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1 Uvod

KdyZ dnes sedime v praci za stolem, vétSinou nemyslime na to, jak se vyvinula do
podoby, jakou ma dnes. AvSak to, Ze takovou praci mame, je vysledkem stovek let
premysleni, jak praci nejlépe zdokonalit. Zvlast¢ dopad primyslové revoluce je na
souCasnou podobu znac¢ny. Pfed tim byla prace doménou jednotlivce. Z pohledu
pracovniho postupu si delali 1lidé vSechny ¢asti od zacatku do konce sami. Museli
zajistit rizné procesy, to znamenalo, ze museli zkoumat, tvofit, prodavat i distribuovat

své produkty, obdobné jako malé podniky v dnesni dob¢.

Avsak aby se podniky mohly stdlé zdokonalovat, potifebuji odborné vedeni a kvalitni
fizeni. Neboli aby systematicky provadély rozhodnuti, ktera povedou k efektivnimu
vyuzivani zdroji v daném podniku pro dosaZeni cill, které se v podniku stanovi. Tyto
cile mohou byt pro rizné podniky odlisné, ale mezi nejcastéjsi Ize zaradit zvySovani
trzeb, snizovani nakladl, vétsi zastoupeni na trhu, zlepSovani kvality, zvySovani
spokojenosti zakaznikl, zdokonalovani pracovniho prostfedi, vyvoj novych produkti ¢i
technologii a mnohé dalsi. Téchto cili je dosahovano prostfednictvim procesi, které
jsou v podnicich vSudyptitomné. A i tyto procesy je potieba odborn¢ vést, aby se mohly

zlepSovat a vyvijet.

Procesy se v podnicich vyskytuji prakticky od poc¢atku, pouze si jich lidé drive tolik
nevsimali, €1 si neuvédomovali jejich dulezitost. Kde jsme tedy dnes? Existuje mnoho
metod, jak procesy chapat, vést a zlepSovat. Metodiky jako Lean a Six Sigma, nebo
kombinace obou, jsou stale ve velké mife vyuzivany v organizacich, ale oba maji sviij
podil kritiky, ktera uvadi jejich moZzné nedostatky, hlavné pii rigidnim zavadéni metod.
Mnoho odborniki na procesy také tvrdi, ze techniky, které byly historicky vyvinuty tak,
aby vyhovovaly vyrobnim odvétvim, nejsou vhodné pro odvétvi sluzeb a ,,znalostni
praci®, které vykazuji méné linearni procesy. Vznikaji stile nové metody, ale jejich

zivotaschopnost a uc¢innost musi byt dlouhodobé¢ prokazana.

Cilem této prace je seznamit se s metodami a postupy procesniho fizeni. Ziskané
poznatky posléze aplikovat na vybrany podnik. Popsat vybrané procesy v daném
podniku, zaméfit se na konkrétni proces fizeni zakazek a navrhnout mozna zlepseni

a jejich implementaci.



2 Teoreticka ¢ast

2.1 Proces

V Gvodu uz je zminény termin proces. Je vSak nutno definovat, co tento termin
znamend. V béZném Zivoté je pojem proces Casto pouzivan, aniz by lidé premysleli, co
se pod nim pfesné¢ skryva. Denné se setkdvaji se spojenimi jako soudni proces,

chemicky proces, fyzikalni proces, vyrobni proces ¢i proces vzdélavani.

Slovo proces je odvozeno z latinského slova procedere, neboli postupovat. Je to tedy
posloupnost urcitych akci ¢i déji, které probihaji postupné za sebou. ,, Every action we
take is a mixture of inputs, actions, and outputs — the classic definition of process.
Some of these processes are simple: The input is an old piece of paper, the action is
wadding and dropping, and the output is trash disposal. (...) Others seem simple, but
are infinitely complex. The input is sound, the action is hearing, and the output is
enjoyment of a fine piece of music“ (Jacka, Keller, 2009). Volné ptelozeno: Kazda
aktivita, kterou podnikame je smésici vstupti, ¢innosti a vystupt — to je klasicka definice
procesu. Nékteré jsou jednoduché: vstupem je stary papir, ¢innosti je zmuchlani
a zahozeni a vysledkem je likvidace odpadku. Jiné vypadaji jednoduse, ale jsou slozité,
tak naptiklad vstupem muze byt zvuk, ¢innosti poslouchani a vystupem prozitek krasné

hudby.

Tato prace se bude zabyvat pojmem proces z pohledu podniku. Dle definice EN ISO
9000:2000 je proces soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné ptsobicich ¢innosti,

ktery pfeménuje vstupy na vystupy.

Termin proces lze pfitom definovat mnoha zptsoby. Repa jej definuje nasledovné:
., Podnikovym procesem zpravidla rozumime objektivné prirozenou posloupnost
cinnosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkach “
(Repa, 2012). V publikaci Svozilové je uvedeno: ,, Proces je série logicky souvisejicich
cinnosti nebo ukolii, jejichz prostrednictvim — jsou-li postupné vykonavany — ma byt
vytvoren predem definovany soubor vysledkii“ (Svozilova, 2011), u Grasseové: ,, Proces
Ize charakterizovat jako strukturovany sled navazujicich cinnosti popisujicich tok prace
— postup tvorby pridané hodnoty — postupujici od jednoho pracovnika k druhému,
poskytujici méritelnou sluzbu/vyrobek (produkt) internimu nebo externimu zakaznikovi,
za predpokladu premeény vstupii na vystupy a vyuzivani a spotiebovavani zdroju “

(Grasseova a kol., 2008).



Je vSak mozné se setkat i s mnohymi grafickymi zpracovanimi. Pfikladem lze zminit
schéma z publikace Procesné rizena organizace, ktera termin proces uvadi jak graficky,

tak slovné.

., Proces: je to mnoZina vzajemné propojenych cinnosti, ménicich vstupy na vystupy za
spotreby zdrojii v regulovanych podminkach. V aplikaci procesniho Fizeni je pro kazdou
organizaci jedinecné, co bude povazovat za proces a co za c¢innosti nebo dilci procesy *

(Cienciala a kol., 2011).

Obrazek 1: Schéma procesu

Pozadavky na vstupy| 4 Vlastnik procesu 4 Pozadavky na vystupy|
b 4 Regulatory o
{ Zpétna vazba { 4 { Zpétnd vazba {
Dodavatel | ) vstupy D[ PROCES ’ P vystupy P Zakaznik
VS
Interni Externf Zdroje Externi Interni

Zdroj: Cienciala a kol., 2011

U procest je dulezita posloupnost ¢innosti, jelikoz je kazda vykondvéna v jiny cas, lze
tyto Cinnosti sefadit do Casové osy. Procesni fizeni tudiz popisuje Casovou, nikoli
prostorovou strukturu. Z této definice vyplyva, Ze je dulezity cil, amysl, objektivni

pfirozenost postupu a objektivné dané podminky.

Kdyz se fesi v podniku procesy, casto se vyskytnou i pojmy ¢innost, ukol nebo aktivita.
Ty napiiklad Svozilova definuje nasledovné: ,, Cinnost, kol nebo aktivita je méritelna
Jjednotka prace, jejimz ucelem je transformace vstupniho prvku do predem definovaného
vystupu“ (Svozilova, 2011). Grasseova v knize Procesni Fizeni ve verejném sektoru
pise: ,, Cinnost procesu je uceleny sled operaci (pracovnich iikomi), vykondvanych
jednim typem pracovnika nebo v ramci jednoho utvaru v souvislém case a prevazné na
jednom miste, a které maji na vystupu jeden méritelny produkt (sluzbu/vyrobek)"
(Grasseova a kol., 2008). Je to tedy nejmensi métitelna jednotka prace, s urcitou dobou
trvani a se souvislosti s jinymi ukoly procesu, nesouci s sebou ndklady na prfeménu

vstupll na vystupy.



Zpét vSak k samotnému terminu proces. V dusledku velké mnoziny vyznamd, které
muze mit, se obvykle diferencuje nckolik druhli procesii, které se v organizacich
vyskytuji. V souvislosti s tim, jakou funkci zastavaji, dochazi k obvyklému clenéni na

procesy fidici, hlavni a podptrné.

Obrazek 2: Klasifikace procest

1. Rizeni spole¢nosti \ Ridici procesy
2. Pfiprava 3. Vyroba 4. Kontrola ; ’
> vyroby >> produkt kvality 5. Expedice Hlavni procesy

I 6. Rizeni zdrojti (HR, IT, nakup, logistika) /
/ Podpdrné procesy

l : 8. Rizenf financi

Zdroj: Janisova, Krivanek, 2013

Jednu z nejpodrobnéjsich klasifikaci procest, které¢ budou nastinény v ramci kazdé

podkapitoly, pak nabizi Ludék KrysSpin (2005).

v

2.1.1 Procesy fidici

Nékdy také zndmé pod pojmem procesy manazerské, jsou urceny pro fizeni rozvoje
organizace, jeji strategie, kvality a maji také kontrolovat, zda rdmcové procesy funguji
dle pfedem stanovenych reguli. Jinymi slovy: ,, Ridici procesy jsou procesy, které jsou
urceny k promitnuti strategie do rizeni organizace nebo primo ke zméné strategie. Jde
tedy o procesy strategického a operacné-taktického charakteru, které zajistuji, Ze se

organizace pohybuje spravnym smeérem ‘‘ (Grasseova a kol., 2008).

Kry$pin mezi né¢ zahrnuje planovani, kontrolu a vyhodnocovani, fizeni informaci, fizeni

obchodu a fizeni realizace.

2.1.2 Procesy hlavni

Respektive klicové procesy kazdého podniku. Jejich cilem je plnéni pozadavki
zéakaznika, coz zahrnuje jak poskytovani sluzeb, vyrobu produktl, tak také mapovani
celého fetézce téchto aktivit. Lze fici, Ze hlavni procesy napliuji poslani dané
organizace. Dle Grasseové: ,, Hlavni (klicové) procesy jsou hodnotvorné procesy urcené
k naplneéni poslani organizace, kterymi je zabezpecena klicova pridana hodnota (klicovy

vystup) vedouct k uspokojeni potieb vnéjsiho zakaznika*“ (Grasseova a kol., 2008).



Patii sem poptavka, prodej, realizace, servis, vyvoj produktl, podpora realizace nebo

realiza¢ni podpora obchodu.

2.1.3 Procesy podptlirné

Procesy, které zabezpecuji chod organizace. Tedy: ,,jsou procesy, které zajistuji, ze je
organizace schopna poskytnout sluzby a produkty, nutné k zabezpeceni jeji funkcnosti.
Sluzby a produkty vystupujici z téchto procesu jsou vstupy do hlavnich a ridicich
procesii (maji interniho zakaznika) (Grasseova a kol., 2008). Podporuji tedy hlavni
procesy, avsak nejsou jejich pfimou soucasti. Jak je patrné i z uvedeného grafu JaniSové
a Kftivanka, jedné se naptiklad o vybér a vzdélavani zaméstnanct, logistiku firmy nebo

o jeji financovani.
Spada sem tedy provoz organizace, finance a oblast personalistiky.

Uvedené clenéni procest je pfitom jen jednim z mnoha. Podnikové procesy lze
klasifikovat i na zaklad¢ doby jejich existence (trvalé¢ nebo docasné, tzv. jednorazove),
frekvence opakovani (s vysokou nebo nizkou opakovatelnosti) nebo tfeba podle
struktury procesu (datové, tzn. programované nebo znalostni, tzv. tviréi, proménlivé)

a podobn¢ (Grasseova a kol., 2008).

Vyse zminény podnikovy proces je pak 1 zdrojem pro zékladni definici procesniho
tizeni. ,, Procesnim rizenim se rozumi rizeni firmy takovym zpiisobem, v némz podnikové

procesy hraji klicovou roli* (Repa, 2012).

2.2 Procesni fizeni

Pro pochopeni ditvoda prechodu na fizeni podnikovych procest, je nutné se seznamit se
struénou historii, kterou Véaclav Repa popisuje dle knihy Reengineering the Corporation

od M. Hammer a J. Champy nasledovné:

1. Délba prace (konec 18. stoleti — A. Smith)
e rozdé¢leni procesu do tkont
e specializace
2. Pasovéa vyroba (20. 1éta — H. Ford)
e organizace vyroby podle ukoni
e statickd role pracovnika
3. Dg¢lba tidici prace (A. Sloan)

e decentralizace organizace podle produktii



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

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

e pyramidova organizacni struktura

e nenasycenost trhu — rist produkénich kapacit — rist podnika

e planovani, finan¢ni fizeni, koordinace plani, monitorovani

produkce

e rust slozitosti organizacnich struktur — mnohatroviiové pyramidy
5. Konec obdobi ristu

e nasycenost poptavky

e zmeény roli zdkaznika, kooperantii, konkurent

zbytnélé stiedni urovné fizeni

odtrzeni fizeni od zakaznika

t€zko definovatelné cile

tézkopadné fizeni organizace

problémy se slad’ovanim dil¢ich a globélnich cilé (Repa, 2012).

Diive bylo zdkaznikii dostatek, a proto firmy rostly, doslo se ale do stavu, kdy je
nasycena poptavka a firmam nastava ukol najit si a udrzet zédkazniky, proto se musi
orientovat na uspokojeni zakaznika. Také u konkurencnich boji o zakaznika doslo
k vyvoji od pouhého konkurovéani si cenou k novym prvkiim konkurence, jako jsou
kvalita, zaru¢ni servis, variabilita vyrobku ¢i jiné sluzby navic. Vse vede 1 ke zménam
vyrobkli, neustadly tlak na zlepSovani stavajicich a zavadéni novych nedovoluje
pfichazet se zménami jednou za ¢as, ale prakticky pofad. Tento konec obdobi ristu vedl
1 k potiebé zmén v fizeni.

Tuto problematiku Hammer a Champy shrnuji jako tfi ,,C*: customers (zakaznici),
competition (konkurence) a change (zména). Jde o to, Ze zdkaznici nabyvaji viici
prodejcim dominantni postaveni, rostou jejich naroky a vyzaduji individudlni pfistup.
Navic maji s rozvojem informacnich technologii zna¢ny ptehled o situaci na trhu a tak
snadno vyhledavaji konkurencni podniky pro ziskani nejvyhodnéjsiho obchodu. Nové
vznikajici firmy, stejné jako ty stdvajici, tzn. konkurence, se pak vice ¢i méné
ptizplsobuji situacim na trhu a tim ziskavaji, nebo naopak ztraceji zakazniky. S tim jde

ruku vruce problematika zmény, ptizptusobivosti: ,, Organizace se stava sloZitym



systemem, ktery navic musi byt velmi pruzny a inovativni, aby byl schopny konkurovat

ostatnim *“ (JaniSova, Ktivanek, 2013).

., Diky procesnimu rizeni by se méla zvysit schopnost firmy implementovat zmény a lépe
tak reagovat na zmény konkurencniho prostiedi“, uvadi Roman Fiser. ,, Uspéch zdvisi
na schopnosti pouzivat teorie, metody a nastroje primeérené podminkam v konkrétni
firme* (FiSer, 2014). V dnesni dobé je postupné upousténo od pevné definované
organiza¢ni struktury, ktera je nahrazovéana procesni orientaci, at’ jiz z davodi nizké
pruznosti nebo komunikac¢nich bariér. Jeden ze sméra, ktery vedl k procesné fizené
organizaci, byl napiiklad Total Quality Managment, coZ je komplexni metoda, ktera
klade diiraz na fizeni kvality ve vSech aspektech podniku. Je to jednak rdmec pro fizeni
kvality, ale stal se také manazerskou filozofii a metodou fizeni. Dalsi metodou
podporujici procesni fizeni je mezinarodni systém norem ISO 9000:2000, které slouzi
jako podklad pro vybudovani integrovaného systému jakosti. Tyto metody, které budou
podrobnéji popsany pozdéji, pomohly nahradit funkéni, tradicni orientaci podniku
orientaci procesni. Nasledujici tabulka nabizi piehled rozdilli mezi témito podnikovymi

orientacemi.

