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1 Uvod

V dne$ni dob¢ prochdzi svét mnoha zménami souvisejicich S pfehodnocovanim
zpusobu fizeni a mySleni. Nelze predikovat budouci vyvoj, nebot’ podminky na trhu se
neustale méni, dochazi k nepiedvidatelnym zménam a tak funkéni zptsob fizeni je jiz
nedostacujici. Ackoliv délba prace pfinesla ohromné pokroky, co se masové vyroby
ty¢e, naroky zakaznikii se neustale zvySuji. Podniky jsou pod neustalym tlakem
zakaznik a konkurence s dirazem na kvalitu produktd a snizovani nakladid. A aby
uspély na globalnim trhu, jsou nuceny K rychlé implementaci a vyuziti zmén ve vnéjSim
prostiedi v jejich prospéch. Dulezité je stanoveni vizi, strategickych cilti a nalezeni
nejoptimalnéjsiho zpusobu fizeni. A pravé procesni pristup nabizi schopnost reagovat
na tyto rozdilné pozadavky zakazniki s ohledem na omezené zdroje. Chce—li podnik
¢elit konkurenénim podminkam na trhu, musi byt schopny efektivné tidit a neustale

wewvr

zlepsovat své procesy. Osvojenim téchto principli se organizace stavaji dynamictéjsi.

Cilem diplomové prace je analyza jednotlivych procest probihajicich ve vybraném
podniku a navrh moznych zlepSeni. P¥inosem jsou vystupy, které je mozné ptedlozit
vedeni spole¢nosti jako podklad pro optimalizaci jak sledovanych procest, tak i procesii
ostatnich. Prace obsahuje teoretické informace o dané problematice a praktické

zpracovani udaji konkrétniho podniku.

V prvni ¢asti prace jsou vymezeny zakladni definice a pojmy, které bezprostiedné
souviseji s danym tématem. Nasleduje kapitola vénujici se poznavani procest a
popisujici diagramy pro jejich mapovani. Aby byla zajisténa konkurenceschopnost
podniku, je nezbytné neustale zvySovat vykonnost a optimalizovat procesy. Pozornost je
proto vénovana nastrojim meéteni, jednotlivym ukazateliim vykonnosti ¢i optimalizaci

procest prostfednictvim dvou zakladnich moZnosti, tj. priibézné ¢i radikalni zlepSovani.

Pro zpracovani praktické c¢asti prace jsou vyuzity informace ze spolecnosti
SWIETELSKY stavebni s.r.o. se sidlem v Ceskych Bud&jovicich, ktera patii mezi velké
stavebni firmy v Ceské republice. V tivodu je nejprve detailné piedstavena vybrana
spolecnost vcetné jejiho procesniho modelu. Nésleduje analyza vybraného procesu
»Zzpracovani zakazky“. Na zdkladé zkoumani a hodnoceni bylo mozné splnit cil prace,
ktery je zaméfen na samotny navrh tykajici se zmén vedouci ke zlepSeni stavajici

situace tak, aby byl pouzitelny do budoucnosti a vyhovoval podminkam spole¢nosti.



2 Literarni prehled

2.1 Funkcni rizeni

Tvorba tradi¢nich organizacnich struktur, které byly uplatinovany Vv organizacich
v pribéhu celého 20. stoleti, byla zaloZzena dle Popeska (2009) na funkénim ¢lenéni
organizace do dil¢ich jednotek. Hlavnim znakem byla definice zalozena na délbé prace
vytvorené na zaklad¢ jejich dovednosti, kdy kazda tato jednotka byla specializované na
ur¢ity okruh ¢innosti. Pocatek funk¢niho fizeni podniku se vztahuje k roku 1776

ve spojeni s dilem Adama Smitha - Bohatstvi narodu.

Spolecnost s timto fizenim je hierarchicky rozdélena ve tvaru strmé pyramidové
struktury a zamétena na své dil¢i organizacni jednotky, tj. zavody ¢i Useky. Pracovnici
S podobnymi nebo dokonce stejnymi ukoly, dovednostmi nebo ¢innostmi jsou zafazeny
do jednoho utvaru. Kazdy utvar ma vlastni agendu, zodpovédnost a pracuje autonomng,
v ¢emz je nalézana obrovska nevyhoda, nebot se Uzce zaméfuje pouze na Svoji
vymezenou oblast a Casto piehlizi potieby utvart, které spolu s nimi pracuji na
identickém finalnim produktu. Takto kolem sebe vytvareji velice nepfijemné bariéry,
pfitemz tento jev je zcela logicky. Uzké hledisko odpovédnosti za vlastni tzce
vymezenou oblast vede utvary ke slepému podfizovani svych ¢innosti témto ciliim, jez
mnohdy u navazujicich atvari mohou byt naprosto protichidné. Na dany utvar je
nahlizeno jako na uzavieny celek pracujici bez ohledu na vyuZiti vlastnich vystupt.
Cely tsek je tedy podfizen jednomu vedoucimu, jemuz se zodpovidaji vedouci
jednotlivych odde¢leni. Funkéni pfistup k fizeni je bézny u stfedné velkych podnikt
s menSim poctem produktli vyzadujicich vysokou specializaci (Hromkova & Holociova,

2005).

Ve spolecnosti se tedy nesleduje proces, ale utvar nebo funkce. Struktura takové
spolecnosti je vysokd a kazdé rozhodnuti se podle zavaznosti ptresouva k vySSim
urovnim fizeni. Rozpéti fizeni je pfevazné Siroké, nebot’ vedouci pracovnik musi znat
detailng veskeré aktivity podfizenych. Rizeni organizace v daném piipadé je uréeno
pozadavky dil€ich utvart, protoze pii zvySovani vykonnosti celé spolecnosti by vedeni
muselo nejprve zlepsit vykonnost kazdého ttvaru zvlast. Na nasledujicim Obrazku 1 je

uveden piiklad funkéni fizeni z pohledu oddéleni.



Obrazek 1 - Funkéni zplsob fizeni

Oddéleni
Uloha Uloha
Vstupy > Prostiedi » Vystupy
Uloha Uloha
F
Zdroje

Zdroj: Hiebicek & Racek (2006)

Nedostatky tohoto funkéniho ptistupu fizeni se do obecného povédomi zacaly
dostavat v poloviné osmdesatych let, u nas pak suritym zpozdénim az koncem
devadesatych let 20. stoleti. Procesni fizeni, které nabizelo feSeni vySe uvedenych
problémt, bylo zaloZzeno na nékolika zakladnich uvahach. Proces je skupina
souvisejicich aktivit tvoticich dany vystup, ktery ma svého zakaznika. Takovy proces

musi byt fizen spole¢né s cilem co nejlépe uspokojit potieby zakaznika (Dédina, 1996).

Ptechod z funkéniho fizeni podniku k procesnimu je v soucasné dobé pro vétSinu
podnikii nevyhnutelnym krokem, protoze procesni pfistup je jednim ze zakladnich

podminek zavedeni normy ISO 9001, ktera je povazovana za urcity standard.

2.2 Procesni pristup

Procesni pfistup fizeni je uplathovan v poslednich dvaceti letech v souvislosti
S nastupem informacnich technologii, které umoznuji fizeni aktivit az na Groven procest
v podniku. Dosavadni metody fizeni se v nové informacni dobé zacaly jevit jako
nedostacujici. Nova metoda preferuje plochou organizaéni strukturu, mékké metody

fizeni, tymovou préci a tedy Sanci lepSiho vyuziti pracovniki

Oproti funkénimu ptistupu dochazi ke zprihlednéni toku prace mezi jednotlivymi
useky a snizeni chybovosti diky zvySovani informovanosti. Popsané procesy v podniku
umoziuji méfeni jejich vykonnosti a ndsledné planovani zdroji potfebnych
k vyprodukovani daného mnozstvi vystupli. Lze sledovat skute¢nost, porovnavat ji
s planem definovanym v popisu procesu ¢i s konkurenénimi firmami (benchmarking),

hodnotit a v pfipad¢é potieby ménit. Pracovnici navazuji bliz§i vztah k zakaznikovi,
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ktery se stava soucasti procesu vyroby, a jejich cilem neni plnéni ptikazi, ale pfedevSim
uspokojeni jeho potieb, coz je hlavni prioritou vSech ti¢astnikli procesu (Kryspin, 2005).

Na nasledujicim Obrazku 2 je znazornén procesni piistup k fizeni podniku
z pohledu procesu, pii¢emz takové zobrazeni se nazyva mapa procesu. Vstupy jsou

transformovany na vystupy diky mezi sebou navazujicim ¢innostem a pomoci zdroja.

Obrazek 2 - Procesni zpusob fizeni

Proces
Cinnost »| Cinnost
Vstupy > Prostiedi »| Vystupy
Cinnost Cinnost

?

Zdroje

Zdroj: Hiebicek & Racek (2006)

2.2.1 Definice pojmu procesni Fizeni

Rizeni procesti dle Weske (2012) zahrnuje postupy a néstroje dlouhodobého
zabezpeCeni maximalni vykonnosti a nasledného zdokonalovani jak podnikovych, tak
1 mezipodnikovych procesi, které jsou urceny jasn¢ definovanou strategii organizace a
jejichz cilem je dosahnout stanovenych cili. Definovani podnikovych procest je jejich

zékladem, nebot’ teprve pak se mohou stat predméetem analyzy a nésledného zlepSovani.

Smida (2007) jesté dodava, ze ucelem procesniho piistupu k fizeni podniku je
nejen odkryt procesy, ale pfedev$im je oprostit od vSech Cinnosti, jez nepfidavaji
hodnotu. Ucinit je tak stiedem pozornosti a vytvaret infrastrukturu a podnikovou
kulturu, coz umozni hladké vykonavani jiz zminéného neustalého zlepSovani stavajicich

procesu a podle potieby tvorbu novych procesi.

Procesni pfistup je zakladem pro organizaci prace ve spolecnosti, tj. zakladem
vSech podnikovych Cinnosti. VSe, at’ se jedna o strategickeé, taktické nebo operativni
fizeni, je mozné uskute¢nit bud podle principu délby prace (dnes jiz nedokaze
uspokojiveé plnit potfeby podniki, které se odvijeji od zmény prostiedi), nebo praveé
podle principu procesniho. Procesni pfistup je tedy filozofii, kterou se budou fidit

nejlepsi organizace po celém svété v nasledujicich né€kolika desetiletich.
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2.2.2 Charakteristika a principy procesniho fizeni

Prostfednictvim procesniho fizeni se nahlizi na podnik jako na systém provazenych

procest, které je potfebné dat do souvislosti se tfemi oblastmi (Grasseova, 2008):

1. znalost jednotlivych procest — své procesy, jejich vstupy (zdroje), vystupy ¢i

zpusob jejich transformace, musi znat kazdy podnik,

2. ureni Cinnosti transformujici vstupy na vystupy — pro jednotlivé ¢innosti

musi byt nastaveny vykonnostni charakteristiky a uréené role pracovnikd,

3. meéfeni, kontrolovani a nasledné zlepSovani — na =zakladé ukazatell

vykonnosti a efektivnosti procesti dochazi k jejich optimalizaci.

Je nezbytné pii fizeni procesu dodrzovat nasledujici principy (Trunedéek, 2003):

integrace praci — vykonavani praci v pfirozeném sledu a jejich sjednoceni
do logickych celkii, aby je bylo mozno vykonat tymem, ktery je zaméfen

na ptidanou hodnotu pro zékaznika,

prace musi byt vykonana na nejvhodnéjsim mist¢ bez ohledu na hranice

funk¢nich oddéleni ¢i celého podniku,

vyuzivani prace vtymu, kdy procesy jsou zabezpeCeny pomoci tymu
s dostatecnymi pravomocemi tak, aby jejich motivace byla piimo svazana

s vysledkem (pfidana hodnota pro zakaznika), nikoliv pouze s Cinnosti,

procesni tymy jsou sestaveny tak, aby bylo moZno tym rychle pfizplisobit
novym pozadavkiim, které jsou na n¢j kladeny, uplatituje se tedy princip 3S
(samoftizeni, samokontrola, samoorganizace — coZ znamena autonomii tymu,
ktera vSak predpoklada dokonalé zvladnuti preskolovani pracovnikl a zvySovani

jejich odbornych znalosti)

za cely proces v dlouhodobém horizontu je odpovédny jeho vlastnik, pfi¢emz
kazdy proces ma vice variant provedeni a volba vysledné varianty zavisi na typu

daného vstupniho ¢i vystupniho pozadavku

mélo by dojit k odstranéni vSech védomostnich ¢i informacnich bariér, nebot’ je
potieba vytvofit vnitini sdilenou databazi znalosti a centralizované informacni

zdroje, kdy je vhodny naptiklad pfistup znalostniho managementu.



