
funkénost. V ptipadé, ze je tfeba provést zmeénu baleni, neprodlené zajisti obalovy technik
zménu baliciho ptfedpisu a stanovi nové baleni. Pracovnici balirny zabali zakazku dle

aktualniho baliciho pfedpisu.

Ovéreni kompletnosti VA — pracovnik na pracovisti balirny ovéii, ze skute¢ny
pocet komponent vyrobku a jejich struktura odpovidd balicimu ptedpisu a jednotlivé

balicky jsou fadné oznaCeny. V pfipad€, Ze nesouhlasi skutecny obsah dodavky z VJ
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Montéz s balicim ptredpisem, kontaktuje pracovnik balirny dispecera pro kooperace VA a
zada o zpétvzeti zakdzky a uvedeni do souladu. Pokud zakazka odpovidd dokumentaci,
provede pracovnik potvrzeni kompletnosti zakdzky na Protokolu o kontrole VA svym

podpisem. Vyplnény protokol pieda mistr pracovisté dispecerovi Externich montazi.

Zabaleni zakazky a predani na SHV — pracovnik na pracovisti balirna provede finalni
zabaleni vyrobku dle baliciho ptedpisu. V pfipadé nesouladu rozmért svitidla
S planovanym balenim, nebo pochybnosti o bezpecnosti baleni, informuje neprodlené
obalového technika, ktery obratem zajisti zménu. Kazda obalova jednotka je opatfena
vyctem obsahu baleni. Znovu je provedena kontrola kompletnosti obsahu baleni dle
kusovniku baleni. Zabaleny vyrobek je svazen na podlahové véaze pracovisté balirna a
pievezen na SHV. Pfed vydanim vyrobku je provedeno vyskladnéni v IS dle charakteru
vyrobku.

Shrnuti poznatki

Vyhodou kooperaci je vytizeni volné kapacity (prodejni kooperace) nebo ziskani
nedostate¢né kapacity (nakupni kooperace). Prodejni kooperace umoziuje ziskat
doplilyjici zakazku, vyplnit volnou kapacitu a zajistit zisk. Nakupni kooperace, jako externi
kapacita, umoziiuje splnit terminové poZadavky dokonceni zakéazky, a to i1 za predpokladu
vyssich nakladd. Oba dva typy kooperace jsou velice dilezité, a proto je na n¢ tieba klast
velky daraz. Kooperace je jednim z pilifd vyroby, ktery dokaze velice rychle a kvalitné
fesit stale se ménici pozadavky zékazniki. Kooperace umozni téZ pfijmout zakazku, ktera
je pro podnik momentalné kapacitné neunosnd, tzn., Ze podnik nechce pfiijit o novou
zakazku, nechce prijit o zakaznika, jelikoz nova zakazka, a¢ bude vyrabéna v kooperaci,
tak stale bude pro podnik generovat potiebny zisk a zajisti dal$i zakazky v budoucnu.
V procesu kooperaci jako v procesu vyroby chybi jiz vySe uvedené a zdivodnované
podptirné procesy ,,Prototypového fizeni®, ,, Zménového fizeni“ a ,Rizeni neshodného
dilu®, které autor prace navrhuje jako feSeni modelu procesniho fizeni v daném podniku.
Z toho plyne, ze pozadavky na kvalitu vyroby uvnitf i vné podniku musi byt pro v§echny
hlavni i podptirné procesy shodného standardu. Nevyhodou nakupni kooperace muize byt
vybér dodavatele, ktery nedokaze splnit terminy a kvalitu. S takovymto dodavatelem vSak
bude spoluprace rozvazana. Jedna se o pomérné slozité procesy, které ptindsi kazdodenné

velké mnozstvi zmén, a proto je zde kladen velky dlraz na operativni fesSeni.
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6. SYNTEZA POZNATKU Z PROVEDENYCH
ANALYZ; NAVRH RESENI MODELU
PROCESNIHO RIiZENI VE SLEDOVANEM
PODNIKU

6.1 Syntéza poznatki z provedenych analyz

Na zaklad¢ analyzy vybranych procest vyrobniho podniku autor prace zjistil, ze
podnik ma pomérné velice dobie zpracované postupy procest ,,Rizeni vyroby*, , Vyroby*
a ,,Kooperaci“. Tyto procesy jsou vysoce standardizované a velice dobie aplikovatelné
v praxi. Jednd se o procesy dobie fungujici, ale nijak neinovované. Procesy musi byt dale
zdokonalovany, inovovany, aby pfindSely maximalni uzitek a minimalni ztratu. I
minimalni zmény dokazi zvysit kvalitu, zkratit ¢as vyroby, snizit ndklady a kone¢nému
zakaznikovi pfinést pfidanou hodnotu ve formé v€asného, kvalitniho a za rozumnou cenu

dodaného zboZi.

