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1 Uvod

Procesni fizeni a jeho neustalé zlepSovani pro udrzeni stavajicich firem na trhu je
vzhledem k velké konkurenci a tlaku zakaznik v soudasné dobé nezbytnosti (Repa,
2007). Na zacatku kazdého procesu se nachazi konkrétni vstup, ktery je podroben urcité
transformaci, na konci procesu se nachazi transformovany vystup, ktery bude zuzitkovan
nékym dal$im. Dle Svozilové (2011) je vystupem procesu hmotny ¢i nehmotny produkt,
sluzba nebo kombinace vSech uvedenych, s funkcemi, vlastnostmi a hodnotami piinase-
jicimi prospéch nékomu, kdo ma potiebu nebo pozadavek, jez tento produkt miiZe naplnit.
Zakaznici pozaduji neustale lepsi a kvalitnéj$i produkty a sluzby. Pokud nejsou jejich
pozadavky splnény, projevi se konkuren¢ni sila trhu a zdkaznik ptejde ke konkurenéni
spole¢nosti. (Repa, 2007).

Za 1éta rozvoje ziskalo procesni fizeni nalepku administrativné a financné€ naroc-
ného pristupu (Fiser, 2014). Vzhledem k tomuto faktu neni nastroj efektivniho fizeni pod-
niku az tak rozSifen mezi malymi a stfednimi firmami. Vlastnici téchto firem mohou mit
také pocit, ze vzhledem ke svému specifickému predmétu podnikani nebo malému poctu

zaméstnancl nepotiebuji ve své firmé zavadét ¢i zlepSovat procesni fizeni.

Procesni fizeni pfedstavuje komplexni pohled na podnik, kdy je nutné vnimat fun-
govani procest napiic celou spolecnosti jako jednotny systém. Odstranénim tzkych mist
v celém procesu a jeho optimalizaci spolecnost dokaze zvysit svoji efektivitu. Na to uzce
navazuje i1 finan¢ni stranka podniku. Diky dobfe nebo $patné nastavenym procestim fizeni
miZze spole¢nost nadbytecné ptfichazet o své financni prostfedky nebo je naopak miize
usetfit. Cilem této diplomové prace bylo analyzovat vybrané procesy ve zvoleném malém
a stfednim podniku a nalézt jejich Gzk4 mista, pfipadné navrhnout mozna zlepSeni, ktera
by vedla k vyssi efektivnosti celého procesu s naslednym urcenim, zda a jak se tato zlep-

Seni projevila do celkovych kalkulaci prodavanych vyrobki.



2 Literarni reserse

2.1 Podnik

Ekonomické pojeti se diva na pojem podnikani jako na dynamicky proces, ktery
diky zapojeni ekonomickych zdrojl a jinych aktivit vytvaii ptidanou hodnotu. Psycholo-
gické pojeti bere podnikani jako prostiedek k dosazeni seberealizace, zbaveni se zdvis-
losti, néco ziskat, néceho dosdhnout nebo si néco splnit. Sociologické pojeti bere podni-
kani jako zdroj k vytvateni blahobytu pro vSechny zainteresované strany.

V ramci pravnického pojeti podnikdni Obcansky zédkonik ¢. 89/2012 Sb. (dale jen
,ObcCansky zakonik*) definuje podnik jako obchodni zdvod, jez je organizovanym sou-
borem jméni, ktery podnikatel vytvofil, a slouzi k provozovani jeho ¢innosti. Zavod tvori

vse, co zpravidla slouzi k jeho provozu.

Podnikatele Obcansky zdkonik vymezuje takto: , kdo samostatné vykonava na
viastni ucet a odpovednost vydelecnou cinnost Zivnostenskym nebo obdobnym zpiisobem
se zamérem cinit tak soustavné za ucelem dosazeni zisku, je povazovan se zretelem k této

‘

¢innosti za podnikatele.