2.3 Zakladni definice procesniho prostredi

Se slovem ,,proces” se setkavame v kazdodennim zivoté tak cCasto, ze si jeho
ptitomnost ve sdéleni ani neuvédomujeme. Pouzivaji ho s oblibou jak manazefi, politici,
tak i ufednici maji namisto tradiénich agend nyni jiz procesy (Repa, 2012). Také déti
prochazeji vzdélavacim procesem, ve kterém pomalu ziskavaji védomosti programu
pro zivot a povolani. Typickymi opakujicimi se ¢innostmi mohou byt nase denni ritualy,
jako jsou snidan¢ ¢i veéerni hygiena, které vykonavame stale podle stejného nebo velice
podobného schématu. Tyto jednoduché ¢innosti vSak zahrnuji fadu navazujicich dil¢ich
krokd, které jsou charakterizovany urcitymi vstupy a vystupy. Pfi pokusu do detailii
rozebrat tyto procesy se mtizeme setkat s celou fadou nedostatkd, které jsou neefektivni,
nehospodarné a které bylo diive obtizné identifikovat, popsat a nasledné odstranit
(Svozilova, 2011). Proto se stava proces hlavnim objektem zkoumdni a aplikovani

procesniho fizeni, jehoz zakladnim ptedpokladem je spolehlivé a pifesné vymezeni.

2.3.1 Proces, procesni tok, produkt procesu

Proces Ize formulovat mnoha zpisoby, nebot’ existuje nékolik riznych definic.
Nekteré jsou vice piesné, jiné méné, nékteré jsou nelplné. Poznani se vyznamné

roz$ifuje i v oblasti procesniho fizeni, proto je nutné definice neustale aktualizovat.

- Proces specifikuje jednotlivé kroky, urcuje praci vykonavanou kazdym timto
krokem, pofadi, ve kterém se musi kroky provést a jakym zpiisobem mezi sebou
vzajemn¢ komunikuji, tj. definuje fizeni toku a toku dat mezi jednotlivymi kroky

(Bernstein & Newcomer, 2009).

- Davenport (1993) naopak tikd, Ze proces je strukturovany, jednoduse méfitelny
soubor aktivit, ktery je navrZzeny za ucelem vytvofeni specifikovaného druhu

produktu pro konkrétni trh nebo zakaznika.

- Proces je tedy souborem vzajemné provazanych ¢innosti vyzadujici jeden ¢i vice
typli podnikatelskych vstupli, diky kterym tvofi vystupy, jeZ maji urcitou
hodnotu pro zakaznika (Hammer & Champy, 2000).

I ptes to, ze vySe uvedené definice maji mnoho spolecného a vzajemné se
prekryvaji, 1ze se domnivat, ze jsou netplné. Ani jedna z nich neuvadi skutec¢nost, ze
proces muze byt slozen mimo ¢innosti také ze subprocesii, Ze procesy prochazi obvykle

nékolika utvary ¢i dokonce podniky a neuvadé€ji ani to, Ze existuje jak interni, tak



externi zakaznik. Proto jejich spojenim a doplnénim formuluje Smida (2007) jednotnou

vSeobecnou definici:

. Proces je organizovana skupina vzdjemné souvisejicich cinnosti a/nebo
subprocesii, které prochdzeji jednim nebo vice organizacnimi utvary c¢i jednou
(podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces),
které spotiebovavaji materialni, lidskeé, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem

je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika.

Simonova (2009) se jestd zabyva tim, Ze kazdy proces ma svij definovany cil,
ktery musi byt samoziejmé v souladu s cilem a strategii celého podniku. Pokud proces

dosahuje svého vlastniho cile, pak zaroven pfispiva k naplnéni cile celého podniku.

Hovoiime-li o procesech, Casto se zabyvame jejich navrhy, popisy a modely, jejich
vstupy, procesnimi toky a produkty. Procesni tok je série jednotlivych krokd, které
predstavuji postupné se rozvijejici proces, ktery do spoluprace pfipojuje nejméne dvé
podnik, v kterém se provadi. Produkt procesu je pak hmotny nebo nehmotny vystup

vytvoteny za ucelem pokryti potieb ¢i pfani zdkaznika procesu (Svozilova, 2011).

2.3.2 Uégastnici procesu

Ve svété podnikani, statni spravy a sluzeb existuje minimum procest probihajici
bez ucasti fyzickych osob, nebot’ 1 zcela automatizované procesy maji svého tvirce ¢i
kontrolora. Ugastniky procesu lze rozdélit podle vztahu k procesu, podle jejich uréitych

roli, nebo podle rozsahu odpovédnosti do nasledujicich kategorii (Svozilova, 2011):

- Zakaznik procesu je ten, kdo ma potiebu nebo piani, které lze =zajistit

specifickych hmotnym vyrobkem, sluzbou nebo dokonce jejich kombinaci.

- Dodavatel procesu je nékdo, kdo obstarava jednotlivé vstupy, at’ jiz hmotné,
nebo nehmotné, které vSak proces potiebuje k tomu, aby zajistil to, co od n¢j
pozaduji jeho zakaznici.

- Sponzor procesu je obvykle ¢lenem podnikového managementu a ma zajem na

tom, aby proces fungoval bez problémt a plnil pozadavky zédkaznikt efektivné.

- Podnik ¢i provozovatel procesu, vlastnici podniku. Podnik je vlastnikem
V procesu spotiebovavanych zdroju, je reprezentantem vlastnikii podniku vaci

zakaznikovi a ma zajem nejen na zvySovani kapacity procesu, ale také na tom,
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aby se kvalita vyrobkt ¢i sluzeb pfizplsobovala potfebam a pianim zékazniki

rychleji nez konkurence.

Manazer procesu se piimo ucastni fizeni procesu a k jeho vysledktim (v oblasti

kvality ¢i vykonnosti) je vazan osobni odpovédnosti.

Sampion procesu se zpravidla dlouhodobé ugastni procesu, a to jak na pozici
manazera, tak na pozici operatora, a svym chovani podporuje uzivani a
zlepSovani procesu SKrz organizaci.

Operator procesu neboli pracovnik se procesu piimo ucastni, avSak ze své

pozice muze ovlivnit pouze vykonnost nebo kvalitu dil¢i aktivit, na kterych se

svou praci n¢jakym zptisobem podili.

2.3.3 Typy arozdéleni procesu

Existuje mnoho hledisek klasifikace procesu a proto i mnoho typt procesd, s nimiz

se mizeme setkat, pficemz kazdy z nich ma své opodstatnéni. Jedna z moznosti, kterou

uvadi Pour (2006) je ¢lenéni procesi podle jejich vztahu k subjektim do procesu

vstupujici, tedy procesy interni (v rdmci jednoho podniku) a procesy externi (zahrnujici

vztahy k externim subjekttim, které ptekracuji hranice podniku).

Raturi a Evans (2005) ve své publikace popisuji matici, ktera definuje dalsi typy

procest, pticemz predpokladaji, ze kazdy procesni typ se odviji od urcitého vyrobeného

produktu, jeho mnozstvi a standardizace. Procesy pak ¢leni na procesy:

projektové, které zahrnuji urcité nezavislé ¢innosti pro vytvoreni jedine¢ného
vyrobku, napf. zhotoveni letadla,

nestalé a neupravené, které probihaji jen pfileZitostné (opravy strojil) a utvari
rozmanité produkty a sluzby v pomérné malych objemech,

preruSované, ve kterych se stfidd pfani zdkaznika a tok produktu, pficemz se

vyrabi stale ve velkych objemech (vdzani knih),

sjednocené, jez jsou rozdéleny na jednotlivé aktivity probihajici opakované, ze
kterych jsou vyrobeny jen dily a soucastky, pfi tomto procesu se vyuziva vysoka
automatizace a standardizace (vyroba automobill),

nepiferuSované predstavujici neptetrzity tok vyrobki, ktery se vyrdbi najednou

bez manudlnich ¢innosti (baleni).
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Dalsi typy procesii vymezuje ve své publikaci Smida (2007). Jedna se napiiklad

o procesy zajistujici dlouhodobou (tvorba strategie, vyzkum a vyvoj) ¢i kratkodobou

prosperitu (vyroba a prodej produkti), nebo procesy technologické (vyroby) a

informacni (prizkum trhu). Dale procesy tvrdé, které maji predem stanoveny postup,

jez nelze ménit a urCuje potfadi vykondvani Cinnosti. Naopak mékké procesy jsou

¢innosti, které se navzajem neovliviiuji, pofadi jejich ¢innosti neni pevné stanovené a

Ize ho ménit vzhledem k okolnostem (Donnelly, Gibson & Ivancevich, 1997).

Podle Janisové a Kiivanka (2013) jsou pii aplikaci procesniho piistupu a z hlediska

vytvareni procesni mapy zpravidla nejcasteji vymezovany tzv. klicové, pomocné a tidici

procesy, jejichz zakladni charakteristiku uvadi nasledujici Tabulka 1.

Tabulka 1 - Charakteristika podnikovych procest

] Charakteristika procesu
Druh Zpisob jeho
procesu Fizeni Pridava Probiha v Ma externi | Generuje
hodnotu? | organizaci? | zakazniky? zisk?

Klicové | Vykonové ANO ANO ANO ANO
Vykonové,

Pomocné | moznost ANO NE NE NE
outsourcingu

Ridici Nakladové NE ANO NE NE

Zdroj: Smida (2007)
Kli¢ové procesy souviseji s vyrobky nebo sluzbami s cilem vytvaiet ptidanou
hodnotu pro externi zakazniky. V ramci téchto procest je dulezité zmapovat
cely fetézec procesti od identifikace pfani a pozadavki zakazniki po jejich

dodani a sledovani spokojenosti.

Pomocné procesy slouzi k podpote a realizaci kli¢ovych procest, jsou casto
velmi podobné v riiznych podnicich, maji tzv. univerzalni charakter (napt. vybér
zamestnanct a jejich vzdélani, nebo vedeni mzdové agendy). Z tohoto diivodu je

obvykle mozné zajisténi téchto procest S vyuzitim outsourcingu.

Tfetim typem jsou procesy Fidici urCené pro management, ktery diky jejich
pomoci tidi rozvoj firmy a kvalitu vystupti (napf. tvorba strategie, controlling).
Piesto, ze se jedna o takové procesy, které by mohly byt zahrnuty do procesi
pomocnych, maji oproti nim v8ak mnoho zvlastnosti. Nelze u nich stanovit

jednoznacné konec¢ny produkt, jejich vystupem je urceni dil¢ich ukazatelt.
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Toto rozdéleni je Casto uplatiiovano v praxi, nebot je jednoduché, piehledné a
napovida, jak ma byt proces fizen. Dale poukazuje na smysl jednotlivych dil¢ich
procesu a tim pomaha urcit piednosti procest, které maji projit reengineeringem.

2.3.4 Zivotni cyklus procesu

Zivotni cyklus podnikového procesu lze popsat prostiednictvim ¥ hlavnich etap,

které jsou znazornény na nasledujicim Obrazku 3.

Obrazek 3 - Zivotni cyklus procesu

/ Identifikace (ndvrh) procesu \

Implementace

A

Pribézna optimalizace

Zdroj: Basl, Tima & Glasl (2002)

Procesy v podniku je nutné alesponn jednou za rok piezkoumat, zajistit jejich
spravnost, snazit se neustale zvySovat jejich vykonnost a optimalizovat je v situaci, kdy
se prokaze jejich neuzitelnost, ptipadné ucinit kroky k jejich zruseni. Z vyse uvedeného

tedy vyplyva, ze proces ma uréitym zivotni cyklus (Basl, Tima & Glasl, 2002).

2.3.5 Rizeni procesl

Rizeni procesti je &innost vyuZivajici znalosti, schopnosti, metody a nastroje
k identifikaci, fizeni a zlepSovani procest se zamérem pokryti potieb zakaznika. Tento
pojem zahrnuje aktivity zabyvajici se procesy z pohledu jejich definice, stanoveni roli a
odpovédnosti v rdmci procesu, fizeni procesnich tokll, hodnoceni vykonnosti procesi a

identifikace pfi¢in ke zlepSovani véetné implementace zmén (Svozilova, 2011).