Je tfeba stanovit postupy a pravidla fizeni, sledovani a vyhodnocovani zmén. Co
délat, kdyZ ma vyrobek, polotovar nebo material jiny nez definovany tvar, jiné technickeé,
mechanické ¢i fyzikalni vlastnosti? Z tohoto divodu je tfeba tyto zmény identifikovat
kymkoli, kdo zjisti nesoulad ve vyrobcich nebo ve vyrobnim procesu a okamzité vyvolat
»Zmeénové fizeni, které ma presné dany postup, odpovédnosti a neni mozné se od ngj
odchylit. Vzniknou zde sice vicenaklady spojené s realizaci zmeény, ale nikdy nebudou tak
finan¢n¢ a Casoveé naro¢né, jako kdybychom nevédeli jak identifikovat zménu, vyvolat
»Zmeénové tizeni®, vyridit pozadavek na zménu, realizovat ,,Zménové fizeni* a schvalit

zmeénu.

Velice dulezité je predchazet vzniku piipadnych reklamaci a nebo vicepraci s tim
spojenych. Proto je dilezitym procesem ,,Rizeni neshodného dilu®, kdy se rozhoduje o
alternativnim ¢i variantnim feSeni: opravé, likvidaci, reklamaci, vraceni k pfepracovani,

pietazeni k jinému vyuziti, uvolnéni na vyjimku nebo prosté uvolnéni dilit do dalsi vyroby.
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Do toku vyroby musi byt téz bezpodmine¢né zafazen proces ,,Prototypové fizeni®.
Jedna se o konstrukéni audit (technicka pfipravenost produktu na instalaci u zakaznika)
svitidla pfed dodanim zbozi zadkaznikovi. Pokud podnik nerealizuje tento proces, nemiize
nikdy dojit k zajisténi odpovidajici kvality zpracovéani konkrétniho svitidla a konecné
stoprocentni spokojenosti zakaznika bez rizika ztraty podniku vlivem vicenakladi a

viceprace.

Pokud tento podnik do toku vyroby, jednotlivych pracovnich Cinnosti a procesi
zafadi vySe zminované a dale navrhované podptirné procesy, potom se autor této prace
domniva, ze se zkvalitni a zrychli tok vyroby, usetii se zbytecné vynalozené naklady a
odstrani se zdanlivé nepatrné nedostatky fungovani vyrobniho procesu, které mohou byt
vyvolany vznikem uzkych mist (snizenim plynulosti prutoku nékladii na material, vyrobu,
montdz a odbyt, tedy pracovnich ndkladt, informaci, atd.), coz je bez systémového

ptistupu k procesnimu fizeni skutecné obtizn¢ zjistitelné.

6.2 Navrh reSeni modelu procesniho Fizeni ve

sledovaném podniku

Na zaklad¢ analyzy a syntézy poznatkll z provedenych analyz skute¢né¢ fungujicich
procest dané¢ho podniku je dale navrzeno né€kolik novych procesii a metodik procesniho
fizeni, které by mély proces zdokonalit a vyfesit 1 zdanlivé nepatrné nedostatky fungovani

V navaznosti mezi jednotlivymi pracovnimi ¢innostmi a procesy.

Autor prace vytvofil a navrhuje nasledujici procesy a metodiky urcené
k implementaci a aplikaci do jiz fungujicich procesii. Jedna se o navrh ,,Zménového
fizeni*, ,,Rizeni neshodného dilu“ a ,,Prototypové fizeni*. Jedna se tedy o pribézné a

neustalé zlepsovani podnikového procesu.