Zakon €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, vymezuje podnik jako obchodni
korporaci, dale jen obchodni spolecnost, ktera se déli na osobni a kapitdlové spolecnosti.
Mezi osobni spole¢nosti se fadi vefejna obchodni spolecnost a komanditni spole¢nost.
Kapitalové spolecnosti jsou spolecnosti s ru¢enym omezenym a akciové spolecnosti.
V bézné praxi se mezi vefejnosti zazily pojmy podnik nebo firma.

Spolu se svobodou v podnikéani se poji i odpovédnost vlastnikli za dosazeni kon-
krétnich vysledki ziskanych podnikdnim. Pravni samostatnost pfedstavuje moznost pod-
niku vstupovat s jinymi trznimi subjekty do pravnich vztaht a uzavirat s nimi smlouvy,

ze kterych pro obé strany plynou prava a povinnosti (Srpova & Rehot, 2010).

Dle mého nazoru nejlépe pojem podnikani vystihuje definice dle starého Obchod-
niho zékoniku ¢. 513/1991 Sb., ktera zni: ,,Podnikéni se rozumi soustavna ¢innost prova-
dénd samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost za tcelem do-

sazeni zisku.



2.1.1 Malé a stredni podniky

Dle Zakona ¢. 47/2002 Sb., o podpote malého a stiedniho podnikani: ,,Za malého
a stitedniho podnikatele se pro ucely tohoto zdkona povazuje podnikatel, ktery splituje
kritéria stanovena piimo pouzitelnym ptredpisem Evropskych spoleenstvi.

Témito kritérii jsou: pocet zaméestnanci, ro¢ni obrat a bilanéni suma ro¢ni rozvahy
neboli velikost aktiv. (“CZECHINVEST: Definice malé¢ho a stfedniho podnikatele”,
2018)

Pocet zaméstnanct se vyjadiuje v ro¢nich pracovnich jednotkach a je rozhodujicim
pocateCnim kritériem. Spadaji sem osoby s plnym a ¢asteCnym pracovnim tvazkem
vcetné sezonnich zaméestnancti.

Roc¢ni obrat je uréen vypoctem piijmu, které podnik obdrzel z prodeje vyrobkl
a sluzeb po odecteni slev. Obrat by nemél zahrnovat dan z pfidané hodnoty, ani jiné ne-

pfimé dang. (Evropska Komise, 2006)

Udaje slouzici ke stanoveni poctu zaméstnanct a finan¢nich veli¢in se musi vzta-
hovat k poslednimu uzavienému zdanovacimu obdobi, vypoétenému za obdobi jednoho

kalendainiho roku. (“CZECHINVEST: Definice malého a stfedniho podnikatele”, 2018)

Diky témto kritériim se dle nize uvedenych hranic v tabulce podnik mtze defino-

vat, zda je podnikem stfednim, malym ¢i mikropodnikem.

Tabulka 1 Kritéria pro stanoveni podniku stfednich, malych a mikropodniku

Pocet zamést-
Kategorie nancii: Roéni pra- Ro¢ni bilan¢ni

. - Ro¢ni t
podniku covni jednotka otniobra suma

(RPJ)

Stiedni méns nes 250 méné nebo rovno méné nebo rovno
enene 50 mil. EUR 43 mil. EUR
Malv 4né nes 50 méné nebo rovno méné nebo rovno
y mene nez 10 mil. EUR 10 mil. EUR
. . e méné nebo rovno 2 méné nebo rovno 2
Mikropodnik méné nez 10 mil. EUR mil. EUR

Zdroj: Evropska Komise, 20006, vlastni zpracovani

Zakon ¢. 47/2002 Sb., o podpofe malého a stfedniho podnikani, definuje formy

a oblasti podpory, které mohou ve svém podnikani obchodni spolecnosti vyuzit. Z hle-



diska finan¢niho se jednd napiiklad o zaruky, finan¢ni ptispévky, navratné financni vy-
pomoci a projekty zaméfené na investice. V oblasti podpory podnikani pak o projekty
zamé&fené na hospodaiské a technické poradenstvi, ziskdvani informaci o podnikani, vy-
zkum a vyvoj, nova pracovni mista nebo ti€ast na veletrzich.