2.3.6 Workflow

Workflow neboli pracovni postup je schéma provadéni néjakého komplexniho
popisuje technologie fizeni podniki, projektt ¢i zpracovani dokumentii. Proces je fizen
diky vyuzivani komunikacnich prostfedki pro pienos informaci. Pro jeho podporu
existuji softwarové produkty s predem nadefinovanym systémem. S pouzitim
digitalizace dokumentd, elektronického ob¢hu a jejich archivace je nadefinovano, kdo
ma jaké Cinnosti procesu vykonat. Soucasti je kontrola plnéni a nasledné odsouhlaseni

dal$ich kroki pro celkové dokonceni (Tvrdikova, 2008; Aalst & Hee, 2004).
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Systém Workflow lze dle Kunstové (2009) rozdélit na ¢tyii segmenty:

Administrativni workflow — ureno pro vyfizovani bézné kazdodenni agendy,
pricemz procesy jsou dobfe strukturované, casto se opakuji, obvykle jsou vazany

na standardizované formuléfe (napi. vytizeni reklamace),

- Produkéni workflow — automatizuje hlavni podnikové procesy, které piinéseji
pfidanou hodnotu k findlnimu produktu a na kterych zavisi spokojenost

zékaznika (napft. zpracovani zadosti o poskytnuti uvéru),

- Ad hoc workflow — zaloZen na nahodnosti vzniku procesu, které jsou vétSinou
jedine¢né a které vytvaii v daném okamziku koncovy uzivatel (napt. odpoveéd’

na dotaz zékaznika),

- Kolaborativni workflow — ucelem je fizeni spoluprdce uzivateli podilejicich se
na tvorbé spoleéného dokumentu, ktery je vysledkem prace (napi. zpracovani

kupni smlouvy).

Podle Cardy a Kunstové (2003) zavedenim workflow v podniku dochazi
k automatizaci celého ¢i pouze Casti procesu, napomaha toku dokumenti, informaci a
jednolitych tkold, které jsou pfedavany od jednoho Ucastnika procesu k druhému, aby
doslo k naplnéni cild organizace, zaroven zpruhledniuje stavajici procesy a vede je ke

zjednoduseni, zvyseni efektivnosti a samoziejmé zkraceni prubehu.

2.4 Poznavani procesli a mapovani procesnich toku

VétSina z néstrojli 1ze zatadit do tfi skupin, pficemzZ prvni tvoii néstroje modelovani
procesnich tokli pomahajici pochopit chovani procesu a pfipravit nadvrhy pro jejich
zefektivnéni. Druhou skupinou jsou nastroje statistickych analyz a posledni pak diskuse

a postupy pro hodnoceni a vyb&r namé&tu.

Poznévani procesu

Zakladem zlepSovani procest je poznani, tedy pozorovani a rozbor existujicich
skutecnosti, osvojovani urcitych znalosti, dovednosti a jejich vyuziti v rdmci zmény
stavajiciho stavu k néjakému stavu zadoucimu, jez by mél plnit dané pozadavky
zahrnuté ve specifickych cilech podniku. Existuje n€kolik Siroce uzivanych modelt pro
poznani a méteni vykonnosti procesii. Tyto modely jsou velmi ¢asto jednoduché, avSak

velice €inné. Mezi nejcastéji uzivané modely lze zatadit (Svozilova, 2011):
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- PDCA — V dnes$ni dob¢ klasicky Deming-Shawhartiv model, se kterym se lze
setkat v oblasti projektového managementu. Zkratka vznikla z anglickych slov

Plan-Do-Check-Act, ¢esky tedy Naplanuj-Udélej-Zkontroluj-Zasahni.

- PDSA — Tento model je obdobou piedchoziho modelu s tim, Ze krok kontroly je

zaméten na studium problému, vyuzivan ve zlepSovatelskych procesech.

- DMAIC - Zakladni cyklus tohoto modelu je pevné spojen se zlepSovatelskych
procesem V oblasti Six Sigma a vétSinou projektd Lean Six Sigma. Zahrnuje
faze Definovani-M&feni-Analyzovéni-ZlepSovani-Rizeni.

- SCORE - Cyklus vyuzivany zejména pro Kaizen, zrychlené zlepSovani
procest, které se orientuje na odstranéni plytvani v urcité ¢asti procesu. V ramci

akce Kaizen se uskupuji lidé do kratkodobych tymii s dobou trvani dvou az péti

dnt, pficemz mohou byt rozdéleny do fazi odpovidajiciho cyklu DMAIC.

Mapovani procesu

Mapovani procest je soucasti procesni analyzy, pomoci niz identifikujeme procesy,
subprocesy, jejich strukturu, vcetné vlastnikd, vstupii a vystupt. K procesnimu
mapovani existuje fada odliSnych pfistupi vzniklych riznymi zplsoby a zdiiraziujici
rizné aspekty procesu. VétSina znich je ovlivnéna informacnimi systémy a
technologiemi, jiné se pokousi zdlraznovat lidskou stranku procesu. Nicméné vSechny
vSak maji spole¢nou zakladnu a to vizualni dokumentaci procesniho toku. Vysledkem
jsou specialni diagramy zahrnujici dalezité informace pro dal$i procesni analyzu.
Odlisnosti diagramti vychazi napt. z toho, v jaké fazi zlepSovatelského cyklu DMAIC je

diagram zhotoven, jakou vlastnost procesu zachycuje a k ¢emu bude dale vyuzivan.
SIPOC diagram

Dle Munro (2009) diagram SIPOC ukazuje kli¢ové proménné v¢etné jejich hranic
zapojené v daném procesu, ¢imz pomaha pochopit a objasnit cely jeho pribéh, a to jak
lidem uvnitf, tak 1 mimo podnik, nebot’ dokdze zachytit vztah procesu k jeho okoli
prostiednictvim analyzy vstupi a vystupt. Zkratka SIPOC vznikla z pocate¢nich
pismen anglickych slov Supplier — Input — Process — Output — Customer, cesky pak
Dodavatel — Vstup — Proces — Vystup — Zakaznik. Be&zné se mapuje pouze PO
diagram, tedy vstup, proces a vystup procesu. V soucasné dob¢ vSak diagram obsahuje i
dal$i proménné a to ucastniky procesu, kteti jsou potiebni na zac¢atku prab&hu procesu a

dale, ktefi jsou jeho vysledkem.
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Svozilova (2011) uvadi vhodny postup pii zpracovani tohoto diagramu:

- Urcit hranice procesu a pojmenovat zakladni faze, tzv. sestavit vSeobecnou
mapu procesu, coZ je chronologické zobrazeni nejvyznamnéjSich 3 — 6 Cinnosti,

krokt ¢i udalosti v procesu.
- Ur¢it zdkaznika procesu a vystupy, které pro néj proces vytvari.

- Popsat dodavatele a vstupy, které jsou pro proces poskytovany. Pti velkém

mnozstvi vstupll se pak soustiedit na klicové polozky.

-V posledni fadé¢ definovat pro vstupy, vystupy a procesni kroky parametry

kvality, mnozstvi ¢i vykonnost.
Spagetovy diagram

Tyto diagramy jsou zejména vyuZzivané tam, kde je nutné znat kromé casového
sledu dil¢ich kroku také jejich prostorové rozlozeni. Vysledkem je minimalizace
nadmérného pohybu materidlu, lidi ¢i informaci po pracovisti. Jedna se o velice
jednoduchy nastroj, k jehoz pouziti neni potfebna zadna specialni technologie. Je Casto

vyuzivan zejména v obchodnich spolecnostech (Svozilova, 2011).

Procesni mapy

v

Nejjednodussi a nejméné narocnéjs$i metodou je tzv. mapa procesu, kde dochézi
k zobrazeni procest. Nejedna se tedy o komplexni modelovani procest.. Procesni mapy
neboli Process Mapping je piehledné ajednoduché znazornéni procesti probihajici
uvnitf spolecnosti, které patii do nejvyssiho stupné hierarchie fizeni, tj. do fizeni kvality
produktii, tedy vyrobku ¢i sluzeb. Zakladem pouziti tohoto pfistupu je pochopeni, pro¢
proces existuje a pro¢ je dulezity pro uspéch spolecnosti. (Jacka & Keller, 2009).
Procesni mapy vSak neobsahuji hluboké detaily procesu, proto jsou uplatiovany pfi
analyze slozitych procesnich systému jako nastroj pomahajici se orientovat v komplexu
detailnich diagramii, mezi vazbami jednotlivych subprocest a procesnich toki. Jedna se
tedy o grafickou analyzu podniku, nebot’ zahrnuje dil¢i procesy, subprocesy a ¢innosti,
které se v procesech uskutecnuji a také zachycuje vazbu podniku na své okoli,
na dodavatele a pfedevsim na zakaznika, ktery je pfi vytvafeni map v centru pozornosti.
Je tedy mozné zjistit veSkeré procesy v podniku, jejich c¢lenéni, propojeni a
odpovédnost. Vytvoreni procesni mapy je nezbytou souc¢asti inovace procesu v podniku,

coz je nasledné soucasti implementace procesniho fizeni (Janicek & Marek, 2013).
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Pro vytvoreni procesni mapy je uveden V publikaci Svozilové (2011) nasledujici postup:

- vybér diagramu vhodného pro dany piipad,
- urceni hranic procesu a jeho tokd,
- pojmenovani dulezitych krokt procesu na zakladé dostupnych informaci,

- kontrola uplnosti diagramu, eliminace duplicit, pficemz jednotlivé kroky fadime

zleva doprava ¢i ze shora dold, tak aby byly logicky usporadany,
- Sucastniky procesu provéfit spravnost diagramu,
- pojmenovat a logicky oznacit jednotlivé kroky procesu.
Drahovy diagram

Drahové diagramy vyuziva vétSina odbornik v oblasti modelovani a zlepSovani
podnikovych procesti, nebot’ jsou prehledné a poskytuji odpovédi na otdzky kdo, co a
kdy. Pfi jejich sprdvném pouziti z nich lze snadno zjistit, jaky je sled Cinnosti, jaka
¢innosti navazuje, jakd predchdzi, které Cinnosti mohou probihat soucasné. Dalsi
vyhodou je jejich vyuziti jak pro soucasné procesy, tak pro budouci navrhy, ¢imz slouzi
jako velmi G¢inny néstroj pro implementaci potfebnych zmén. Schéma drdhovych
diagramii muze byt horizontdlni, levopravé ¢i vertikdlni orientaci, avSak hlavni tok
procesu zacina vzdy nahote a pohybuje se smérem dold. Tyto diagramy jsou vyuZivané
pii modelovani zakaznickych procest, tedy objednavkovy ¢i fakturacni systém vyroby.
K zapisu informaci je vyuzivan zakladni soubor znaki, pfi€emZ znaky vyuzivané

v praktické ¢asti této prace, jsou uvedeny v kapitole Cil a metodika.

Postup pii zpracovani tohoto diagramu je nasledujici:

- rozhodnuti, jaké role budou sledovany a podle toho budou vytvofeny drihy,

ve kterych budou zakresleny ¢innosti provadéné danou pracovni jednotkou,
- pfipraveni toku pracovnich ¢innosti v€etné veskerych rozhodovacich bodd,

- kroky diagramu jsou pfidéleny do drah pfedem uréenych pracovnich jednotek,

tak aby bylo patrné, kdy probihaji,
- provéteni spravnosti diagramu.
- naslednd analyza se zamétuje na otazky, za jakych okolnosti dochéazi k predani

¢i se meziprodukt vraci k pfepracovani, nebo za jakych okolnosti dochazi

pfipadné ke ztratam informaci (Svozilova, 2011).
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Repa (2007) dale ve své publikaci detailng popisuje jednotlivé metody modelovani.
Mezi nejznaméjsi modely, prostfednictvim kterych lze nejlépe zmapovat procesy, lze

zaradit metodu ARIS ¢i BSP.
Metoda ARIS

Tuto metodu lze povazovat za jednu z metod reengineeringu procesu kladouci
diraz na podporu fizeni procestt pomoci informacnich technologii. Zkratka ARIS je
vytvoiena z anglického nazvu Architecture of Integrated Information Systems, Cesky
pak Architektura integrovanych informacnich systémii. Jedna se o funkcné bohaty
nastroj, ve kterém existuje mnoho riznych zpisobi, jak dosahnout stanovenych cili.
Kazdy podnik bude mit vlastni zptisob vyuziti a bude chtit, aby byla sladéna s vlastni
podnikovou identitou (Davis, 2008). Byla vyvinuta prof. Dr. Augustem-Wilhelmem

Scheerem a sestava z nasledujicich vzajemné tizce propojenych zakladnich pohledu:
- organizace (podnikovy pohled),
- funkcionalita (pohled na podnik prostfednictvim informacnich technologiti),
- informace a fizeni (podnikovy informaéni model).