6.2.1 Zménové rizeni

Cilem ,,Zménového fizeni* je stanovit postupy a pravidla fizeni, sledovani a

vyhodnocovani zmeén.

Zména — nesoulad vyrobku, polotovaru nebo materidlu s definovanym tvarem nebo

jeho technickymi, mechanickymi a fyzikalnimi vlastnostmi.
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Vyrobni odchylka — nesoulad vyrobku, polotovaru nebo materialu s definovanym
tvarem nebo jeho technickymi, mechanickymi a fyzikalnimi vlastnostmi a nepouzitelnost

stanoveného technického postupu pro vyrobu nebo jeho absence.

6.2.1.1 Identifikace zmény, vyvolani zménového rizeni

Identifikaci zmény provadi pracovnik, ktery zjisti nesoulad s technickou
dokumentaci nebo specifikaci vyrobku. Na zaklad¢ zjisténého nesouladu neprodlené
kontaktuje pracovnika odpovédného za podani ndvrhu na zménové fizeni (napf. mistr) a

7ada o jeho zahajeni.

Za podani navrhu na zménové fizeni je odpovédny kazdy pracovnik, ktery zjisti

nesoulad na vyrobcich nebo na vyrobnim procesu.

Podani navrhu na zménové fizeni provadi odpovédny pracovnik formou e-mailu
v daném formatu (formular), a to neprodlené po zjisténi nutnosti vyvolat zménové fizeni.
Vyplnény formulat odesila na e-mailovou adresu konstruktéra, ktery zpracoval technickou

dokumentaci a v kopii na hlavniho konstruktéra (event. definovaného zastupce HK).

6.2.1.2 Vyrizeni poZadavku na zménové Fizeni

Za vytizeni zménového fizeni jsou odpovédni nasledujici pracovnici podle jejich

roli.

Regitel:
e Konstruktér, ktery zpracoval technickou dokumentaci nebo pracovnik uréeny HK.
e Zpracuje pozadavek na zménu nejdéle do 24 hodin od obdrzeni pozadavku

e Urci podle charakteru a rozsahu zmény osoby, které jsou odpovédné za realizaci

zmény.

e Urci plivodce zmény, pokud je znamy. Piivodcem miiZze byt konstruktér, dodavatel,

vyrobni jednotka, OTD, designér nebo zakaznik.

e OQdesila podklady potfebné pro vyfizeni zmény na pracovniky odpovédné za

realizaci zmény (OTD) a na zadavatele.
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Archivar konstrukénich zmén:
e Osoba poverend vyrobnim feditelem za evidenci konstrukénich zmén.
e Archivuje dorucené hlaSeni o zménovém fizeni.
e Pridéluje poradové cCislo konstrukéni zmény.
e Zavadi informaci o zméné€ do databaze konstrukénich zmén.
Realizator zmény:

e Pracovnici, kteti pfipravuji technické podklady pro vyrobu zmény a pracovnici,

ktefi za vyrobu zmény odpovidaji.

6.2.1.3 Realizace zménového rizeni

Informaci zasila feSitel na pracovniky OTD dle platného seznamu, ktery vydava

Podklady pro vyrobni zakdzku nebo upravu jiz existujici zakazky pfipravuje
pracovnik OTD. Po dokonceni posila podle charakteru zakazky informaci na pracovniky
URV.

Po zaplanovani zakazky posilaji pracovnici URV informaci o vyrobé na konkrétni

V1J a informuji PM o terminu realizace vyrobni zakazky.

Vicendklady spojené s realizaci zmény jsou nauctovany k tizi néakladového
stiediska ptivodce zmény. V piipadé, ze je ptivodcem zmény obchodnik, jsou vicenaklady
zuctovany k tizi OJ nebo utvaru Piedvyroby. Controllingove jsou vicenaklady ztctovany

do ptislusné vyrobni zakazky.

Pokud nejsou podklady pfedany ve formdatech vyjmenovanych touto metodikou,
nebude realizace zménového fizeni zahijena. Za veskeré prodleni vyrobni zakédzky je

Vv takovém piipad€ odpovédny fesitel.
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6.2.1.4 Schvalovani zmén

Vsechny zmény v elektroinstalaci certifikovanych svitidel a zmény vyrobctl
elektro-komponent pro tato svitidla podléhaji pfed provedenim zmény schvaleni

certifikaéni autoritou. Schvaleni zajituje URP.

