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1 UVOD

Historicky vyvoj procesniho fizeni lze zjednoduSené vyjadiit jako piechod od
funk¢niho tizeni k fizeni procesnimu, jehoz vznik se datuje k 90. letim minulého stoleti,
1 kdyZ mensi naznaky jsou patrné jiz v diivéjSich fazich vyvoje mySlenkovych sméri
fizeni. Dne$ni organizace jsou pod neustalym tlakem konkurence a zakaznikl s dlirazem
na kvalitu a snizovani naklada. Podstatnym krokem je zména pfistupu v fizeni a zména
pohledu na organizaci. Moderni spole¢nost neni rozd€lena na funkéni jednotky, ale
nahliZi se na ni jako na sled navzajem zavislych procesu, které vytvaii pridanou hodnotu
podniku. Timto pohledem se zabyva procesni fizeni. Jeho zdkladem je rozpoznani
procest, které jsou predstavovany jednotlivymi kroky, jez na sebe navazuji a dochdzi
k nim opakované. Procesy existuji v kazdé organizaci, ovS§em musi se nalézt, poznat,
spravné definovat a dokumentovat. VSechny procesy jsou propojené¢ do jednoho celku,
ktery zachycuje pracovni tok napti¢ celym podnikem. Obrazem tohoto toku je procesni
mapa. Procesni fizeni pfedstavuje postupy a nastroje pro trvalé zajisténi maximalni
vykonnosti a neustalé¢ zlepSovani podnikovych procesi, které vychazeji z definované

strategie organizace a jejichZ cilem je naplnit stanovené strategicke cile.

Tato diplomova prace se snazi ptiblizit problematiku procesniho fizeni v malém a
sttednim podnikani a vénuje se jeho analyze v konkrétni firmé. Cilem prace je analyzovat

procesy ve vybraném MSP a navrhnout mozna zlepSeni ve vybranych procesech.

Prace bude rozdélena do dvou celkl- literarni ptehled a vlastni prace. V literdrnim
piehledu budou sepsany veskeré definice a diilezité informace ohledné procesniho fizeni.
Druha ¢ast ptedstavuje mou vlastni préci, ve které se budu zabyvat popisem spole¢nosti,
analyzou jednotlivych procest a taktéZ bude obsahovat navrhy ptipadnych zlepSeni ve
vybranych procesech.. V pocatecni fazi se tedy budu v€novat studiu odborné literatury a
internetovych zdroji, které se zabyvaji procesnim fizenim, jeho zavadénim, zlepSovanim,
méfenim a monitorovanim. Vybrané informace pouziju pro sepsani literarniho prehledu.
V literarnim ptehledu bude taktéz objasnén rozdil mezi funkénim a procesnim tizenim,
dale bude podrobnéji definovan proces, principy a hlavni piinosy procesniho fizeni.
Kapitola vlastni prace bude zpracovana na zaklad¢ informacich ziskanych z internetovych
stranek spolec¢nosti, z internich materiali spolecnosti, z nestrukturovanych rozhovort a

ze samotného pozorovani jednotlivych procesti véetné dotazovani. Tato Cast se bude



vénovat popisu spolecnosti a taktéz popisu kli¢ovych procest. Zjisténé skutecnosti budou

pouzity pro navrh piipadnych zlepSeni ve vybranych procesech.

Pro aplikacni Cast bude zvolen podnik ****** a s v Mosté. Dliivodem pro zvoleni
tohoto podniku je ¢aste¢na zkuSenost se zkoumanym podnikem, kterou jsem ziskala jiz
pii1 psani bakalarské prace, kterou jsem taktéz aplikovala na tento podnik. Spole¢nost
kkukokxa.s. nabizi sluzby a realizuje dodavky v mnoha specifickych oborech
elektroenergetiky a tepelné techniky, obecné v procesech premény energii paliv a vyroby

a distribuce elektiiny vice nez pul stoleti.



2 LITERARNIi PREHLED

2.1 Procesni rizeni v MSP

Sektor malych a stfednich podnikii predstavuje pro ekonomiku vyznamné misto, je
hnaci silou podnikatelské sféry, ristu, inovaci a konkurenceschopnosti. Cinnosti MSP
jsou velmi pestré a vétSinou tyto podniky vypliuji okrajové oblasti trhu, které jsou pro
velké podniky neatraktivni. Maji rozhodujici roli pfi tvorbé pracovnich pftilezitosti, jsou
faktorem socialni stability a jelikoz vétSinou plsobi mistné, tak napomahaji rozvoji
urcitych regionli, mensich mést a obci. MSP jsou vymezeny nasledovné (Vochozka,

Mulac¢ a kol., 2012):
Stredni podnikatel

e zaméstnava méné nez 250 zaméstnanc,
e jcho aktiva/majetek neptesahuji ¢astku 43 mil. EUR,

e ma obrat/ptijmy nepfesahujici 50 mil. EUR.
Maly podnikatel

e zaméstnava méné nez 50 zameéstnancu,

e jcho aktiva/majetek nebo obrat/ptijmy nepiesahuji 10 mil. EUR.
Drobny podnikatel

e zaméstnava méné nez 10 zaméstnancu,

e jeho aktiva/majetek nebo obrat/piijmy nepiesahuji 2 mil. EUR.

2.1.1 Vyvoj procesniho fizeni

Historicky vyvoj procesniho fizeni lze zjednoduSené vyjadiit jako piechod od
funk¢niho tizeni k fizeni procesnimu, jehoz vznik se datuje k 90. letim minulého stoleti,
1 kdyZ mensi naznaky jsou patrné jiz v diivéjSich fazich vyvoje mySlenkovych sméri
tizeni (Rolinek a kol., 2008). Repa (2012) také fika, ze poc¢atky procesniho Fizeni sahaji
do devadesatych let minulého stoleti, a to v podob¢ krize manazerského mysleni. Prvnim
vyznamnym okamzikem ve vyvoji socialné-ekonomického systému byla prace Adama

Smitha. Rozdéleni prace na tUkony umoznujici tzkou specializaci vede k rastu



kvalifikace. K dulezitému mezniku ve vyvoji socidlné-ekonomického systému piispél
Henry Ford. Ten zavedl pohyblivy pés a nechal préci piichazet k délniklim, misto toho,
aby délnici prichazeli k praci. DalSim vyznamnym historickym okamzikem byla
Sloanova aplikace principu délby prace Adama Smitha v oblasti managementu, diky které
doslo k vytvofeni nezavislych divizi. V povale¢ném obdobi, kter¢ Hammer a Chempy
(1993) nazyvaji ,,obdobim rastu* doslo k zlepSovani organizace préce, k rastu primyslu
1 k rastu technologii. Obé svétové valky pomohly udrzet nenasycenost poptavky, ktera
byla zakladnim pilifem obdobi riistu. Rozvoj dopravy zptisobil zmenSeni svéta, produkcni

schopnosti firem byly vys§i a poptavka se nasytila a toto obdobi skonéilo (Repa, 2012).

Historie vyvoje fizeni podniki (Hammer, Champy, 1993)

1. Délba prace (konec 18. stoleti- A. Smith)

e rozdé¢leni procesu do tkontl,

e specializace.
2. Pésova vyroba (20. Iéta- H. Ford)

e organizace vyroby podle ukont,

e statickd role pracovnika.
3. Délba tidici prace (A. Sloan)

e decentralizace organizace podle produkti,

e odd¢leni podstaty prace od fizeni (financni fizeni),

e hierarchicka fidici struktura, vyznam komunikace (standardy).
4. Obdobi riistu (40.-80. 1éta)

e pyramidova organizani struktura,

e nenasycenost trhu- rast produk¢nich kapacit- rst podnikii,

e planovani, finan¢ni fizeni, koordinace plant, monitorovani produkce,

e rist sloZitosti organiza¢nich struktur- mnohatroviiové pyramidy.
5. Konec obdobi riistu

e nasycenost poptavky,

e zmény roli zdkaznika, kooperanti, konkurenta,

e zbytné¢lé sttedni urovné tizeni,

e odtrZeni fizeni od zakaznika,

o tézko definovatelné cile,

e téZkopadné tizeni organizace,



e problémy se sladovanim dil¢ich a globalnich cila.

|:> POTREBA ZMENIT PARADIGMA RIZEN{

Hammer a Chempy (1993) hovofti o tfech rozdilech mezi prostfedim nenasycené
poptavky a mezi dneSnim prostiedim, a to o tfech C- zakaznici, konkurence a zména.
Néroky zékaznikl rostou a nejsou ochotni kupovat to, co jim firmy nabizeji. VyZzaduji
individualni pfistup, vyrobky S§it€é na miru a vysokou kvalitu. Konkurence je stile
intenzivnéj$i a vSechny firmy musi nejenom sledovat nové vznikajici spole¢nosti, ale
musi se také prizpisobovat ménici se situaci na trhu. Zména se stala vSudyptitomnym
jevem. V disledku globalizace se neustale méni trzni prosttedi. Uz nestaci pouze vysoka
kvalita vyrobkt, ale daleko vétsi roli nez dfive hraje urovei sluzeb, ktera je s vyrobkem
spojena (JaniSova, Kiivanek, 2013). Na prelomu osmdesatych a devadesatych let
minulého stoleti se zjistilo, Ze stary zplisob fizeni firem je v novych podminkéach
neefektivni. Staré paradigma se piekonalo. Podnik nelze ftidit na zéklad€ pevné
definované organizacni struktury. Zakladem organizace nového typu jsou podnikové

procesy (Repa, 2012).

2.1.2 Proces

,,Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocesti,
které prochdazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces)
nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotrebovavaji
materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma
hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika. (Smida, 2007, s. 29). Zjednodusené
tedy mizeme proces definovat jako soubor ¢innosti transformujicich vstupy na vystupy
(zbozi nebo sluzeb), které maji pro zakaznika hodnotu (Hammer, Champy, 1996). Vstupy
predstavuji jednotlivé zdroje a vystupem jsou vyrobky nebo sluzby urcené zakaznikovi.
K tomu, aby mohlo dojit k popisované transformaci, musi jesté existovat dostatek energie,
podptirné hmoty (tzn. napt. stroje, zafizeni, nastroje apod.) a znalosti (Rolinek a kol.,
2008). K propojeni procesti dochazi v disledku ¢innosti lidi, strojii, nastrojd, technik a

materialti (Raturi, Evans, 2005).