Cilem dle Simonové (2009) neni vytvofeni piesného postupu reengineeringu
procest, ale poskytnout rizné pohledy na modelovani jednotlivych situaci. Zabyva se
jak procesnim modelovanim, tak i nasledujicim zpracovanim informac¢nich systémi
pomahajicich k fizeni podniku. Vychazi z dikladné analyzy procest v podniku, kdy
vysledkem je Casto nepiehledny model, jeZ se stava srozumitelngjsi diky rozdéleni do
jednotlivych pohledii pomoci specidlnich metod. V zavéru se tyto pohledy a vztahy

mezi nimi spoji a vytvoii se jeden komplexni pohled.
Metoda BSP

Podle ISRD Group (2006) je Business System Planning metoda spole¢nosti IBM,
ktera byla publikovana v roce 1981. Jedna se o jednu z nejvice pouzivanych metod pro
stabilni rozvoj podniku urCena k analyze a néavrhu tzv. informacni architektury
organizace s cilem podporovani vSech procest, respektovani organizacni struktury a
uspokojeni vSech kratkodobych 1 dlouhodobych informaénich potieb podniku.
Podle tohoto pfistupu jsou data povazovéana za vyborné firemni zdroje, pficemz cilem je

identifikovat udaje nezbytné ke spusténi podnikani v dnesni informacni spolecnosti.
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BSP vychdzi z Gvahy, Ze pokud jsou informaéni systémy podniku navrhované jako
samostatné celky bez ohledu na potiebnd data v jinych systémech, je informac¢ni systém
nepruzny. Jednou z cest, jak problému piedejit, je zavedeni metody informacniho
planovani, tedy vyuziti strategického cile podniku pro navrh planu vyvoje informacniho
systému, jez ma tento cil podporovat. Informacni systém musi byt tedy planovan shora
dolti a implementovan potom po castech zdola nahoru. Metodou stanoveny postup je
tvofen 14 kroky, ze kterych je patrné, ze vedeni podniku definuje strategie, které
umoziuji dosdhnout stanoveného cile. Je nezbytné stanovit feSitelsky tym a jeho

vedouciho, ktery ma v kompetenci ptipravu studie BSP a jeji zahdjeni (Repa, 2007).

2.5 Méreni vykonnosti procesu

Dobie rozlozeny a popsany proces nam umoziiuje pohled na jeho logickou
strukturu a provedeni detailnich analyz. Pomoci spravného popisu procesu muzeme
sledovat, jakymi utvary proces prochazi, jaké jsou jeho navazujici kroky a jakou ma
casovou strukturu. Pfi analyzdch se zaméfujeme na nespojitost a na jejich zakladni
hlediska a rozvrzeni. Ddle se zaméfujeme na to, jak je proces ucinny a efektivni, zda

dosahuje ptidané hodnoty pfi plnéni vSech planovanych a pozadovanych parametra.

Na zékladé nalezeni cilti zlepSovatelského projektu, nastava krok meéteni, ktery je
nutnym piedpokladem pro navrZeni optimdlni struktury procesu. Divod provadéni
méfeni nemusi byt pro kazdou spolecnost totoZny. Jednim z velmi dilezZitych je
naptiklad zavedeni normy kvality ISO 9001. Ukolem kroku méfeni je shromazdéni
informaci o chovani stdvajiciho procesu s ohledem na zadani zlepSovatelského projektu.
Tento projekt obsahuje navrh kompletniho systému kontroly méfeni a nékolik méfitek
umoziujici sledovat vyvoj, tedy zda vynalozené Usili sméfuje k stanovenym ciltim.
Névrh vhodného méficiho systému vsak neni jednoduchy. Méfeni nékterych velicin je
snadno proveditelné, napt. métfeni Casu. Jiné vSak mohou byt velmi komplikované, ale
potiebné, protoze davaji ten spravny pohled na problém, které projekt fesi, napt. méfeni
spokojenosti nebo frustrace zaméstnancti. Zjisténi problému je pouze prvnim krokem,
nebot’ po ném nastava Casto komplikovana ¢ast, ve které je nezbytné identifikovat

faktory podilejici se na vzniku problému (Svozilova, 2011).

Proces meéteni predstavuje velice naro¢nou ¢innost vyzadujici mnoho usili a ¢asu,
proto i tato ¢innost mize byt z hlediska své vykonnosti posuzovana. A to ve dvou

rovinach — zda se zamé&fuje na spravné véci a zda je provadéna spravné (Wagner, 2009).
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Klicovym vystupem méfeni jsou stanovend méfitka vykonnosti a porozuméni
tomu, jak proces funguje. Faze méfeni ma pfimou ndvaznost na fazi analytickou a
nasledné zlepSovani, nebot” aby bylo mozné budouci rozhodnuti opfit o fakta, je

nezbytné porozumét stavajicimu stavu na zakladé méteni a sbéru potifebnych dat.

Obrazek 4 - Jednotlivé kroky méteni procest

Zahajeni méfeni Analyza
\ 4 A 4
Zdokumentovani Navisen - Stanoveni
. avrzeni systemu ‘o
soucasného —> o y’ > soucasnc
méteni , .
procesu vykonnosti
Vytvoteni Provéteni moznosti Shromazdéni
diagramu — soucasnych systémi » zakladnich vzorku
procesniho toku meéfeni meéfeni
Pojmenovani Hodnoceni kvality Upraveni méticiho
problémovych méficiho systému systému, je-li to
mist nezbytné
v * |
Jednoduchy? || NavrZeni zlepSeni Provedeni méfeni
systemu merent a ulozeni
ne N ST
ano namérenych udaja
A 4 ¢
Reseni pomoci Stanoveni planu pro ,
_p p . P R Stanoveni
Kaizen provedeni méfeni , ,
vychozich
vykonnostnich
parametrQ
> Kontrola

Zdroj: Svozilova, 2011

Diagram na Obrazku 4, ilustruje, jak je dobré postupovat v ramci méfeni procest,

pficemz je mozné nektery z dil¢ich krokli danému problému ptizplsobit. Nezbytné je

vvvvv

teprve mozné rozhodnou o tom, ve kterém misté procesniho toku bude problém métfen

a nasledné zlepSovan a jaky druh zlepSeni je zapotiebi (Svozilova, 2011).
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2.5.1 Nastroj méfeni vykonnosti
Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je kliCovym nastrojem pro stanoveni méfitek vykonnosti
a zaroven je jednou z nejpropracovanégjsich a neznaméjsich metod v oblasti vykonnosti,
ktera se orientuje nejen pouze na problematiku méfeni vykonnosti, ale také na jeji
zasazeni do celého systému fizeni firemni vykonnosti. Vedoucim pracovnikiim
poskytuje komplexni soubor opatfeni, ti je posuzuji z hlediska toho, jak spole¢nost
postupuje ke splnéni strategickych cilt (Smith, 2007). Nazev i koncepci vytvofil na
zacatku 90. let 20. stoleti americky profesor Robert S. Kaplan ve spolupraci s Davidem
P. Nortonem. Tato koncepce spociva v tom, Ze parametry podnikové vykonnosti lze
rozdélit do Ctyt zakladnich skupin — finan¢ni, zékaznické, internich procest a uceni se a
rustu. Poté kazda tato skupina ma stanoveny dil¢i ¢innosti a sleduje cile téchto ¢innosti

prostfednictvim danych ukazatell, které jsou pak porovnany se stanovenymi hodnotami.

Ukazatele, které spole¢nost kontroluje v ramci té€chto &tyf skupin (Wagner, 2009):

- finan¢ni skupina — cash-flow, rist trzeb, rust podilu na trhu,
- zékaznicka skupina - % novych vyrobkt, % reklamaci, véasné dodavky,
- interni procesy — cena, ndklady, kvalita, splnéni zakaznické objednavky,

- uceni a rist — pocet Skoleni, pocet navrhl zlepSeni, pocet tspéSnych zlepseni.

2.5.2 Ukazatele vykonnosti procesu

Spolecnost by si méla stanovit ukazatele vykonnosti, které budou v souladu se
strategickymi cili, napf. financni ukazatele, ukazatele ristu ¢i ukazatele splnéni
pozadavki zakaznikd. Tyto ukazatele by méla sledovat a analyzovat, aby mohla zjistit
svou vykonnost a identifikovat pfilezitost pro zlepSeni. Nékteré ukazatele mohou byt
pouzity ke srovnani s konkurenci. Pomoci ukazatelti by spole¢nost méla nalézt Spatnou

vykonnost podniku, nalézt pfic¢iny a identifikovat ptistup ke zlepSeni procesu.

Veskeré procesy v podniku, které jsou spojené¢ piedevsim se zdkaznikem,
kontroluji hlavné ¢as, naklady a kvalitu a snazi se urcit jejich hodnotu. Z pohledu laika
by hodnota ¢asu a ndkladu méla mit co nejmensi hodnotu pii vysoké prvotiidni kvalité.
Tato kombinace se vétSinou vylucuje, proto je nutné hledat urcité kompromisy

(Hiebicek & Racek, 20006).
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Cas

V ramci podnikovych procesii je ¢as zakladnim vykonnostnim kritériem. Celkovy
prumérny ¢as (ET - Elapsed Time) je tvofen ¢asem zpracovani (PT - Processing Time),
dobou alokovani zdroju a ¢asem prodlevy (WT - Waiting Time), tj. dobou ¢ekani
produktu na uvolnéni zdroji. Pokud je tato doba dlouhd, vznikaji zasoby a skladovaci
naklady.

ET (P) = PT (P) + WT (P)

Zdroj: Hrebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

Cas zpracovani procesu je vypocitan jako véazeny soucet Casu zpracovani

jednotlivych ¢innosti pt (Xi) vynasobenych jejich vahami p (xi):

n

PT(P) = ) [p(x) * pt(xy)]

i=1
Zdroj: Hrebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

Cas prodlevy procesu lze uréit stejnym zptisobem, tedy vazenym souctem dob

prodlevy jednotlivych ¢innosti zna¢enych wt (Xi):

n

WT (P) = ) [p(x) = we(xo)]

i=1
Zdroj: Hiebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

Dosazenim rovnice ¢asu zpracovani a ¢asu prodlevy do prvni rovnice vznikne vztah:
n
BT (P) = ) (o) * [ptCx) + we(x)])
i=1

Zdroj: Hrebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)
Naklady

Naéklady tadi podniky do druhotného vykonnostniho kritéria, odvozeného od ¢asu.
Celkové naklady tvofi soucet nédklada fixnich (rezijnich nakladi rozpocitavané na dané

procesy diky poméru variabilnich naklada) a variabilnich (pfimo vynalozené na zdroje).

Celkové primérné ndklady (TC — Total Costs) se rovnaji souctu fixnich (FC)
a variabilnich (VC) nakladi.
TC (P) = FC(P)+ VC (P)

Zdroj: Hiebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

21



Variabilni naklady na proces jsou rovny vazenému souctu variabilnich nakladi

dil¢ich aktivit vc (xi), kde vahami jsou pravdépodobnosti provadéni téchto aktivit p (xi):

n

Ve (P) = ) [px) * ve(n)]

i=1
Zdroj: Hiebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

Fixni naklady jsou opét vztazeny na dil¢i Cinnosti tvofici proces. Na rozdil od
variabilnich nakladti nejsou vSak vynalozeny piimo, ale je potfebn¢ je na tyto ¢innosti
rozpocitat z nadklada celkovych. Nelze je rozpocitat jednoduse, nebot’ jsou realizovany i
pfi ne€innosti. Vy¢islit fixni naklady Ize prostfednictvim stanoveni pro kazdou ¢innost
fixni naklady fc (xi) za pevné stanovenou jednotku ¢asu a vynasobit pak primérnym
¢asem zpracovani ¢innosti. Primérné fixni ndklady procesu jsou pak vazenym souctem

primérnych fixnich nékladi dil¢ich ¢innosti a pravdépodobnosti jejich vyskytu.
n
FC(P) = ) {p(x) * fe() * [ptCe) + weGl)
i=1

Zdroj: Hrebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

Dosazenim téchto vztahti vznikne vzorec celkovych primérnych nakladi procesu:
n
TC(P) = ) plx)  {ve(x) + febe) * [pt(x) + wex])
x=i

Zdroj: Hebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)
Kvalita

Rizeni procesti je zaméfeno na produkt, jehoz kvalita je rovnéz diileZitym kritériem
vykonnosti. Lze ji ur¢it jako thrn odchylek od pfedem danych charakteristik produktu,
zda jsou ¢i nejsou tyto odchylky v toleranci, coz neni ale vzdy postacujici udaj. Proto
dochdzi k vyjadiovani miry odchylek. AvSak posuzuje se aZ kone¢ny produktu, nikoli
dil¢i Cinnosti procesu. Nasledné je tézké urcit podil dil¢i ¢innosti na celkové kvalité.
Z kvalitniho procesu nevyplyva jen kvalitni produkt, kvalita bere ohled na Zzivotni

prostiedi a na bezpe¢nost pracovnikli a ochranu zdravi.
Celkova vykonnost procesu

Néklady a ¢as jsou spojité veli¢iny, to znamend, Ze mohou dosahovat jakékoliv

hodnoty realného kladného ¢isla, 1ze je s urCitou presnosti vycislit. Naopak kvalita je
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pak binarni veliCina, kterd nabyva hodnot dostate¢na nebo nevyhovujici. Nevyhovujici

kvalita pak produkuje nevyhovujici vyrobek, tedy proces ma nulovou vykonnost.