Zménu designu nebo uzitnych vlastnosti svitidel pouzitych pro vybavovaci akce

schvaluje vzdy odpovédny PM.

Zmény designu nebo uzitnych vlastnosti katalogovych svitidel (v soucasnych

platnych katalozich) schvaluje vzdy po pfedchozim projednani s HD vedouci MaP.

6.2.2 Rizeni neshodného dilu

Cilem ,,Rizeni neshodného dilu* je zabranéni zdmény neshodného dilu za shodny a

vzniku piipadnych reklamaci nebo vicepraci s tim spojenych.

Podezieni na vyskyt neshody — ziska-li kterykoliv zaméstnanec divodné
podezieni na vyskyt neshody, tak je jeho povinnosti neprodlen¢ informovat o podezieni
odpovédnou osobu, ktera provede posouzeni neshody. Na dilech podezielych na vyskyt

neshody se nesmi dale pracovat.

Posouzeni neshody, definovani rozsahu a separace neshodnych dila (v€etné
nakupovanych svitidel) — odpovédna osoba provede posouzeni neshody. V piipadé
potvrzeni neshody definuje rozsah jejiho rozSifeni a zajisti oznacCeni neshodnych dilt
»pozastaveno®. Dale provede zdznam na pravodku a do seSitu kontrol dané VJ. Pokud neni
odpovédna osoba schopna posoudit neshodu samostatnég, zajisti oznaceni podezielych dila

»pozastaveno* a postoupi to svému nadiizenému nebo URJ.

Rozhodnuti o dalS§im zpracovani — odpovédnd osoba rozhodne o dalSim osudu

dilt podezielych na vyskyt neshody a provede zaznam na pravodku:
e oprava, likvidace nebo reklamace
e vraceni k pfepracovani nebo k pfettizeni
e pfefazeni k jinému vyuZiti

e uvolnéni na vyjimku
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e uvolnéni (v tomto ptipadé bylo podezieni na neshodu vyvraceno)
Zajisti oznaceni neshodnych dila:

e ,neshodny vyrobek*

e pozastaveno* — S pfipisem nasledujiciho zpracovani

Uvolnéni na vyjimku — smi piidélit pouze technolog, PM, MVJ, URJ, VR,

Vv zavislosti na typu neshody.

Svitidla a dily urcené k rozebriani nebo Kk pretifizeni na zpracovatelné a
nepouZzitelné komponenty — odpovédna osoba, kterd rozhodne o nutnosti rozebrani nebo
pretfizeni, zajisti oznaleni ,,neshodny vyrobek® s pfipisem nésledujiciho zpracovani
s uréenim VJ, kterd to ma zajistit. V ptipadé neshod rozhoduje o dalsim postupu URJ nebo

%

RV.

Odhlaseni neshodnych dili — pii vyzmetkovani dili k likvidaci nebo opravé
predava odpovédna osoba podklady pro zpétné hlaseni dané VJ. VJ je povinna odhlasit
zmetky do systému v den jejich vzniku a zalozit vyrobni zakazku na novou vyrobu /

opravu neshodnych dilt.

Reklamace dodavateli — vytizeni reklamace dodavateli zajist'uje vzdy utvar, ktery
reklamovany dil nebo reklamovanou operaci nakupoval (tedy i kooperace). Pokud
reklamaci ma vyfizovat UNA musi dostat od odpovédné osoby nebo URJ podklady nutné

k zahajeni reklamacniho fizeni.

Svitidla vracena jako reklamace nebo vracena od obchodniku — hotova svitidla
dodanad do spolecnosti od zdkaznikli jako reklamace jsou vZdy pfijimana vyhradné na
SHV. MVJ] Expedice zajisti identifikaci a oznaceni téchto svitidel ,,pozastaveno*
s piipisem nasledujiciho zpracovani a pfedani na VI Montaz k pfedloZeni ke kontrole URJ.

Dale vystavi zakazku na vyskladnéni na VJ Montdz a predélavku.