Obrazek 1: Priibéh procesu a jeho prvky
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Zdroj: Vachal, Vochozka a kol., 2013, str. 443

Podnikové procesy jsou soucasti vSech organizaci a prostfednictvim fungujicich a
dobfe fizenych procesti muze organizace pracovat efektivnéji (Madison, 2005).
V podnicich jsou nejcastéji vymezovany tzv. klicove, fidici a podplrné procesy. Klicové
(hlavni) procesy jsou ty procesy, které vytvareji pfidanou hodnotu smérem k okoli a jejich
prostfednictvim se realizuji hlavni podnikové aktivity, které souvisi s uspokojovanim
potieb zakaznika. Tyto procesy se také podileji na kone¢ném produktu (Rolinek a kol.,
2012). Ridici procesy slouZi k rozvoji a fizeni vykonu spole&nosti. Zabezpeduji fungovani
ostatnich procest tim, Ze zajiSt'uji integritu a fungovani organizace. Do této skupiny
spadaji procesy manazerské, tedy takové, které zabezpeCuji, ze poslani je napliiovano
kvalitné a v souladu s regulatory fizeni. Podplrné procesy zajistuji fungovani ostatnich
procest, kterym dodéavaji produkty (hmotné / nehmotné), ale ptfitom nejsou soucasti

hlavnich procesii. Zabezpecuji tedy chod samotné organizace (Grasseova, 2008).
Vlastnik procesu

Vlastnik procesu je osoba, kterd je odpovédna za dosahovani cili procesu a jeho
dlouhodobou efektivnost, monitorovani procesu, systematické zlepSovani, feSeni
problémt v prub&hu procesu a spravu procesu. Vlastnik procesu ma nejen odpovédnost,
ale také disponuje dostateCnou pravomoci (Grasseova a kol., 2008). Jeho naplni prace je
naptiklad fizeni motivace a odménovani pracovniki, spoluprace s finanénim oddélenim,
koordinace ¢innosti v ramci procesu, analyza a v€asna reakce na meétitka procesu apod.

(Neumaierova, 2005).



Zakaznik procesu

Zakaznik procesu je subjekt, kterému jsou vysledky procesu urceny. Muze to byt
organizace, ¢lovék nebo nasledujici proces. Zakazniky délime na interni (v rdmci dané

organizace) nebo externi (vefejnost) (Grasseova a kol., 2008).
Dalsi ucastnici procesu

e Dodavatel- subjekt, ktery zajistuje vstupy.

e Sponzor- zastupce provozovatele procesu, ktery md zajem o bezproblémové
fungovani procesu.

e Manazer- osoba, ktera se pfimo ucastni fizeni procesu a je za n&j zodpovedna.

e Sampion procesu- osoba, ktera se procesu dlouhodobé téastni a svym chovanim
a vystupovanim podporuje zlep§ovani procesti. Sampion zd4 jak potieby procesu,
tak 1 vSechny vnitfni zavislosti jednotlivych procesnich elementti. Své znalosti a
zkuSenosti predava dal§im osobam naptiklad formou tréninku nebo Skoleni.

e Operator- osoba, ktera se procesu ptimo tcastni. Ovliviiuje pouze vykonnost nebo

v oW

kvalitu dil¢i ¢innosti, na které se svou praci podili (Svozilova, 2011).
Produkt procesu

Produkt procesu je hmotny nebo nehmotny vystup, ktery slouzi k uspokojeni potieb

nebo pfani zdkaznika procesu (Svozilova, 2011).
Riziko procesu

Riziko procesu je urcita udalost, jedndni nebo stav s naslednymi nezadoucimi dopady

na zajisténi vysledku procesu a dosaZeni cile procesu (Grasseova a kol., 2008).
Hranice procesu

Urcuje se rozmezi pravomoci mezi dodavatelem, vlastnikem procesu a zakaznikem
(Vachal, Vochozka a kol., 2013). Svozilova (2011) tvrdi, ze hranice procesu jsou soucasti
zadani zlepSovatelského projektu. Ucelem je vymezeni oblasti piisobeni konkrétni
iniciativy a zefektivilovani komunikace mezi ¢leny tymu a ostatnimi zdjmovymi

skupinami projektu.



Regulatory Fizeni

Regulatory fizeni neboli dokumentované znalosti jsou zavaznd pravidla, zakony,
vyhlasky, normy, rozkazy apod., které je nezbytné pti provadéni procesu respektovat.

(Grasseova a kol., 2008).

2.1.3 Procesni rizeni

,,Procesni Fizeni predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje pro trvalé zajisténi
maximalni vykonnosti a neustalé zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych procesi,
které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit
stanovené strategické cile. “ (Smida, 2007, s. 30). Piedstavuje systematickou identifikaci,
vizualizaci, méfeni, hodnoceni a neustalé zefektivitovani podnikovych procest s vyuZitim
metod a principi, které jsou zaloZeny na procesnim piistupu a vedou k zajiStovani
vykonnosti podniku (Rolinek a kol., 2008). Jedna se o uceleny systém, ktery uplatiuje
celou fadu postupnych krokl a to od ruceni vize a hodnoty pro zédkazniky ptes ndvrh,
tvorbu a implementaci strategie az po upraveni jednotlivych procest a méfeni jejich
vykonnosti v€etné vymezeni kompetenci a hodnoceni zaméstnanci. Procesni fizeni je
vysoce produktivni disciplinou fizeni. Podniky, které se tidi jeho pravidly, maji
konkurenéni vyhodu oproti jinym podnikim (McCoy, Sinur a kol., 2007). ,,Cilem
procesniho managementu je rozvijet a optimalizovat chod organizace tak, aby efektivne,
ucelné a hospodarné reagovala na potreby zakaznika. “ (Grasseova, 2008, str. 42). Pii
jeho uplatiiovani je kladen diraz na dostate¢né zajisténi informaci v pottebném mnoZzstvi
a na uroven lidskych zdroji (Rolinek a kol., 2008). Procesni management musi byt
¢itelny, srozumitelny a na vSech urovnich fizeni propojeny. Organizacni struktura musi
byt navazana na jednotlivé procesni a technologické kroky. Vyvoj procesnich metod je
zavisly jak na technologickych zménach, tak 1 na vyvoji socidlniho prosttedi podniku.
Vsechny procesy musi na sebe navazovat, musi byt méfitelné a mit sviij zacatek a konec.
Mezi nevyhody procesniho fizeni patfi nejenom pomérné velkd narocnost na jeho
zavedeni, ale také nebezpeci, a to v ndvaznosti na informacni systémy, zakotveni ur¢it€¢ho
stavu fizeni organizace a snizeni schopnosti provést jeho zménu (Vachal, Vochozka,

2013).

Podstatu procesniho managementu lze vyjadfit pomoci nasledujictho modelu.
Uvedené faze zajiStuji nezbytné kroky pti ndvrhu, implementaci, zautomatizovani a
urcovani vykonnosti procest (Buech, Kuppler a kol., 2012)
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Obrazek 2: Faze procesniho Fizeni

Tvorba
strategie

Monitoring a
kontrola

Design
procesl

Automatizace
procesl

Zavedeni

procesl

Zdroj: Buech, Kuppler a kol., 2012, str. 5

Prvni f4zi modelu je ndvrh a vybér vhodné strategie tak, aby se dala pouZit pro fizeni
procest,, napt. s vyuzitim metody BSC. Druhd faze ptedstavuje definici a ndvrh
podnikovych procesii v ndvaznosti na vnitini a vnéjsi faktory prosttedi, zvolenou strategii
a na urcené klicové faktory uspéchu. Soucasti je i navrh ukazatelti hodnoceni vykonnosti
procesl, to znamena urceni jejich zplisobu méfeni a ndsledného nastaveni systému
hodnoceni vykonu pracovnikli. DalSi fazi je -charakteristickd zautomatizovanim
navrzenych podnikovych procesii. Ctvrta faze piedstavuje zavedeni procesii s ptipadnym
vyuzitim IT infrastruktury. V posledni fazi se management zabyvd monitoringem
vykonnosti procest, zjiStovanim a analyzou odchylek a feSenim a odstraiiovanim

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

2.1.4 Srovnani funkéniho a procesniho pristupu

,,Oproti funkcnimu pristupu, kde je zdkladnim kritériem organizacniho déleni
dovednost, je procesni pristup k rizeni orientovan nejen na vysledek prace (produkt), ale
i na postup jeho dosazeni. “(Grasseova a kol., 2008, str. 45). Procesni fizeni se na rozdil
od funkéniho pfistupu nesoustfedi na vysledky, ale na pfiiny. Pfi¢inou Spatnych
vysledki jsou neefektivni procesy uvniti podniku, které se musi preprojektovat tak, aby

probihaly efektivné a musi se odstranit vSechny ¢innosti, které neptindseji pridanou
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hodnotu pro zakaznika (Trunecek, 1997). V ptipadé procesniho fizeni prace ,,protéka,,

oddélenymi funk¢énimi jednotkami. Cely systém je fizen potfebami zdkaznika a dochéazi

ke zlepSeni obvykle formou optimalizace a zjednodusSeni celého toku prace. Nasledujici

tabulka srovnava funk¢ni a procesni ptistup k fizeni (Grasseova a kol., 2008).

Tabulka 1: Srovnani funkéniho a procesniho pristupu

Funk¢ni pristup

Procesni pristup

Lokalni orientace pracovnik.

Globalni  orientace  prostfednictvim

procest.

Problém transformace strategickych cili

do ukazatelu.

Propojeni strategickych cili a ukazatelt

procest.

Orientace na externiho zakaznika.

Existence internich a externich zakazniku.

Problematické definovani zodpovédnosti
za vysledek procesu a tvorby hodnoty pro

zakaznika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro

zékaznika je urcovana podle procest.

Komunikace ptes organiza¢ni struktury.

Komunikace v rdmci priibéhu procesu.