Pii navrzeni procesu lze dosahnout uspory ¢asu za cenu vysSich nakladd, nebo
naopak snizeni nakladu si Casto vyzaduje delSi Cas. Pro vycisleni celkové vykonnosti
procesu je nutné naklady a as vzajemné piepoéitavat. ReSenim je zavedeni pro proces
P koeficient k (P), tedy naklady, kterymi je ohodnocena Casova jednotka vykonavani
procesu. Vysi prumérnych celkovych vydaji C (P), tj. naklady a ¢as vynalozené
na jedno vykonani procesu P Ize vypocitat jako soucet pramérny ¢as procesu ET (P)

vynasobeny koeficientem k (P) a celkovych primérnych naklada procesu TP (P):
C (P) = [k(P) xET(P)] + TC(P)
Zdroj: Hiebitek & Ragek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)
Vykonnost procesu V (P) se pak pocita pomérem Kkvality procesu Q (P)

k vynalozenym vydajim:

Q(P)

ver) = [k(P) * ET (P)] + TC(P)

Zdroj: Hiebicek & Racek, 2006 (vlastni interpretace vzorce)

Alternativné¢ lze na kvalitu nahlizet jako na veli¢inu spojitou, ktera nabyva hodnot
zintervalu <0,1>. Nula vyjadiuje procesy s nevyhovujici kvalitou, kvalita dalSich
procest je pak hodnocena c¢islem vétsi nez 0. Takto ziskanou kvalitu Ize dosadit do
predchazejicitho vzorce a vycislit vykonnost procesu. Ta vSak muize byt ovlivnéna

subjektivnim hodnocenim kvality (Hfebi¢ek & Racek, 2006).

2.5.3 Univerzalni ukazatele vykonnosti procesu

Kazdy proces v podniku je uréitym zptsobem jedinecny, proto na vS§echny méfeni
nelze pouzit identické ukazatele. Jednotlivé ukazatele procesu jsou navrhovany podle
procesni struktury, pficemZz pievaznou c¢ast procesi lze popsat prostfednictvim

univerzalnich ukazateld, kterymi jsou napiiklad dle Nenadala (2004):

- Souhrnné procesni naklady, které jsou tvofeny souctem nakladii na shodu
v procesu (Cs) a nakladii na neshodu procesu (Cy), tj. naklady na opravy ¢i
pfepracovavani vyrobku:

TC =Cs+ Cy

Zdroj: Nenadal, 2004 (vlastni interpretace vzorce)
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- U¢inné pouziti nakladd, které vznikd podilem nakladii na shodu procesu a

v

souhrnnych procesnich nakladi, pti¢emz nejefektivnéjsi je hodnota 100 %:

14 s 100
= —x
TC

Zdroj: Nenadal, 2004 (vlastni interpretace vzorce)

- PrubéZny cas procesu (T procesu) by mél byt co nejkratsi, je ziskan pomoci
souctu Casu zpracovani, ovérovani, manipulace a klidu, pficemz ¢as zpracovani

se v okamziku opravitelnych zmetkt ziskava ze vztahu:
szrac. = Tl.zprac. + Topravy

Zdroj: Nenadal, 2004 (vlastni interpretace vzorce)

- Utinné vyuziti ¢asu procesu, jehoz hodnota by méla byt 100 %, aviak

ve skute¢nosti je to nemozné, hodnota se pohybuje v celém intervalu.

_ Tl.zprac.

Torocesu
Zdroj: Nenadal, 2004 (vlastni interpretace vzorce)
- Utinné vyuZiti ¢asu zpracovani, ktery by mél byt také stoprocentni

_ Tl.zprac.

szrac.
Zdroj: Nenadal, 2004 (vlastni interpretace vzorce)

Dalsi skupinou ukazateld jsou ukazatele vyrobnich procest, tedy provozni neboli
vyrobni ukazatele, které se opiraji o tokové veliCiny, zejména o naklady. Nejcastéji se

Ize setkat s t€émito ukazateli (Ruc¢kova & Roubickova, 2012):
- plnéni vykonovych norem a to jak zatfizeni, tak pracovnik,
- mnoZzstvi odpracovanych hodin,
- mzdova produktivita ¢i produktivita dlouhodobého hmotného majetku,
- mnozstvi postoju v zavislosti na kapacité stroje,
- souhrnna efektivnost veskerého zarizeni,
- prumeérnd ziskovost na jednoho zaméstnance,

- obratovost materialu ¢i hodnota rozpracované vyroby atd.
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Posledni skupinou ukazatelli jsou ukazatele nevyrobnich procesii, které jsou
podpiirné, netransformuji vstupy na vystupy, ale pomahaji pouze vyrobu realizovat.

Uginné fizeni miize tvofit velké Gspory nakladil. P¥ikladem muze byt (Nenadal, 2004):

- proces pied vyrobou — zdsobovani, tedy zajisténi vstupli, kde se sleduje
predev§im vcasnost spravnych dodéavek, pocet jejich reklamaci, ndklady na

nalezeni spolehlivych dodavatelim ¢i obrat zasob,

- proces V pribéhu vyroby — udrzovani poskytované internimi ¢i externimi
pracovniky, kde je dulezité¢ kontrovat a sledovat pomér udrzbait k vyrobnim
pracovnikiim, ¢as od zjisténi poruchy k zahajeni opravy, ¢as opravy ¢i udrzby,

mnozstvi poruch a podil ndklada na opravy/udrzby k nakladim vyrobnim,

- proces po vyrobé — napt. u reklamaci se monitoruje mnozstvi reklamovanych

vyrobkd, druhy z4dvad, ndklady na vytizeni reklamace a ¢as nad ni straveny.

2.6 Optimalizace procest v podniku

ZvySovani vykonnosti a optimalizace procesu se v dnes$ni dobé globalniho trhu
tyka vSech firem z divodu zajisténi jejich konkurenceschopnosti, je holou nezbytnosti
udrzeni firmy na trhu. Béhem poslednich dvaceti let se stalo zvykem, ze podniky jsou
nuceni svymi zékazniky zlepSovat své procesy, jinak se obrati na konkurenci. Vyvoj
procest stejné jako vyvoj trhu nelze opomijet, proto je nutné pfizpisobovani procest

pozadavkim firem a zakaznikd. Obecny vyvoj procest je ovlivnén ¢tyimi prvky:
- Trh—tempo rustu trhu, modifikace konkurence a ménici se prani zakazniki,
- Technologie — vyvoj substitutti ¢i dostupnost novych technologii,
- Zivotni faze firmy — vyvoj struktury organizace spole¢né s firemni kulturou,
- Limity — legislativni restrikce a riizna omezeni ze strany zdroju.

I spravné nastavené stabilni procesy se zavedenym monitoringem je dulezité
podstoupit kontrole a nezbytnym Gpravam. V ramci procesniho fizeni nelze jiz uvazovat
o pilotazi nového procesu, jeho stabilizaci, doladéni a ukotveni Vv podnikové kultuie
(Grasseova, 2008). Zdokonalovani procesit musi byt soucasti strategie podniku a musi
vést nejen ke zvySeni vykonnosti dil¢ich procesi, ale 1 ke zvySovani vykonnosti celého
podniku. V ramci cest klep$i vykonnosti Se nabizeji se dvé zakladni mozZnosti,

tj. prubézné ¢i radikalni zlepSovani (provadéni zasadnich zmén).
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2.6.1 Prabézné zlepsSovani

Pribézné zlepSovani procestt neboli Countious Process Improvement (CPI) vychazi
Z myslenky, Ze nezalezi na tom, jak dobré néco je, protoze vzdy to mize byt jesté lepsi.
Tento zplisob je zaloZen na nepfetrzitém nalézani drobnych zlepSeni jiz existujicich
procesu S cilem dosahnout prirtistkovych zlepSeni. Zakladem je popis soucasného stavu
procesu a urceni zakladnich ukazateli k méfeni. Soustavnym sledovanim procesu lze
identifikovat pfilezitosti ke zlepSeni, které je vhodné implementovat. Provedené zmény
je nutné dokumentovat a tim se dostavame opé€t na zacatek celého cyklu. Proto 0 tomto
cyklickém, a v zasad¢ nekonecné, opakovani postupu se hovoii jako o prubézném
zlepSovani procesti (Repa, 2007). Nedochazi ke vzniku novych procest, nybrz

ke zlepSeni téch stavajicich. Vyvoj kvality procesu v ¢ase je zobrazen na Obrazku 5.

Obrazek 5 - Vyvoj procesni kvality v Case pti prubézném zlepsSovani

Q) |

» t(Cas)

Zdroj: Hiebicek & Racek, 2006

Rust kvality je zpocatku velky, avSak od 90. let minulého stoleti na podniky utoci
faktory, jejichz dusledkem se postupné zlepSovani zacina zpomalovat. Nejvice
zfetelnym faktorem je otevieni trhit a zvySujici se troven technologie, resp. internet,
ktery pfinaSi nové moZnosti. A pravé v tomto okamziku pro dalsi zlepSeni vykonnosti je

nutné vyuzit metody radikélniho zlepseni (Repa, 2007).

Existuje n€kolik metod v rdmci pribézného zlepSovani, v mnoha piipadech se
prekryvaji a tim vytvareji rizné kombinace. Mezi nejznaméj$i metody patfi:

- Kaizen — japonské slovo Kaizen lze prelozit jako neustalé zlepSovani. Jedna se

o filozofii spoéivajici v neustalych malych zlepSenich, za ktera jsou odpovédni

vSichni firemni zaméstnanci. Diiraz je kladen na kontrolu kvality a zlepSovani

vseho, vcetn¢ samotnych délnikti. Zahrnuje mnoho postupl, napf. systém

Kanban, automatizace ¢i metoda nulovych vad (Vochozka & Mulag, 2012).
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- Lean — dle Dédiny a Odchazela (2007) se jedna o japonskou metodu. Zakladem
je eliminaci Cinnosti, které pii vyrobé produktl neptidavaji zddnou hodnotu a
zaroven zaméfeni se na uspokojovani potfeb zakaznikd. Kombinuje nékolik
technik (napf. pfisun materialu Just-in-time ¢i zavadéni krouzkia kvality), jez

urychluji préaci a ve vzajemném spojeni pak dochéazi k synergickému efektu.

- Six Sigma — tato metoda byla vyvinuta firmou Motorola a ptedstavuje systém
zaméfeny na dosazeni maximalniho uspéchu pies zvySovani hodnoty dodavané
zékaznikovi a efektivnost procesi. Cilem je porozuméni potfebam zakaznika,
naplnéni jejich ocekavani a také zlepSovani kvality vyrobkt. Kombinaci metody

Lean a Six Sigma vznika koncept Lean Sigma (Zuzak & Koénigova, 2009).

- Total Quality Management — Vochozka a Mula¢ (2012) ve své publikaci
udavaji, Ze se jedna podnikovou strategii, kterd do centra veskerych ¢innosti fadi
spokojenost zédkaznika. Cilem je zkvalitnit podnik pro vlastniky, zaméstnance a

zakazniky. Spojuje snizeni nakladii na odstraniovani chyb se zlepSenim sluzeb.

2.6.2 Provadéni zasadnich zmén

Vysledné produkty, tedy i jednotlivé procesy, zaostavaji a tak muze vzniknout
situace, ve které je v piipadé zlepSovani lepsi zacit znovu od zacatku bez existence
jakékoliv zakladny a vytvorit tak upIlné novou strukturu procesu. Jedna se o zmény,
které maji dopad na procesni cile, vykonani reorganizace podniku, akvizice ¢i nabidka
nového vyrobku, coz vyzaduje jiny prabeh procesu. Druhym zplisobem zdokonalovani
je tedy provadéni zasadnich zmén, které vedou bud’ k revidovani, neboli znovu
vymySleni procesu (BPRD — Business Process ReDesign) nebo k zavedeni uplné

novych proces, jejich pfresmérovani (BPR — Business Process Reengineering).
Business Process ReDesign

Stavajici vykonnost podniku je neadekvatni, proto cilem redesignu je revidovani
nynéjSich procesii a navrzeni radikdlniho zlepSeni, tj. vytvofeni procest, které zlepsi

kvalitu sluzeb a zarovein dojde ke zvySeni produktivity (Hiebicek & Racek, 2006).
Business Process Reengineering

Hlavni iniciativa neni zaméfena pifimo na vykonnost, jako v procesnim redesignu,
ale pfedevsim na kvalitu vysledného produktu (Hiebi¢ek & Racek, 2006). Rozdélit 1ze

do tfi urovni, kdy nejzndméjsi je Total Business Reengineering (TBR), ktery neplsobi
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pouze na podniky, které ho provadéji, ale zaroven na cely trh s dirazem na dodavatele a
také pres odbératele na konkurenci. Druhou urovni je Business Process Reengineering
(BPR), coz jsou zmény zasahujici cely podnik, tykaji se klicovych produktti a procesu,
kterym se piizpusobuje struktura podniku. Poslednim je Work Process Reengineering

(WPR), pouzivan u MSP, kde jde o zménu ¢asti podniku (Vachal & Vochozka, 2013).