Pro ziskani podpory musi zadatelé¢ od 1. ledna 2005 spliiovat podminky urcené
Evropskou unii pro malé a stfedni podnikani (déle jen ,,MSP*), které¢ jsou uvedeny vyse.
Tyto podminky jsou platné pro vSechny ¢lenské zemé Evropské unie. (“Businessinfo:

Oficidlni portal pro podnikani a export”, 2018)

Vyznam malych a stirednich podniktl v ekonomice

Malé a stfedni podniky by se daly oznacit jako hnaci motor ekonomiky, vytvareji
pracovni prilezitosti, zajist'uji socialni stabilitu, hospodaisky rtst, inovace a konkurence-
schopnost.

Casto tyto podniky vypliiuji okrajové oblasti trhu a napomahaji tak rozvoji regi-
ontl, mensich mést nebo obci, které se velkym korporacim zdaji nezajimavé. (Vochozka

& Mulag, 2012)

V Ceské republice malé a stiedni podniky (dale je ,,MSP*) piedstavuji nejéetngjsi
podnikatelskou skupinu - vice nez jeden milion ekonomickych subjektt, které zaméstna-
vaji témeét Sedesat procent pracovnikll. (“Ministerstvo primyslu a obchodu: Podnikani”,

2017)

Vzhledem k velké vyznamnosti sektoru malého a stfedniho podnikani pro ¢eskou
ekonomiku vznikl koncept na podporu MSP na obdobi 2014 az 2020, (Koncepce MSP
2014+), ktery vytvorilo Ministerstvo prumyslu a obchodu. Vzhledem k jejich nizsi eko-
nomické sile se jim vlida Ceské republiky snaZ{ odleh&it od administrativni zatéZe,

a zaroven tyto podniky finan¢né podpofit.

Hlavnimi cili této podpory je posileni postaveni MSP na ¢eském trhu a zvySeni
konkurenceschopnosti na evropském i svétovém trhu. Na to navazuje rozvoj a zkvalitnéni
podnikatelského prostiedi ¢i posileni inovacni schopnosti podnikd. Déle snizovani naroc-
nosti vynalozené energie a materidlu na vyrobu nebo efektivni naklddani s dusSevnim
vlastnictvim. (Koncepce podpory malych a stiednich podnikateli na obdobi let 2014 -
2020, 2012)



SWOT analyza malych a strednich podnikt

Silné stranky - MSP dokaZzou velmi pruzné reagovat na vyvoj trhu diky znalosti
lokalniho trhu, to pfedstavuje jejich velmi silnou stranku. Vytvareji nové pracovni pozice
v misté, kde maji sidlo, a v jeho blizkém okoli. Vlastnici téchto podniki jsou velmi mo-
tivovani k podavani dobrych vykoni. Své produkty a sluzby se snazi inovovat a zlepSovat

jejich kvalitu a tim zvySovat i svoji konkurenceschopnost.

Slabé stranky — omezené financni prostiedky, které se miizou odrazet na tech-
nické vybavenosti podniku a marketingu. Na to navazuje ochrana dusevniho vlastnictvi,
kterd vyzaduje velkou finan¢ni ¢astku. Déle neni kladen vétsi diiraz na dalsi rozvoj lid-

skych zdroji, na Skoleni zaméstnanci a jejich dalsi vzdélavani.

OhroZeni — se skryva ve velké administrativni zatézi, kterd mlize podnikatele
pohltit, ¢i v legislativnim omezeni. Dale miZe byt ohrozenim vysoka konkurence, nedo-
statek kvalifikovanych zaméstnanct nebo technické a technologické zaostavani, které
muze byt disledkem nedostatku financi a ma dopad na mensi konkurenceschopnost pod-

niku.