Problematické pfifazeni nakladi

k ¢innostem.

Ptimé ptitazeni nakladd k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potiebami

¢innosti.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potiebami

procesil a zakaznikd.

Me¢feni ¢innosti je izolovadno od kontextu

ostatnich ¢innosti.

Me¢teni ¢innosti  zohlediiuje  jeji

pozadovany piinos a vykon v ramci

procesu jako celku.

Informace  nejsou  mezi  Cinnostmi

pravidelné sdileny.

Informace jsou predmétem spole¢ného

zajmu a jsou bézn¢ sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich

ptispéni k dané Cinnosti.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich

ptispéni k vykonnosti procesu.

Ucast zaméstnancii na feSeni problémi je

nulova nebo omezena.

Podstatné problémy jsou pravidelné feSeny

tymy.

Zdroj: Grasseova a kol., 2008, str. 46
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2.1.5 Principy procesniho fizeni

K zabezpeceni spravného a celistvého uplatiiovani procesniho managementu je nutné

dodrzovat nasledujici zakladni principy vazici se na:

e praci

- Princip integrace a komprese praci.

- Princip delinearizace praci.

- Princip nejvyhodnégj$iho mista pro préci.
e proces

- Princip uplatnéni tymové prace.

- Princip zaméteni motivace.

- Princip odpovédnosti za proces.

- Princip variantniho pojeti procesu.

- Princip 3S- samotizeni, samokontroly a samoorganizace.
e podnik

- Princip pruzné autonomie procesnich tymi.

- Princip znalostni a informacni bezbariérovosti.

Podstata principu integrace a komprese praci spo¢iva ve spojeni diive odliSnych a
samostatnych praci v jeden proces. Spojovani probiha smérem horizontdlnim 1
vertikalnim. Smyslem delinearizace praci je vykondvani praci soubézné, nikoli
v linearnim pofadi. Dochdzi ke zkraceni ¢asu mezi za¢atkem a koncem procesu. Tento
princip je mozné docilit tymovou praci. Pro naplnéni principu nejvyhodnéjsiho mista
realizace praci je prace vykonavana tam, kde je to nejvhodnéjsi bez ohledu na hranice
funk¢nich ttvarti, oddéleni nebo dokonce podnikii. Princip uplatnéni tymové prace
spociva v ptiprave procesnich tymu, které disponuji vlastni pravomoci a vysledek jejich
¢innosti je hodnocen na zakladé¢ maximalizace pfidané hodnoty pro zdkaznika. Zasada
principu procesné¢ zaméfené motivace je postavena na tom, Ze motivace pracovnikil
v tymech je vazana na vysledek procesu a taktéz na vysi pfidané hodnoty pro zakaznika.
V principu odpovédnosti nese odpoveédnost za proces jeho vlastnik, ktery ma za ukol vést
proces a odpovidat za plnéni kone¢nych cilii. Princip variantniho pojeti procesu spociva
v uspokojovani individualnich potieb a pozadavkl zakaznikd. Pti praci jednotlivych
¢lent tymil 1ze uplatnit princip 3S- samotizeni, samokontrola a samoorganizace. Dilezité

je Skoleni pracovnikii a zvySovani jejich znalosti. Kazdy ¢len tymu je odpovédny za svou

13



praci a existuje zde motivacni vazba na vysledek procesu. Aby mohlo dochdzet
k samofizeni, musi byt pracovnici samostatni. Samokontrola probihd na zikladé
hodnotové metriky pfiddvané zakaznikovi. Samoorganizovani je uplatiiovano
v podnicich, ve kterych jsou zavedeny specifické organiza¢ni struktury. Princip pruzné
autonomie procesnich tyma spociva v snizovani ndkladii na jednotlivé operace
optimalnim vyuZitim centralizovanych a decentralizovanych ptistupt k jejich fizeni. Tym
je sestaven na zaklad¢é pozadavkil zdkaznika a ¢innosti jsou fizeny centralng. K realizaci
tohoto pfistupu jsou zapotiebi informacni technologie s jednotnou databazi, do které
mohou vstupovat vSechny tymy. V principu znalostni a informac¢ni bezbariérovosti ma
kazdy v podniku pravo na vSechny informace a kazdy sdm rozhoduje, které z nich bude
pro svou vlastni praci pottebovat. Dillezité je odstranit bariéry rozhrani praci (body

rozpojeni), bariéry znalosti a bariéry informaci (Rolinek a kol., 2008).

2.1.6 Hlavni pfinosy procesniho fizeni

,,Procesni Fizeni predstavuje uceleny systém rizeni zahrnujici Fadu postupnych kroki
od urceni vize a hodnoty pro zakazniky pres navrh, tvorbu a implementaci strategie az po
nastaveni jednotlivych procesii a méreni jejich vykonnosti vcietné vymezeni
kompetencnich modelit a hodnoceni pracovnikii. “ (Vachal, Vochozka a kol, 2013, str.
455). Mezi hlavni pfinosy procesniho fizeni patfi zejména zvySeni celkové vykonnosti
podniku a zaroveii dochéazi ke snizeni potieb zdrojii (Drahotsky, Rezni¢ek, 2003). Vachal
a kol. (2013) poukazuje na tyto pfinosy procesniho managementu: urceni priorit pro fizeni
a rozvoj konkurenceschopnosti podniku vychazejicich z hodnoty pro zakazniky, zvySeni
motivace zaméstnanci, zpiehlednéni ¢innosti, zpiesnéni systému monitoringu, moznost
optimalizace a modelovani procest a zajiSténi uchovani know-how a jeho dalSiho
rozvoje. Grasseova (2008) uvadi, Ze pfinosy procesniho managementu se projevuji ve
vSech oblastech organizace. Tyto piinosy se ale mohou liSit v zavislosti na charakteru,
velikosti organizace nebo na vnitinim ¢lenéni. Autorka uvadi v jednotlivych oblastech

nasledujici ptinosy:

Ptinosy v oblasti fizeni spolec¢nosti

e Trvalé monitorovani dosahovanych cili podniku.

e (Odhalovani pticin stavu plnéni, ptipadné neplnéni cilovych ukazateli.

e Trvalé zlepSovani procesil.
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e Definice strategie podplrnych c¢innosti podniku, stanoveni konkrétnich a
métitelnych cill pro jeji plnéni.
e Rychlé a jednoduché tizeni zmén.

Ptinosy v oblasti personalnich zdroju organizace

e Trvalé monitorovani vykonnosti dil¢ich procest a ¢innosti spolecné s motivaci
v oblasti fizeni lidskych zdroj.
e Jednoduche, piehledné a jasné definice pracovnich mist, pfisluSnych

profesiogramil a pracovnich roli v procenim modelu.

Ptinosy v oblasti finanéniho planovani

e Detailni popis procesii a jejich parametrizace (pfifazeni zdrojli), coz umoziuje
nakladové planovani na rovni hlavnich procesi v podniku a vyuziti metody ABC
(Activity Based Costing).

e Ocenéni hlavnich procesti podniku umoZiujici vyuziti benchmarkingu.

Ptinosy v oblasti logistiky

e Pravidla pro fizeni a organizaci materialovych tok.

e (QOdhaleni a eliminovani uzkych mist v procesech.

e Provadéni v procesnim modelu analyzy a simulace umoziujici optimalizaci
logistickych proces.

e MozZnost vytvoreni podkladu pro rozhodnuti o optimalni koncepci zdsobovani.

Ptinosy v oblasti IT

e Snadné a rychlé definovani poZadavkl na funkcionalitu informacnich systémtl.

Pfinosy v oblasti provozu odbornych utvara

e Podstatné zvySeni informovanosti zaméstnanct na v§ech organiza¢nich urovnich.
e Zapojeni vSech zaméstnanct do procesu neustalého zlepSovani procest.
e Provéazani podnikovych dokumentl a smérnic v elektronické podob€ s moznosti

jejich otevieni ptimo z modelu, coZ zrychluje a zkvalitiiuje praci v celém podniku.
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2.1.7 Strategické fizeni a procesy

. Strategické Fizeni lze charakterizovat jako proces urceni dlouhodobych cilu a
zameru, prizpusobeni se podminkam prostredi a alokace zdroju organizace ve vztahu ke
stanovenym cilum. “ (Véachal, Vochozka a kol., 2013, str. 439). Strategické tizeni lze také
chapat jako zaméfeni na rozsah Cinnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které
vytvareji soulad mezi podnikovymi zdroji a proménlivym vnéjSim prostfedim. (Hron a
kol., 2000). Hlavnim vystupem strategického ftizeni je navrh strategie a stanoveni
klicovych faktorti tspéchu. Implementace strategie urcuje, jak budou nastavovany a

fizeny jednotlivé podnikové procesy.

Zakladni principy strategického fizeni 1ze zaznamenat pomoci fady modeli. Jednim
z nich je integrovany model strategického fizeni, jehoz vyhodou je zndzornéni procesu
strategického tizeni jako soubéh jednotlivych aktivit (Vachal, Vochozka a kol, 2013).
Modernim nastrojem soucasnosti je tvorba tzv. business modelti (George, Bock, 2011).
Tento model popisuje zdkladni principy vytvafeni, predavani a ziskdvani hodnot.
Zakladnimi prvky jsou klicova partnerstvi, kli€ové ¢innosti, klicové zdroje, hodnotové
nabidky, vztahy se zakazniky, zakaznické segmenty, kanaly, struktura nékladd a zdroje
pifijml (Osterwalder, 2012). Druhym vyznamnym néstrojem, ktery je v dneSni dobé
uplatnovan, je systém balanced scorecard, ktery miizeme ptelozit jako vyvéazenou tabuli
ukazatelli (Lang, 2007). Tento nastroj byl objeveny v devadesatych letech a je to jeden
z nejznamgjsich a nejpropracovanéjsich ptistupii v oblasti vykonnosti, ktery se orientuje
na problematiku méfeni vykonnosti a na jeji zakotveni do celého systému fizeni firemni
vykonnosti (Wagner, 2009). Vzajemné propojuje podnikovou strategii s operativnimi
¢innostmi s diirazem na jejich méteni a tizeni (Kaplan, Norton, 1996). BSC napomaha
systémové integraci ruznych firemnich procesi a programi, jako je kvalita,
reengineering, aktivity ve vztahu k zdkaznikiim a dalsi (Fotr, Vacik a kol., 2012). Je
metodou, jak vyrovnané pievést misi a vizi do cill a jejich metrik tak, aby komplexné a
provazané¢ postihovaly jednotlivé oblasti podniku a také vSechny zékladni oblasti

ptedpokladt (Ucen, 2008). Obsahuje ¢tyii rozdilné dimenze:

e financni perspektiva- predstavuje klasicky manazersky pohled na organizaci jako
na producenta finan¢nich ptinost,
e zakaznicka perspektiva- predstavuje organizaci jako tviirce hodnot pro zédkazniky.