Tabulka 1: Rozdily mezi funkéné fizenou a procesné fizenou organizaci

Funk¢né Fizena organizace Procesné Fizena organizace

Kli¢ovym métitkem je kvalita funkénosti Kli¢ovym métitkem kvality je spokojenost
jednotlivych organiza¢nich jednotek. zakaznik.

Ridi i mé#i podle funkci. Meéii podle procesi a fidi podle funkci.

Zaméstnanci spolupracuji v ramci organizacni | VSichni zaméstnanci spolupracuji tak, aby

jednotky, aby uspokojili svého $éfa. dosahli spokojenost externich zakazniku.

Zné tidici organizaci, konflikty fesi eskalaci Zné své procesy, ma zazitou kulturu, jak fesit

na vySsSi troven. konflikty.

Projevuje se spiSe individualnim chapanim Projevuje se kulturou neustalého zlepSovani,
potfeby zmén a o¢ekavanim zaméstnanci, ze | pod vlivem informaci od stakeholdert iniciuje

zménu bude n¢kdo z vedoucich iniciovat. radikalni zménu, pokud je tieba.

. Vyuziva moderni nastroje a technologie pro
Malo vyuziva moderni technologie. .
fizeni procest.

Zdroj: Janisova, Krivanek, 2013
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Procesni fizeni je zalozeno na faktu, ze produkt, ktery podnik poskytuje na trh, je
vysledkem fady ¢innosti. Podnikové procesy jsou klicovym nastrojem, jak tyto ¢innosti
zorganizovat a lépe porozumét jejich vzijemnym interakcim. Vypocetni technologie
a informacni systémy hraji v fizeni procesti vyznamnou roli, jelikoz stale vice aktivit,
které podnik vykonava, je s informacnimi systémy propojeno. Nékteré procesy dokonce
mohou byt Gplné zautomatizované a nepotiebuji ani zapojeni pracovniki. Aby podnik
mohl dosdhnout svych cilt t¢inng, musi lidé efektivné vyuzivat podnikové zdroje, mezi

které patii 1 informacni systémy.

Mnohé vyzkumy aktudlni situace, a znich vzniklé publikace, dnes jiz nabizeji fadu
odpovédi na otdzku, pro¢ zavadét procesni fizeni. Pro piiklad je mozné uvést vysledky
vyzkumného Setieni diivodi pro zavadéni procesniho fizeni (vyzkum VSE za podpory
Grantové agentury CR z roku 2005), a to podle dileZitosti vzes§lé z nazorti respondenti:
zvySovani kvality sluzeb, zvySovani kvality vyrobkl, snizovani nédkladf, vyuZziti
modernich technologii, zavedeni managementu kvality do organizace, snizeni ¢asové
naroCnosti procest, snaha odhalit vlastni slabé stranky a tlak konkurence

(Cienciala a kol., 2011).

2.3 ZlepSovani a podpora podnikovych procesu

ZlepSovani podnikovych procesi je samostatna a specifickd oblast. Zaméfuje se na
pozorovani a zkoumani, jak se procesy chovaji, odhalovani problémi a jejich pficin at’
jiz u plynulosti chodu, kvality ¢i produktivity. Vysledkem je tedy postupné zlepSovani
kvality, zvySovani produktivity, zkracovani nutnych dob procesli, snizovani naklada
a odstranovani neefektivnosti ¢innosti. Vychozim bodem je porozuméni soucasnému
stavu procesu. Je nutné, aby spolu lidé, technologie a prostfedi byli optimalné
synchronizovani. Spravné implementované a sladéné procesy napomahaji této

synchronizaci.

., Zlepsovani podnikovych procesii je dnes holou nezbytnosti pro udrzeni firmy na trhu.
Béhem uplynulych dvaceti let se jiz stalo zvykem, alespon ve zdravejsich ekonomikach,
Ze podniky, nuceny svymi zakazniky, kteri Zadaji stale lepsi produkty a sluzby, soustavnée
uvazuji o zlepsovani svych procesi. Pokud totiz zakaznik nedostane, co zada, ma
moznost se obratit na mnoho konkurencnich firem. To je sila konkurencniho prostredi —

hlavni hodnoty trini ekonomiky* (Repa, 2007).
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Pti detailn€j$im zaméfeni se na optimalizaci podnikovych procesii z historické¢ho thlu
pohledu, se lze dostat az do roku 1776, kdy Adam Smith pfedstavil svou knihu
Bohatstvi narodu, ve které definoval délbu prace a rozdé€lil tak vyrobni proces na co
nejjednodussi tkony. ,,Za veliky vzestup v mnozstvi prace, kterou diky délbé prace
vykonava stejny pocet lidi, je co dekovat tFem riiznym okolnostem: predne tomu, Ze
kazdy jednotlivy delnik nabude vétsi zrucnosti; za druhé uspore casu, ktery se zpravidla
ztraci, prechazi-li se od jednoho druhu prace kjinému, a konecné tomu, Ze byla
vynalezena cela rada stroju, které usnadnuji a urychluji praci a umoznuji, aby praci

mnoha lidi vykonaval jeden clovek“ (Smith, 2001).

Délba prace se stala zakladem toho, jak v soucasnosti pracujeme. Kazdy mé funkce
urcené k dokonceni konkrétnich ukold. Ale vzhledem k tomu, Ze se spoleCnosti,
organizaci komplexnéjsi a specializované funkce. Nyni si jsou vSichni velmi dobie
védomi problémil, které pifindsi organizacim fizeni toku prace pies tyto funkéni

speciality.

Se zpiisobem prace piichazi navrhy, jak tuto préci zlepsit a zlepsit kvalitu prace, ktera
se provadi. Frederick Winslow Taylor byl jednou z kli¢ovych osobnosti ve
zdokonalovani pramyslovych procestt v 19. stoleti. Taylor se zaméfil na védecké
studium prace, standardizaci procesid, systematické Skoleni a zdravou strukturu

zaméstnancl a managementu.

Peter Drucker zaujal sympatizujici pfistup k zaméstnanclim, na rozdil od Taylorova
strukturovaného a n€kdy pobufujiciho zachézeni s pracovniky razil termin ,,znalostni
pracovnici®, tedy pracovnici, jejichz nejvétsi piinos jsou veédomosti. Druckerovo
zam¢eieni na zjednoduSeni a decentralizaci efektivné vytvofilo to, ¢emu se dnes
prisoudil termin outsourcing. Dal§im z klicovych bodi Druckera bylo jeho neustélé

zamérfeni na obsluhu zakaznika.

Shrnuti piistupt, které pfisly ve 20. stoleti, nabizi ve svych pracich kolektiv autort Basl,
Ttma a Glasl. Prehlednosti napomuize tabulka, porovnavajici tyto metody optimalizace,
tedy Kaizen, Total Quality Management (ddle TQM), Business Process Reengineering
(dale BPR) a Theory of Constraints (dale jen TOC). V tabulce jsou tak zahrnuty body,
které hraji pfi zavadéni procesti vyznamnou roli, jako napiiklad eliminace omezeni

v podniku, rozsah implementace nebo podpora managementu.
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Tabulka 2: Porovnani pfistupt k optimalizaci metod

Kaizen

TQM

BPR

TOC

Doba vzniku

padesata léta

sedmdesata l1éta

devadesata 1éta

osmdesata l1éta

Misto vzniku Japonsko USA/Japonsko USA USA
Omezeni nutné naklady na funk¢éni lokéalni
nepruznost ) ' )
eliminovat neshody organizace optimalizace
zlepSovat — . . )
Zpisob stabilita, zvysit orientace na
vzdy, vSude a ) ,,vSe od zadatku“
prekonani _ kvalitu pratok
vSemi
OPT (optimized
production
o technology), BM
7 zakladnich statistické
Metody ) procesni analyza (buffer
nastroju metody
management),
TP (thinking

process) ad.

Pristup ke

nepfetrzité¢ malé

nepfetrzité¢ malé

jednorazove

zméné zmény zmény radikalni zmény
Zpiisob . . . , . o : o

cela organizace | celd organizace | projektovy tym | projektovy tym
implementace
Rozsah 5 5 ) )
. vSechny procesy | vSechny procesy | vybrané procesy | vybrané procesy
implementace
Podpora . y y y

nizsi vyssi vyssi vyssi

managementu

Zdroj: Basl, Tuma, Glasl, 2002

Dtivod, pro¢ autofi zafadili pravé tyto a ne jiné metody optimalizace podnikovych
procesi je ten, ze tyto Ctyfi metody povazuji za aplikovatelné na vSechny typy
podnikovych procest. V nasledujicich podkapitolach bude zamétena pozornost jak na
tyto vybrané, ale i na dal§i metody, ptfesahujici az do soucasnych trendi procesniho

fizeni.
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Mezi nezahrnuté metody dale patii obecnéjsi teorie reengineeringu, ktera je vSak stejné
jako BPR povazovana za metodu radikalniho zlepSovéani procest, zatimco Kaizen,
TQM a TOC patii mezi metody kontinualni, respektive postupné a neustale
uplatnované. Dalsi velky skok nastal v poloviné 80. let 20. stoleti, kdy Motorola
pfedstavila metodiku Six Sigma, kterd se zaméfila na zlepSovani kvality. Six Sigma
byla siln¢ zalozena na dalSich kvalitativnich piistupech, jako je napiiklad Total Quality
Management. Na pocatku devadesatych let se pak stala populdrnim prostiedkem
eliminace plytvani v organizacnich procesech metoda Lean (zalozend na vyrobnim
systému Toyoty). Pozdéji se metody Lean a Six Sigma spojili a slouzi jako manazerska
metoda ke zvySeni kvality, vykonnosti a zakaznické spokojenosti pfi snizovani nakladu,

odstrafiovani plytvani v procesech podniku a zachovavani aktivit, které jsou hodnotné.

Technicka feSeni procesti v podniku zazivaji v poslednich 20 letech boom, nyni existuji
systémy pro mapovani procesi, modelovani procesli, datové modelovani, tok
pracovnich procesti nebo pro fizeni procest. Ve skutecnosti je nyni vidét snaha sloucit
vSechny tyto technologie do integrovanych sad obchodnich procest. Vzdy se budou
vyskytovat argumenty nad metodikami a systémy, ale pokud se bude pokracovat
v hledani novych zptisobii, jak ptfidavat hodnotu organizacim, bude v budoucnosti

prostor i pro procesni mysleni.

2.3.1 Reengineering (véetné BPR)

V devadesatych letech minulého stoleti doslo k nahlému Sifeni zajmu o to, co se nazyva
procesem re-engineeringu. Neboli dramatickd zména v podnikovych procesech, pro

dosaZeni zasadniho zdokonaleni v oblastech kvality, sluzeb i vykonnosti.

Propagatofti hlésali, Ze identifikaci, zviditelnénim, pochopenim a znovu vymyslenim, lze
komplexni podnikové procesy od zacitku znovu navrhnout a vyrazné vylepsit.
Predpokladalo se nalezeni vyraznych mist, kterd nebyla efektivni, odstranéni
neopodstatnénych ¢i nedomyslenych krokt, a prekonani zastaralé zvyklosti délby prace.
Diivodem problémt v podnicich neméla byt Spatnd prace vedoucich pracovniki,
zaméstnancli €i zastaralych technologii, pfi¢ina byla, Ze vychézeli z pracovnich
a organizacnich principt popsanych Adamem Smithem, kter¢ jiz byly zastaral¢. ,, When
someone ask us for a quick definition of business reengineering, we say that it means
starting over. It doesn’t mean tinkering with what already exists or making incremental
changes that leave basic structures intact. It does mean abandoning long-established

procedures and looking afresh at the work required to create a company’s product or
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service and deliver value to the customer. It means asking this question: ,If we were
recreating this company today, given what I know and given current technology, what
would it look like?‘ Reengineering a company means tossing aside old systems and
starting over. It involves going back to the beginning and inventing a better way of
doing work* (Hammer, Champy, 2005). Ve vyznamu, ze zepta-li se nékdo na stru¢nou
definici procesniho reengineeringu, odpovédi je, ze to znamena zacit znovu. Neznamena
to zaplatovat néco existujiciho, nebo dé¢lat drobné zmeény, které nechaji zakladni
strukturu nedotCenou. Znamena to opustit zazité procedury a od zacatku se podivat na
pozadavky pro vytvoreni produktu nebo sluzby a dodat zdkaznikovi hodnoty. Znamena
to polozit si otazku, jak by vypadala dana spolec¢nost, kdyby byla zaklddana dnes, pfi
starych systému a navraceni se na zacatek, k vytvoreni lepSiho zpiisobu, jak vybranou

praci délat.

Zasadni roli zde mélo nové vyuziti informacénich systémil, zlepSeni toku pracovnich
ukonli, méfeni pro zlepSovani vykonnosti ¢i organizacni pravidla. Piihlédne-li se ke
srovnavaci Tabulce 2, implementace metody reengineeringu do procesniho fizeni
probihala za pomoci projektového tymu. Predpokladd se znalost stavajiciho stavu
organizace, aby mohlo dojit k pfeduréenym zméndm, a to se neobejde bez
zodpovédnych osob. JaniSova a Kiivanek upozoriiuji na role, které by realizacni tym

reengineeringu nem¢l postradat:

e vrcholovy manaZzer (viid¢i osobnost schvalujici zasadni kroky)

e fidici vybor (koncepéni orgdn manazer, ktefi stoji za
vypracovanim celkové strategie reengineeringu a kteii zaroven
monitoruji pribeh realizace)

e vedouci projektu (sestavuje tym, fidi projekt dle planu, organizuje
dil¢i aktivity a reportuje vysledky fidicimu vyboru)

e reengineeringovy tym (pracovnici se zkuSenostmi s vybranymi
procesy, tyto analyzuji, navrhuji zmény a implementuji navrzené
zmeény)

e specialist¢ reengineeringu (znalci metodologie a nastroju

reengineeringu) (JaniSova, Ktivanek, 2013).

V zé4sad¢ se hlasal ustup od nadmérné specializace na rozdil od ptiklonu ke slouceni

ukoli do smysluplnych procesi. Hammer a Champy se stali jednémi
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z nejvyznamnégjSich osob reengineeringu, metody, kterd rozpoutala bouii mezi
tehdej$imi modernimi manazerskymi pfistupy. Jinymi slovy: ,, Business Process
Reengineering predstavuje zasadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign)
podnikatelskych procesii tak, aby mohlo byt dosaZzeno dramatického zdokonaleni
z hlediska kritickych méritek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost*
(Basl, Tuma, Glasl, 2002).

Na zacatku bylo velice modni hovofit o reengineeringu v souvislosti s jakoukoliv
podnikatelsko-manazerskou aktivitou. Metoda byla Casto aplikovana, ale také Casto bez
dostate¢né znalosti vhodné implementace, s az absurdni snahou zménit od zakladu
ipIné vie. Ukazalo se, e ne vie je mozné takto snadno a rychle zménit. Casto se
vysledky neblizily ptivodnim, nékdy piehnanym, ofekavanim. To vedlo ke zklamani

reengineeringem a k jeho tipadku (Svozilova, 2011).

Je zfejmé, Ze tento piistup disponuje jak pozitivnimi, tak negativnimi prvky: ,, Vysledky
prinasi velice rychle, ale takeé je drahy a svym zpiisobem i nebezpecny. Bude se tedy
hodit pro podnik, ktery zZada rychlou a razantni zménu a neboji se riskovat* (KrysSpin,
2005). Navic 1 reengineering lze uplatiovat v riiznych sektorech, jak uvadi Kryspin,
dil¢imi zménami mohou byt Work Process Reengineering (WPR), jiz zminény Business

Process Reengineering (BPR) a Total Business Reengineering (TBR).