Business Process Reengineering je kulturné zcela jinym pfistupem nez zlepSovani
priabézné a je nejcastéji provadén zavedenim nového produktu. Vychézi z predpokladu,
ze podnikové zdroje jsou pretézovany druhotnymi procesy, které by mély byt pfeneseny
mimo spolecnost a tak by doslo k vyzdvihnuti procesti primérnich. Poté je mozna

uspora nakladi a zvyseni ptinost. Pribeéh zvySovani kvality je znazornén Obrazku 6.

Obrazek 6 - Vyvoj procesni kvality v ¢ase pfi radikalnim zlepSovani

A

Q(P)

> t(Cas)
Zdroj: Hiebicek & Racek, 2006

Je ziejmé, Ze prostiednictvim jednordzové radikélni zmény procesu lze dosdhnout
vyznamného skokového nartstu vykonnosti organizace, avSak Business Process
Reengineering s sebou nese velké riziko netspéchu projektu. Nelze uskutecnit ze dne

na den, nebot’ vyZaduje velice naro€nou ptipravu s dikladnou kontrolou.
Kombinované zdokonalovani procesi

Dle Hiebicka a Racka (2006) v realném zivote zlepSovani procest neprobiha pouze
diky jedné vyse uvedené metode, ale jejich vzajemnou kombinaci. V okamziku
stanoveni, které procesy maji byt zachovany, se pouziva metoda postupného zlepSovani.
V pripad¢ radikalniho zlepSovani lze pouzit pouze procesni redesign, jez zpravidla
neméni mnozstvi procesid, ani vystupy. Existujici procesy jsou zruseny a vzniknou
nové, které vytvaii stejné mnozstvi vystupd. Naproti tomu metoda BPR vyrazné
zasahuje do struktury procesu, pii které vznikaji nové produkty a procesy. Z tohoto
divodu lze metody zlepSovani podnikovych procest rozdélit na metody vytvaiejici

nove produkty (BPR) a metody, které nové produkty nevytvati (CPI, BPRD).
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3 Cil a metodika

Cilem mé diplomové prace je analyzovat vybrané procesy v podniku a navrhnout
mozné zlepsSeni. Pro zpracovéani praktické casti prace jsem vyuzila informace ze
spole¢nosti SWIETELSKY stavebni s.r.o. se sidlem v Ceskych Bud&jovicich, ktera se

svym obratem a poctem zameéstnanct fadi mezi velké stavebni firmy v Ceské republice.

Prvnim krokem k dosazeni cile prace bylo nezbytné nutné prostudovat si odbornou
literaturu a ziskat tak komplexni obraz 0o dané problematice. Na zaklad¢ studia byly
Vv teoretické cCasti prace definovany a vymezeny zékladni pojmy, metody méteni
vykonnosti a optimalizace procest a také hlavni vyhody procesniho fizeni. Velice
pfinosné pro mne byly piedevs§im informace, zkuSenosti a interni dokumenty poskytnuté
pracovniky sledované¢ho podniku, ktefi byli pfevdzné vstiicni a ochotni na mé otazky
odpovédét. Osobni rozhovory probihaly pfedev§im s hlavnim stavbyvedoucim
odstépného zavodu Dopravni stavby JIH, oblast Ceské Budgjovice, s technikem
obchodniho oddéleni odstépného zavodu Dopravni stavby JIH, oblast Ceské
Budéjovice, dale pak s persondlnim a obchodnim feditel spolec¢nosti ¢i S feditelem
oblasti Ceské Bud&jovice. V posledni fadé jsem vyuzila pfi zpracovani také vlastni
zkuSenosti, nebot jsem ve spoleCnosti pracovala delsi dobu na zakladé dohody

o pracovni ¢innosti.

V ramci vybranych metod analyz jsem provedla zhodnoceni soucasné situace
procest v podniku. V uvodu vlastni prace je nejprve detailné predstavena vybrana
spolecnost vcetné jeji historie a organizacni struktury. K pfistupu fizeni toho
nejdulezitéjsiho, co podniky maji, tedy pracovni sily pomahajici k dosazeni
stanovenych cilti, slouzi oblast fizeni lidskych zdroji. V této kapitole je zhodnocen
vyvoj primérného po¢tu zaméstnanct, aby byla patrnéd velikost organizace. Co se vSak
procesniho fizeni tyc€e, tak pozornost jsem zprvu zaméfila na procesni model
spole€nosti, kterd vyuziva zavedeny systétm norem ISO popsany v pfirucce
integrovaného systému jakosti, kterou bylo nutné nastudovat pro pochopeni soucasné¢ho
nastaveni procesu a jejich vztaht v podniku. Na jejich zakladé uvadim procesni mapu
spolecnosti, kterou tvoii hlavni, podpiirné a fidici procesy, a ktera predstavuje klasicky

nastroj pro popis spole¢nosti fungujici na principu procesniho managementu.

Na zéklad¢ analyzy organizac¢ni struktury jsem zjistila, ze spolec¢nost je rozdélena

na dvé divize, deset zavodl a u kazdého zdvodu pak na jednotlivé oblasti. Vzhledem
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k této skuteCnosti se procest ve spolecnosti nachazi velké mnozstvi, riznych druhi a
postupti. Zaméfila jsem se konkrétné na odstépny zavod Dopravni stavby JIH patiici
do divize silni¢niho a inZenyrského stavitelstvi, ktery se dale déli na oblast Ceské
Bud¢jovice, Jindfichtiv Hradec, Tabor, Strakonice, Cesky Krumlov, Vodohospodaiské
stavby a Mosty. Organiza¢ni schéma spolecnosti je uvedeno v Ptiloze 1. V tomto
zavodé (Piiloha 2), piipadné oblasti Ceské Bud&jovice (Piiloha 3), budu analyzovat
hlavni procesy spolecnosti, tj. prichod zakazky, ktery jde skrze celou spolecnost,
tj. pres nabidkovou a realiza¢ni fazi, po zaru¢ni dobu az k vymahani pohledavek. Proces
»Zpracovani zakazky* je z mého pohledu pro spolecnost klicovy a je dilezité, aby byl
detailné zmapovan a nastaven takovym zpusobem, ktery bude dodrzovat kritéria
efektivnosti a vykonnosti. Spatné nastaveny proces miize vést ke sniZzeni externich
zakazniki, ¢i ke zhorSeni v€éasného inkasa pohledavek. Tento proces je rozdélen do Ctyf

logicky provazanych fazi neboli subprocesi a to:
1. Piiprava zakazky
2. Fakturace v pribéhu realizace stavby
3. Reklamace v zaru¢ni dobé
4. Vymahani pohledavek

Na zacatku procesu piijde poptavka od investora na zakladé poptavkového dopisu,
jedna se tedy o subproces pfiprava zakazky, jejimz cilem je kalkulace zakazky

a pfipadné uzavieni smlouvy o dilo.

Nésleduje realizacni €ast, neboli pfedani zakdzky do vyroby, v prubéhu které
doch4dzi mési¢né k fakturovani vykonanych praci. Realizace kon¢i pieddnim
a pfevzetim stavby investorem a nasledné finan¢ni vyrovndni mezi sledovanou

spole¢nosti a investorem.

Pro piipad, Ze stavba neni v potadku, je k dispozici zaru¢ni doba, ve které dochazi
Kk odstranéni vad a nedodélkid a je ukoncena zavére¢nou prohlidkou. Zde by mélo byt
jasné stanovené jak nejrychleji a nejefektivnéji postupovat, aby byl investor spokojeny

a nedoslo k ohrozeni odbératelsko-dodavatelskych vztahii.

Pokud nedochazi k finan¢nimu plnéni ze strany investora ve stanoveném case,
nastava subproces vymahani pohledavky za ucelem ziskéni v nejrychlejsim mozném

terminu penéZni plnéni, aby nebyla ohroZena financ¢ni stabilita a toky ve spolecnosti.
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Cilem wuvedené procesni analyzy je odhaleni nedostatki a tuzkych mist
ve zvolenych procesech, jeho mozné zlepSeni a optimalni nastaveni, které je mozné
predlozit vedeni spoleCnosti, coz by mohlo slouzit jako podklad pro optimalizaci
1 procesi ostatnich. V prvni fadé¢ budou jednotlivé procesy charakterizovany pomoci
dréhovych diagramii a detailniho rejstiiku ¢innosti. Zakladni prvky pouzivané v piipadé

konstrukce drahového diagramu jsou uveden v Tabulce 2.

Tabulka 2 - Zakladni prvky drahového diagramu

Obrazec Funkce Typ
@ Pocatek a konec procesu Terminator
| | Vykonavani urgité ¢innosti Cinnost

Rozhodovaci ¢innost Rozhodnuti

Propojeni jednotlivych

& 1 ; jni
¢innosti (pracovni tok) Spojnice

Provadéni vice operaci Paralelni rezim

i | ' Proces tvoten jednotlivymi

A o Funk¢ni pasmo svislé
¢astmi definujici funkce p

Zdroj: Svozilova, 2011

Aby bylo mozné ziskat odpovéd’ na otazku, v ¢em a pro¢ spolec¢nost chybuje, bude

provedena analyza zamétena na oblasti:

- Rozbor procesu a jeho vnitini logiky za ucelem zjisténi, zda je prubeh
procesu spravné nastaven a v piipadé Ze plsobi v procesu problém, zjisténi
pficin problému, které po odstranéni povedou ke zvySeni i€¢innosti.

- Analyza klicovych ukazateli, které jsou pro dany proces vhodné.

Na zéklad€ zkoumani a hodnoceni probihajicich procesti bylo mozné splnéni cile

této diplomové prace, jenZ je zaméfen na samotny navrh tykajici se zlepSeni
ve vybranych procesech. V zavéru prace jsem navrhla mozné zmény vedouci

ke zlepSeni stavajici situace tak, aby byl pouzitelny do budoucnosti a co nejlépe

vyhovoval podminkdm spole¢nosti.
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4 Vlastni prace
4.1 Charakteristika vybraného podniku
Identifikaéni udaje

Tabulka 3 - Zakladni udaje o spole¢nosti SWIETELSKY stavebni s.r.0.

Nazev a pravni forma SWIETELSKY stavebni s.r.0.

Den zapisu do obchodniho rejstiiku | 26. listopadu 1992

Predmét podnikani Projektova Cinnost ve vystavbé

Provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani
Silni¢ni motorova doprava nakladni

Vyroba stavebnich hmot a stavebnich vyrobku
Zprosttedkovani obchodu

Prondjem a pajcovani véci movitych
Specializovany maloobchod, velkoobchod

Sidlo spole¢nosti SWIETELSKY stavebni s.r.o.
Prazska tt. 495/58
370 04 Ceské Budgjovice

Ceska republika
Vlastnici spole¢nosti Swietelsky Baugesellschaft m.b.H. 100 %
Edlbacherstrasse 10
A —4020 Linz
Rakouska republika
Obchodni rok 1. dubna — 31. biezna
Pocet zaméstnanci 1032
Roc¢ni obrat 2014/2015 4 688 585 tis. K¢

Zdroj: Interni data, vlastni Uprava
Historie

Zacatek existence spole¢nosti SWIETELSKY je datovan od roku 1936, kdy Dipl.
Hellmuth Swietelsky zacal podnikat v oboru vystavby silnic, pozd&ji pak i Zelezni¢nich
trati v Rakousku. Pozdé&ji se nabidka prace rozsitila na vSechny stavebni obory, pticemz
V ramci expanzivni politiky spole¢nosti za€ala piisobit i na trhu v Némecku, Mad’arsku,

Polsku, Chorvatsku a dalSich zemi Evropy.