Zakladni metrikou je uspokojeni zédkaznikii,
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e perspektiva business procest- predstavuje pométrovani technickych a lokdlnich
aspektl ¢innosti a sleduje, jakym zpiisobem napliuji cile perspektivy zakaznické-
tedy uspokojovani jejich potieb,

e perspektiva uceni se a rastu- sleduje hlavni zdroj vykonu podniku- lidské zdroje.

Diilezité je schopnost u€eni se a tymova spoluprace.

Balanced Scorecard je soustava Ctyt skupin strategickych cilli z vySe uvedenych Ctyt
zékladnich perspektiv. Kazda z téchto perspektiv je popsana tabulkou, ve které ke
kazdému jednotlivému cili v této perspektivé je prifazena metrika a realiza¢ni akce, jez
jsou nutné k napInéni cile (Repa, 2012). Oznaceni balanced scorecard upozortiuje na to,
ze mezi dimenzemi by méla byt urcita vyvazenost (Lang, 2007). Niven (2005) uvadi ¢tyti
zékladni bariéry implementace BSC a témi jsou: bariéra vize (pouze 5% zaméstnanct
pochopi zamySlenou strategii), bariéra lidi (pouze 25% manazerii je motivovano
v souvislosti se strategii spolecnosti), bariéra tizeni (problém zachytit podstatu véci) a

bariéra zdroji (nepopularni tvorba rozpocti).

2.2 Zavadeéni procesniho rizeni

Zavedeni procesniho managementu spociva v restrukturalizaci systému fizeni
podniku, kterou lze realizovat s vyuzitim metody 3P- rethinking (pfesmysleni),
redefinition (pfehodnoceni) a redesign (pfeprojektovani) (Bélohlavek a kol., 2001).
V ramci prvniho kroku je nutné nalézt novou podnikovou vizi, zhodnotit a ptipadné zacit
meénit podnikovou kulturu, provést personalni zmény, urcit kritické faktory tspéchu a
stanovit hodnoty pro zadkaznika (Rolinek a kol., 2008). Je vytvofena nova mapa
existujicich procesti, zachycujici aktualni tok prace skrz riznymi organiza¢nimi Utvary,
vCetné¢ bariér a trecich ploch (Malach, 2005). Druha etapa spociva ve vypracovani
strategii podniku, v aplikaci procesni analyzy se zakreslenim procesnich map a v navrhu
nové organizacni struktury. V poslednim kroku provadime zménu jednotlivych procest
s vyuzitim aplikace jednotlivych principti procesniho fizeni a soustfedime se zejména na
odstranéni zbyteénych Cinnosti, zavedeni chybéjicich Cinnosti, inovaci neefektivné
provadénych ¢innosti, efektivni uspotradani architektury procesii a integraci zdkaznikt a
dodavatela do jednotlivych procesti. Na zaklad¢ uvedenych principti a podstaty zavedeni
dle metody 3P ptedstavuje procesni management uceleny komplex ¢innosti, prvki a

vazeb, které ptfinaSeji novy pohled na fizeni podniku. V procesnim fizeni jsou kliCovymi
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prvky uspéchu firmy pozndni hodnot vyznamnych pro zdkaznika, vymezeni poslani a
volba strategie. Déle je dilezita snaha o vytvoieni vztahil a to jak uvnitt tak 1 navenek
podniku, coZz nelze provést bez rozvoje podnikové kultury a zavedeni spoluprace
prosttednictvim tymu. Pro fungovani firem je nezbytnost zajisStovani informaci, nalezeni
inovaci a zefektiviiovani procest. Smyslem celého systému je na zakladé potieb

zékaznikl vytvoftit produkt, ktery zajisti koupéschopnou poptavku (Rolinek a kol, 2008).

Obrazek 3: Faze zavadéni procesniho Fizeni do organizace

. Pfiprava a
. Navrh .
s Popis , 0o zavedeni
Strategické - o Provedeni cilového o
X by Pfiprava soucasného . cilového
planovani projektu stavu procesni stavu stavu
zavadéni . analyzy procestli a o
procesl 2meén procesu a
zmén

Zdroj: Grasseova, 2008, str. 49

Strategické planovani obsahuje soubor strategickych cili a pozadavkl vyjadienych
v ramci potieb zakaznikt, které jsou v kontextu s poslanim a vizemi podniku. Strategické
planovani zavadéni procesniho fizeni obsahuje pét Cinnosti: definice nebo stvrzeni
poslani podniku; stanoveni vizi procesniho fizeni pro podnik; analyza vychodisek;
stanoveni kritickych faktorti ispéchu zmény a strategickych cilli a zabezpeceni podpory
u vedeni podniku.

Priprava projektu s vyuzitim metodiky logického rdmce je zakladem pro fizeni
projektového cyklu. ,,Jedna se o vysoce ucinny, planovaci a pracovni nastroj vhodny pro
identifikaci a analyzu problémit na strané jedné a definovani cilu a stanoveni konkrétnich
cinnosti k Feseni téchto probléemu na strané druhé. Metodou logického ramce se
pripravovany projekt testuje jak z hlediska vhodnosti a primérenosti pro reseni daného
problému, tak z hlediska jeho proveditelnosti a trvalé udrZitelnosti. “ (Grasseova, 2008,
s. 55). Logicky ramec se pouziva pro piipravu, realizaci a vyhodnoceni projektu.
Obsahuje ukazatele, kterymi se méti dosazeni cilii a efektivné se monitoruje.

Popis soucasného stavu procesi slouzi k zmapovani procest, k stanoveni zakladnich
informacich o procesech, jejich pribéhu a navaznosti. Procesy mlizeme popisovat
rtiznymi zpisoby, ovSem popis by mél byt jasny a srozumitelny, proto se slovni popis
jevi jako nevhodny. V praxi se nej€astéji k popisu pouzivaji matice, grafy nebo tabulky.
Cilem popisu soucasn¢ho stavu procesu je zjistit, jaké procesy v organizaci probihaji a

kdo je za jejich priibéh a vystup zodpovédny.
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Smyslem procesni analyzy je zjistit nedostatky v procesech a moZnosti jejich odstranéni.
Déle identifikace a analyza ¢innosti neptfidavajici hodnotu, analyza ztratovych cast
v procesech a identifikace moznosti rychlych zmén. Cilem analyzy a vyhodnoceni
soucasnych procesii je zjistit, jaké zmény a proc¢ jsou nezbytné.
Navrh cilového stavu procesi a organiza¢nich zmén slouzi k definovani
optimalizované struktury procesii, definovani produkti procesti, vytvoteni detailniho
popisu optimalizovanych procesu a stanoveni métitelnych cila procesii a zptisobu jejich
méteni, veetné ukazatell a parametr. Navrh cilového stavu procesti musi mit stanovenou
odpovédnost, vstupy a vystupy. Zahrnuje definovani zmén organiza¢ni struktury a
detailni popis nové organizacni struktury na zakladé procesi.
Faze priprava a zavedeni cilového stavu procest a organiza¢nich zmén probiha tak,
Ze se s novou procesni organizaci seznami vSichni zaméstnanci. Poté se zacnou jednotlivé
zmény zavadét do ,,Zivota® organizace. Pro naplanovani a zavedeni cilového stavu
procest je mozné vyuzit metodu Demingtv cyklus (PDCA cyklus). Tato metoda obsahuje
Ctyti faze (Grasseova, 2008):

e plan (planuj)- sestavime plan,

e do (udélej)- zavedeme plan do praxe,

e check (over)- provedeme prozkoumani, sestavime kontrolni plan a realizujeme

jel;

e act (reaguj)- provedeme opatieni.

2.2.1 Procesni mapy

Vyznamnou soucasti zavadéni procesniho fizeni je vyuZivani procesni analyzy,
enterprise modeld a zejména procesnich map (Rolinek a kol., 2008). Procesni mapa je
ur¢ena k zndzornéni vyrobnich a fidicich procesi. Lze ji definovat jako diagram
zachycujici grafickymi znaky hlavni c¢innosti procesi, jejich vzajemné vztahy,
souvislosti, sledy, vétveni a eventualni zpétné vazby. Soucasti procesnich map jsou také
informativni tidaje, které vystihuji chovani procesti a dal$i informace nepostradatelné pro
komunikaci vlastnosti vykresleného procesu (Svozilova, 2011). Pro fizeni procesi je
naprostou nezbytnosti piehledné a ptresné zmapovani procesti. Vychodiskem pochopeni
a identifikovani proceslt jsou procesni mapy, které umoziuji spravné pochopit, jak
podnikové procesy funguji a kde dochazi k ptfedavani vystupu procesu mezi oddélenimi

(Page, 2010). Mezi hlavni pozadavky procesnich map patti jednoduchost a uplnost.
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Pro graficky zaznam lze pouzit celou fadu nastroji nebo ucelené systémy modelovani
procest, jako je napf. ARIS, ProcessGuide nebo Power Designer (Repa, 2007). Podstatou
systému ARIS je vyuziti ptistupu zaloZzen¢ho na dodrZzovani konceptu urovni. Procesy
jsou zachyceny v procesni oblasti, dale jsou rozvadény v detailech v urovni hlavnich
procest, podprocest a v nejdetailn€jSim pohledu az v oblasti Cinnosti, viz obrazek 4

(Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Obrazek 4: Koncept urovni dle ARIS

Prdcesni
oblast

/Ilavnl' proce\
/ Proces \
/ Cinnost \

Zdroj: Vachal, Vohozka a kol., 2013, str. 445

Pristup metodiky ARIS je zaloZen na péti zdkladnich pohledech na podnik:
organizac¢ni pohled (popisuje pracovniky a organizacni jednotky), datovy pohled (tvoieny
stavy a udalostmi), funkéni pohled (tvoti funkce systému a jejich vztahy), procesni pohled
(zachycuje vztahy mezi jednotlivymi pohledy) a vykonovy pohled (realizuje priabézné

zlepSovani procesil) (Repa, 2007).