PrileZitosti — podnik se miiZze vice rozvijet a nasledné expandovat na zahrani¢ni
trhy. MSP muzou Cerpat benefity, které jim pfinasi spoluprace s jinymi podniky, tzv.
klastry. Evropska unie nabizi velkou nabidku dotacnich programt, snazi se také rozvijet

vyzkum a vyvoj v této oblasti podnikani. (Vochozka & Mulac, 2012)



2.2 Charakteristika procesu

Kazdy mame né&jaky ritual, tedy sled ¢innosti, které¢ provadime a opakujeme. Mu-
zeme si pod tim predstavit napfiklad protazeni téla po rdnu nebo odpoledni kavu. Tento
ritudl z pohledu managementu nazyvame proces. V téchto procesech se bud’ nachazime
anebo je sami vytvaiime. Vysledkem téchto procest je pak véc hmatatelné nebo nehma-
tatelné povahy, ze které sami Cerpame uzitek nebo ji poskytujeme né¢komu dal§imu.

(Grasseova, Dubec, & Horak, 2008)

V podniku by se dal proces charakterizovat naptiklad takto:
»Objednavka je povazovana za vstup a vyustuje v dodani objednaného zbozi. Do-
déani objednaného zbozi k rukdm zakaznika je, jinymi slovy, hodnota, kterou proces vy-

tvari.“ (Hammer & Champy, 1995, p. 41)

Podnikovy proces piedstavuje soubor ¢innosti, ktery vyzaduje jeden ¢i vice vstupt,

z nichz je diky témto procesiim vytvoien vystup. (Hammer & Champy, 1995)

V literatufe miizeme nalézt mnoho dalsich definic podnikovych procesti. Repa
(2012) naprtiklad definuje proces jako sérii ¢innosti za sebou jdoucich, jejichz cilem je
dosahnout dan¢ho cile, ktery si podnik stanovil. Zasadnim faktorem je zde ¢as, kdy jed-
notlivé procesy sledujeme z hlediska ¢asové posloupnosti. Nepopisujeme tedy jednotlivé

¢innosti, ale postup jako celek, jak jdou jednotlivé aktivity za sebou.

Smida (2007) se ve své knize domniva, Ze jsou definice netiplné a neuvadgji, ze
proces sice je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti, ale sklada se také
z vice subprocest. V definicich dale chybi, pro koho je ur€en vystup procesu, to jest in-
terni a externi zdkaznik. Dale Smida ve své definici uvedl, Ze proces prochazi nékolika
oddélenimi ¢i podniky. Konkrétn€jSimi vstupy do procest jsou informace, finance, ma-

terial a lidské zdroje.

Svozilova (2011) popisuje proces dvéma zpiisoby. Prvni z definic se zaméfuje na
ucel, tedy Ze proces je série logicky souvisejicich ukoll nebo ¢innosti, prostfednictvim

nichZ vznikne vyrobek nebo sluzba, kterd slouzi zdkaznikovi.



Druha definice se zamétuje na procesni tok a diva se na proces z pohledu vyvoje
v Case. V této definici se jedna o sled krokti, kde dochazi k zapojovani dvou a vice osob,
které vytvareji hodnotu pro zakaznika nebo podnik, v némz se proces uskuteciuje. Vét-
Sina procesnich tokl ma zacatek a konec, kdy prochazeji nékolika organizacnimi jednot-
kami uvniti podniku nebo jsou provazany do jeho okolniho prostiedi.

Proces mizeme vyjadfit i pomoci schématu, které popisuje, ze proces je soubor
¢innosti, jez spolu vzajemné souviseji a plisobi na sebe. Vstupiim se v pribéhu procesu
dava ptidana hodnota, a pti vyuziti zdroju, vstupujicich do procesu, vznika vystup, ktery

je vysledkem procesu a ma svého zakaznika. (Grasseova, Dubec, & Horak)

Obrazek 1 Zakladni model procesu

Regula-
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Zdroj: Cienciala, 2011, vlastni zpracovani




2.2.1 Ugastnici procesu

Kazdy proces vyzaduje ti¢ast fyzické osoby. I zcela automatizované procesy maji
své , lidi*, ktefi na n€ dohliZeji a pribézné je koordinuji nebo inovuji. Mizeme je Clenit

z mnoha hledisek, podle znalosti, rozsahu odpovédnosti, podle vztahu k procesu apod.