6.2.2.1 Skladovani neshodnych dili

Nakupované neshodné dily urcené k reklamaci — za skladovani nakupovanych

dilt ur¢enych k reklamaci odpovida CKS. Musi byt vzdy oznaceny ,,neshodny vyrobek*
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s popisem vady. Musi byt skladovany v bloka¢nich skladech CKS. Je-li jejich umisténi
Vv bloka¢nim skladé CKS nemozné z jakéhokoliv diivodu (velikost, hmotnost, atd.), musi

byt co nejvyraznéji odd€leny od shodnych dili, aby nemohlo dojit k zaméné.

Neshodné dily a svitidla uréené k likvidaci — musi byt co nejvyraznéji oddéleny
od shodnych dila, aby nemohlo dojit k zaméné nebo okamzité piesunuty na odpovidajici

misto (mosazny odpad, zelezny odpad, sklenéné stiepy, smésny odpad, atd.).

Neshodné dily k opravé nebo Kk jinému vyuziti — musi byt vzdy oznaceny
»heshodny vyrobek* s pfipisem ndasledujiciho zpracovani. Co nejvyraznéji oddéleny od
shodnych dild, aby nemohlo dojit k zdméné. Po jejich opravé musi pracovnik provadéjici
tuto operaci provést 100% kontrolu. Pokud je zdvada odstranéna, musi oznaceni neshody

odstranit.

Neshodné dily uvolnéné na vyjimku — osoba, kterd vydala vyjimku, je povinna
stanovit popis rozdilu a rozsah vyjimky na privodku. CKS odpovidd za to, ze tyto

informace i s dily dorazi na finadlni montaz.

6.2.3 Prototypové rizeni

Za tizeni celého prototypového fizeni odpovida PM.

6.2.3.1 Zadani prototypového Fizeni

Hlavni konstruktér stanovi pfi konstrukénim auditu miru smontovanosti svitidla na
prototypovém fizeni, kterou PM ve spolupraci s konstruktérem uvede do ptedavaciho
protokolu pii pfedani svitidla do OTD. Tato informace je slovné vyjadiena v pfedavacim
protokolu. Dojde-li ke zméné (napf. ze strany zakaznika), informuje PM neprodlené

pfislusné VI a konstruktéra svitidla.

6.2.3.2 Utastnici prototypového Fizeni

Kazdy ucastnik prototypového fizeni je odpovédny za zajisténi odpovidajici kvality

zpracovani daného svitidla v ramci své svéfené oblasti (specializace).
Pokud prototypové fizeni probiha ve spole¢nosti, pak se jej povinné ucastni:

e PM/komunikator
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e Designér svitidla (neni-li znam, HD ur¢i)

o Konstruktér svitidla

e Zastupce URJ

e Zastupce VJ Montaz

e Zastupce vyrab¢jici VJ

e Dispecer externich montazi

e Souvisejici VJ

e Pro V.LP. projekty i management (zajistuje PM)

V piipad¢, ze prototypové fizeni probiha mimo spoleénost, uréi PM ve spolupraci
s feditelem piedvyroby a vyrobnim feditelem pii piedani dokumentace do OTD
kompetentni osobu (osoby), kterd se prototypového fizeni zicCastni. Za tyto osoby se
povazuji zejména zastupce vyroby, konstruktér a je-li to nutné, tak i zastupce VJ Montaz.
Hlavni konstruktér zaroven pii konstrukénim auditu stanovi klicové kontrolni body, které
musi kompetentni osoba pii prototypovém ftizeni zkontrolovat. Tento soupis je nedilnou

soucasti ,,Zapisu z prototypového fizeni“. Zapis provadi odpovédna osoba za kooperaci.

V piipadé nepfitomnosti odpovédnych osob stanovi jejich nadfizeny jiného

zastupce.