Dle principli procesni analyzy lze provést vlastni popis procest a jejich Clenéni od
obecného k detailnimu. Vystupem je zaznamenavani procestt do mapy priorit v niz se
nachdzeji procesy ve trech zonach a to s vysokou, stfedni a nizkou prioritou.
které ovliviiuji vyznamny pocet kritickych faktorti ispéchu. Pro zhotoveni procesni mapy
je nutné posouzeni vykonnosti kazdého procesu zvlast. K tomu ndm mize slouzit
klasifikace procesi podle jejich vykonnosti, pi1 které je zatfazujeme do péti tiid
(vynikajici vykonnost az Spatnd vykonnost). Kromé¢ vykonnosti se dale hodnoti pocet
procesem ovlivitovanych klicovych faktori ispéchu. Jsou to vSechny skutecnosti, které

maji rozhodujici vliv pro tspéch podniku (Rolinek a kol., 2008). Zmapovani procest je
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velice dilezitym krokem, protoZze fidit miiZeme pouze to, co zname (Conger, 2011). Fiala

a Ministr (2003) uvadi tyto zakladni zdsady mapovani procest:

e pomoci procesni mapy musi dojit k porozuméni procesu,
e 7z procesni mapy musi byt jasné, jaké ¢innosti proces vykonava,
e procesni mapa musi byt strukturovand hierarchicky s hlavnimi ¢innostmi na

nejvyssi urovni s nejmensi trovni detailil a na niz§i trovni s popisem detaild,

e procesni mapa by méla byt vnitin€ konzistentni.

2.2.2 Proménné ovliviiujici procesni fizeni

FiSer (2014) poukazuje na tfi kliCové proménné, které ovliviiuji GspéSnost zavadeéni
procesniho fizeni v podniku: zplisob organizovani (struktura), zplisob vykonavani tloh
(kultura) a zpiisob fizeni (styl). VSechny tyto tfi proménné se vzajemné ovliviiuji (viz
obrazek 5) a vytvaii v podniku podminky, které umozni, aby procesni fizeni pfineslo
uzitek nebo naopak, aby se jesté zvysila neefektivita a nepruznost podniku. Pokud se teda
podnik rozhodne pro procesni fizeni, mél by pochopit, jak tyto tfi proménné funguji, jak

je analyzovat a jak je ovliviiovat.

Obrazek S: Trojuhelnik SSK Kultura

Potencial

procesniho

fizeni v organizaci

Struktura Styl

Zdroj: Fiser, 2014, str. 45

Struktura spocivda v tom, jakym zpisobem dochazi k distribuci odpovédnosti a
pravomoci na konkrétni pracovni mista a jejich zatfazeni v celkové organiza¢ni strukture
podniku. Funkéni pristup za€ina vytvatenim pozic a piechazi k jejich plnéni povinnostmi
a pravomocemi. V procesnim piistupu nejdiive dochazi k identifikaci procest a ¢innosti,
které maji byt vykonavany, a pokracuje k jejich pfifazeni organizacnim jednotkam,
pozicim a konkrétnim lidem. Tato zména je sice pracna, ale do jisté miry se jednd o
mechanicky ukol. Styl fizeni vyjadiuje prevladajici zptisob zadavani a hodnoceni ukoli.

V ptipad¢ zavadéni procesniho tizeni existuji tfi styly: formalni- zaméteny na dodrzovani

21



formalnich pravidel a postupii, direktivni- zamétfeny na dosahovani vysledkii bez ohledu
na zapojeni a spokojenost pracovnikli a tymovy- zaméteny na lidi. Tento styl je zddouci,
ovSem zmeéna stylu fizeni je slozit¢j$i. Vyzaduje zménu postojii a rozvoj dovednosti.
Kultura organizace ukazuje na to, jak se lidé pi1 plnéni tkold chovaji. V kultufe funkci
se soustfedi na dodrzovani pravidel a na funk¢éni hierarchii, v kultufe moci lidé vyzaduji
piikazy a peclivou kontrolu a v kultufe vysledk dbaji na spolupraci pii dosahovani
vysledki. V ptipadé zmény podnikové kultury by mél podnik definovat, jak se bude
zména projevovat v kazdodennim chovani lidi, jak se budou projevy métit a hodnotit.
Také je dulezité, aby pracovnici byli motivovani k aktivni spolupraci na zméné podnikové

kultury. Jednim z motivli miizou byt ptitazlivé firemni cile a hodnoty.

Podnik mitiZze skute¢né ovladat a ménit pouze strukturu a styl. Kultura se méni
pozvolna na zdkladé zmén ve zplsobu organizovani a zplsobu fizeni. Posuny

v podnikové kultufe se daji o¢ekavat v horizontu mésicii az let.

2.3 Zlepsovani procesl

Strategickym cilem organizace je neustalé zlepSovani jednotlivych procesi, coz vede
ke zvySovani vykonnosti konkrétnich procest a také k zvySovani celé organizace. Prvnim
zpusobem neustalého zlepSovani procest je pribézné zlepSovani po malych krocich.
Jedna se o prubéznou optimalizaci procesti. Druhym zptsobem jsou skokové zmény
projekti, které vedou k radikalnimu zlepSovani existujicich procesti nebo k zavedeni

novych procest.

2.3.1 Prubézné zlepSovani procesu

Priitbézné zlepSovani procesu je takové zlepSovani, kter¢ mizu podnik provést
s minimalnim dopadem na externi dodavatele, zdkazniky a ostatni zainteresované strany.
Hlavni daraz je kladen na snizovani rezijnich ndklada souvisejicich s ptijatymi regulatory
a omezenimi, na odstranéni Cinnosti nepfinaSejicich hodnotu, sniZovani néakladd
nepfindSejicich hodnotu, optimalizaci dostupnych zdroji s ohledem na vystupni
pozadavky procesu a ¢innosti a na dalsi zlepSeni, kterd je moZzné provadét. Pribézné
zlepSovani procest se vztahuje k odstranéni zjisténych nedostatki nebo ho provadime
jako reakci na zmény, jako jsou napiiklad zménéné pozadavky zikaznikd nebo jejich

nespokojenost. Jednd se o nikdy nekoncici a dynamicky rozvoj procesi. NejlepSim
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zdrojem myslenek pro toto zlepSovani jsou zaméstnanci. Zameéstnanci by méli chapat jeho
uc¢inek a musi byt zainteresovani, vybaveni odpovidajicimi pravomocemi a méli by znat
moznosti a zpusoby zlepSovani. Dal§im podnétem pro zlepSovani procesu miizou byt
vysledky benchmarkingu organizace. MuZze jit napiiklad o zlepSovéani kvalifikace

zaméstnancu, zavedeni vykonné€j$i technologie, zména postojt atd. (Grasseova, 2008).

Obrazek 6: Priabézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Méreni Navrh a
soucasného sledovanych provozu provozu implementace
stavu procesu metrik procesu procesu zlepseni

Zdroj: Repa, 2007, str. 16

Tabulka 2: Piiklad pribéZného zlepSovani vykonnosti procesu

Zlepseni Ukazatel Cilova hodnota Planovana Vychozi
vykonnosti vykonnosti rok 2018 hodnota hodnota rok
procesu- cil procesu v jednotlivych 2015

letech

ZlepSeni bodova stupnice | 1,9 rok 2016- 2,9 3,2
spokojenosti rok 2017- 2,3
zakaznika
ZlepSovani procento vcas 98% rok 2016- 80 % | 72 %
dodrzovani dodanych rok 2017- 90 %
dodacich vyrobkul
termind
Zkraceni doba procesu ve | 21 dntl rok 2016- 50 58 dnti
pribézné doby dnech dnt
procesu rok 2017- 32

dni

Zdroj: Grasseova, 2008, str. 95

2.3.2 Skokové zlepsSovani procesu

Reengineering miizeme definovat jako zasadni pfehodnoceni a radikalni prestavbu
podnikovych procest tak, aby bylo dosazeno dramatického zdokonaleni v kritickych
parametrech vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost (Hammer, Champy,
2000). Tento termin vznikl v roce 1984 (Bettley, Mayle, 2005). Bennis a Mische (1997)

chapou reengineering jako zasadni obnovu podnikéni, kterou je optimalizace konkuren¢ni
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pozice organizace, hodnoty, kterou poskytuje jejim vlastnikiim, a jejiho ptinosu pro
spole€nost. Manganeli a Klein (1996) vysvétluji reengineering jako rychly a radikalni
redisign strategickych hodnototvornych podnikovych procesti. Novy navrh procesu
(reengineering procesu) provadime v ptipad€ zdsadni zmény. Tato zména se mize tykat
regulatorii fizeni a strategickych dokumentti (Grasseova, 2008). Reengineering je ¢asové
a kapacitné naro¢ny. Lze ho rozdélit do tfi trovni. Nejvyznamnéj$im je total business
reengineering (TBR), ktery ovliviiuje nejenom organizaci, ale také cely trh s diirazem na
dodavatele, odbératele a konkurenci. Druhou Urovni je business proces reengineering
(BPR), jehoz zmény zasahuji cely podnik. Posledni irovni je work proces reengineering
(WPR), ktery je nejcastéjsi u MSP, kde jde o zménu jen ¢asti firmy. Jedna se predevSim
o administrativu a postupny prechod na elektronickou komunikaci a administrativu
(Vachal, Vochozka, 2013). Franz a Kirchmer (2012) popisuji Ctyfi typy procesnich zmén,
a to: top-down (zména hlavnich procestli), bottom-up (zlepSovani subprocest), people-

centric (zména pracovni ¢innosti) a IT-centric (zména v automatizaci).