Od roku 1992 ptlisobi 1 na Ceském trhu a to prostfednictvim spolecnosti

SWIETELSKY stavebni s.r.o. se sidlem v Ceskych Bud&ovicich. Spole&nost
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v soudasné dob& patii k velkym a vyznamnym stavebnim spole¢nostem v Ceské
republice, jejiz Cinnosti je zaméfena na poskytovani stavebnich sluzeb, predevsim
v oboru silni¢nich a dopravnich staveb a také ve vSech oborech pozemniho stavitelstvi.
Zaroven vyrabi asfaltové smési v modernich plné automatizovanych vyrobnach, které
spliiuji vysoké naroky jak na kvalitu produkti, tak i na ochranu zivotniho prostiedi.
Kli¢em jejiho uspéchu je rozmanita nabidka a vynikajici uroven poskytovanych
S izemnim rozSifovanim a zvySovanim vykond na stavebnim trhu. Odbornost a
spolehlivost pracovnikd spolecnosti, technické a ekonomické zazemi, jsou vybornymi

predpoklady k naplnéni firemni filozofie vyjadiené heslem
,,Na nas muzete stavet™

a jsou zarukou vedouci k uspokojeni potfeb a ocekavani zdkazniki ve vSech

nabizenych ¢innostech.
Organizacni struktura

Organizacni struktura spole¢nosti SWIETELSKY je jadro toho, co fidi, koordinuje
a motivuje pracovniky ke spoluprici k dosazeni podnikovych cilii. Je nové platna
od 1. dubna 2015 a jeji schéma je znazornéno Vv Piiloze 1. V Ceskych Bud&jovicich sidli
centrala, ktera se d€li na dv¢ divize. Divize silni¢niho a inzenyrského stavitelstvi, ktera
vlastni sedm odstépnych zavodi zabyvajici se dopravnimi stavbami a divize pozemniho

stavitelstvi se tfemi zavody.

Je patrné, Ze se jedna se o hybridni organizaéni strukturu, ktera je kombinaci vice
druhil organizaénich struktur, a to funkcionalni a divizni. V ptipad€ funkéni organizaéni
struktury jde o rozdéleni na jednotlivé organiza¢ni jednotky neboli Gtvary podle jejich
specializované Cinnosti, tj. Usek ekonomicky, investi¢ni, organizaéni, personalni, IT,
pravni oddéleni a marketing. Dale jsou ve spolecnosti tvofeny divize, tedy mensi
organizacni jednotky, jez jsou odpovédné za vyrobu a prodej na urcitém uzemi,

tedy geograficka divizni organizaéni struktura.
Lidské zdroje

V soucasné dob€ jsou pro prosperujici rozvoj podniku lidské zdroje
nepostradatelné. Sledovana spole¢nost je toho védoma a S pracovnimi silami zachazi

jako s bohatstvim, ke kterému ma spise individualni pfistup.

33



Uvedené informace vychazeji z internich dat spolecnosti, které jsem ziskala po
osobni konzultaci od personalni feditelky, pfesnéji byla data zjisténa pomoci mzdové

programu INFORIS, ktery poskytuje podrobny ptehled o pracovnicich podniku.

Pocet pracovniki ve spole¢nosti k 31. 3. 2015 je 1032. Vyvoj tohoto poctu je za
sledované obdobi znazornén na kiivce nasledujicitho Grafu 1, pficemz je z pocatku
patrny klesajici trend, kdy se jejich pocet snizil o 127 pracovnich sil. Divodem
snizovani byla nadbyte¢nost, nebot’ se zhorSovala hospodaiska situace ve Spole¢nosti a
tak pro né¢ nebyla schopna zajistit praci. Tento pokles se tykal zejména délnickych
pracovnikd a pracovnikil piijatych na zakladé dohod. Nadbytecnost byla také spojena
s redistribuci  zbyvajicich pracovnikii, nebot pracovni mista bylo nutné pokryt
vykonnéjS§imi pracovniky. Od hospodatského roku 2012/2013 se vSak situace

ve spolecnosti zacala zlepSovat a nyni zaméstnava jiz o 87 pracovnich sil vice.

Graf 1: Vyvoj poc¢tu zaméstnanci SWIETELSKY stavebni s.r.o.
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Zdroj: Interni data, vlastni uprava

Z celkovych 1032 pracovnikd je minimalné 57 pracovnikli ve vedoucich pozicich,
kdy se jedna predev§im o jednatele dvou hlavnich divizi, jejich ekonomické feditele,
feditele jednotlivych odstépnych zavodu a teditele pro rozvoj projektd ¢i pro strategii

podniku. Zaméstnanci piijatych na zakladné dohod je k tomuto datu evidovano 86.
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4.2 Procesni model organizace

4.2.1 Analyza procesniho fizeni ve spole€¢nosti

Podstatou procesniho fizeni spole¢nosti SWIETELSKY stavebni s.r.o. je
certifikace podle norem ISO. Piirucka integrovaného systému spolecnosti popisuje
zpuisob zabezpetovani jednotlivych systémi podle pozadavki norem CSN EN ISO
9001 (QMS), CSN EN ISO 14001 (EMS) a OHSAS 18001 (BOZ) a na né navazujicich
norem ve spole¢nosti, které jsou platné zejména Vv divizi silni¢niho a inzenyrského
stavitelstvi a jsou fidicim dokumentem v jednotlivych utvarech divize zatazenych do
tohoto systému. V uvedené pfirucce ma spole¢nost pro tyto ucely stanoveny procesy
zobrazené v zakladni procesni mapé s jednozna¢né definovanymi hlavnimi, fidicimi a
podpiirnymi procesy a jednotlivé vztahy mezi nimi. Pfi¢emz je odpovédna za efektivni
fungovani a fizeni procest smétujici K neustalému zlepSovani. V roce 2013 se firmé

podatilo certifikovat systém managementu spolec¢enské odpovédnosti firem (CSR).

Ptiru¢ku integrovaného systému zpracoval a dale fidi organizacni feditel
spole€nosti, oznaCovan také jako manazer kvality, ktery odpovidd jednak za jeji
zpracovani a formalni Upravu, tak i za zajiSténi schvalovani, vydavani, distribuci a
evidenci. Pfedev§im on nasledné spatfil v procesnim fizeni uréitou pfilezitost pro
rozvoj. Ve spolupraci s jednatelem divize silniéniho a inzenyrského stavitelstvi
pravidelné provétuje jeji platnost a provadi aktualizace. Za seznameni s obsahem a
dodrZovani jejiho ustanoveni odpovida kazdy zaméstnanec spolecnosti, ktery ma piistup
do informac¢niho systému spole¢nosti, ve kterém je k nahlédnuti v elektronické podobé.
Tento systém se nazyvd SWIET-Info a spolecnost jej zavedla v roce 2004. V tomto
systému si pracovnici mohou najit informace o nynéjSim seznamu nabidek, zakéazek,

evidenci smluv a faktur, dale pak piehled o majetku, najmech apod.

Spole¢nost SWIETELSKY pracuje na dusledném zakladu kvality, ochrany
zivotniho prostiedi a bezpecnosti prace. To vse je pak spolehlivou jistotou pro tspésné
dokonceni celé stavby. Zaroven poskytuje zakazniktim své sluzby v souladu s platnymi
zédkony, predpisy a normami, ale také spozadavky zdkaznikii definovanymi
v piislusnych smlouvach. Nabyté certifikaty jsou pro podnik zakladem dalsiho
nasledujiciho rozvoje jednotlivych systémil, poskytuji zakaznikim vys§i ptidanou
hodnotu a zaroven jsou zavazkem jak pro zaméstnance, tak pro ostatni ucastniky

pusobicich na stavbach.

35



Spoleénost SWIETELSKY tedy ziskala a vyuziva tyto jiz zminéné certifikaty:

- CSN EN ISO 9001

Diivéryhodnost spolecnosti se opira o kvalitu nabizenych sluzeb a vyrobki, coz je
prioritou ve vSech etapach provadéni danych ¢innosti, tj. od ziskani néjaké zakazky az
po piedani zhotoveného dila svému zakaznikovi. Systém jakosti je tedy certifikovan
podle CSN EN 1SO 9001. Pro tyto téely mé tedy spole¢nost stanoveny procesy systému
managementu jakosti, zavedeny dané postupy, zajistuje vycvik zaméstnancti a vede
potiebné zdznamy. Ucelem je stanoveni zavazného postupu pro vypracovani, schvéleni,
vydani, evidenci a archivaci dokumentace managementu jakosti. Pfinosem této
certifikace je mimo jiné moznou ucastnit se vybérového fizeni velkych zakazek
ptilezitost prostfednictvim efektivné nastavenych procesii navySovat trzby, zisky, trzni
podil a zvysit davéru vetejnosti. V neposledni fadé dochazi ke zlepseni poradku v celém

podniku, tj. zkvalitnéni systému managementu ¢i zdokonaleni organiza¢ni struktury.
- CSN ENISO 14001

Vzhledem k povaze poskytovanych sluzeb a nabizenych vyrobki si spolecnost
uvédomuje vlastni odpovédnost za ochranu zivotniho prostiedi a také za vyuzivani
zdroji, jez ma v jednotlivych procesech k dispozici. Hlavni snahou spole¢nosti je proto
vSem negativnim dopadiim staveb na zivotni prostfedi piedchédzet. Diky tomu ziskala
certifikat dle CSN EN ISO 14001, tedy certifikace systému environmentalniho
managementu. Také vSichni pracovnici jsou vice motivovani a podnécovani
k dodrzovani téchto pravidel a jsou tedy schopni rychleji rozpoznat problémy

s prostfedim. Tato norma zajiSt'uje sledované spolecnosti konkurencni vyhodu.
-  OHSAS 18001

Za kazdou provadénou stavbou stoji néjaci lidé a to at’ vlastni pracovnici nebo dalsi
ucastnici staveb. Proto spole¢nost SWIETELSKY klade vyznamny daraz také na
bezpecnost a ochranu zdravi pii praci. Dislednost a trvalost jsou hlavnimi pojmy
pii ptedchazeni urazim a nehodam na stavbach. A pravé tento pfistup byl podminkou
pro ziskani certifikatu podle OHSAS 18001. Jednd se o certifikaci systému
managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Je koncipovan tak, aby byl
pouzitelny pro organizace vSech velikosti a typt. Svoji strukturou navazuje na normu
CSN EN ISO 9001 a CSN EN ISO 14001, aby bylo mozné vytvofit systém
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managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci soubézné se systémem
environmentalniho managementu organizace a systémem managementu kvality. Pii
pouziti normy OHSAS 18001 se vychazi zdané analyzy rizik a jejich
minimalizace. Cilem normy je vést podniky k tomu, aby zavedly opatieni, ktera vSude,
kde to je mozné, odstrani ¢i alesponi omezi nebezpeci, nebo od né&j pracovniky izoluji.
Jestlize to neni mozné, tak musi byt vykondvana cinnost planovana pomoci

organizacnich opatieni tak, aby dany vykon byl bezpecny a neohrozoval zdravi.
- CSR (Certifikat syst¢ému managementu spolecenské odpovédnosti)

Spolecnost také pifi vykondvani své cinnosti bere v tuvahu spolecenské,
environmentalni, pravni, kulturni a obchodni podminky, ke kterym se vaze pfedmét
podnikani. Za dopady svych aktivit na podnik a jeho pracovniky, okolni spole¢nost a
zivotni prosttedi, pIn€¢ odpovidd a zaroven pfijima opatfeni branici opakovani
neocekavanych negativnich dopadi. Potvrzenim, které uplatiiuje tyto myslenky v praxi,

je ziskany Certifikat systému managementu spole¢enské odpoveédnosti.

Dalsi ziskané opravnéni, jako je napt. Osvédceni Narodniho bezpecnostniho
uradu nebo Certifikat systému certifikovanych stavebnich dodavateli, umoziuji
organizaci provadét veskeré druhy staveb a naplnit tak vSechny potieby kazdého

potencialniho zékaznika.

4.2.2 Procesni mapa spolec¢nosti

Na nasledujicim Obrazku 7 je zobrazena procesni mapa sledované spole¢nosti
SWIETELSKY stavebni s. r. 0., kterd zachycuje jednotlivé procesy a zaroven zobrazuje
vazby mezi nimi. Sestaveni mapy procest bylo nezbytnou souc¢asti pro zavedeni normy
ISO, pricemz pro spole¢nost vytvofeni procesni mapy prispélo téZ K poznani procesu a
¢innosti, které zde skutecné probihaji. Zaroven vznikla snaha o odhaleni téch procest,

které spolecnosti nepiinaseji pfidanou hodnotu a jejich nasledna eliminace ¢i odstranéni.
Hlavnimi procesy vytvarejici hodnotu pro spole¢nost jsou:
- vyroba polotovari (asfaltovych smési),
- stavebni vyroba.

Pro zajistovani jednotlivych ¢innosti smétujicich k realizaci staveb, nebo vyrobé
asfaltovych smési, se vychazi z procesniho p¥istupu v rozsahu pozadavkii CSN EN ISO

9001. V literarni reserSi bylo uvedeno mozné dé€leni procest, které si i z hlediska
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vytvafeni mapy procest spolecnost vymezila a to tzv. hlavni, podpturné (pomocné) a
fidici procesy, pricemz kazdy proces ma svého vlastnika a je urCitym zpisobem

méfitelny. Navrh a vyvoj produkti nebo procest neni ve spole¢nosti uplatiovan.