Nanestésti, nez aby se chapal jako prostiedek ke zlepSeni efektivity a produktivity
organizace, stal se synonymem pro snizovani poctu firem. To mélo katastroficky dopad
na vnimani procesniho hnuti, ktery trval mnoho let. Nic nevystihovalo toto obdobi vice,
nez citdt Michaela Hammera: ,,Carry The Wounded And Shoot The Stragglers!*, ze pti
provadéni zmén procesu by organizace mély pomoci zranénym, ale zastielit nemohouci.
Problém reengineeringu byl, ze velké podniky si nepfipoustély, ze by délaly véci tak

Spatn¢, aby jim radikalni zmény mély pomoci, ¢i zasadné ovlivnit jejich efektivitu.

2.3.2 Kaizen

Na rozdil od reengineeringu nespocivala japonskd metoda Kaizen (v piekladu
»hepretrzity proces malych pokrokti®) v radikalni preméné. Jejim cilem bylo neustalé
zlepSovani, které by mélo probihat vzdy, vSude a podilet by se na ném méli vSichni
zaméstnanci, managementem pocinaje, delniky konfe. Neméné charakteristickd je
orientace na zakaznika, ktera uzce souvisi se zlepSovanim kvality sluzeb a vyrobku:

., Kaizen stejné jako ostatni iniciativy klade na prvni misto dosazeni kvality produktu,
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nizke naklady a pozadovanou dodavku v case, ktery urci zakaznik* (JaniSova, Kofinek,

2013).

Dalo by se fici, ze metoda Kaizen je protipolem reengineeringu, kdyz tika, ,,Ze velké
zmeény v podniku znamenaji velky odpor a velka rizika. Naopak malé kazdodenni zmény
jsou pro podnik prijatelnéjsi a dari se je lépe implementovat” (Basl, Tima, Glasl,
2002). Jednotlivi pracovnici navic nejsou témi, ktefi by iniciovali zmény, ale pouze
témi, ktefi je uskutecniuji.

Pojem Kaizen zahrnuje stejné jako reengineering mnoho svych podob (Kaizen
management — reorganizace, firemni kultura; Gemba Kaizen — pracovni oblast,
uspotfadani pracovisté; Engineering Kaizen — logistika, technologie apod.), avSak za

jednotné ptiznacné znaky lze povazovat nasledujici:

e Neustalé zlepSovani kvality celého podniku, na vSech urovnich,
tzn. zitra musi byt 1épe, nez dnes, avsak po malych krocich.

e Snizovani nékladl, zvySovani produktivity, tedy udrZeni
vysokého standardu.

e Motivace pracovnikli a inovace uloh pracovnich tyma (Basl,

Ttma, Glasl, 2002).

2.3.3TQM

Dnes vSeobecné znamé metoda Total Quality Management (TQM, pivodné vSak TQC
— Total Quality Control, v disledku zaméfeni primarné na vyrobni spolecnosti a fizeni
kvality) vznikala v padesatych letech v Japonsku, odkud se pomoci americké propagace
rozsifila téméf do celého svéta. Dnes je soucasti strategickych fizeni a filozofii celych
organizaci. To zplisobilo mimo jiné ovlivnéni vétSiny podnikovych procest: logické
postupy analyz, leadership, tymovou spolupraci, angazovanost nebo posuzovani

a méefeni procest v souvislosti s dosahovanim kvality.

TQM se stal nepostradatelnou soucasti kvalitativniho pfistupu v manazerstvi. Navic
,dnes existuje cela rada metod koptimalizaci procesii, které navazuji na TOM
a vyuzivaji rizné matematické a statistické ndstroje, stejné jako ruzné kombinace
manazerskych pristupii vedoucich ke zmené firemni kultury ve sméru k neustaléemu
zlepsovani, k uspokojeni potieb zakazniku s vyuZitim tymové spoluprdce, slovy

JaniSové a Kofinka (2013).
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Je potieba zminit, Ze TQM neni standardizovany systém, ale spiSe systém filozoficky.
To zné ¢ini informacni zdroj podstatny pro navazujici a jej rozvijejici metody,
naptiklad Six Sigmu. Celopodnikové zaméteni filozofie TQM na kvalitu a spokojenost

internich a externich vztahi je pak patrné uz z nadzvu:

e Total — zapojeni vSech pracovnikli organizace, tzn. od vykonnych
pozic po management

e Quality — kvalita vyrobku, sluzby, ale i veskerych cinnosti, resp.
celého podniku

e Management — management z pohledu strategie, taktiky, ale také
z pohledu jednotlivych manazerskych aktivit, tzn. planovani,

motivace, kontroly a jinych (Véchal, Vochozka a kol., 2013).

2.3.4T70C

Theory of Constraints, tedy Teorie omezeni, vychéazi z definice, povazujici organizaci
za celek, a sleduje ji z globalniho uhlu pohledu: , Nezajima ji, jak funguji jednotlivé
casti celku, ale jak funguje celek. Jednotlivé casti systéemu se musi podridit cili, ktery si
dany systéem urcil. Tomuto globalnimu pohledu odpovida jak metrika, tak metody reseni

problémii véetné jejich nastroji “ (Basl, Tima, Glasl, 2002).

Znamena to, ze se predpoklada systémova komplexnost, tedy ze kazdy systém je
soucasti systému vétSiho a tento celek je vic nez jen soucet dil¢ich systému, a dale
stanoveni spole¢ného cile, kterého chtéji dosahnout. Pravé diraz na vyznam celku
umoznuje orientaci na vyhleddvani omezeni, tykajicich se jednotlivych podsystémi,

jelikoz tato omezeni mohou byt v celku eliminovana.

Omezeni ovlivitujici chod jednotlivych systémii organizace mohou byt nasledujici:
zdrojova a kapacitni (napf. nedostatek kvalifikovaného personélu, nedostatek vyrobnich
ploch, nizka strojova kapacita, nedostatek kapitalu), casova, prodejni, komunikacni,
kulturni a podobné. Mista, v nichz se tato omezeni nachézeji, byvaji alternativné
povazovana za tzv. uzka mista a vznikaji v takovém podniku, jehoz usili je zaméteno

nespravnym smérem, a tudiz nevede k napliovéani pfedem stanoveného cile.
Zmény na zéakladé ptistupu TOC byvaji aplikovany kontinualn€ pomoci metody Five
Steps Of Focusing, tedy Pét krokii zaméfeni, v rdmci fizeni zmén, coz v prehledovém

zpracovani znamena:

e identifikace 0zkého mista

18



e stoprocentni vyuziti izkého mista

e podiizeni podniku tomuto tzkému mistu (zde lze chapat onu ,,silu
celku®)

e rozSifeni uzkého mista

e vSe znovu od zacatku (Basl, Tima, Glasl, 2002).

2.3.5 Six Sigma

Kotfeny metody Six Sigma by se daly datovat jiz do sedmdesatych let, kdy spole¢nost
Motorola, vté dobé vyrabégjici televizory, zahajila enormni zmény. SpoleCnost se
zaméfila na ustanoveni kvalitniho vykonu podniku a zajisténi organizacni struktury
a mapovani, jak toho dosdhnout. Je ji tak vlastni takovy koncept fizeni, ktery lze
definovat jako ,,zvysujici efektivitu a hodnotu podniku neustilym zdokonalovanim

firemnich procesit*“ (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Ackoliv je castecné relevantni pro posileni hodnoty produktu a sluzeb z pohledu
zakaznika, lze Six Sigmu aplikovat také na posileni efektivity a ucinnosti vSech
procesti, ukolii a Cinnosti uvniti organizace. Jsou tedy vybirany projekty, které jsou
fizeny na bazi jejich relevantnosti k posileni uspokojeni zakaznikli a jejich efektli na
posileni podnikovych vykonl skrz analyzy nedostatkli redlnych vykonli oproti
pozadovanym. V soucasnosti je vyznam Six Sigma na jedné strané chdpan jako urcité
meftitko ¢i standard pro charakteristiky produkti a sluzeb, a pro parametry procesi.
Kvalita Six Sigma znamend, Ze z milionu moznych kust je pouze 3,4 kusti defektnich.
Na strané druhé Six Sigma oznacuje samotny strukturovany proces zaméfeny na
dosazeni téchto vysokych standardi. Tato metoda vétSinou nepotiebuje investici
znacného kapitalu, obvykle pouze investici na zaskoleni a rozvoj ucastnikli procesu.
Uspéch této metody vsak zavisi na schopnostech aktivniho managementu vést
a mentorovat. Zarovenl vyzaduje dlouhodoby zavazek vedeni, ze budou pokracovat

a aktivné se snazit zlepSovat a rozvijet (Truscott, 2003).
Six Sigmu lze implementovat v péti fazich, oznacenych symbolikou DMAIC.

e D-Define — stanovit si ucel a rozsah projektu, provést
ekonomickou analyzu pfinost a nadklada

e M-Measure — popsat a zm¢fit soucasny stav procesu

e A-Analyse — pomoci naméfenych udaji analyzovat pficiny

soucasného stavu
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e [-Improve — najit, ovéiit a realizovat feseni problému zlepSenim

e C-Control — zméfit Gi€innost realizovaného feSeni (Aized, 2012).

Obrazek 3: Schéma DMAIC

Control Measure

Analyse

Zdroj: Vlastni zpracovani

, Tento postup urcuje kroky, které se maji neustdle opakovat, aby bylo dosazeno
pozadavkii zakaznika. Z hlediska méreni je Six Sigma zameérend na statistické odchylky
a definovani prijatelné minimalni chyby (defektu) vyrobku* (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Stejni autoti definuji také postup pii implementaci metody Six Sigma:

e identifikace zakladnich procest a klicovych zdkaznikt
e definice pozadavki zakaznika

e m¢éfeni soucasného vykonu

e analyza, stanoveni priorit a implementace zlepSeni

e rozvoj a integrace Six Sigma systému (JaniSova, Kiivanek, 2013).

2.3.6 Lean

Dalsi metodou je Lean. V roce 1913 Ford spojil pracovnika a pohyblivy dopravnikovy
pas, ¢imz stvoiil masovou vyrobu. Setadil kroky v procesni ndvaznosti a za pomoci

ucelovych stroji vyrobil a slozil komponenty jdouci do automobilu béhem par minut,
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a dorucil perfektné padnouci komponentu. Problémem u Forda nebyl nedostate¢ny tok
vystupl, byl schopen drzet dobu obratu zisob na par dnech, ale problém byla

neschopnost poskytnout variabilitu vyroby.

Vsechny automobily vychazejici od Forda byly uplné shodné, ale zdkaznici pozadovali
riznorodost. Ostatni vyrobci automobilli zareagovali a zacali nabizet mnoho model
s riznymi moznostmi, prestoze produkce trvala déle. Zacali tedy plnit své fabriky stale
veétsimi stroji, které pracovaly rychleji, ale stejné¢ nebyli schopni urychlit celkovy
proces, krom¢ ojedinélych piipadi, kdy bylo mozné cely vyrobni proces propojit
a zautomatizovat. Proces nebyli schopni urychlit, protoze se jim nedafilo zefektivnit

pfisun a tok vstupti.

Lidé v Toyoté se na tento problém zaméfili ve 30. letech a nasledné po druhé svétové
valce, a dosli k zavéru, ze sérii inovaci by bylo mozné zajistit jak dostatecny tok
vyroby, tak i Sirokou rdznorodost produktd. Opét se podivali na pivodni Fordav
koncept a vymysleli pfistup, ktery je pojmenovan Toyota Production System. V zdkladu
misto soustiedéni se na jednotlivé stroje a jejich vyuziti, se zaméiuji na rychlost
proudéni v procesu jako celku. Prizpisobili velikost stroje pozadovanému objemu
vyroby. Zavedli stroje, které se samy po sobé kontrolovaly, pro zajisténi kvality.
Setadili stroje za sebou podle potfebné navaznosti a podobné. Tim zajistili
nizkondkladovy, velmi variabilni, kvalitni a rapidni tok vyroby, podle ménicich se

potieb zédkazniki (“A Brief History of Lean”).

Lze tedy fici, ze metoda Lean ,,je sdruzenim principi a metod, jez se zaméruji na
identifikaci a eliminaci ¢innosti, které neprinaseji Zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobkii
nebo sluzeb, jenz maji slouzit zakaznikiim procesu‘ (Svozilova, 2011). Déle autorka
uvadi, ze k uplatiiovani metody Lean nejCastéji dochazi v takovych organizacich, ve
kterych je vyvijen tlak na zkracovani objednavkovych cykla, zvysSeni vykonnosti
procest, konkurenceschopnost, vyzadovani sniZeni ceny ze strany zédkaznika a podobné.
Za snad nejpodstatnéj$i problém, respektive za plvodce neschopnosti splnit vysSe

zminéné, byva pfitom povazovano plytvani v procesech.

Svozilova nabizi ptehled druhii plytvani, respektive zbytecnych ¢innosti, se kterymi se

lze v praxi setkat:

e Cekani (dlouhé Casové prodlevy ve schvalovacich procesech, pozdni

ptichody)
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e nadvyroba (nadmérné rozesilani e-mailovych zprav, nepozadované
prace a ukoly)

e pfepracovani (pieklepy, chybné udaje, matouci navody, chybné
zpracované formulafe)

e pohyb (pochizky ke vzdalenym kopirkam, sdileni pracovnich
pomticek)

e pfemistovani (prfepravovani dokumentt, skladovani dokumentace)

e zpracovavani (mnoho schvalovacich urovni, nepotiebné kroky
V procesu)

e skladovani (nepotiebné udaje v databdzich, uchovavané slozky
a potfadace s nepotfebnym obsahem)

e intelekt (potieba osoby s vyssi kvalifikaci v disledku neexistence

vyhovujici dokumentace) (Svozilova, 2011).

2.3.7 Lean Six Sigma

Metodologie Lean Six Sigma neznamend nésilné propojeni dvou piedchozich metod,
nybrz je, dle Ciencialy, ,,logickym vyustéenim snah vsSech organizaci o striktni
vyhledavani Sanci na sniZovani celkovych ndkladii“, a dale se pojmem Lean Six Sigma
oznacuje ,, strategicka iniciativa, snazici se o eliminaci cinnosti, jez nepridavaji
hodnotu, a razantni snizovani variability u ¢innosti a procesi, které hodnotu pridavaji*

(Cienciala a kol., 2011).
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Obrazek 4: Lean Six Sigma

; Lean Six Sigma
e - - s
E Eliminace pFicin Redukce variability E
: plytvéni znak( procesu !
E Zvyseni rychlosti Zvyseni stability a pFesnosti | :
‘Lean Six Sigma {

~

DMAIC ) Zvyseni vykoonnostl
il proces(
R,

Zvyseni hodnoty
pro zainteresované
strany

By,

Zvyseni vykonnosti
organizace

Zdroj: Cienciala a kol., 2011

Také Svozilova pfipomind podstatu vyvoje, ktery vyustil v komplexni systém fizeni
diky spojeni metody Lean a Six Sigma. K jejich prolnuti napomohla také skute¢nost, ze
v né¢kterych aspektech se obé metody piekryvaji. To je koneckoncii mozné posoudit

z nabidnuté srovnévaci tabulky.

23



Tabulka 3: Porovnani Lean a Six Sigma

Lean

Six Sigma

Efektivni vytvofeni hodnoty,
ktera je definovana na

Efektivni zajisténi kvality,
ktera je vymezena kritickymi

Zamér zaklad¢ znalosti pozadavku vlastnostmi predmétu podle
zakaznika. definice zékaznika.
Cesta Odstranéni plytvani. SniZeni variability.

Predmét zkoumani

Horizontalni pohled na
zkoumani a souhru
procesnich tokd.

Vertikalni pohled na
vyhledavani a eliminaci
problémovych mist

v procesech.

Hlavni predpoklady

Odstranéni plytvani ovlivni
celkovou vykonnost procesu.
Opakovana mala zlepSeni
prinaseji jistéjsi spéchy

a mén¢ rizik neZ jedna
rozsahla zména.

Odstranéni variability procesu
zvysi celkovou kvalitu jeho
vystupd. Poznani vchazejici

z fakti je obrovskou
hodnotou.

Nejvyraznéjsi prinos

Zkraceni doby trvani procesu.

ZvySena uniformita vystupt
procesu.