Obrazek 7: Model zasadniho reengineeringu

Definice , Y Vytvoreni nové
Analyza potfeb
rozsahu . ; soustavy
K a moznosti o
projektu procesl

Naplanovani

prechodu Implementace

Zdroj: Repa, 2007, str. 17

Pii ptipravé reengineeringového projektu je dilezité: ziskat aktivni podporu
vrcholového vedeni; diikladné a plné€ projekt pripravit a naplanovat; efektivné a spravné
komunikovat; vybudovat silny reengineeringovy tym a zjistit vysokou miru zapojeni lidi
do projektu. Pti ptipraveé reengineeringového projektu je nezbytné se vyvarovat: tfisténi
feSitelskych kapacit; zanedbavani komunikace; zastavovani se a zpomalovani projektu;
zapomindni na cil zmény; rozjeti projektu bez dikladné pfipravy a napldnovani bez

jakéhokoliv ,,samoziejmého* predpokladu (Repa, 2007).

O pfetvoieni procesu (redesign) uvazujeme v piipad€é zmeny ve vystupnim produktu
a v pozadavcich zakaznikl na sluzby, zmény v regulatorech fizeni, jez maji na proces
zasadni vliv nebo na zdkladé radikalni zmény technologické platformy, kterd provadéni
procesu podporuje. Pfetvoreni procesu mize také vyvolat podstatna zména v dostupnosti
finan¢nich zdroji. Dopad pietvofeni procesu prochazi napti¢ hranicemi organizace,

pusobi na externi dodavatele a zdkazniky a mlZe ovlivnit organizacni struktury

(Grasseova, 2008).
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2.3.3 Neustalé zlepsovani procesu, metodika FADE

Neustalé zlepSovani procesu jak v malych krocich, tak i skokové musi obsahovat
nasledujici ¢innosti: zjisténi divodu pro zlepSovani; popis soucasné situace; provedeni
analyzy; identifikovani moZnych feSeni; vyhodnoceni vlivii; uplatiiovani a standardizace
nového feSeni; hodnoceni efektivnosti a G€¢innosti procesu s ukonéenym opatienim pro
zlepSovani (Grasseova, 2008). Proces neustalého zlepSovani lze realizovat jako reakci na

téchto deset vyzev (Tague, 2004):

e Co chceme dosahnout?

e Kdo je na zméné zainteresovan a co chce?

e Jak dobfe to nyni délame?

e (o brani tomu, abychom to d¢lali 1épe?

e Jaké zmény jsou nutno k dosazeni lepSiho stavu?

e Ud¢lejme to!

e Jak jsme to realizovali?

e Pokud to nefunguje, zkusme to znovu.

e Jestlize to funguje, jak to mame ud¢lat, aby to fungovalo vzdycky?

e (o jsme se naucili?

Metodika FADE se vyuziva k hledani novych moznosti pro zlepSovani procest a je
vhodna pro skupinové feSeni problémi. Lze ji rozdélit do ¢tyf nésledujicich krokt
(Grasseova, 2008): Focus = nalezeni a vymezeni problému. V ramci této faze se provede
sestaveni seznamu problémill. Z vytvofeného seznamu se vybere jeden problém, ktery
zapticifiuje existenci celé fady problémi. Timto zdsadnim problémem se bude podnik
nadale zabyvat. Vystupem z této faze je pisemna formulace tohoto problému. Analysis =
analyza problému. V této fazi podnik shromazd’uje nezbytné informace o daném
problému. Ur¢i se faktory, které maji vliv na jeho vznik a existenci. Vystupem jsou
zékladni informace o problému a seznam zasadnich pfi€in a vlivli. Zakladem této faze je
1 pouceni se o problému. Development = ndvrh feSeni problému. Prvotnim krokem je
vytvoreni seznamu moznych variant feSeni problému a urceni kritérii, podle kterych se
budou varianty feSeni posuzovat. Vybere se jedno feSeni se zpracuje se plan realizace.

Execution = provedeni planu a sledovani vysledka feSeni problému. Pfed zahdjenim

planu realizace je nutné ziskat podporu zaméstnancli, az poté se muze pristoupit
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k provedeni planu. Po vyfeSeni problému nastupuje fdze monitorovani a méfeni dopadi

praktického feSeni problému.

2.4 Méreni a monitorovani procesu

K hodnoceni vykonnosti procest slouzi jejich monitorovani (sledovani) a méfeni
(Grasseova, 2008). ,,Organizace musi vyuzivat vhodné metody monitorovani a je-li to
vhodné, méreni vykonnosti procesii. Tyto metody musi prokazovat schopnost procesi
dosahnout planovanych vysledku. Neni-li planovanych vysledkit dosazeno, musi se ucinit
naprava, popripadé provést opatieni k naprave, aby se zajistila tzv. shoda vyrobku. *
(CSN EN ISO 9004, 2002). Je nezbytné neustale vylepSovani a prizptisobovani procesi
pozadavkiim firmy a zdkaznikiim. Obecny vyvoj procesli je ovlivnén trhem (tempo
vyvoje trhu, modifikace konkurence a ménici se pozadavky zakaznikii), technologii
(dostupnost novych technologii a vyvoj substitutt), zivotni fazi firmy (vyvoj organizacni
struktury spole¢né s firemni kulturou) a limity (rizna omezeni zdroji a legislativni
restrikce). I stabilni proces je nutné kontrolovat a upravovat. (Vachal, Vochozka a kol,
2013). Dutlezitym okamzikem je definovani vhodnych metrik vykonnosti jednotlivych
procesl, stanoveni vychozich a omezujicich hodnot a urceni vah pouzitych metrik
(Rolinek a kol., 2012). Efektivnost procesi métime ukazateli zohlednujici uroven
kone¢né hodnoty, kterd je poskytovana zékaznikovi. Trunecek (2003) uvadi, ze tuto
hodnotovou metriku nelze sice pouZzit obecné pro vSechny procesy, jednd se vSak
zpravidla o vybér z nasledujicich ¢tyf skupin ukazatelli dilezitych zeyjména pro fizeni,
kontrolovani a nasledné zlepSovani procesii: zakaznikem vnimana kvalita, poskytované

sluzby zakaznikiim, ndklady a casové parametry dodavky.

Monitoring je u veétSiny spole¢nosti zajiStovan pomoci tabulkovych procesort
spojenych s monitorovacim softwarem (Aris, BPM, Concorde), ktery umi pracovat se
systémy pro modelovani a upravovani procesii napfi¢ spolecnosti. Tento software je
v dnes$ni dobé& nejvice vyuzivan v MSP a oznacujeme ho také jako workflow (Vachal,
Vochozka a kol., 2013). Workflow ve své podstaté automatizuje procesy; podporuje tok
dokumentti, informaci a ukold; zprihlediiuje existujici procesy a vede k jejich
zjednoduSeni, zvySeni efektivnosti a zkraceni prabéhu (Carda, Kunstova, 2003).
Jednotlivé procesy je nezbytné sledovat a dodrzovat zasadu maximaln¢ dvaceti métitek

v ramci jednoho oddéleni, aby nedochazelo k zahlcovani persondlu administrativou.
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K monitorovani procestt se ve vétSin€ pripadi pouziva software, ktery pomdha pii
modelovani, historickych ptehledech a benchmarkingu. U podnikii, které tento
specializovany software nevyuzivaji, pracuji se sdilenymi tabulkovymi procesory.
V tomto ptipad€ je nutné vydefinovat karty s méfitky a nastavit propocty a propojeni

zdrojovych a vystupnich dokumentii (Vachal, Vochozka a kol, 2013).

Vykonnost je mira neboli stupent dosahovanych vysledkt. Jestlize chceme vykonnost
procesti métit, musime si stanovit cilovou hodnotu vysledku, kterou charakterizujeme
jako parametr vykonnosti. Dal§im dilezitym pojmem je ukazatel vykonnosti, ktery
stanovuje na zdklad¢ ¢eho bude vykonnost hodnocena. Vykonnost méfime ve tfech
urovnich, kterymi jsou uroven organizace, uroven procest a uroven vykonna (persondl a
Jjim provadéné Cinnosti). Dale rozeznavame devét faktorti vykonnosti (viz tabulka 3)

(Grasseova, 2008).

Tabulka 3: Faktory vykonnosti

T¥i faktory vlivu na vykonnost
Cile Struktura Rizeni
T¥i Grovné Uroveii Cile Struktura Rizeni
Fizeni organizace organizace organizace organizace
vykonnosti Uroveii Cile procest Struktura Rizeni procesil
procest procest
Uroveii Cile Struktura Rizeni
vykonna pracovniki vykonné pracovniki
urovné

Zdroj: Grasseova, 2008, str. 105

Je dulezité méfit spravné véci a nastavit uceleny systém méteni, ktery umoznuje
méfeni vykonnosti a zjiStovani nedostatkit na vSech tfech trovnich. Efektivnost
organizace muzeme zajistit tehdy, jsou-li organizace, procesy a Cinnosti fizeny a
pométfovany na zaklady jednoho spole¢ného cile. Vykonnost je mozné méfit dvéma
zpusoby. Bud’ méfenim ukazatelli vystupii, které procesy produkuji, anebo métenim
ukazatelli samotnych procest. JestliZze se ukazatele vykonnosti méni v ¢ase nepravidelné,
je proces netizeny a bez kontroly. Proces monitorovani a méfeni vykonnosti procesi

muzeme rozdélit do dvou subprocest (Grasseova, 2008).
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Subproces A: planovani a ptiprava procesu monitorovani a meéfeni vykonnosti procest

e Zpracovani nebo aktualizace popisu procesu.

e Ovéfeni vazby procesu na konkrétni cil organizace.
e Volba ukazateli vykonnosti procest.

e Zjisténi vychozich hodnot ukazateli.

e Definovani cilovych hodnot ukazateld.

e Analyza stavajiciho zpiisobu méfeni procesu.

e Integrace ukazatelli s méfenym procesem.
Subproces B: provedeni monitorovani a méteni vykonnosti procest

e Sbér a ukladani dat.
e Analyza dat.
e Vyhodnoceni vykonnosti procesu.

e Opatfeni na zaklad¢ vysledkl- zlepSovani.
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3 CiL AMETODIKA

Cilem préce je analyzovat procesy ve vybraném MSP a navrhnout moZzna zlepSeni ve

vybranych procesech.