Dodavatel procesu

Dodavatelem procesu je subjekt, ktery zajistuje dodavky hmotného nebo nehmot-
ného vstupu, které jsou potebné pro zahajeni procesu. Tento vstup musi mit takové vlast-

nosti a kvality, které zdkaznik pozaduje, aby se projevily i ve vystupu.

Vlastnik procesu

Vlastnik procesu je osoba, kterd nese odpovédnost za dosahovani cilti v procesu
vcetné monitorovani vykonnosti tohoto procesu. Disponuje také dostate¢nou pravomoci
k uplatnéni rtiznych rozhodnuti, napt. pii feSeni problémil v priabéhu procesu nebo jeho

systematického zlepSovani z dlouhodobého hlediska. (Grasseova, Dubec, & Horak, 2008)

Vlastnik vytvaii proces tak, aby piindsel podniku ptidanou hodnotu v podobé¢ kva-
litnich vyrobkli nebo poskytovanych sluzeb. Diisledkem je pak generovani zisku misto

ztraty.

Vlastnikem procesu byva vétSinou vedouci provoznich jednotek, utvarii nebo hos-
podatskych stfedisek. Tato osoba nemusi vykonavat jednotlivé ¢innosti procesu, méla by

vSak znat proces jako celek z teoretické 1 praktické stranky. (Stielec, 2012)

Zakaznik procesu

Zakaznik ptredstavuje subjekt, kterému je vystup procesu urcen, je to nékdo, kdo
pocituje potfebu, ma pozadavek nebo pfani, které lze uspokojit hmotnym, nehmotnym
vyrobkem, sluzbou nebo jejich kombinaci, jez ptedstavuji vystup procesu. (Svozilova,
2011)

Timto subjektem byva zpravidla koncovy zakaznik nebo nasledujici proces. Kon-
cov¢ zdkazniky pak dale ¢lenime na externi a interni. (Grasseova, Dubec, & Horak, 2008)

Svozilova (2011) za zakazniky povazuje jakékoliv organiza¢ni uskupeni nebo pro-

cesni element bez ohledu na hranice organizace. Pokud je vystup piedloZzen osobam nebo



skupindm mimo zkoumanou organizaci, které jsou ochotny za tento produkt nebo sluzbu

zaplatit finan¢ni ¢astku, pak jsou tyto osoby oznacovany jako externi zakaznici.

Internim zékaznikem je subjekt, ktery uvazovany vystup pouziva k dal§imu zpra-
covani v ndvazném procesu. Neposkytuje ptimou thradu, tato hodnota je zprostfedko-

véana pfes vnitini uc¢tovani podniku.

Sampién procesu

Sampiénem procesu je osoba, kterd je manaZerem procesu a mize byt i operato-
rem. Procesu se Gi€astni z dlouhodobého hlediska a svym chovanim a vystupovanim pod-
poruje zlepSovani procesu napfi¢ celym podnikem. Zna proces do hloubky vcetné jeho
elementil a zavislosti mezi nimi. Své dlouhodobé nabyté znalosti a zkuSenosti predava
dal$im osobam formou $koleni nebo tréninku a tim pfispiva ke zvySovani kvality a pro-

duktivity procesu.

Operator

Operator je osoba, kterd se pfimo procesu ucastni a mize ze své pozice ovlivnit

pouze vykonnost nebo kvalitu dil¢ich ¢innosti, na nichz se podili svoji praci.

Podnik

Podnik ptedstavuje vlastnika procesu a zdroji, které jsou v procesu spotiebova-
vany. Jeho zajmem je zvySeni kapacity procesu, kvality vyrobkl a sluzeb, které se pfi-
zpusobuji z4jmim, ptanim a potiebdm zakazniki rychleji nez konkurence. To ma za cil

zvySeni podilu na trhu a konkurenceschopnosti.