Dalsi pi'inosy

Omezeni plytvani. Zrychleny
prichod. SniZeni provoznich
zasob. Rizeni prostiednictvim
méfeni procest. Zvysena
kvalita zaji$téna
prostiednictvim zlepSovani
toku ¢innosti.

Omezeni variability vystupt.
Stabilita kvality vystupti.
Snizeni provoznich zasob.
Rizeni prostiednictvim
meéfeni chybovosti. ZvySena
kvalita zajisténa
prostfednictvim odstranovani
rusivych vliva.

Organizace cyklu projektu

Cyklicky, PDCA — Naplanuj
(Plan) — Udélej (Do) —
Zkontroluj (Check) — Zasahni
(Act).

Ptimy, DMAIC — Definyj
(Define) — Mér (Measure) —
Analyzuj (Analyse) — Zlepsi
(Improve) — Kontroluj
(Control).

Organizace tymu

Integrované zlepSovatelské
tymy.

Integrované zlepSovatelské
tymy s doporu¢enou
strukturou roli.

Kli¢ové metody

Mapovani a méfeni
procesnich tokd.
Optimalizace procesnich
tokdl.

Megieni vyskytt a ¢etnosti.
Analyzy pficin a disledki.

Zdroj: Svozilova, 2011

Jak Svozilovd dodava, silou, kterou sblizovani obou metod disponuje je ,,flexibilita,

ktera, pokud to projekt vyzaduje, umozinuje pouziti nejvyhodnéjsi kombinace nastrojii —

v limitnim pripade je to cisté pouziti Lean, nebo vyhradni aplikace Six Sigma, které
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mohou stat samostatné jako ucelené metodologie (Svozilova, 2011). Tuto flexibilitu

potvrzuje také Cienciala, kdyz nabizi moznost aplikace jedné z variant:

e aplikace pouze Six Sigma
e aplikace pouze tzv. zeStihlovani, Lean

e kombinace skute¢ného Lean Six Sigma.

., Vybeér dané alternativy logicky souvisi i s volbou tematu resent projektu. Napr. kdyz je
akutni potiebou zkracovani prubézné doby procesu i diky lepsi organizaci prace, je
vhodné zacit s uplatnovanim zasad Stihlé vyroby. V situacich, kdy zakaznici Zadaji
redukci variability znaku kvality produktii, mély by byt preferovany pristupy Six Sigma “
(Cienciala a kol., 2011).

At uz se management organizace rozhodne pro kterykoliv metodologicky pfistup
podporujici zlepSovani procesniho fizeni, nemiize se spolehnout na okamzité vyreseni
otazky kvality. Pouha volba systému, respektive metody a jeji zavedeni k dosazeni
konkurenceschopné kvality produktti a sluzeb nestaci. Kazdy z vyse zminénych systému
je nutno chépat jako zivy proces, ktery se neustale vyviji. Je pfitom zapotiebi mit porad
na paméti upozornéni Sue Conger: ,, Any process, process step, or process product (e.g.,
document, e-mail, data, or other product of a process step) that does not contribute to
the organization’s mission, or its ability to meet its mission, is waste“ (Conger, 2011).
To je ve volném piekladu pfipomenuti, ze jakykoliv proces nebo krok v procesu, ktery

nijak nepiispiva k dosazeni cilli a hodnot stanovenych organizaci, je zbyte¢ny, ztratovy.

Vedle vyse zminénych metod se na poli procesniho fizeni objevuje také systém fizeni
kvality ISO, ktery disponuje standardizovanou podobou. S ohledem na doposud
popisované metody a na nadchazejici podkapitolu je na misté uvést citaci z publikace
Podnikové rizeni: ,,Zakladnim vychodiskem pro volbu systéemu kvality (v Sirsim slova
smyslu) by mela byt ditkladnd analyza firemniho prostredi, a to predevsim z pohledu
rizik spojenych s firemnimi aktivitami. Ma smysl zavadet pouze takové systemy, které
budou mit vyznamny dopad na minimalizaci/prevenci nekvality, objektivnich rizik, a tim

na celkovou efektivnost“ (Véachal, Vochozka a kol., 2013).

2.3.81SO
Jak jiz bylo pfedznamenano vysSe, soucasny trend v podnikovém fizeni upousti od
pevného definovani organizacnich struktur a naopak klade diraz na procesni pruznost,

otevienost a prostupnost. Vyvinuly se tak metody, které mohou tyto tendence
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podporovat, zpfesiiovat a vyvijet. V rdmci systémovych koncepci pro fizeni kvality
(n¢kdy pod zkratkou QMS — Quality Management System) jich existuje nékolik druhti.
To, co je vSechny spojuje, jsou zasady sméfujici k orientaci na zékazniky, jednotné
smyslejici management, zapojeni zaméstnancli, diiraz na procesni pfistup, neustalé
zlepSovéani nebo tfeba tzv. Win-Win dodavatelsko-odbératelské vztahy, tedy takove,

které jsou oboustranné prospésné. Vybrané koncepce:

e [SO rady 9000

e podnikové a oborové standardy

e spravné¢ vyrobni a hygienické praxe (smérodatné podle daného
vyrobniho oboru)

e TQM (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Jelikoz koncepci TQM byla jiz vénovana kapitola vySe a podnikové, oborové, vyrobni
a hygienické praxe vyzaduji individudlni a specifické pojedndni, bude zde vymezena
predevs§im standardizovana koncepce fady ISO. Jedna se o Mezinarodni koncepci pro
standardizaci, tedy International Organization for Standardization, jejiz kotfeny sahaji az
do roku 1947, kdy byla zalozena. Normy ISO byly poprvé publikovany roku 1987.
Tehdy byly schvéleny Evropskym vyborem pro standardizaci a od té doby prosly fadou

revizi.

V soucasnosti tvoii ISO fady 9000 ¢tyfi mezinarodné uznavané standardy, poskytujici

navod k vypracovani, uplatnéni a zdokonalovani QMS:

e SO 9000:2005 — Systémy managementu kvality — Zakladni principy
a slovnik (CSN EN ISO 9000:2006)

e ISO 9001:2008 — Systémy managementu kvality — Pozadavky (CSN
EN ISO 9001:2009)

e ISO 9004:2009 — Rizeni udrzitelného Gispéchu organizace — Piistup
managementu kvality (CSN EN ISO 9004:2010)

e ISO 19011:2011 — Smérnice pro auditovani systému managementu
jakosti a/nebo systému environmentalniho managementu (CSN EN

ISO 19011:2012) (Véachal, Vochozka, 2013).

, Management jakosti je zaloZen na osmi zdsadach, které miize vrcholové vedeni

pouzivat pro Fizeni organizace ke zvysovani vykonnosti“ (Grasseova a kol., 2008), pise
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autorka a nabizi piehled zasad, které v podstaté odpovidaji zdsadam vSech koncepci

QMS, v ramci souboru ISO fady 9000:

e Zaméfeni na zdkaznika (nezbytnost definovat zdkaznika, zkoumat
jeho pozadavky, rychle a efektivn¢ plnit jeho pozadavky,
systematicky méfit spokojenost, trvale podporovat a rozvijet vztahy
se zékazniky).

e Vdudcovstvi, tzv. leadership (zvazovat pozadavky vSech
zainteresovanych stran, stanovovat vhodné cile, byt pozitivnim
ptikladem, motivovat, podporovat znalostni rozvoj zaméstnanct,
rozvijet organizaCni struktury a tim umoznovat efektivni plnéni
strategickych cili).

e Zapojeni pracovniki (odhalovat slaba mista a bariéry maximalni
vykonnosti zaméstnancii, prerozdélovat pravomoci, Sifit nejlepsi
praktiky a znalosti, vést dialogy).

e Procesni pfistup (definovat procesy potiebné k naplnovani politiky
a strategie, urcovat vlastniky procesii, definovat jejich odpovédnost
a pravomoci, stanovovat rdmce hlavnich procest, méfit vykonnost
procesi pomoci vhodnych ukazatelti, definovat rozhrani mezi
procesy vramci systému managementu, orientovat se na zdroje,
materidly, metody nutné pro dosahovani vykonnosti procest).

e Systémovy  piistup k managementu  (strukturovat  systém
managementu do soustavy procesti, vymezit jejich navaznosti
a zavislosti, eliminovat bariéry efektivniho fungovani systému
managementu, neustdle zlepSovat a rozvijet systém managementu,
vcetné zmeén v organizacnich strukturach).

e Neustalé zlepSovani (systematicky odhalovat slabd mista, planovat
a poskytovat zdroje na zlepSovaci cinnost, systematicky vést
zaméstnance ke zlepSovani, uznivat a odménovat za vysledky
zlepSovani, prezentovat vysledky zlepSovani).

e Piistup krozhodovani zakladajici se na faktech (planovat
a uplatiiovat rtizna méfeni v systému, sbirat data z procesti, oveéfovat
spravnost a spolehlivost dat, systematicky zpracovavat a analyzovat

data).
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e Vzijemné prospésné vztahy s dodavateli (identifikovat vyznamné
dodavatele, uplatiovat vhodné metody vybéru a hodnoceni
dodavatelll, poskytovat technickou pomoc dodavatelim, Gcastnit se
spole¢nych projektii, ovétfovat shody dodavek, motivovat dodavatele)

(Grasseova a kol., 2008).

2.4 Postup pri zméné podnikovych proces(

Zména nebo zavadéni procesti v podniku slouzi jako mocny néstroj k restrukturalizaci
podniku a zméné ve zplsobu jeho vedeni a fungovéni. Je to ale velice komplexni
a nelehky ukol, ktery vyzaduje zna¢né usili persondlu (se Sirokou Skalou dovednosti
a zkuSenosti) od samotného pocatku, tedy rozhodnuti o zméné€, uz napotad. ,, Initiating
a process improvement project begins with a series of interviews, the goal of which is to
develop sufficient understanding for staff and to plan the improvement project*
(Conger, 2011). Tedy iniciace projektu na zlepSeni procesu zaind sérii rozhovort,
jejichz cilem je rozvinuti dostate¢ného porozuméni problému a naplanovat zlepSovaci

projekt.

FiSer ve své publikaci Procesni rizeni pro manazZery operuje sterminem procesni
pyramidy. Zdlraznuje, Ze uzitek miize procesni fizeni pfinaset od samého pocatku, tedy
od rozhodnuti procesni zmény podstoupit. Zavadéni procesniho fizeni (nebo jeho

zmeény) pak ¢leni do nékolika etap, pricemz dynamika se nachazi na vrcholu pyramidy:

e Procesni slepota — neprocesni uroven, ve firmé¢ jsou zavedeny organizacni
jednotky a stanoveny pracovni pozice.

e Konektivita — definovani procesti vymezenim vstupti a vystupd, interakce mezi
zakazniky a dodavateli a také mezi vstupy a vystupy samotnymi. To znamena,
ze vznikaji tzv. procesni mapy.

e Efektivita — procesy jsou popsany az do trovné ¢innosti, z nichz ty nepotiebné
jsou vypustény, organizacni struktura je prizptisobena procesnim pozadavkim,
stejné jako pravomoci vedoucich 1 provadéjicich pracovnik.

e Flexibilita — dochazi k métfeni a hodnoceni procesu, zavadi se mechanismy pro
kvantitativni 1 kvalitativni zmény s dirazem na pruznost, zachovani kvality
a efektivity.

e Dynamika — dochazi ke kontinualnimu zlepSovani, procesy jsou fizeny tymove,

inovativng (Fiser, 2014).
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Restrukturalizaci fizeni podniku lze také vnimat jesté z jin¢ho hlu pohledu. Uspéch
zmény je podminény Uzce spolupracujicim tymem lidi, kteti jsou schopni dosdahnout
cili takovéhoto projektu. Jelikoz jsou takovéto zmeény velmi komplexni a Casto i pro
danou organizaci zcela konkrétni, je tézké stanovit obecné cile a postupy takovychto
snah. Je zapotiebi pokusit se stanovit néjaky postup, na ktery je mozné navazovat,
obdobné jako Aized naznacil ve své publikaci implementaci Six Sigma, lze obecné

stanovit urcité body.

2.4.1 Definovani vize a cili zmény

Jako nezbytny a prvni krok pfi zméné procesu je si ujasnit, jaké jsou predstavy podniku
o cilech, kam chce organizace sméfovat a ¢eho chce dosadhnout. Od tohoto se da odrazit
a stanovit konkrétnéjsi divody a cile pro zménu procesu. Vétsinou se jedna o projekt
dlouhodobého charakteru, i pro to jsou Casto timto ukolem povéfeny nejvyssi ¢lanky
vedeni, které stanovi a popisi pozadovany vysledek. Po vybrani vedouciho projektu je
potieba sestavit 1 nezbytny tym lidi, ktefi se na téchto zménach budou podilet. Pti
existenci cilil je nasledné mozné stanovovat konkrétnéjsi ukoly. Na zavér vyhranit Cas

a zdroje pro projekt.

2.4.2 Zajisteni dat

Dulezita aktivita projektu je seznamit se nejprve se stavajicim podnikovym systémem
a chodem. Aby se pozd¢ji mohly modelovat zmény, je nezbytné byt nejprve schopen
popsat soucasny stav, jelikoz modely vychazejici z kvalitné strukturovaného a ptesného
popisu maji lepsi vypovidaci schopnost. Tento popis zajistuje dikazy o tom, co
organizace d¢la a jak to ovliviiuje jejich aktivity. OvSem ne vSechny situace 1ze popsat
nebo snadno zméfit, napiiklad nemuseji byt vSechny v podniku definované nebo viibec
znamé, v takovych mistech se pro modely musi délat odhady, které ovliviiuji naslednou
kvalitu modeld. Modely jsou uzite¢né k pfedvidani dat, které jinak neni mozné ziskat.
Dohromady popis a modely poskytuji informace pro rozhodnuti co zménit, jak to
zménit, a co bude vysledkem danych zmén. Je nezbytné shromazdovat informace ze
vSech uhla pohledu, protoze zavadéni zmén v procesech je velice komplexni. Jelikoz se
obcas v podnicich lisi to, co je psdno ve smérnici od toho, jak se ve skutecnosti
postupuje, je po ziskani zékladniho popisu systému dilezity proces ovefovani pro
ujisténi, ze se ziskané znalosti shoduji s realnym kazdodennim fungovanim. Vysledkem
této faze jsou podklady pro funkéni model a popis procesu s moznou mapou procesu

(Grover & Kettinger, 1995).
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2.4.3 |dentifikace moZného zlep3eni

Identifikace je nezbytna Cinnost zaméiend na zjisténi, jak je mozné pracovat radéji
chytfe nez namahavé. Toto vystihuje i citat Steva Jobse ,, Your time is limited, so don’t
waste it living someone else’s life. Don’t be trapped by dogma — which is living with the
results of other people’s thinking. Don’t let the noise of others ‘ opinions drown out your
own inner voice. And most important, have the courage to follow your heart and
intuition”, ktery ftik4, abychom nebyli uvéznéni v zajetych kolejich, které jsou
vysledkem pfemysleni jinych lidi, ale abychom hledali vlastni cestu a méli kurdz
nasledovat vlastni instinkty. Pracovat chytieji znamena prozkoumat podnikové cile
a potteby zakazniki a zhodnotit, jak miZze byt pojat novy design. Takovyto navrh
vétSinou vyzaduje premyslet takzvané ,,out of the box“, neboli pojmout uplné¢ novy
pohled, myslet mimo dosavadni zvyklosti. OvSsem u zmén hlavné rozsahlejSiho
vyznamu u velkych organizaci se neobejdeme bez fadnych metod analyzovani, hledani
pri¢in a nasledki a vyhodnocovani modeli. Rizikem také je, ze pokud nékdo bude
myslet pfili§ ,,out of the box* je mozné, Ze ztrati smér a ocitne se v chaosu. Je tedy
vhodné inovovat a délat velké zmény u produktli a spolecnosti jako takové, tak i toto
vyvazit vhodnym a prabéznym zlepSovanim stavajicich procest, produktii a struktur,

aby byl podnik stale konkurenceschopny na trhu.