V pocatecni fazi jsem se vé€novala studiu odborné literatury ¢eskych 1 zahrani¢nich
autord, ktefi se zabyvaji procesnim fizenim, jeho zavadénim, zlepSovanim, méfenim a
monitorovanim. Vybrané informace jsem pouzila pro sepsani literdrniho piehledu.
V literarnim piehledu je taktéZ objasnén rozdil mezi funkénim a procesnim tizenim, dale

je podrobnéji definovan proces, principy a hlavni ptinosy procesniho fizeni.

Cast vlastni prace se vénuje popisu spolecnosti a taktéz popisu kliCovych procesi.
Informace o spolecnosti a procesech jsou ziskany z internetovych stranek podniku,
z internich podnikovych dokumentii, z nestrukturovanych rozhovorli se zaméstnanci

podniku a taktéz ze samotného pozorovani jednotlivych procesii véetné dotazovani.

Zjisténé skutecnosti davaji moznost komplexniho pohledu na danou problematiku a

jsou pouzity pro vytvoreni ndvrhu moznych zlepSeni ve vybranych procesech.
Rozhovor

Pro ziskani informaci o procesnim fizenim a podnikovych procesech ve vybrané
spolecnosti poslouzil nestrukturovany rozhovor s feditelem divize. Pocatecni faze
rozhovoru probihala na zéklad¢ pfednasky o spolecnosti, diky které jsem se dozvédéla
nejenom bliz§i informace o samotném fungovani organizace, ale taktéz jsem si mohla
prostudovat normy, smérnice a prirucku jakosti. Dale z mé strany nasledovaly otazky
tykajici se jednotlivych procesii, které byly pfipraveny pouze okrajové a byly
pfizplisobeny podle aktudlni situace. Prostfednictvim otdzek byl vedeny dialog
s feditelem divize, ktery mi popsal kli¢ové procesy. Rozhovory probihaly pfimo 1 se

zaméstnanci podniku, kteti jednotlivé procesy sami vykonavaji a jsou za n¢ zodpovéedni.
Pozorovani a dotazovani

Dalsi metodou pro ziskdni informaci o procesnim fizenim a podnikovych procesech
bylo samotné pozorovani zaméstnancti pii provadeéni jednotlivych procesi. Metoda
pozorovani zaméstnancii spojena s dotazovanim byla pro mé nejuziteCnéj$i a
nepiinosnéjsi. Prostfednictvim této metody jsem mohla osobné nahlédnout na samotné

procesy a dozvédét se o nich kli¢ové informace.

29



Popis a analyza

U kazdého kli¢ového procesu je uvedend jeho definice. Dale jsou procesy
zanalyzovany a popsany z pohledu zékladnich charakteristik- vstup procesu, vystup
procesu, cil procesu, vlastnik procesu, rizika spojena s procesem, sledovana kritéria,
IS/IT, komunikacni kanaly a dokumenty spojené s procesem. Nasleduje schéma procesu,
které zachycuje ndvaznost jednotlivych ¢innosti v procesu a detailni popis téchto ¢innosti.

Vesker¢ tyto informace jsou ziskany z rozhovorti a z pozorovani jednotlivych procest.
Méieni
Po zmapovani a popsani vSech klicovych procesti véetn€ ¢innosti nasleduje samotné

méteni jednotlivych ¢innosti z pohledu Casu. Toto méfeni bude potiebné pro dalsi ¢ast

této prace.
Komunikace

Komunikace probihala prostfednictvim osobniho kontaktu, e-mailu a telefonovani a
to zejména s feditelem vybraného podniku, se zaméstnanci a s dodavateli ptistroji a

zatizeni pro tento podnik.
Konzultace navrhu

Na zavér jsem navrzena zlepSeni prokonzultovala na zdklad¢ rozhovoru piimo

s jednim ze zaméstnanct podniku, ktery vybrané kli¢ové procesy sim vykonava.
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Nasledujici pasaz o rozsahu 31-68 obsahuje utajované skute¢nosti a je obsaZzena pouze

v archivovaném originale diplomové prace uloZeném na ekonomické fakulté
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Cilem prace bylo analyzovat procesy ve vybraném MSP a navrhnout mozna zlepSeni
ve vybranych procesech. Prace se tedy zabyva analyzou klicovych procest ve vybraném
podniku, ktery nabizi sluzby a realizuje dodavky v mnoha specifickych oborech

elektroenergetiky a tepelné techniky, obecné v procesech premény energii paliv a vyroby

a distribuce elektfiny.

V pocatecni fazi jsem se v€novala studiu odborné literatury ¢eskych 1 zahrani¢nich
autord, ktefi se zabyvaji procesnim fizenim, jeho zavadénim, zlepSovanim, méfenim a
monitorovanim. Vybrané informace jsem pouzila pro sepsani literdrniho piehledu.
V literarnim piehledu je taktéZ objasnén rozdil mezi funkénim a procesnim tizenim, dale
je podrobnéji definovan proces, principy a hlavni p¥inosy procesniho fizeni. Cast vlastni
prace se vénuje popisu spolecnosti a taktéz popisu kliCovych procest. Informace o
spolecnosti a procesech jsou ziskany z internetovych stranek podniku, z internich
podnikovych dokumentii, z nestrukturovanych rozhovorti se zaméstnanci podniku a
taktéz ze samotného pozorovani jednotlivych procesit vcetné¢ dotazovani. ZjiSténé
skute¢nosti mi daly moznost komplexniho pohledu na danou problematiku a byly pouzity

pro vytvoieni navrhu moznych zlepSeni ve vybranych procesech.

Navrhla jsem vymeénu zastaralého analyzatoru za novy, ktery vede k usnadnéni prace
obsluhy a ke zkvalitnéni procesu stanoveni obsahu siry. Novy analyzator umozni
zrychleni prace, coz ma za nasledek uSetfeni Casu, zvySeni piijmli a sniZzeni nakladi.
V tomto procesu navic hrozi i riziko poruchy pftistroje. V ptipadé, ze firma zakoupi novy
analyzator, miize v budoucnu v ptipad¢ poruchy vyuzit star$i analyzator, ktery pouziva
prave ted’ a tim se toto riziko eliminuje. K analyzatoru jsem navrhla zakoupit 1 laboratorni
analytickou vahu, diky které by zaméstnanec nemusel chodit navazovat vzorky do
vedlej$i mistnosti, ale navazoval by je pfimo u analyzéatoru. Déle jsem se rozhodla feSit
riziko vypadku elektrického proudu, které vede k ekonomickym ztratam. Mezi mé dalsi
navrhy na zlepSeni jednotlivych procest patii ndkup automatického homogeniza¢niho
kvartovace pohanéného elekttinou, CastéjSi kontroly zatizeni a pftistrojli, akreditace

mlynu na mleti biomasy, Cast€jSi Skoleni zaméstnancli a zabezpeceni kvalitngj$iho

certifikovaného referenéniho materialu.

Celkové je podnik na vysoké tirovni. Navrhy na zlepSeni, které jsou v této prace

uvedeny, mohou poslouzit k jesté efektivnéjSimu fizeni procest.
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6 SUMMARY

The aim was to analyze processes selected SMEs (small and medium enterprises)
and to suggest possible improvements in the selection processes. The task analysis deals
of key processes in selected business, which provides services and realizes supplies in
many specific department of electricity and thermal technology, generally in the

processes of energy conversion and fuel production and distribution of electricity.

In the initial stage, I deal with study of professional Czech and foreign authors, who
deal with process management, its implementation, the improvement, the measurement
and the monitoring. I used the information to write a review of the literature. The literature
review is also explained the difference between functional and process management.
There is further defined process, the principles and benefits of process management. The
Part of my work is devoted to the description of the company also describe the key
processes. The information about the company and the processes are obtained from the
website of the company, from internal company documents, from unstructured interviews
with company employees also from the actual observation of processes including
querying. The findings gave me the possibility of a comprehensive perspective on the

issue and used to create a design of the possible improvements in selected processes.

| suggested replacing obsolete analyzer for new that leads to ease of operation and
work to improve the process of determination of sulfur content. The new analyzer allows
acceleration work, which results in time savings, increased revenue, and reduces costs.
In this process, threatens the danger and the risk of apparatus. In case the company buys
a new analyzer, may be used in case of failure of older analyzer in the future that uses
now and thereby eliminates this risk. I proposed to buy a laboratory and analytical scale.
This scale would make it possible to weigh samples near the analyzer and the employees
wouldn’t have to go into another room to weigh. Next, I decided to tackle the risk of
electricity which leads to economic damages. My other proposal to improve the
individual processes includes automated purchase of homogenization quartering which
is powered by electricity, more frequent inspections of equipment and appliances,
accreditation grinder to grind biomass, frequent employee training and security better

quality of certified reference material.

Overall, the company is at a high level. Suggestions for improvement are given in

this thesis, could be used for more efficient management processes.

70



7 POUZITA LITERATURA

Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O. (2001). Management. Olomouc: Rubico.

Bennis, W., Mische, M. (1997). The 21st Century Organization: Reinventing Through
Reengineering. USA: Jossey- Bass Publishers.

Bettley, A., Mayle, D. a kol. (2005). Operations Management: A Strategic Approach.
London: SAGE Publications.

Buech, P., Kuppler, M. a kol. (2012). Intelligent Guide To Enterprise Bpm.: Remove Silos

To Unleash Process Power. Darmstadt: Software AG.

Carda, A., Kunstova, R. (2003). Workflow: nastroj manazera pro rizeni podnikovych
procesu. Praha: Grada Publishing.

Conger, S. (2011). Process mapping and management. New Y ork: Business Expert Press.
Drahotsky, 1., Rezni¢ek, B. (2003). Logistika: procesy a jejich Fizeni. Brno: Computer
Press.

Fiala, J., Ministr, J. (2003). Priivodce analyzou a modelovinim procesii. Ostrava: VSB-

Technicka univerzita Ostrava.