Obrazek 7 - Procesni mapa spolecnosti

POZADAVEK ZAKAZNIKA
v r r r O L4
RIDICI PROCESY HLAVNI PROCESY PODPURNE PROCESY
Strategické fizeni a planovani Obchod ‘ Nékup Sprava majetku, drzba
! \ Personalni prace, vytvaieni
Infrastruktura Zdroje pracovniho prostiedi
Plezkoumani Pracovnici Mechanizace T T W P
fezkoumani managementu Materidl Podzhotovité Zajisténi kvality, interni audity
Bezpednost prace  Zivotni prostredi
Pfezkourrnéni Qoiadavkﬁ Piiprava stavby Marketing, monitorovani
zékaznika Tvorba smlouvy spokojenosti zakaznika
Tvorba fidicich dokumentt Finance. vedeni tidetnictvi

o < Tvorba technologické
Rizeni dokumentace doklimentace

Vyroba asfaltovych smési

Rizeni lidskych zdrojt, Sprava dolfumentace,
motivovani archivace
Stavebni vyroba
Finanéni fizeni, fizeni E— Informacni technologie
investic
i/

Metrologie (monitorovaci a
méfici zafizeni)
Poprodejni sluzby Kontrola a zkouseni
servis, reklamacni fizeni

Rizeni a kontrola kvality

Rizeni pohledavek

Meéfeni a analyzy procest,
fizeni neshod, opatfeni k

Zlepsovani procesti néapraveé

SPOKOJENOST ZAKAZNIKA

Zdroj: Interni data, vlastni uprava

Cinnosti hlavniho procesu pfispivaji k naplnéni poslani organizace, bezprostiedné
ovliviuji realizaci dila a vytvareji pfidanou hodnotu pro zdkaznika. Podminkou uspésné
realizace stavby jsou dostate¢né zdroje, které vstupuji do realizace dila, tj. vyroba
asfaltovych smési a stavebni vyroba. Jedna se zejména o lidské zdroje, bezpecnost prace
a péce o zivotni prostiedi pti provadeéni jednotlivych technologii, ¢i ndkup pouzivanych
materiald a provadéni praci podzhotoviteli. Spolecnost ma zaroven stanovenou

metodiku vybéru a hodnoceni dodavateld. Dulezitymi procesy jsou piiprava stavby a
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jeji nasledna realizace, které jsou popsany V internich smérnicich ,,Pfiprava zakazky*
a ,,Provadéni stavby®“. Naslednd vyroba asfaltovych smési, ktera je soucésti stavebni
vyroby, nebo je urena piimo zdkaznikovi, je popsana v Technologickych pravidlech

spolecnosti. Zavérem hlavnich procest je vysledna fakturace a poprodejni sluzby.

Ridici procesy se skladaji z jednotlivych &innosti, které nepiidavaji hodnotu,
negeneruji zisk a provadi je vedeni spole¢nosti, ¢imz vytvaii podminky a pravidla pro
zajisténi hlavniho procesu. Je jasné stanovena organizacni struktura a vzajemné vztahy
uvnitt spolecnosti, uvedend Vv Organizacnim ftadu spolecnosti. Jedna se napiiklad
o strategické ¢i finan¢ni fizeni, planovani, fizeni lidskych zdroji, fizeni pohledavek,
tvorba fidicich dokumenti a fizeni dokumentace. Vedeni spolecnosti definuje politiku
jakosti vychazejici z filozofie spolecnosti a uplatiiuje ji prostiednictvim tkola a cild,
pravidelné ptezkoumava pozadavky zakaznika a management jakosti z hlediska jejich
¢innosti na zakladng vysledki provadi eventuelni opatieni. Ridici procesy reaguji na

vysledky zahrnutych v procesech podptirnych prostiednictvim zlepSovani procest.

Podpiirné procesy slouzi k zajisténi hlavnich procesi, jejich sledovani, méteni,
analyzovani, odstrafiovani neshod a jejich vysledky jsou podkladem pro rozhodovéni,
pfijimani opatfeni a zlepSovani procest fidicich. Tyto procesy neptidavaji hodnotu,
ani negeneruji zisk, jejich vysledky slouzi pro interni zékazniky spolecnosti a zajistuji
jeji spravné fungovani. Zahrnuji pfedev§im ¢innosti spojené se spravou majetku,
s informacnimi technologiemi, S personalni praci a financemi véetné vedeni ucetnictvi.
Dale sem patfi Cinnosti spojené s fizenim monitorovacich a méficich zafizeni a to
za ucelem zjisténi, zda je zajisténa kvalita produktd a spokojenost zakaznika. Zda tedy
systém odpovida planovanym ¢&innostem a pozadavkim CSN EN 1SO 9001 jsou
provadény pravidelné interni audity. Jednotlivé procesy a jejich €innosti jsou neustale

sledovany, jsou o nich vedeny piedepsané zaznamy, které jsou analyzovany a vysledky

analyz jsou podkladem pro rozvijeni a zlepSovani.
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Nasledujici pasdz o rozsahu 40 — 86 stran obsahuje utajované skutecnosti a je obsazena

pouze Vv archivovaném originale diplomové prace ulozeném na ekonomické fakulté JU.
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5 Zaver

Hlavnim cilem diplomové prace byla analyza procestt ve vybraném podniku
a ndvrh moznych zlepseni ve vybranych procesech. V ramci tohoto cile byl analyzovan
a optimalizovan proces ,,zpracovani zakazky* ve spole¢nosti SWIETELSKY stavebni
s.r.o. Tento proces byl detailné zmapovan podle jednotlivych subprocesti uvnitf
sledovaného procesu, byla provedena analyza véetné¢ méteni, identifikace slabych mist
a navrhnuti feseni vedoucich k pozadované optimalizaci. Pfinosem prace jsou vystupy,
které je mozné predlozit vedeni spolecnosti, coz by mohlo slouzit jako podklad pro

optimalizaci sledovanych procest i procest ostatnich.

Veskeré procesy v podniku, které jsou spojené predevsim se zakaznikem,
kontroluji hlavné ¢as, naklady, kvalitu a snazi se urcit jejich hodnotu. Z pohledu laika
by hodnota ¢asu a ndkladu méla mit co nejmensi hodnotu pti vysoké prvottidni kvalité.

Tato kombinace se vétSinou vylucuje, proto je nutné hledat uréité kompromisy.

Castym nedostatkem objevujicim se u vét§iny subprocesti byla absence nutnych
kontrol, které vedly k nartistu chybovosti, coz cely proces znaéné¢ zpomalovalo
a dochazelo k plytvani finanénich, kapacitnich a informaénich zdroji. Z tohoto divodu
jsem do modelu subprocesii implementovala fadu kontrolnich mechanismi a nutné
rozhodovaci cesty, na jejichz vykonavani bude striktné¢ dohlizet vlastnik procesu.
V ramci téchto optimalizac¢nich feSeni dojde k poklesu sniZzeni chyb, tedy ke zkvalitnéni
procesu, a stanovenim jednoznacnych odpové&dnosti 1 k rychlejSimu zpracovani
jedna napf. o doporucené =zavedeni zjednoduseného procesu, ¢imz by doslo
k vyraznému zkraceni souCasného subprocesu diky zpracovani nabidky hlavnim

stavbyvedoucim.

Zaroven plnym vyuzivanim informacniho systému SWIET-Info v ramci reklamace
a doplnénim doporucenych funkcionalit, tj. napfiklad doplnéni zadavaci tabulky
pfi piipravé zakéazky, provdzanim identifikaci zakazky ¢i provadénim udrzby dat
v databazich odbératelti, bude wuSetfena priace nejenom ucastnikll sledovanych

subprocest, ale 1 dalSich pracovnikil ve spolec¢nosti.
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Analyza subprocesu vymahani pohleddvek odhalila skutecnost, Ze je lepsi
zabezpecCit pohledavky tak, aby nemuselo dojit k vleklému soudnimu fizeni.
V této souvislosti byla navrzena moznost najit piiznivé feSeni pro ob¢ zainteresované
strany prostiednictvim zaslani tieti upominky jeSt¢ prfed piedanim nedobytné

pohledavky pravnikovi.

Je nezbytné si uvédomit, ze procesni fizeni neni stav, ale d¢j, a pro to, co platilo
dnes, nemusi platit zitra. Sledovana spolecnost musi byt schopna i nadéle celit zménam
a flexibiln¢ reagovat na zmény na trhu, dokézat definovat a uspokojovat potieby svych
zakaznikd. Jediné tak je schopna uspét v konkurencnim boji. Odstranénim vyse

jmenovanych nedostatkti dojde Kk pribéznému zlepseni sledovaného procesu.

Budoucnost 1ze vsak i nadale sledovat v plné automatizaci workflow uvnitf
podnikovych informacnich systémi, které usnadni praci a zrychli jednotlivé Cinnosti,
coz povede k ubytku slozité manipulace s papirovymi dokumenty a zaroven vedouci
pracovnici ziskaji lepsi prehled a kontrolu nad ob€hem dokladii. Provedené detailni
zmapovani procesu, respektive subprocesit muize napomoci pii budovani téchto
automatizovanych workflow, nebot’ jsou jasné¢ definované operace a odpovédnosti
za jejich provadeéni.

Pfi ziskavani faktli a nezbytnych informaci pro diplomovou praci jsem se utvrdila
v tom, ze velice dilezitym cCinitelem pro uspéSnost snazeni podniku jsou lidé, kteti
procesy vykonavaji. Zejména Vv oblasti jejich fizeni, protoze $patné zadani muze vést
k neporozuméni, zmateni a rozladéni pracovniki. Zaroven kliCovou schopnostni
organizace je procesy neustale zlepSovat, coZ se neobejde bez lidi, nebot’ samotné

navrhy musi vychazet vzdy od nich.
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6 Summary

An analysis of processes in a selected company and a proposal for possible
improvement in selected processes was the main goal of this diploma thesis. The “order
processing” process in SWIETELSKY stavebni s.r.o. was analysed and optimized
within this goal. This process was mapped in detail according to the individual sub-
processes inside the monitored process, and an analysis was performed, including
measurement, identification of weak points and a proposal for solutions leading to the
required optimization. Outputs that can be presented to the company management and
might serve as an input for optimization of the monitored as well as other processes, are
the contribution of the thesis.

All the company processes particularly related to a customer mainly control the
time, costs and quality and try to determine their value. From layman’s point of view
the values of time and costs should have the lowest value, maintaining high first-class
quality. This combination is mostly impossible, so it is necessary to seek certain

compromises.

Absence of necessary controls was a frequent drawback in most of the sub-
processes. It led to error rate growth, which substantially decelerated the process and led
to wasting financial, capacity and informational sources. This is why | implemented
numerous control mechanisms in the sub-process model and necessary decision paths
that will be strictly monitored by the process owner. These optimization solutions will
lead to drop of errors, i.e. to process improvement, and unambiguous definition of
responsibilities also to quicker order processing, i.e. to performance of its sub-
processes. In the instance of processing a quotation an implementation of a simplified
process was for example recommended, which should lead to substantial shortening of

the present sub-process thanks to processing of the quotation by the head site manager.

Full utilization of the SWIET-Info informational system in complaints and addition
of recommended functionalities, i.e. for example completion of a placement table in
preparation of an order, linking the order identifications or performance of data
maintenance in the customer databases, the work of the participants in the monitored

sub-processes but also of other workers in the company will be saved.

An analysis of the sub-process of collection of debts has revealed the fact that

receivables should be better secured to avoid long legal procedures. A possibility to find
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a solution favourable to both the parties by means of sending a third reminder before
handing the bad debt to a solicitor was proposed in this relation.

We must realize that a process procedure is not a status, but an action, so what
applies today, does not have to apply tomorrow. The monitored company has to be able
to face changes and respond flexibly to market changes, to be able to define and satisfy
the needs of its customers. Only then it is able to succeed in the competition. Removal

of the above drawbacks will lead to continuous improvement of the monitored process.

Nevertheless the future can still be seen in full automation of workflow within the
company information systems that facilitate the work and accelerate the individual
activities, which will lead to reduction of clumsy handling of paper documents and the
managers will have better control over circulation of documents. The performed
detailed mapping of the processes or more precisely sub-processes can help us in
implementation of these automated workflows as operations are clearly defined and the
responsibilities for their performance as well.

In searching for the facts and information necessary for my diploma thesis |
convinced myself that people that perform processes are a very important aspect of the
company success. Particularly, in the sphere of their management, as a wrong
assignment might lead to misunderstanding, confusion and irritation of own staff. The
ability to improve processes on continuous basis is another key ability of an
organization, which cannot be done without people as the proposals themselves must

always come from them.

Keywords: process management, process map, company, construction industry, order

processing, preparation of contracts, invoicing, complaint, recovery
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