Otazkou tedy zlstava, jak zhodnotit a zméfit potenciondlni zlepSeni. Obdobné jako
u finan¢nich vykazi, je nutné u provadénych zlepSeni pozorovat, jak se zméni pritok
prace v podniku, jak se zméni efektivita, Casova ndrocnost, personalni narocnost
a obdobné. Cim vice inovativni piistup ke zlepseni, tim je zapotiebi byt vice obezietny

v potvrzovani moznych vysledki.

2.4.4 Naleznout omezeni

Moznym zpiisobem zlepSovani mize byt nalezeni a analyza omezeni v podniku a jeho
procesech. Omezeni je cokoliv, co limituje systém od dosahovani moznych vyssich cilt.
Analyzou téchto omezeni je mozné nachazet vztahy mezi jednotlivymi komponentami
systému a také celku. Kdyz bude porozuméno omezenim, bude mozné zacit pracovat na

jejich odstranéni.

2.4.5 Referencni technologie a modely
Dtikladnou studii zavedenych procesii a systému, které byly a jsou ve svéte tispésné, lze

dosdhnout dobrého zakladu pro projekt zlepSovani procesti. Mize to byt dosazeno
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prizkumem v oboru podnikdni, referencnich modeld, ¢i zodbornych publikaci
o zavedeni GspéSnych zmén. Organizace pak muze takovéto piiklady vzit jako zaklad,

a pokusit se je jeste¢ pozvednout a zavést.

2.4.6 Vize budouciho procesu

Schopnost predstavit si mozné feSeni je nezbytny, avSak narocny aspekt pii usili vyiesit
problém. Je potiebné si budouci proces predstavit v souvislosti se stavajicim procesem,
ktery ma byt zlepSen, a také v souvislosti s ostatnimi procesy. Zahrnuje to odhad
mozného feSeni a jeho dopadil. Znalosti riiznych technik a néstroji jsou v tomto ohledu
znacn¢ napomocné. Obdobné tento krok mtize byt urychlen pii pfistupu k referenénim

technologiim a modelim z diivodu moznosti zpracovavat rizné alternativy.

2.4.7 Vyvoj budouciho procesu

Rici kde kon¢i analyza a kde za¢ina novy design, nebyva jednoduché, jelikoZ jsou spolu
velice tzce spjaté v mnoha situacich. Na designovani nového procesu lze nahlizet také
jako na proces, a to jako interaktivni proces stdlého upfesiiovani. SpiSe nez jasné
definované, po sob¢ jdouci kroky, se jedna o snahu provadét precizni pokusy, které
eventudlné vedou k uspéchu. Pfi designu nového procesu zalezi na zkuSenostech
a dovednostech téch, jenz se na projektu podili, jelikoz mize nastat fada scénaiti, na

které se nelze doptedu piipravit (Grover & Kettinger, 1995).

Vedouci projektu na budoucim procesu vychazi ze stanovenych pozadovanych vystup,
at’ uz jimi jsou vyrobky, systém nebo sluzba. Dale by mél mit piedstavu, jakymi vstupy
téchto cili muze dosdhnout. Vstupy mohou byt v zavislosti na cili naptiklad material
pro vyrobu, nebo informace pro systém. V poc€atecni fazi si miZzeme piedstavit proces
jako krabici, do které piijdou vstupy, a ktera produkuje vystupy. Ukolem je viak tuto
krabici otevfit, utvaret a porozumét tomu, co se uvniti odehrava, co preménuje dané
vstupy na vystupy. Mize vychézet z procesu, které jsou navrhovanému podobné. Pokud
0 zadném podobném procesu nevi, musi zvazit jaké znalosti a zkuSenosti budou

zapotiebi pro tvorbu obecného designu.

Po ziskéni zakladnich piedstav o procesu, pfichazi rozkouskovani do série drobnych
a vice zamétenych ukolt a aktivit. Sledujeme, jak jednotlivé aktivity preméinuji své
pridélené vstupy ve vystupy, které mohou byt dale vyuzivany nasledujicimi ¢innostmi
v procesu. Cim vice aktivit dokdzeme takto identifikovat, tim prihledné&jsi se proces

stava.
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2.4.8 Analyza

Cilem analyzy je vyhodnotit, jaké pfinosy bude mit dokoneni zamySlenych zmén
v procesu. Je mozné analyzovat proces az po jeho dokonceni, ovSem je také bézné
analyzovat jiz casteCny design, respektive castecné designy. Naméfend data se po
vyhodnoceni opét stanou vstupy pro mozné zlepseni procesu. To muze vést k novému
navrhu, ktery by opét podléhal analyze. Takto se muze postupovat znovu a znovu.
V zavislosti na zvolenych cilech procesu se mize analyzovat jak kvantita, tak kvalita.
Rozhodnout se nasledné¢ mezi riznymi moznostmi procest lze napiiklad ndkladovo-
vynosovou analyzou, ¢i podle vicekriteridlniho rozhodovani, pokud je nasnadé vice

pozadovanych cilt.

2.4.9 Plan prechodu

Samoziejmé nestaci proces ,,pouze* navrhnout. Dtlezité je vymyslet plan, jakym proces
zavést do provozu. Stanovena strategie prechodu musi dat do souladu novy proces, ¢i
jeho zlepSeni, s organizacni strukturou, informacnimi systémy pouZzivanymi v podniku,
podnikovou politikou a ostatnimi procesy. Zejména soulad s technologiemi

a informacnimi systémy je v dnes$ni dobé zasadni.

2.4.10 Implementace

Zaverecna faze cili na zavedeni procesu. Po zavedeni je bézné mit urcitou zkuSebni
dobu, béhem které dochazi k dalSimu testovani. Dosazena zjisténi pomohou k doladéni
navrhu daného procesu. Po testovani ve zkuSebni dob¢, pokud se design osveédéi, je
potieba novy proces zavést do podnikové dokumentace. V danych smérnicich se proces
popise, urci se vstupy, vystupy a potiebné ¢innosti nutné k zajisténi spravného chodu jiz

zavedeného procesu.

2.5 Mapovani proces(

Mapovani procestt zahrnuje vytvoreni map procest, které budou vysledkem nové
vytvofenych procest, nebo zmapovani soucasného stavu. Pomoci procesni mapy se

ukaze design procesu, zapojeni zaméstnanci a technologie.
., Pravé tak, jako se pouziva projekt pri stavbé budovy, pouzivaji se procesni mapy pri
stavbé procesu. Reengineering proces je stejné jako projekt budovy komplexni

a zahrnuje mnoho prvku. Jestlize vSak mapa obsahuje prilis mnoho informaci, lidé

mohou byt zmateni nebo zavaleni informacemi. Proto je velmi uZitecné vytvorit nékolik
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procesnich modelii, které jsou vypracovany na ruznych urovnich podrobnosti. Riznym
skupinam lidi pak mohou byt predstavovany procesni mapy na uirovni podrobnosti podle
toho, jak podrobné dani jednotlivci musi proces znat. Obvykle jsou zpracovany ctyri

sirovné procesnich map. “ (Smida, 2007)

Smida dale pouziva Ctyfi procesni trovné nasledovné:

24

Zabyva se zakladem podnikani a zobrazuje podnikatelské aktivity. Takova mapa
zahrnuje velké mnozstvi organiza¢nich oblasti.

e Uroven 2: Zakladni kli¢ové aktivity — Mapuje procesy, které jsou
nepostradatelné pro zajisténi podnikovych aktivit, to znamend operativni
¢innosti, organizacni a manazerské postupy.

e Uroveti 3: Primarni klicové aktivity — Tedy aktivity podmifujici realizaci
zékladnich klicovych aktivit.

e Uroveni 4: Elementarni procesni aktivity — Nejpodrobn&j$i procesni mapa
zachycujici 1 jednotlivé Cinnosti a pracovni kroky podporujici primérni klicové

aktivity (Smida, 2007).

Na obecné roviné definuje pojem procesni mapy také Conger: ,, Process maps are icon-
based shorthand ways of describing the steps for performing some process. They
identify all of the key roles and, to the extent possible, all steps in the process‘ (Conger,
2011). To ve stru¢nosti znamena, zZe procesni mapy popisuji kroky, které jsou v procesu

podstupovany, a zaroven identifikuje jejich kli¢ové role v téchto procesech.

Existuji tfi terminy, které spolu vramci mapovani procesu uzce souvisi. Analyza
procest, procesni mapa a procesni model. Hierarchie je mezi nimi takova, ze procesni
mapa je jednim z vystupll procesni analyzy a zaroven je zékladem pro procesni
modelovani. Samotnd procesni mapa je definovana jako , systematické zachyceni
hierarchie procesii, které nam poskytne prehled o vsSech procesnich oblastech,
skupindach procesu (JaniSova, Kiivanek, 2013). Procesni model pak funguje jako
dynamicka procesni mapa umoziujici prostupnost jednotlivych mapovanych Grovni.

Trunecek v publikaci Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti pojednava o procesnich
mapach jako o podstaté procesniho fizeni: ,,Stejné jako maji podniky sva organizacni
schémata, pri procesnim vizeni musi mit také procesni mapu, ktera dava obraz

podnikového pracovniho toku®, a dale, ze ,,jde o tviirci prdaci, ktera je rozdilnd podle
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druhu podniku, ve kterém se zpracovava. Presto existuji urcité zasady, zakladni vazby

a vztahy, které musime p7i praci s procesy respektovat *“ (Trunecek, 2004).

Za tyto nalezitosti 1ze povazovat:

e uvédoméni si vzdjemné provazanosti procesti (napiiklad Ze zména jednoho
procesu pravdépodobné vyvola zmény i u dalSich)

e neustalenost procest, tedy moznost je stale zdokonalovat

e schopnost map nabizet ucelené informace o limitech dané organizace a tedy

1 0 moznostech jejich uprav, ptipadné pieprojektovani a jiné (Trunecek, 2004).
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3 Cile a metodika

Cilem prace je popis vybranych procesti v podniku se zaméfenim na navrhnuti
a implementaci nového systému fizeni zakazek s vyuzitim metod a postupli procesniho
fizeni.

Ukolem teoretické &asti prace je seznamit se s procesnim fizenim. S jeho historii
a pfi¢inami vzniku, vyuzivanymi metodami a postupy. Vymezeni zakladnich pojmul
ametod. Popsani systémii a filozofii podporujicich procesni fizeni. Déle uvadi, jak
navrhnout postup pii zavadéni procesnich zmén. V zavéru teoretické Casti prace je
uvedena problematika mapovani procesii. Pro tuto ¢ast prace je Cerpano jak z Ceské, tak

1 ze zahrani¢ni literatury, ktera se zabyva zminénou problematikou.

V praktické c¢asti prace je cilem zjisténé teoretické poznatky aplikovat v podniku.
Nejprve prace predstavuje historii podniku, organiza¢ni schéma spolecnosti a strukturu.
Dochazi ke konkrétngjsimu obezndmeni s obchodnim oddélenim Divize Nastrojarna.
Prace se poté zamétuje na konkrétni proces, a to proces fizeni zakazky. Sezndmeni se
s procesem prob¢hlo pomoci rozhovora s fteditelem divize, vedoucim obchodniho
oddéleni 1 se zaméstnanci dan¢ho oddéleni. Na zakladé¢ rozhovorii a vlastnich
pracovnich zkuSenosti jsou analyzovany nedostatky v fizeni zakazky a poZzadavky na
zmény ve stavajicim procesu. Po nasledném nastudovani smérnic jsou utvoieny
procesni mapy fizeni zakazky. Posléze je navrzeno, jak proces fizeni zakdzky zménit

a dané zmeény implementovat do fungovani obchodniho oddéleni.

Béhem fizeni zakazek dochazi k praci v systémech SAP a ORACLE. SAP je informacni
systém, ktery podnik vyuzivé pro planovéani podnikovych zdrojl, a kterym fidi vétSinu
oblasti své ¢innosti. ORACLE je na druhou stranu systém pro fizeni baze dat, ktery ma
velmi Siroké moznosti jejich zpracovani. Pro vétsi projekty je pouzivan systém

PALSTAT.

Pro zpracovani procesnich map byl vyuzit freeware software ARPO BPMN++.
Schémata jsou takzvané ,, swimlane “ BPMN modely, jez slouzi pro grafické znazornéni
procesu. Takovato mapa pouziva ,,pool“, neboli bazén, pro nastaveni zakladnich hranic
procesu. Zminény bazén obsahuje nanejvys jeden proces. Déle jsou vyuzivany dréhy,
oznacovany vV literatufe také jako ,,lane“. Draha je pododdilem bazénu a je pouzivana

k organizaci a kategorizaci aktivit v procesu. Casto draha predstavuje organizacni roli.
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V préci jsou v procesnich mapach pouzivany nasledujici symboly:

Obrazek 5:Vyznam symbola

POCATECNI UDALOST

PRUBEZNA UDALOST

KONCOVA UDALOST

AKTIVITA

> SEKVENCNI TOK

Zdroj: viastni zpracovani
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Predstaveni podniku

HISTORIE SPOLECNOSTI CZ a.s.

Spole¢nost CZ a.s. ma bohatou historii, sahajici témé&f sto let do minulosti. Jiz od
pocatku byla aktivita spole¢nosti zaméfena na primyslovou vyrobu. I v soucasné dobé
je nadale hlavnim polem pusobnosti prumysl, pievazné tedy automobilovy a strojni

prumysl.

1919 ZaloZena Jihoceska zbrojovka

1923 Plvodni vyroba — zbrané

1930 Vyroba jizdnich kol

1931 Vyroba fetézt

1934 Vyroba nastroji

1935 Vyroba motocykla

1954 Vyroba odlitki

1981 Vyroba turbodmychadel

1988 Vyroba prevodovek pro osobni automobily Skoda-VW
1993  Privatizace spole¢nosti — CZ Strakonice, a.s.

1995  Spole¢ny podnik CZ-TURBO-GAZ, Inc. v Rusku
1999 Vyroba vysokozdviznych voziki DESTA

2004 Prevzeti majoritnim akcionafem CZ a.s.

Obrazek 6: Historicky areal

|

| 3 /:f o

e ot Bt o b

T 71 1S
L Nl

Zdroj: interni data CZ a.s.
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Spole¢nost ma sidlo v Praze, kde se vSak nachédzi pouze kancelarské prostory pro
ustiedi spolecnosti. Vyrobni zavod je lokalizovan na okraji Strakonic, kde probiha

veskera vyroba.

Obrazek 7: Sidlo spole¢nosti

CZ as.
Slunecni namasti ¢.p. 2540!5

158 00 Praha 5

CESKE BUDEJOVICE

CZas.
Tovarni 202

386 135

5 Strakonice

Zdroj: www.czas.cz

Sidlo spole¢nosti: Vvrobni zavod:
CZ as. CZ a.s.

Sluneéni namésti 2540/5 Tovarni 202

158 00 Praha 5 386 01 Strakonice
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4.2 Organizace spolecnosti

Na obrazku je zobrazena zakladni organizacni a fidici struktura spolecnosti CZ a.s.

Obrazek 8: Organizacni a fidici struktura
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Metalurgie/Metallurgy

Organizaéni schéma CZ a.s.

Valna hromada

Dozorci rada Predstavenstvo

Kancelar generalniho Feditele
Obctiodni Faditel Tuchiiciy Fadibel Wrabni Teditel

Divize Metalurgie

Generalni Feditel

Divize
Slévarna litiny

Nastrojarna Slévarna Al

P N T R T Ty

CZ Retézy, s.r.o. CZ strojirna, s.r.o. €Z Gastro, s.r.o. €Z-TURBO-GAZ, Inc.

Zdroj: www.czas.cz

Pod hlavni vyrobni &ast spoleénosti CZ a.s. spadaji nasledujici organizaéni celky:

Divize Metalurgie, skladajici se ze dvou divizi, a to Divize Slévarna Al a Divize
Nastrojarna, jimz bude vénovana pozornost dale v praci.