FiSer, R. (2014). Procesni rizeni pro manazery: jak zaridit, aby lidé vedeli, chteli, uméli

i mohli. Praha: Grada Publishing

Fotr, J., Vacik, E., Soucek, 1., Spaéek M., Hajek, S. (2012). Tvorba strategie a strategické

planovani: teorie a praxe. Praha: Grada Publishing.

Franz, P., Kirchmer, M. (2012). Value-Driven Business Process Management: The Value-

Switch for Lasting Competitive Advantage. Maidenhead: McGraw Hill.

George, G., Bock, A. J. (2011). The Business Model in Practice and its Implications for
Enterpreneurship Research. Enterpreneurship Theory and Practice. DOPLNIT

Hammer, M., Champy, J. (1993). Reengineering the Corporation: A manifesto for

Business Revolution. London: Nicholas Brealey Publishing.

Hammer, M., Champy, J. (1996). Reengineering- radikalni proména firmy. Praha:

Management Press.

Hammer, M., Champy, J. (2000). Reengineering- manifest revoluce v podnikani,

radikalni proména firmy. Praha: Management Press.

71



Hron, J., Ticha, 1., Dohnal, J. (2000). Strategické rizeni. Praha: Provozné¢ ekonomicka
fakulta CZU v Praze.

Idnes (28.1.2016). Ekonomika. Dostupné z: http://sdeleni.idnes.cz/vypadek-elektriny-
zpusobuje-velike-skody-jak-se-proti-tomu-branit-1di-/eko-

sdeleni.aspx?c=A140624 122945 eko-sdeleni_ahr
Interni materialy spole¢nosti ****** a.g,

JaniSova, D., Ktivanek, M. (2013). Velka kniha o ¥izeni firmy: praktické postupy pro

uspésny rozvoj organizace. Praha: Grada Publishing.

Justice (13.1.2016). Vyrocni zprdava. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
detail?dokument=41499556&subjektld=713508&spis=683205

Kaplan, R. S., Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard. Boston: Harvard Business

School Press
Lang, H. (2007). Management: trendy a teorie. Praha: C. H. Beck

Leco (28.1.2016a). Analyzator. Dostupné z: http://cz.leco-europe.com/product/832-

series-sulfur-carbon/

Madison, D. (2005). Process Mapping, Process Improvement, and Process Management:

A Practical Guide for Enhancing Work and Information Flow. Chico: Paton Press.
Malach, A. a kol. (2005). Jak podnikat po vstupu do EU. Praha: Grada Publishing.

Manganeli, R., Klein, M. (1996). The Reengineering Handbook: A Step-by-step Guide to

Business Transformation. New York: Amacom.

McCoy, D., Sinur J. a kol. (2007). Key Issues for Business Process Management.
Dostupné z: http://www.gartnerinfo.com/bpmresearch/BPM_KeylssuesNote.pdf.

Mettler Toledo (2.2.2016). Analyticke vahy. Dostupné zZ:
http://cs.mt.com/cz/cs/home/products/Laboratory Weighing Solutions/Analytical.html

MIP (3.2.2016). Homogenizac¢ni kvartovac. Dosupné zZ:

http://www.mipsro.cz/products/homogenizacni-kvartovac-typ-hk-/

Neumaierové, 1. a kol. (2005). Rizeni hodnoty podniku: nedélejme z podniku zdhadu.

Praha: Profess Consulting.

72



Niven, P.R. (2005). Balanced Scorecard Diagnostics: Maintraining Maximum
Performance. Hoboken: John Wiley & Sons.

Fkkkx - (9.10.2015a). O spoleCnosti. Dostupné z:  http://www.****%* cz/0-

spolecnosti/profil-spolecnosti/

FAdE* (9.10.2015b). Organizacni struktura. Dostupné z: http://www.****** cz/o-

spolecnosti/organizacni-struktura/
FeAHEEX (9.10.2015¢). Sluzby. Dostupné z: http://www. ****** c7/sluzby/

Osterwalder, A. (2012). Tvorba business modelii: pfirucka pro vizionate, inovatory a

vSechny, co se neboji vyzev. Brno: BizBooks.

Page, S. (2010). The power of business process improvement: 10 simple steps to increase
effectiveness, efficiency, and adaptability. New York: American Management

Associatio.n
Ptirucka jakosti spoleCnosti ***#** g g

Raturi, A., Evans, J. (2005). Principles of Operations Management. Mason: Thomson

Corporation.

Repa, V. (2007). Podnikové procesy: procesni Fizeni a modelovini. Praha: Grada

Publishing.

Repa, V. (2012). Procesné fizend organizace. Praha: Grada Publishing.

Smérnice Rizeni procesti spolednosti ****** a5,

Svozilova, A. (2011). Zlepsovani podnikovych procesu. Praha: Grada.

Smida, F. (2007). Zavddéni a rozvoj procesniho fizent ve firmé. Praha: Grada Publishing.
Tague, N. (2004). The Quality Toolbox. Milwuakee: ASQ Quality Press.

Trunecek, J. (1997). Restrukturalizace: funkéni kontra procesni ptistup. In: Moderni

Fizeni. Praha.
Trunecek, J. (2003). Management znalosti. Praha: C.H. Beck.

Ucen, P. (2008). Zvysovani vykonnosti firmy na bazi potencidlu zlepSeni. Praha: Grada

Publishing

Vochozka, M., Mulac, P. a kol. (2012). Podnikova ekonomika. Praha: Grada Publishing.

73



Vyroc¢ni zprava spolecnosti ****** a5, za rok 2014

Wagner, J. (2009). Méreni vykonnosti: jak mérit, vyhodnocovat a vyuzivat informace o

podnikové vykonnosti. Praha: Grada Publishing.

74



8 SEZNAM OBRAZKU A TABULEK

Seznam obrazka

Obrazek 1: Pritbéh procesu a Jeho prvKy........coviiiiiiiiii e 8
Obrazek 2: Faze procesniho Fizeni..........ooeviiiiiiiiiiiii e, 11
Obrazek 3: Faze zavadéni procesniho fizeni do organizace................c.ooooiiiiiiin, 18
Obrazek 4: Koncept trovnidle ARIS...... ..o e, 20
Obrazek 5: Trojahelnik SSK. ... ..o e 21
Obrazek 6: Pribézné zlepSovAni proCeSU.......c.vvviuiiiiii i eieeeeaeennn 23
Obrazek 7: Model zdsadniho reengineeringu. .......c.vvvuiiiiiiiiiiiiie i eiieenneennn 24
Obrazek 8: Mapa jednotlivych divizi............ooooiiiii e, 32
Obrazek 9: Organizacni struktura spolecnosti ****** ‘as . . ... ... i 33
Obrazek 10: Organizacni struktura divize kontroly imisiapaliv............................. 34
Obrazek 11: Rizeni procesii ve SPoleSnOSti. .........o..uivue e, 39
Obrazek 12: Kli€ové procesy vdiviziKIaP...............ooo e, 40
Obrazek 13: Navaznost ¢innosti v procesu tprava vzorkt uhli.............................. 41
Obrazek 14: Navaznost ¢innosti v procesu stanoveni analytické vody a popela............ 45
Obrazek 15: Navaznost ¢innosti v procesu stanoveni spalného tepla........................ 48
Obrazek 16: Navaznost ¢innosti v procesu stanoveni Siry..........oceevvveviieineennnann... 52

75



Seznam tabulek

Tabulka 1: Srovnadni funkéniho a procesniho pristupu.............ccoovviiiiiiiiiin.. 12
Tabulka 2: Priklad priibézného zlepSovani vykonnosti procesu............ccoevvenvennnnnn 23
Tabulka 3: Faktory VYKONNOSL. ....ovuueeii et 27
Tabulka 4: Ptehled zakladnich tidajii o podniku............coooiiiiiiiiiii e, 31
Tabulka 5: Zakladni charakteristiky procesu uprava vzorkti uhli............................ 40
Tabulka 6: Cinnosti v procesu tprava vzorkt uhli, jejich vlastnik a Gas..................... 44
Tabulka 7: Zékladni charakteristiky procesu stanoveni analytické vody a popela......... 45

Tabulka 8: Cinnosti v procesu stanoveni analytické vody a popela, jejich vlastnik a &as..46

Tabulka 9: Zakladni charakteristiky procesu stanoveni spalného tepla..................... 47
Tabulka 10: Cinnosti v procesu stanoveni spalného tepla, jejich vlastnik a éas............ 50
Tabulka 11: Zakladni charakteristiky procesu stanoveni obsahu siry........................ 51
Tabulka 12: Cinnosti v procesu stanoveni obsahu siry, jejich vlastnik a &as................ 56

Tabulka 13: Casy jednotlivych ¢innosti pro stanoveni jednoho vzorku a dvaceti tif vzorki

S vyuzitim starého analyZatoru. ... ..ottt e 59

Tabulka 14: Ro¢ni pfijmy, roc¢ni Uspora ¢asu a roc¢ni ndklady na spotiebu elektrické

energie s vyuzitim starého a nového analyzatoru...............c.ooiiiiiiiiiiiii i 60
Tabulka 15: Potizovaci naklady na ndkup analyzatoru SC832...............coviiiiinn.. 62

Tabulka 16: Celkova ztrata v minutach a v K¢ v ptipad¢ vypadku elektrického proudu...64

76



9 PRILOHY

Ptiloha 1: Schéma analyzatoru SC
Ptiloha 2: Schéma pracovniho postupu stanoveni na analyzatoru SC
Ptiloha 3: Analyzator SC832

Ptiloha 4: Obrazky

77



Priloha 1: Schéma analyzatoru SC
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Priloha 2: Schéma pracovniho postupu stanoveni na analyzatoru SC
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Priloha 3: Analyzator SC832

Analyzator SC832 s dotykovou obrazovkou

Automaticky podavac vzorkl

Opakované pouzitelné lodi¢ky

Zdroj: www.cz.leco-europe.com (2016)



Priloha 4: Obrazky

Laboratorni analyticka vaha

Zdroj: www.cs.mt.com

Homogenizacni kvartovac

Zdroj: www.mipsro.cz