6.2.3.3 Pribéh prototypového Fizeni

e Prototypové fizeni svolava zastupce VJ Montaz, u surového prototypu vyrabéjici
VIJ, a to minimalné 4 hodiny pfedem. Piipadné kolize fesi zastupce svolavajici VI
s PM. V piipadé, Ze se jedna o prototypové fizeni mi spolecnost, termin urcuje po

dohodé s PM zastupce RV — kooperace. PM koordinuje schiizky.

e O prototypovém fizeni jsou zarovenn informovani hlavni designér a hlavni

konstruktér, kteti se dle svého uvazeni prototypového fizeni zi¢astni.

e Podklady pro prototypové fizeni jsou k dispozici béhem prototypového fizeni, a to

zejména vykresova sestava svitidla, kusovnik, balici pfedpis a véha svitidla.
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Ptfipominky zaznamenavd PM/komunikator nebo jim urcena odpovédnd osoba
ithned na mist¢ do ,Zapisu =z prototypového fizeni“, ktery po skonceni
prototypového fizeni vSichni zucastnéni podepisi. Dojde-li jiz pfi prototypu ke

zméné data SHV, pak PM posila zapis i zdstupciim utvaru fizeni vyroby.

Dispecer externich montazi schvaluje stupeit smontovanosti produkti s ohledem na
dispozice mista montdze a zpiisobu dopravy. Dohlizi, aby bylo vzdy smontovano
V maximalni mozné mife. V pfipadé, Ze je znam vedouci montdze pro danou
vybavovaci akci a je pfitomen ve spolecnosti, ucastni se prototypu spolecné

s dispeCerem externich montazi.

Dispecer externich montazi provadi sekundarni kontrolu konstrukénich uzla dle

dokumentace.

Schvaleni prototypu, stupné¢ smontovanosti a zptsobu baleni stvrzuje dispecer
externich montdzi svym podpisem na ,Zéapise z prototypového fizeni“ a na

,,Protokolu o kontrole VA*.

6.2.3.4 Vystup z prototypového Fizeni

PM/komunikator uklada ,,Zapis z prototypového fizeni* na sdilené ulozisté v ELO
(datovy sklad), zasild jej vSem, ktefi maji provadét upravy vyplyvajici
Z prototypového fizeni a kontroluje plnéni ukoll, které z prototypového ftizeni
vyplynuly. V piipadé kooperace preda ur¢ena kompetentni osoba zapis z prototypu
a fotodokumentaci pfisluSnému PM. Pokud neni PM/komunikator pfimo Ucasten
prototypového fizeni, je povinen zapis zajistit a dal s nim nakladat, jak je stanoveno
vyse. Za konstrukéni zmény odpovidd konstruktér projektu, za provedeni zmén

odpovidad mistr ptislusné VJ.

PM/komunikator nebo jim uréend osoba (v ptipadé prototypového fizeni, které jsou
mimo dosah PM) svym podpisem na ,,Zapise z prototypového fizeni* uvoliiuje
svitidlo pro expedici, a to bud’ pfimo pii prototypovém fizeni nebo po zapracovani
uprav dle pripominek z prototypového fizeni. Provedeni zmén garantuje
prokazatelné mistr pfislusné VJ nebo kooperant. Uzné-li mistr za vhodné, tak po

dohodé s PM, svolé prototyp.
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6.2.3.5 Procesni mapa prototypového rizeni
Vyvojovy diagram 5.9 Proces prototypového rizeni
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r A4
7. ZAVER
V diplomové préci s nazvem ,,Procesni fizeni a principy vytvareni procesnich map*

se autor prace zabyva procesnim fizenim jako jednim ze zékladnich kamenl vytvaieni

konkuren¢ni vyhody ve spolecnosti JAWICH LIGHTING, s. r. o.

Cilem diplomové prace je rozpracovani teoretickych poznatkli procesniho piistupu
k fizeni podnikt. Na zakladé téchto odbornych vychodisek jsou popsany a analyzovany
konkrétné vybrané procesy fizeni, jsou zhodnoceny a je navrzeno feSeni sméfujici ke

zdokonaleni podnikovych procest dané spole¢nosti.

Teoreticka vychodiska se zabyvaji podnikovymi procesy a procesnim fizenim,
modelovanim podnikovych procesti, metodikami analyzy, funkénim a procesnim
ptistupem k fizeni podniku, zavadénim procesniho fizeni, konceptem Stihlého podniku,
Lean Six Sigmou, managementem obecné, vyrobnim managementem a managementem

jakosti. Autor téZ zminuje pfistupy Gemba kaizen.