Divize Slévarna litiny, vyrabéjici odlitky technologii skofepinového formovani.
Ta umozituje vyrabét odlitky s vysokou povrchovou kvalitou a rozmérovou
presnosti i u komplikovanych tvarti. To snizuje potfebu nasledného obrabéni.
Divize AUTO, zajistujici obrabéni a opracovavani nejraznéjSich dili pro
automobilovy primysl. Ptikladem dilG muze byt viko motoru, diferencial,

turbinové a loziskové skiiné ¢i viko vodni pumpy.
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Divize TURBO, vyrabégjici turbodmychadla pro rtizné dieselové motory. Od
oblasti zeméd¢lstvi, automobilového primyslu, lesniho hospodafstvi az po
pramyslova a dulni zafizeni.

Dale jsou ve spolecnosti podptirné utvary, které¢ v zakladnim schématu nejsou.
Jednd se napiiklad o podnikovou cast Doprava, IT oddéleni ¢i persondlni

oddéleni.

Spolecnost ma dale dcefiné spolecnosti:

CZ Gastro, s.r.0., zajistujici hlavné zavodni stravovéani pro zaméstnance CZ a.s.
a dale se zamétuje na vyrobu teplé i studené kuchyné pro externi zdkazniky.
CZ-TURBO-GAZ, Inc., fungujici jako poboc¢ka Divize TURBO v Rusku.

CZ Retézy, s.r.0. je tradiénim Seskym vyrobcem kvalitnich fetézi nachazejicich
uplatnéni v automobilovém i1 motocyklovém primyslu, zemédélské vyrobé ¢i
v nejriznéjSich oblastech primyslu.

CZ Strojirna, s.r.o., vyrab&jici pfesné brusné stroje pro riizné druhy brouseni.
Vyrabi také obrabéci stroje pro automobilovy prumysl, zarovnavaci stroje
a specialni stroje na zadost zakaznikd. Provadi vSak i1 opravy, pfestavby ci

modernizace stroju.

4.3 Divize Metalurgie

Roku 2013 byla vytvotena Divize Metalurgie sloucenim dvou divizi — Divize Slévarna

hliniku a Divize Nastrojarna. V této diplomové praci se bude nejvétsi pozornost vénovat

praveé Divizi Nastrojarna.

Divize Slévarna Al

Historie vyroby odlitkit v CZ a.s. saha az do samotného zaloZeni spole¢nosti v
roce 1919. Samostatna divize slévarna hliniku vznikla v roce 1954.

Diky dlouhodobé tradici slouzila slévarenska vyroba postupné pro rizna odvétvi
automobilového primyslu jako je naptiklad vyroba odlitkii ¢asti motori ¢i jejich
komponent.

Divize Slévarna Al mé v souCasné dobé na 160 vysoce kvalifikovanych

zaméstnanct s dlouholetymi profesnimi zkuSenostmi
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Divize Nastrojarna

e Diky dlouhodobé tradici slouzila nastrojaiska produkce postupné pro vyrobu
zbrani, jizdnich kol, motocykll, fetézii a pro riizna odvétvi automobilového
pramyslu, jako jsou naptiklad formy na skiiné ptfevodovek a turbodmychadel.

e Divize Nastrojarna v soucasné dob¢ zaméstnava na 250 vysoce kvalifikovanych
zaméstnancu s dlouhodobou profesni zkusSenosti.

CZ a.s., Divize Metalurgie je certifikovana dle:

e ISO/TS 16949:2009
e ISO 9001:2008
e ISO 14001:2004

e Safe Enterprise

Cinnost Divize Nastrojarna by se dala rozdélit na dva hlavni pilite:

1))

2)

Zakazkova vyroba

Jedna se o zakédzku na vyrobu dle pozadavkl zdkaznika. MliZe se jednat o vyrobeni
lictho nastroje (také oznaCovano jako lici forma), ostfihovaciho néstroje ¢i
samostatnych dilt dle specifikace zakaznika. Po vyrobeni dochazi k ptedani

zakaznikovi.

Projekt na konecny vyrobek

Pokud mé zadkaznik pozadavek na vyrobu kone¢ného opracovaného vyrobku,
nejcastéji to byva urCitd komponenta pro automobilovy primysl, dochazi
k vytvoteni projektu, ktery prochazi vice divizemi podniku. Po jednéani se zastupci
danych divizi o specifikaci vyrobku, dochazi k nacenéni jednotlivych ¢&asti
vyrobniho procesu. Vysledkem poté nejcastéji byva celkova cena pro zdkaznika za
kone¢ny vyrobek. Pokud se zakaznik rozhodne vyrobu objednat, tak byva podoba

procesu nasledujici:

e Divize Nastrojarna vytvoii vykresovou dokumentaci a 3D model pro vyrobu
liciho a ostfihovaciho néstroje na zakladé specifikaci vyrobku. Na zakladé
vykresové dokumentace dochazi k vyrobé nastrojii v Divizi Néstrojarna.

e Podle pozadovaného materialu vyrobku obdrzi Divize Slévarna Al, nebo
Divize Slévarna litiny od Divize Nastrojarna lici a ostfihovaci néstroje. Ve

svych prostorach v licim ndstroji odlévaji vyrobky ze smési hliniku, nebo
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jiné smési. Po vychladnuti dochazi k ostfihnuti licich nalevl z odlitkt

v ostithovacim néstroji.

e (Qdlitek putuje podle druhu vyrobku na Divize TURBO ¢i Divize AUTO,
kde dochazi k opracovani a ptipadné kompletaci vyrobku. Takovyto vyrobek
se poté jiz expeduje zakaznikovi.

Obrazek 9: Projekt na hotovy vyrobek
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Divize
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Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4 Vychozi situace
Diivody pro zmény v Fizeni zakazek

Podnétem pro tuto diplomovou praci byla postupné rostouci potieba zmény v fizeni
zakazek na obchodnim oddéleni Divize Nastrojarna. Poté, co fada dlouholetych
zaméstnanci odeSla do diichodu, nastoupila nova generace obchodnich referenti
a vznikla potieba zlepSovat proces fizeni zakazky po elektronické strance. Fyzicka,
papirova podoba zakéazky se dopliiovala elektronickymi systémy. V poslednich letech se
vSak spolecnost celkoveé potyka s vysokou fluktuaci zaméstnanci, ktera dava dalsi
impuls pro upravu vedeni zakazek. V obchodnim oddéleni Divize Nastrojarna naptiklad
zbyl pouze 1 obchodni referent ze slozeni 6 referentii, kteti v odd€leni plsobili pred
pouhymi ¢tyfmi roky. Béhem poslednich 4 let odeslo at’ jiz do diichodu, na matetskou
dovolenou ¢i ukoncilo pracovni pomér 10 referenti. Nyni se wustalil stav na
5 obchodnich referentech. Takto vysoka fluktuace tedy vedla k pozadavku na upravu
procesu fizeni zakazek, aby byla jednodussi, pfehlednéjsi a rychleji naucitelné pro nové
zaméstnance. Také ma slouzit k uleheni zastupitelnosti mezi jednotlivymi obchodnimi
referenty v dobach kratkodobé¢jsi nepfitomnosti. Posledni, neméné dulezity diivod, byl

pozadavek feditele divize na zlepSeni moznosti, jak by mohl kontrolovat stav zakéazek.

4.4.1 Pripravna faze

Definovani cilu

Zacatkem piipravy na zménu v procesu fizeni zakazky byla konzultace s vedoucim
obchodniho oddéleni. Byl definovan cil a to zjednoduseni procesu, zvySeni piehlednosti
pro kontrolu a snizeni nedostatkl v pfredavani aktualnich podkladi pro zakazku.
Zajisténi dat

V ramci nékolika schlizek bylo prodiskutovano, jaké c¢asti procesu se zdaji byt
nezadouci, jaké by bylo mozné zlepsit a jaké jsou v potfadku. Jako zdklad poslouzilo
dikladné nastudovani smérnic. Nasledné¢ doslo k seznameni s chodem procesu, jednak
pomoci rozhovort se zainteresovanymi osobami, ale také diky osobnim zkuSenostem
pii praci na vétSin€ pozic v administrativni Casti fizeni zakazky. Od feSeni poptavek,
pfes vytvafeni nabidek, vypomoc v oddéleni kalkulaci, zakladani zakézek az po

fakturovani.
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Identifikace moZného zlepSeni

Jako nezbytny pozadavek na zlepSeni bylo ureno zefektivnéni archivace zakazek.
StarSi metoda pouze fyzické (papirové) archivace v kombinaci s vybranymi zaznamy
v systtmech SAP a ORACLE byla nedostacujici. Tento zpisob nebyl piehledny a
dochdzelo k nedorozuméni mezi vyrobnimi stiedisky a obchodnim odd¢lenim, kdy
naptiklad nedoslo k informovéni o zménach, které probéhly mezi ptivodni poptavkou a
objednanim. Dlivodem byla omezeni syst¢tmu ORACLE, jenz neumoznuje ukladani
dokumentt ke konkrétnim zakazkam. Byl tedy stanoven pozadavek nového zpusobu
elektronické archivace poptavek, nabidek a zakazek pomoci sitového disku. Nové
feSeni by mélo napomoci snadnéjSimu prfeddvani informaci a snizeni nedorozuméni

v komunikaci.
Identifikace omezeni

Jako omezeni zmén v fizeni zakédzek plsobi zavedené systémy SAP a ORACLE, jejichz
zména neni jednoduchd. Dal§im omezenim byl pozadavek na minimalni néklady na
zavedeni pozadovanych zmén. Z téchto divodi bylo rozhodnuto, aby feSeni bylo
v mezich sitovych disktl, které jsou schopni zfidit na IT oddé€leni. Timto zpisobem

nedochézi k zdsadnim zdsahiim do zavedenych systémt a naklady jsou minimalni.
Referencni technologie a modely

Jako zéklad nového navrhu poslouzil zabéhnuty ptivodni proces, ktery byl popsan ve
smérnicich. Pro ten byla vytvofena procesni mapa, aby doSlo k nazornéjSimu

obeznameni.
Vize budouciho procesu

Nova vize vychazela ze souCasného stavu procesu. Hlavni zmeéna spocivala ve
zdokonaleni stavajiciho procesu zavedenim elektronické archivace. Pro tento tcel se
vytvoii sitovy disk IT oddélenim a nésledné se nastavi pravidla pro pfistup a ukladani

dat.

Vize je znazornéna v nasledujicich dvou schématech. Na prvnim je znazornén proces od
piijeti poptavky po tvorbu nabidky. Ve druhém je zobrazen postup od piijeti
objednavky po vytizeni zakdzky.

44



Obrazek 10: Vize nabidky
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Obrazek 11: Vize zakazky
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Vyvoj budouciho procesu

Postup vyvoje procesu bude detailn€ji uveden u jednotlivych ¢asti popisovaného

procesu v nasledujici Casti této prace.
Analyza

Analyza nového procesu bude v zavéru prace.
Plan prechodu

Ptechod byl navrzen, aby probihal postupné, s dostatkem casu na obeznameni se
s procesem. Nejprve prob¢hlo Skoleni zainteresovanych osob v novém zpusobu fizeni
zakéazek. Vydalo se nafizeni s popisem novych povinnosti. Po zavedeni zmén maji
obchodni zastupci dva mésice na detailni sezndmeni se s novym navrhem procesu,
a prostor pro konstruktivni kritiku a vyjadifeni nazorti. Béhem této doby méli tito

zameéstnanci také za ukol zpétn€ zarchivovat veskeré aktualné probihajici zakazky.
Implementace

Upraveny proces fizeni zakazek byl nafizenim vedouciho obchodniho oddéleni zaveden
do uzivani. Stale je snaha proces zdokonalit a i1 proto se stale sbird zpétna vazba. Jednak
od obchodnich zastupcii, zda se prace vice zptehlednila a usnadnila. A také se zjistuje
zkuSenost zakaznikl, zda pocit'uji zlepSeni kvality, snizeni chyb a zvySeni pfesnosti

v komunikaci. At jiz pfi nabidkovém fizeni, objednani, vyrob¢ ¢i predani zakazky.
4.5 Rizeni zakdzky

Pro potieby nového fizeni zakazek bylo IT oddéleni pozadano o vytvofeni sitového
disku ,,Obchodni odd¢leni“. Zde mélo probihat ukladani veSkerych dat pro jednotlivé
poptavky, nabidky a objednané zakazky. Zde bylo ¢lenéni do slozek na zakladé
zakaznika a soucasti byly podslozky, obsahujici roz¢lenéni na nabidky a zakazky. Na
tomto disku tedy dochazelo kukladani zadavaci vykresové dokumentace, modela

a specifikaci spolecné s nabidkou a posléze 1 potvrzenou objednavkou.

Existence jednoho sitového disku, na kterém by byla kdispozici vykresova
dokumentace spolecné s cenami zakazek, neuspokojovala fediteli divize. Ten proto
nafizenim rozhodl o zruSeni vyse zminéného disku. Doslo tedy k vytvoreni rozdélenych
sitovych diskli s omezenymi pfistupy. Jeden disk ,,VON — Nabidky* slouzi k vytvoreni
nabidky na zdkladé¢ poptavky a obsahuje technickou dokumentaci, specifikace,

zaznamenanou komunikaci se zdkaznikem a cenovou nabidku. Po objednani se do této
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slozky piida i potvrzena objednavka. Tento disk je ¢lenén podle ¢isla nabidky, napf.
»35980“. Na tento disk maji pfistup pouze obchodni referenti, odd€leni kalkulace,

vedouci obchodniho oddéleni a feditel divize.

Druhy disk ,,VON — Zakéazky* slouzi pro sdileni technické dokumentace, specifikaci
a pozadavkil zdkaznika s oddélenim vyroby. Disk je ¢lenén do slozek podle ptidéleného
eviden¢niho ¢isla zakéazky, napft. ,,180254%. Na tomto disku jiz nesmi byt uvedena cena.
Na tento disk ma tedy navic pfistup i oddéleni konstrukce, technologie, vyroba
a kontrola. Pro propojeni zakazky s nabidkou je ve slozce vytvofen textovy soubor,
jehoz nazev je ve formatu ¢islo nabidky=¢islo poptavky, napt. ,,180254=35980%. Do

tohoto souboru jsou taktéz zaznamenavany zmény dle komunikace se zdkaznikem.

Pro potieby vizualizace posloupnosti bylo vytvoifeno schéma hlavnich ¢innosti, které

obchodni referent v ramci své naplné prace pii vyfizovani zakazky vykonava.

Obrazek 12: Rizeni zakazky — zakladni schéma
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Zdroj: viastni zpracovani

4.6 Rizeni zakazky — obchodni jednéni

Diive pracovnici obchodniho oddéleni provadéli vramci své pracovni cCinnosti
soustavny pruzkum trhu orientované¢ho na sortiment Divize Nastrojarna. Prezentovali

spolecnost na veletrzich ¢i internetu a pifimo oslovovali potencidlni zékazniky.
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V soucasné podobé¢ tyto zodpovédnosti piebira ptimo vedouci obchodniho odd€leni, ten

posléze jednotlivym referentim ptidéluje zakazniky. Zaroven vede obchodni jednani se

zékazniky u zakazek vétSiho rozsahu. U tohoto jednani je pfitomny 1 zodpovédny

obchodni referent a vedouci konstrukce. Nasledna jednani vede jiz referent pifimo se

zakaznikem. S drobnymi zakézkami se zdkaznici rovnou obraci na piislusné referenty

pomoci e-mailu. Marketing je v soucasné dobé omezen z divodu nadmérného mnozstvi

poptavek.

4.7 Rizeni zakdzky — nabidkové fizeni

Obrazek nize zobrazuje mapu procesu nabidkového fizeni, jenz je soucasti fizeni

zakazky.