Sponzor

Sponzorem mize byt zastupce provozovatele procesu. VEtSinou byva clenem ma-
nagementu, ktery ma z4jem na tom, aby proces fungoval efektivné, bez problém a plnil
pozadavky na n¢j kladené. (Svozilova, 2011)

Sponzor procesu ma pravomoci, které¢ ho opraviuji rozhodnout o startu procesu.
Umoznuji mu poskytnout souhlas s metodami a strategiemi vcetné jejich implementace
do procesu. Dale miiZze sponzor centralizovat pravomoci a poskytovat dostupnost zdroju

tém, ktefi samotny proces tidi. (Ketkovsky & Vykypél, 2006)
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ManazZer

Manazer se pfimo Ucastni fizeni procesu a nese odpovédnost za kvalitu a vykon
procesu. Prebira urcité pravomoci od sponzora a zarovei odpovédnost za dosazeni poza-
dovanych cilti a optimalni realizaci tikold. (Svozilova, 2011) Koordinuje jednotlivé pro-
cesy a predstavuje spojovaci ¢lanek mezi sponzorem a ostatnimi skupinami v procesu.
Pro spravné fungovani je dilezité, aby manazer umél komunikovat, mél racionalni mys-
leni a schopnost taktického mysleni k feSeni jemu svétenych tkola. (Kerkovsky & Vy-

kypél, 2006)

Diléi prvky procesu

Vstupy, vvstupy, zdroje a pridana hodnota

Na zacatku procesu se nachazeji vstupy, které davaji podnét k jeho zahajeni. Mo-
hou byt vysledkem ptedchazejicich procesii nebo od externiho dodavatele (Kotek, 2006).
Hlavni rozdil mezi vstupem a zdrojem je v tom, Ze zdroj dodava vstupu ptidanou hodnotu
v pribéhu procesu. Pfidané hodnota se vztahuje na ukoly nebo ¢innosti, které tento vstup
proméni na vyrobky nebo sluzby a jsou nasledné jeho vystupem.

Vystup nebo také produkt procesu mtize byt formou sluzby ¢i mit hmotnou nebo
nehmotnou podobu. Pokud vystup nekonci u externiho zakaznika, ale je vyuzit v dal§im
procesu, musi spliiovat poZzadovana kritéria, kterd jsou na n¢j kladena naslednym proce-
sem. Zda byly pozadavky splnény ¢i ne, urcuje tzv. efektivnost procesu, kterd porovnava

realizované vystupy z procesu s témi pozadovanymi. (Dubec, & Horak, 2008)

Regulitory predstavuji platnd, zavazna pravidla, zejména zdkony, vyhlasky a normy,
které je potieba pri provadéni procesu dodrZzovat. (Dubec, & Horédk, 2008)

Prostredky procesu predstavuji vS§e potfebné k realizaci procesu (SW, HW, potiebné

informace)

Hranice procesu je misto vstupu a vystupu.

Doba trvani je Casovy interval od spusténi po ukonceni procesu.

Naklady jsou vynaloZené zdroje k realizaci procesu. (Janicek & Marek, 2013)
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2.2.2 Pristupy k fizeni procesi

Piistup k podnikovému procesu znaci, jak dany proces prochazi organiza¢ni struk-
turou podniku, jaka jakost vyrobki je zajiSténa, jaka je konkurenceschopnost podniku
apod.

Existuji tfi zékladni ptistupy k fizeni podnikovych €innosti a procesti - projektovy,

funkéni a procesni.

Projektovy pristup

Projektovy pfistup je také oznacovan jako projektové fizeni a je opakem fizeni
procesniho, jelikoz je uplatiiovan na projekty, které jsou jedine¢né a Casto se neopakuji.
Po dosazeni projektovych cilti projekt konci a zbylé pracovni, finanéni nebo technolo-
gické zdroje jsou bud’ spotiebovany nebo pirevedeny do jinych projekti.