V kapitole ,,Charakteristika sledovaného podniku a jeho podnikatelského prostredi*
autor prace seznamuje Ctenafe se zdkladnimi informacemi o podniku, jeho vyrobnim
programu, strategii, organiza¢ni struktufe a zabyva se otazkou dodavatelskoodbératelskych

vztahu.

Rozbor obsahuje jak klicové, tak podpirné procesy, jejich konkrétni popis a
analyzu. Autor prace provadi rozbor tif vybranych procesi, a to procesu ,,Rizeni vyroby*,
procesu ,,Vyroby* a procesu ,,Kooperace* a posuzuje souc¢asné metodické postupy a na

zéklade¢ jejich podrobné analyzy provadi syntézu poznatki z téchto analyz.

Navrhuje feSeni soucasného, prozatim nedokonalé¢ho, modelu procesniho fizeni.
Jako zlepsujici navrh optimalniho feSeni procesniho modelu navrhuje nové procesy, proces
»Zmeénoveé fizeni“, proces ,Rizeni neshodného dilu“ a proces ,,Prototypové fizeni® a

implementaci téchto nove vzniklych procest.
Autorovo navrhnuté feSeni povede k:

e odstranéni slabych mist nejen uvnitt organizace
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e zvySeni prutokovosti uzkych mist

e zlepSeni komunikace a odstranéni komunika¢nich Sumu

e snizeni Casovych ztrat a zrychleni procest

e uspofe nakladu

e zvySeni kvality

e zvyseni vykonnosti

e schopnosti uspokojit diferencovanou potiebu zakaznikt (spokojeny zakaznik)
e udrzeni soucasnych a ziskani novych zakaznika

¢ konkurenceschopnosti podniku, jeho pfeziti, rozvoji, udrzeni a zvySovani zisku
e inovacim a vyssi ptidané hodnoté pro zdkaznika

e vyfeSeni rizikovych mist, napf. pfechody procesit mezi Utvary v ramci funkéniho

pfistupu k fizeni

Je dokazéano, Ze procesni pfistup vede k vyssi konkurenceschopnosti podniku, ale
zélezi jen na jeho managementu jakou cestu zvoli a do jaké miry bude ochoten a schopen
piijmout zménu, jak dokéaze vyuzit schopnosti, znalosti a zkuSenosti zaméstnancti podniku,
jak je dokéze motivovat, zménit jejich mysleni a vyuZzit odborniky v dané oblasti. Nedilnou

soucasti realizace inovaci je vyspé€la vyrobni a informacni technologie.

Zavedeni procesniho fizeni je slozité, existuje urcity odpor k novym zménam, ktery

se musi piekonat. Cesta zmény je trnitd, ale pfinasi sladké ovoce.
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9. PRILOHY

Piiloha €. 1: Seznam pojmu a zkratek

CKS

DMS

ELO

v

ER

HD

HK

IS SAP

KZM

MaP

MATNR

MVJ

0oJ

OR

OoTD

PM

POBJ

PT

centralni kompletac¢ni sklad

dokumenty (cenové kalkulace, vykresy, postupy)
datovy sklad

ekonomicky feditel

hlavni designer

hlavni konstruktér

informacni systém SAP

informacni systém

kmenovy zaznam materialu

marketing a propagace

SAP cislo, identifika¢ni ¢islo vyrobku v databazi
manazer fizeni jakosti

manazer vyrobni jednotky

obchodni jednotka

oddéleni realizace

oddéleni technické dokumentace

projektovy manazer

pozadavek na objednavku

projektovy tym

teditel predvyroby

tfizeni vyroby



SAP
SD
SHV
TD
UNA
URJ
URP
URV
VA
vCO
VD
VIP VA
\YA
VNAK
VOP

vOTD

VRV

VZ

informacni systém

obchodni modul SAP

sklad hotovych vyrobki

technicka dokumentace

utvar nakupu

usek fizeni jakosti

utvar feditele predvyroby

utvar fizeni vyroby

utvar vyrobniho feditele

vybavovaci akce

vedouci controllingu

vyrobni dokumentace

velmi dilezité vybavovaci akce pod zvlastnim dohledem managementu
vyrobni jednotka

vedouci nakupu

vSeobecné obchodni podminky

vedouci oddéleni technické dokumentace
vyrobni feditel

vedouci fizeni vyroby

vyrobni zakazka