Obrazek 13: Nabidkové fizeni
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4.7.1 Prijeti poptavky

Na zaklad¢ obchodniho jednani, nebo obdrzenim zpravy do e-mailu od zékaznika, ze
poptava urcity vyrobek, zacind nabidkové fizeni. Divize Nastrojarna se zabyva
zakazkovou vyrobou. NejcastéjSimi druhy vyrobkl jsou formy pro tlakové liti odlitkd,

nahradni dily pro lici formy a nejrtiznéjsi drobné dily dle specifikaci zdkaznika.

Prvnim krokem je, Ze obchodni referent vytiskne e-mail od zédkaznika se specifikacemi
a popiipadé i s vykresem. Na zadni stranu e-mailu dé4 razitko, kde je pfedloha pro
vyplnéni: jméno obchodniho referenta, datum poptavky, rozhodnuti, zda se poptavka

piijme ¢i zamitne, a zodpovédna osoba za rozhodnuti o poptavce.

Pti projektu na kone¢ny vyrobek dochazi zprvu ke spolecnému jednédni se zdkaznikem

a zastupci zacastnénych divizi na daném projektu.

4.7.2 Vytvoreni nabidky v ORACLE

Po pfijeti poptavky ji pracovnik obchodniho oddéleni zaeviduje v archivu systému CZ
a.s. — INTRANET, coz je interni podnikova sit. Tento systém ptidéli poptavkové Cislo,
na jehoz zéklad¢ je vygenerovana v syst¢tmu ORACLE nabidka s danym c¢islem. Mezi

jednotlivymi systémy existuje navaznost pomoci daného cisla.

Obchodni referent vyplni v ORACLE obrazovky nutné pro specifikaci vyrobku a uréeni
ceny. Dillezité je také vyplnit platnost nabidky, ktera se urcuje podle naro¢nosti zakazky

a vyhledu prace.

4.7.3 Konzultace s vyrobou

S vytisténymi podklady jde obchodni referent zkonzultovat moznost vyroby s osobami
zodpovédnymi za vyrobu. U forem pro liti odlitkii je nutné nechat provétit u vedouciho
oddéleni konstrukce technologickou moznost vyroby. Podkladem jsou navic
k vykresové dokumentaci 3D model, vzorek poptavaného vyrobku, vykres odlitku
a podrobné¢ detaily. Zkontroluje se, zda se dand forma jiz v Nastrojarn¢ vyrabéla
a jednalo by se tedy o opétovnou vyrobu, nebo mtize byt forma pouze adaptaci starsi
formy, ¢i zda jde o novy typ, ke kterému je potieba vytvofit uplné novou dokumentaci.

Nasledné se s vedoucim vyroby ujasni volné kapacity a mozné terminy vyroby.

U drobnych dilt je dostacujici konzultace s vyrobnimi mistry, ktefi rozhodnou, zda je

dany vyrobek mozné vyrobit. Podle volnych kapacit urci termin vyroby, nebo poptavku
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zamitnou. Nasledné se mistr podepiSe na razitko na vytisténém e-mailu, Ze zodpovida

za rozhodnuti o vyrobeni a terminu.

4.7.3.1 Zamitnuti poptavky

Pii zamitnuti poptavky, at' jiz zdivodu technologické nemoznosti vyroby, C¢i
nedostatecnych vyrobnich kapacit, je nutné, aby obchodni referent napsal zdavodnéni
zamitnuti poptavky a informoval e-mailem zikaznika. Takovouto zamitnutou poptavku

nasledné zarchivuje s odiivodnénim do Sanonu Zamitnuté poptavky.

4.7.4 Schvaleni poptavky

Pokud je poptavka schvalena, tak se c¢islo protokolu nabidky sdéli do oddéleni
kalkulace. Zde pfislusny pracovnik vypocte cenu na zékladé pfedpokladané pracnosti
a nutného materidlu. Nasledn¢ zada kalkulovanou cenu do syst¢tmu ORACLE do
nabidky podle cisla protokolu, poptipad¢é piekontroluje navrzenou cenu referenta. Na
urcité opakujici se vyrobky, nej¢astéji ndhradni dily pro lici formy, je vytvoreny cenik,
dle kter¢ho muze vyrobek nacenit obchodni referent. U zakazek nad 50.000 K¢ je
stanoveni ceny plné v kompetenci oddéleni kalkulace. Pfi problematickém stanoveni
ceny konzultuje pracovnik kalkulace postup s vedoucim technologem vyrobniho

odboru.

Po vyplnéni vSech udaji v syst¢tmu ORACLE obchodni referent vytiskne nabidku
vygenerovanou systémem. Nabidku opatii razitkem, podepiSe a predlozi vedoucimu
obchodniho oddéleni, ktery ji po kontrole podepise. Podepsanou nabidku je nutno

naskenovat a odeslat e-mailem zakaznikovi.

4.7.5 Archivace nabidky

Nabidky je nutné archivovat pro pitipadnou budouci objedndvku. Fyzicka archivace
probihd ulozenim originadlu nabidky s podklady do Sanonu nabidek obchodnika.
Elektronicka archivace se déje na dvou mistech. Nejprve v e-mailu pracovnik

obchodniho oddéleni roztiidi nabidky do slozek a podslozek v potadi:
1. nazev/jméno zékaznika
2. pfislusny rok
3. nabidka
4. (islo nabidky — dle ptidéleného ¢isla z ORACLE
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V dané podslozce nabidky zalozi e-mailovou komunikaci se zakaznikem, specifikace,

vykresy, vSechny podrobnosti od zdkaznika a naskenovanou nabidku.

Nasledna elektronicka archivace spociva v zaloZeni slozky podle cisla nabidky na
sitovém disku ,,VON — Nabidky*“ s omezenym pfistupem. Pfistup je omezen pro
pracovniky obchodniho oddéleni, vedouci pracovniky odd¢leni konstrukce
a technologie a feditele divize. Do slozky se zalozi stejné podklady jako do slozky v e-

mailu. Tato slozka neni vSak tfidéna podle zékaznika, ale rovnou podle Cisla nabidky.

4.8 Rizeni zakazky

Na obrazku 14 je zobrazena mapa procesu fizeni zakazky, pficemz jednotlivé aktivity a

¢innosti jsou popsany nize.

Obrazek 14: Zakazka
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zakazky technologie, zakazky o shodé
vyroba L J
e h
Kooperace
 FOP—_
e
Povinnosti obchodniho referenta v pribéhu zakazky Zr?g::;’e
| T
.
Spolehlivost
dodavek, Predani
zmény termind vyrobku
\ J zakaznikovi

Zdroj: viastni zpracovani

4.8.1 Objednavka
Objednavku od zadkaznika pfijima pracovnik obchodniho oddé€leni. Mize byt piijata
pouze formou pisemnou. Musi obsahovat Cislo objednavky, identifikaci zakaznika,

predmét objednavky (nejlépe s odkazem na Cislo nabidky) a termin plnéni.

Po pfijeti objednavky pfislusSny zaméstnanec provéii shodu objednavky s nabidkou

a uplnost udajti. Pokud nekteré tidaje chybi, projednéa se zakaznikem doplnéni a znovu
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zaslani. V ptfipadé, Ze zdkaznik s objednavkou otalel a jiz pozbyla platnosti, musi
provéfit jeji aktudlnost podle vyhledu vyrobni kapacity. Pokud zdkaznik zaSle
objednavku bez predchoziho nabidkového fizeni, je nutné nejprve vytvoftit nabidku, nez

je mozné potvrdit objednavku.

Potvrzeni objednavky, pfipadné zamitnuti, je opravnén podepisovat povéreny obchodni
referent a vedouci obchodniho oddé¢leni. Objednavky na drobné&jsi praci je mozné dle
dohody se zakaznikem potvrdit na kopii objednavky. Pro vétsi zakazky, hlavné lici

formy a osttihy k licim formém, je nutné vyplnit dokument ,,Potvrzeni objednavky*.

4.8.2 ZaloZeni zakazky

Pro zalozeni zakazky obchodni referent preda slozku s podklady do odd¢€leni fakturace.
Slozka musi obsahovat potvrzenou objednavku, nabidku, e-mailovou komunikaci se
zakaznikem se specifikacemi, vykresy, 3D modelem a v§im, co je k dispozici, a co bylo

pro nabidku pouzito.

Zakazky se z divodu provazanosti zakladaji v syst¢émech SAP a ORACLE. Systémy na
sebe vzdjemn¢ odkazuji, piebiraji nékteré udaje a nékteré dopliuji. Pfi zalozeni zakazky

v systému SAP je ptidéleno zakdzce Cislo, které je dulezité pozdéji pii fakturaci.

Hlavnim systémem, ktery se pouziva pro fizeni zakazky, je systétm ORACLE, ktery

prideli zakazce evidencni Cislo ve formatu:

e N a 5Smistné ¢islo. Napft. ,,N 32501 pro zakazky s vyrobou vetné materialu
e A a Smistné Cislo. Napft. ,,A 93507 pro zakdzky pouze s praci, na materialu

dodaného zakaznikem

Oddéleni konstrukce, technologie a vyroba dale zakazku vedou pod evidencnim ¢islem
pfitazenym v ORACLE. V systétmu dochazi k pfidélovani prace na zakéazku,

ke sledovani stavu zakazky, ke kontrole a dalSim.

Po zalozeni zakazky do systému, je obchodni referent informovan o ptidéleném cisle ze
syst¢tmu ORACLE. Pracovnik je povinen zakdzku zarchivovat elektronicky na dvé

mista:
A) Ve slozce v e-mailu, obdobné jako pti archivaci nabidky do slozek a podslozek
v poradi:
1. nazev/jméno zakaznika

2. pfislusny rok
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3. zakazka

4. Ccislo zakazky — dle pfidéleného ¢isla z ORACLE

Do zminéné slozky se pretdhnou podklady ze-mailové podslozky ptislusné
nabidky, na jejimz zaklad¢ je zakdzka vytvorena. Navic se pfidd naskenovana
potvrzena objednavka. V piivodni slozce nabidky se udéla poznamka, Ze bylo

objednéno a napise se zde ptidélené N nebo A ¢islo z ORACLE.

B) Vytvoreni slozky na sitovém disku ,,VON — Zakdzky* s omezenym ptistupem.
Pfistup je omezen pro pracovniky obchodniho oddé€leni, vedouci pracovniky
oddéleni konstrukce a technologie, feditele divize a navic vedouci vyrobnich
stiedisek. Tato slozka je tfidéna pouze podle N a A <¢isel pfifazenych
z ORACLE. Do dané¢ slozky se zkopiruji technické specifikace, vykresy, modely
a nezbytné detaily zakazky ze slozky ptislusné nabidky, kterd je na sitovém
disku ,,VON — Nabidky*“. Do této slozky se vSak jiz neptidava nabidka ani

objednavka, z divodu zamezeni tniku cenovych informaci.

4.8.3 Prabéh zakazky
Po zaloZzeni zakazky v systétmech SAP a ORACLE je vytistén ,,Evidencni list

objednavky*. Ten slouzi jako privodni doklad pribéhu zakdzky mezi utvary divize.

Nejprve putuje do oddéleni konstrukce spolecné s dodanou vykresovou dokumentaci,
kde dochazi k ptifazeni internich vykresovych Cisel a ptipadné upravé dle pozadavki.
Pokud dokumentace chybi, slouzi evidenc¢ni list jako podklad pro provedeni vykresové
konstrukce dané zakazky. Nezbytné podklady k provedeni jsou k dispozici na sitovém
disku ,,VON — Zakazky*“. Na tomto odd¢leni si také nechaji kopii evidenc¢niho listu

a zalozi ji do patficné slozky zakazky.

Po provedeni tkonli v oddéleni konstrukce se ptfeda evidenéni list s vykresovou
dokumentaci oddéleni technologie. Ukolem technologa je vytvofit ,, Technologicky
postup vyroby“, neboli sepsat nezbytné kroky pii vyrobé v logické posloupnosti pro
jednotlivé vykresy zakdzky. K operacim v sepsaném postupu je posléze nutné ptidélit
¢as podle piislusné normy. Po pfidéleni Cast se teprve zakazka pousti do vyroby. Dle
technologického postupu nasledné planovaci vyroby piid€luji material a praci na

jednotlivych operacich piislusSnym zaméstnanctim.
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4.8.4 Kontrola termint a stavu zakazky

Béhem prabéhu vyroby je povinnosti obchodnich referentt sledovat stav zakazek podle
rozpracovanosti vyroby, kontrolovat terminy plnéni a v piipad¢ hroziciho zpozdéni
urgovat vyrobu. Pokud hrozi nedodrzeni terminti, informuji vedouciho obchodniho
oddé€leni, ten mize zménit termin na zdkladé zménového fizeni, po projednani na
poradé vedeni. Pfipadnou zménu terminu vyftizuje se zdkaznikem obchodni referent po
odsouhlaseni vedoucim a informuje vSechny zainteresované Utvary. Zména terminu
bude potvrzend pisemné, nebo po telefonické dohodé€, kterou obchodni referent
zaznamena do dokumentu. Dokument s potvrzenou zménou terminu nasledné zalozi do
slozky dané zakazky. Déle zaznamena divod, pro¢ byl termin posunut. Spolehlivost

plnéni termint zakézek je na konci kazdého mésice analyzovana planovanim vyroby.

’

4.8.5 Zménové fizeni

Zmény na zakazkach nemohou byt provadény bez odsouhlaseni vedoucich pracovnikt
obchodniho odd€leni, odd€leni kalkulaci, oddé€leni konstrukce a ekonomického odboru.
U nezbytnych zmén v terminech zakazek je mozné realizovat zkracené zménové tizeni,
kdy vedouci obchodniho odd€leni informuje o takovéto zméné poradu vedeni. Zména
termini musi byt provedena i v systému ORACLE, v némz musi byt vzdy uvedeny
platné a aktudlni terminy, zaroven se v systému uvede i divod zmény a kdo zménu

vytizuje.
4.8.6 Kooperace

Cinnosti, které na zakazkach neni mozné zajistit at’ jiz z divodu omezeni kapacitnich ¢i
technologickych, jsou zajiStovany v kooperaci u vnitropodnikovych ¢1 externich

dodavatelti. ZajiSténi a kontrola kooperaci je soucasti povinnosti obchodniho referenta.

4.8.7 Ukonceni zakazky

Na tutvaru technické kontroly dochazi ke kontrole hotovych vyrobkid a vzorki
piipadnych odlitki. Pfi splnéni specifikaci a pozadavkll je vystaveno ,,Potvrzeni
o shod¢®, které je spolecné s hotovym vyrobkem, a pifipadné s vyrobni dokumentaci
zékaznika, predano do expedice. Oddéleni tizeni kvality archivuje pouzitou vykresovou
dokumentaci s vyrobnim technologickym postupem po dobu 3 let. Evidencni list, jenz
byl privodnim dokumentem v prib&hu zakazky, je utvarem technické kontroly potvrzen
a predan do oddé¢leni fakturace, kde dochazi k vypocteni celkovych nékladii a ceny

ukonceného vyrobku. Na zakladé spoctenych nékladu je vystavena zactovaci prevodka,
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ktera slouzi jako doklad o ptfedéani pro vnitropodnikové zdkazniky a jako podklad pro
fakturaci. Fakturace probihd na zaklad¢ potvrzené¢ho dodaciho listu po piedani zakazky
zékaznikovi, popiipad¢ dopravci. Vystavend faktura se posléze posle zakaznikovi.
Vedouci obchodniho oddé€leni poté kontroluje stav plateb. Pii ptekroceni lhuty

splatnosti faktury urguje zakaznika o provedeni platby.

4.8.8 Expedice
Pti pfedani predmétu zakéazky prvnimu dopravci, napt. posté, ¢i spedicni firmég, dochazi
k potvrzeni o prevzeti zasilky dopravcem, které je zalozeno obchodnim referentem do

slozky pftislusné zakazky. Pievzetim dopravce prebird odpoveédnost za zbozi.

Pokud zékaznik ptevezme predmét zakazky v Divizi Néstrojarna, ¢i je mu dopravovano
vnitropodnikovou dopravou v dohodnutém misté plnéni, stvrzuje zékaznik pftijeti
pfedmétu zakézky podpisem dodaciho listu. Ten je nasledné zaloZzen obchodnim

referentem do slozky ptislusné zakazky.

4.9 Nasledné povinnosti

Mezi povinnosti obchodniho referent po ukonceni zakazky patii ptevazné prezkoumani

reklamaci, vyfizovani servisnich sluzeb a sbér zpétnych informaci.

Divize Nastrojarna zajiStuje servisni sluzbu, podle rozsahu a zpiisobu stanoveného
v kupni smlouvé. Béhem doby zaru¢ni lhity, ¢i stanovené servisni doby v kupni
smlouvé, nesmi zakaznik naradi upravovat, ani do n¢j jinak zasahovat. Pozadavek na
provedeni servisnich sluzeb ptejima zodpovédny obchodni referent. Pti prevzeti naradi
na servis dochazi ke kontrole, zda nedoslo k neoprdvnénym zasahiim do vyrobku, které
by vedly ke zruSeni servisni sluzby ¢i garance Zzivotnosti. Po provedeni servisnich
sluzeb dochazi k fakturaci zakaznikovi a obchodni referent informuje zakaznika

0 moznosti prevzeti vyrobku.

Obchodni referenti diive méli za kol shromazd’ovat informace od vSech zakazniki,
které¢ by slouzily jako podklad pro zpracovani hodnoceni spokojenosti zakazniku.
V soucasné dobé se upustilo od hodnoceni od vSech zakaznikli, protoze ncktefi
pocitovali, Ze je takové hodnoceni obtézuje. Hodnoceni se tedy nové provadi pouze
u vyznamnych zdkazniki, s trzbami nad 200.000 K¢, v ramci zlepSeni dodavatelsko-
odbératelskych vztahl. K zajisténi zpetnych informaci slouzi dotaznik, ktery obchodni
referenti zasilaji jednou rocné svym zakaznikiim. O vysledcich je posléze informovana

porada vedeni, kterd uzna-li za vhodné, stanovi napravna opatieni.
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4.10 Analyza

Zmeény v procesu fizeni zakézek byly zavedeny v obchodnim oddéleni k 1. 8. 2017.

Dopad zmén bude zhodnocen na zdkladé zpétné vazby od obchodnich referentd,

hodnoceni spokojenosti zdkaznikt a vyhodnoceni plnéni termint.

Od obchodnich referentii byly reakce smiSené. Jako nejvEétsi negativum vidéli

administrativni narocnost zatfidéni jiz pusSténych, neukoncenych zakdzek. DalSim

bodem kritiky bylo nékolikanasobné archivovani podkladi zakazky, avsak to se ukazalo

byt velmi napomocné pii vzdjemné zastupitelnosti a pii kontrole zakazek teditelem

divize.

Planovani vyroby kazdy mésic analyzuje plnéni terminti zakazek. Na zdklad¢ téchto dat

byla utvoiena tabulka, ve které¢ jsou udaje udidny ronim primérem. Data jsou

k dispozici pouze k1. 7. 2018. Z téchto dat je patrné postupné zlepSovani plnéni

termind, kdy po zavedeni zmén k 1. 8. 2017 doslo v naslednych mésicich ke znatelnému

zlepSeni.

Tabulka 4: Vyhodnoceni plnéni termini zakazek

Vyhodnoceni pInéni terminti zakazek - divize Nastrojarna

Datum poCet zakazek | splnéno | % nesplnéno %

31 :?;:38]2 ) 4 057 2780 |685% | 1277 |31,5%
gl :?;:5812 ) 4 376 3019 |69,0%| 1357 |31,0%
g] :?;:38]2 ) 3708 2938 |79.2% 770 20,8%
21 2%13812 _ 3885 3160 |81,3% | 725  |18,7%
21 :8;2381; _ 2379 1933 |81,3% 446 18,7%
g1:?2:§81; ) 1615 1335 |82,7% 280 17,3%
30062015 2 090 1817 |86,9% | 273 | 13,1%

Zdroj: interni data, vlastni zpracovani
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Tabulka 5: Hodnoceni zakaznika

Hodnoceni
zakazniku 2018

Spolehlivost

Plnéni terminu

zakazek

Aisan Industry Czech, s.r.o.

vystupovani

AISIN EUROPE MANUFACTURING

Aluprogress Strakonice s.r.o. (ex Brabant)

ALW INDUSTRY, s.r.o.

ARC-Robotics s.r.o.

BISO-Keibel s.r.o.

BRISK TABOR, a.s.

BUZULUK a.s.

€Z a.s. - Divize Auto

CZ a.s. - Divize Slévarna litiny

€Z a.s. - Divize Turbo

€Z a.s. - Divize Vedeni

€Z a.s. - Slévarna hliniku

CZ Retézy, s.r.o.

CZ Strojirna, s.r.o.

DURA Automotive CZ, k.s.

EXTRUDO Becice s.r.o.

Faurecia Automotive Czech Republic

HDO DruckguB

JOPP Automotive s.r.o.

Josef Grosskopf

JTEKT Automotive Czech

KOVOLIS HEDVIKOV a.s.

KOVOLIT, a.s.

KOVOSVIT MAS, a.s.

KSM Castings CZ, a.s.

NAFO Strakonice s.r.o.

OM Protivin, a.s.

RAVAK, a.s.

Replast produkt spol. s r.o.

SKODA AUTO a.s.

SKODA MACHINE TOOL a.s.

Tools+ s.r.o.

Toyoda Gosei Czech, s.r.o.

ZVVZ MACHINERY, a.s.

RlRr[R[R[RP[NMN|RP|IRP|[RPR|IN|RP[R[RPIN|IRP|R|IN|RP|RRPIRP|IRP|RP|RP|RP|INRPIN|RP[RPIW|N|NRN

R ININIWININNINNIN R INDNWININNINDIDARIRINIPRP[WIWINNINWWINWWIERLRINWIW|IN|W

Zdroj: interni data
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Tabulka 5 ptredstavuje prehled hodnoceni spokojenosti zékaznikli v roce 2018. Jednalo
se o zékazniky, jejichz ro¢ni trzby ptesdhly 200.000 K¢. Ti byli dotazovani v oblastech
spolehlivosti, pruznosti, plnéni termind, kvality zpracovani, kvality technické podpory,
zaruky a arovné vystupovani. Stupnice pro hodnoceni byla stanovena nésledovné: 1
vyborn¢, 2 chvalitebné, 3 dobie, 4 dostacujici, 5 nedostate¢né. Toto hodnoceni bylo
zprimérovano a stejn¢ jako v predchozich letech nabylo vypovédni hodnoty ohledné

vybranych oblasti spokojenosti.

Tabulka 6: Primérné hodnoceni

Primérny vysledek r.2018
Spolehlivost 1,31
Pruznost 1,74
Plnéni terminu dodavek 2,29
Kvalita zpracovani 1,46
Kvalita technické podpory 1,31
Zaruky 1,17
Uroven vystupovani 1,20
Celkova primérna znamka 1,50

Zdroj: interni data

Priimérné hodnoceni v piipad¢ otazky spolehlivosti se kazdoro¢né zlepSuje a nejlepsiho
vysledku dosahuje vroce 2018. Podobné je tomu u hodnoceni pruznosti, kvality
zpracovani, kvality technického zpracovani a také urovné vystupovani. Paradoxné vSak
vyznivd hodnoceni plnéni terminu dodavek. Tam dosahuje hodnoceni druhého
nejhorsiho vysledku v rozmezi let 2013-2018 a to 1 piesto, Zze procento nesplnénych

zakazek ve stejném Casovém obdobi vyrazné klesa, jak je ziejmé z Tabulky 4.

Celkova primérnd znamka je pak posledni hodnotou zaznamenanou v Tabulce 6.
Primérna zndmka vykazuje trend kontinualniho zlepSovani, to znamené pro spole¢nost
rust v ocich zakaznikli. Hodnoceni od zdkaznikl je vSak subjektivni a znacné odrazi

ocekavani zakaznika.

Ekonomickymi dopady zavedenych zmén jsou na jedné strané ndklady na zavedeni
a zaskoleni pracovnikl, a na stran¢ druhé zlepSeni spokojenosti zakaznikl a plnéni
termint. Vytvoreni sitového disku probéhlo v ramci pracovnich povinnosti IT podpory
Divize Nastrojarna, tudiz nedoSlo k vycisleni nakladi nad ramec jejich platového
ohodnoceni. Zaskoleni pracovniki obchodniho oddéleni s novym systémem fizeni

zakazek probéhlo béhem dvou hodin, taktéz vramci pracovni doby, v aredlu
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spole¢nosti. Pracovnikiim se sice béhem doby, kdy se ucili zachazet s novym systémem,
castecné snizila produktivita, dopady vSak nebyly méfitelné a natolik vyznamné.
Znatelny uzitek ptfindsi zavedené zmény ve zvySeni efektivity pienosu informaci mezi
obchodnim oddélenim a vyrobnimi stfedisky, coz se odrazi v hodnoceni spokojenosti
zakaznikl (dochazi k rychlejsi reakci na pozadované zmény zékaznika) a také v plnéni
termint zakazek. Vy¢islit vSak objektivni dopad téchto zmén je nemozné. Pokud by
podnik stale nezlepSoval spokojenost zdkaznikii, hrozi, ze by o né¢ mohl pfijit a to by

mohlo vést k milionovym ztratam.

Zavérem zhodnoceni je nutno podotknout, ze nelze vyc€lenit pouze vliv ve zménach
fizeni zakazky a ostatni vlivy opomenout. Vyzkum spokojenosti zdkaznika vSak
ukazuje, ze upravy zavedené v srpnu roku 2017 sice nemaji na hodnoceni nijak razantni
vliv, ale 1 po jejich zavedeni pokraCuje postupné zlepSovani jednak v oblasti plnéni
zakazek (viz Tabulka 4) tak 1 v oblasti hodnoceni spokojenosti zdkaznikl, coz
naznacuje schopnost zlepSovat image spolecnosti 1 nadale. Je dilezité zavadét takové
zmény, které spoleCnost formuji tak, aby obstdla jak na poli konkurence, tak

v hodnoceni zakazniku.
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5 Zaveér
Diplomové prace Rizeni procesii obchodniho oddéleni CZ a.s. byla vypracovana na
zéaklad¢ konceptu teoretické a nasledné praktické ¢asti. Jejim cilem tak bylo predstavit

problematiku procesniho fizeni jednak na zakladé¢ odborné literatury a jednak na

zéklad¢ vlastni zkuSenosti s procesnim fizenim v praxi, tedy ve spolecnosti CZ a.s.

Predmétem teoretické Casti bylo nékolik odvétvi procesniho fizeni v podniku. V tvodu
bylo nezbytné vymezit pojem proces a nabidnout definice, které jej popisuji z rizné
Sirokych uhlt pohledu a dale ptfinaseji jeho klasifikaci, pfi¢emz za jedno z primarnich
Clenéni Ize povazovat diferenciaci procest fidicich, hlavnich a podptirnych. Toto
terminologické zastaveni ustilo k samotnému procesnimu fizeni. Nastin historického
vyvoje fizeni organizaci nabidl pohled na osobnosti a na spolecnosti, které mély sviij
podil na tom, jak podnikové fizeni vznikalo, a tedy i na tom, jak vypada dnes. At uz na
sebe jednotlivé tendence navazovaly, dopliovaly se ¢i popiraly predchozi a nabizely
piistupy nové, jsou jejich stopy dodnes patrné. Namatkou lze zminit naptiklad pokrok
od individuélniho zajistovani vSech organizacnich procesti, respektive funkci v podniku

ke kooperativnimu pojeti, nebo piechod od funkéné fizené organizace k té€ procesni.

Aby procesni fizeni mohlo byt v dané organizaci uplatiiovdno a viibec zavedeno, je
zapotiebi mit na paméti jeho dynamickou podstatu. Tedy skutecnost, ze procesy jsou
neustdle Zivé a nelze je ustanovit jednou pro vzdy, nybrz je vytrvale obnovovat,
podporovat, pfizptisobovat a zlepSovat. Pravé zlepSovani a podpora podnikovych
procest byly prfedmétem dalSich teoretickych podkapitol prace. Zde byly popsany
a okomentovany metodiky, opét s pfihlédnutim k jejich historickému vyvoji, s nimiz je,
nebo bylo mozné se v ramci procesniho podporovéani setkat. Mezi zminéné metodiky
byly zafazeny jak teorie radikalni pfemény (reengineering), tak teorie preferujici
premény kontinualni (Kaizen, TOC, Lean, Six Sigma). V dusledku toho, Ze mezi cile
procesniho fizeni patii vedle spokojenosti zakaznika nebo efektivnosti vyroby a sluzeb
také kvalita, zabyva se préce i filozofickymi (TQM) a standardizujicimi (ISO) systémy
podporujicimi kvalitu.

Teoretickému vymezeni neunikl ani pribéh zavadéni procesniho fizeni do organizace
nebo implementace zmén do jiz zavedeného procesniho fizeni. Takové aktivity vyzaduji

jednak dokonalou znalost podniku, v némz ma ke zménam dojit a jednak pfedstavu,

¢eho chtéji dosahnout, jaké cile a hodnoty chtéji napliovat. Jiz v uvodu prace bylo
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zminéno, Ze tyto vize mohou byt velmi rozdilné — pfedmétem miiZze byt snizovani
nakladti, konkurenceschopnost, optimalizace dodavatelko-odbératelskych vztaht,

podpora zaméstnancti, vyvoje novych produkti, technologii nebo tfeba zvySovani trzeb.

Byla-li zminéna znalost podniku, v némz maji byt implementovany jakékoliv zmény,
nelze opomenout diilezitost mapovani. Procesni mapy totiz tvoii systematicky piehled
vSech procest (v rdmci nékolika urovni na zaklad¢ podrobnosti), které se v daném
podniku odehravaji, znazoriuji vztahy mezi t€émito procesy a také odkryvaji limity

kazdé spolecnosti, cozZ je nepostradatelné pro stanoveni optimalnich cilt.

Nékteré ztéchto teoretickych poznatkti pak byly aplikovany v ramci praktické casti
prace. Ta nejprve piiblizila spole¢nost CZ a.s. zhlediska historického a nasledné
z hlediska organiza¢niho. Jeji doménou se vSak stalo zmapovani podnikového fizeni.
Mapovani probéhlo na nékolika urovnich — v ramci kapitoly ,,Vychozi situace™ bylo
vytvofeno schéma mapujici procesy ve spolecnosti CZ a.s. v celistvosti. Podrobngji se
pak prace zabyvala zmapovanim a popisem procesu fizeni zakazek v obchodnim

odd¢€leni Divize Nastrojarna.

Zaverecna podkapitola nabizi nahled do tabulek mapujicich plnéni zakazek v podniku
a hodnoceni spokojenosti zdkaznikli. Zprimeérovana data vypovidaji o postupném
zlepSovani spolecnosti jednak z interniho pohledu (snizovani mnozstvi nesplnénych
zakazek v terminu) a jednak zpohledu zakaznikl. Ke kontinudlnimu zlepSovani pak

dochazi 1 mezi lety 2017-2018, tedy v obdobi po zavedeni zmén v podnikovém fizeni.
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Summary

The main object of this master thesis is to introduce process management and then

apply it on a real company.

The aim of the theoretical part was to define terms used in process management and
describe it from different perspectives. An outline of the history of process management
has offered insights into the personalities and the companies that have played a part in
how the process management has arisen, and therefore how it looks today. Business
process improvement and implementing business management have been the subjects of
further theoretical subchapters. These methodologies included reengineering, Kaizen,

TOC, Lean, Six Sigma. Process mapping is described in the end of the theoretical part.

The theoretical knowledge was then applied in the practical part of this thesis. Firstly
the company CZ a.s. was introduced. However the domain of this thesis have become a
mapping and describing of business processes in the company mainly in the Sales

Department of the Tools Division.

The conclusion is how to change the process of Order management in the Sales

Department and how it will affect the Tools Division.

Key words: process management, process mapping, business process improvement
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