(Svozilova, 2016)

Optimalni feSeni vétsinou projektovy tym naléza az v priibéhu realizace projektu.

Pouziva se naptiklad v zakdzkové vyrobé, ve velkych investi¢nich projektech apod.

(“ManagementMania: Rizeni procesti”, 2016)

Impulzem ke vzniku projektu miize byt externi podnét (napt. poptavka na trhu)
nebo interni podnét (napf. feSeni vyvojového tkolu). Nejdiive je potfeba vytvofit projek-
tovy plan, ktery je vysledkem planovacich procest, a ktery uréuje vécnou, ¢asovou, roz-

poctovou a organizacni dimenzi. (Veber, 2000)

Projekt je tvofen souhrnem ukolu a ¢innosti, které vedou k dosazeni specifikova-
né¢ho cile. Jeho zacatek a konec je vymezen datem s pevné stanovenym rozpoctem. K re-
alizaci projektu je potieba lidskych, materidlnich a nematerialnich zdroju. (“Projektové

financovani vysokych Skol: Projektovy pfistup - FF - UK”, 2011)
Projektové fizeni je aplikaci védomosti, dovednosti, nastrojii a technik, které jsou

potiebné pro splnéni cile projektu. (A guide to the project management body of know-

ledge. (PMBOK guide), 2013)
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Piredmét projektového fizeni je organizované Usili (projekt) pfi realizaci procesu
zmény, ktera je pak vysledkem projektu. Cilem je pak realizace uspésného projektu, do-
sahnuti planovaného cile v pfedpoklddaném case s naklady a dostupnymi zdroji v poza-

dované kvalité. (Hrazdilova Bockova, 2016)

Docasnost a unikatnost jsou faktory, pro¢ projekt povazujeme za neopakovatelny,
jedine¢ny, a to zejména kvuli:
e specifickym potfebam a cilim, které jsou tcelem naplnéni projektu,
e docasné existenci projektového tymu,
e pro specifické vlastnosti a rozsah aplikovanych zdroju,
e pro existenci jedine¢ného projektového okoli, které uplatiiuje vlivy na projekt,
e Na projekt se miizeme také divat jako na docasné podnikatelské uskupeni, které

se nijak nelisi od bézné existujicich podnikt. (Svozilova, 2016)

Funkéni pristup

Tento ptistup byl poprvé v roce 1776 definovan Adamem Smithem v knize ,, O pu-
vodu a bohatstvi naroda . Filozofie tohoto pfistupu spociva v rozlozeni prace do nejjed-
nodussich ukoni tak, aby je byl schopen provadét i nekvalifikovany pracovnik. Hlavnim
znakem funkéniho piistupu je déleni prace mezi funkéni jednotky, které jsou vytvorené
na zdklad¢ jejich dovednosti (odbornosti). Tomu pak odpovida organizaéni struktura,
ktera je zalozena na utvarech slozenych z téchto funk¢nich jednotek. Vysledkem je mno-
hastupiiova pyramida, kterd je ovladéna z jednoho mista s omezenym pienesenim odpo-
védnosti a pravomoci, kterd ptedstavuje nevyhodu funkéniho pfistupu. (Grasseova, Du-
bec, & Horak, 2008)

Vyrobni proces je délbou prace roz¢lenén na dil¢i operace, které potiebuji velky
pocet koordinacnich a kontrolovanych mist. Rist produktivity prace postupné vytazuje
pracovniky, ktefi nepfispivaji svoji praci k pfidané hodnoté¢ produktu pro zdkaznika ve

vyrobnim procesu. (Trunecek, 1999)

Kazdy utvar vykonava jednotlivé dil¢i ¢innosti, to ma za nasledek ztratu piehledu
o celkové koncepci a cili podniku, kterym je doruceni vyrobkli zdkaznikovi, ktery si ho
objednal. Jednotlivé tkoly jsou dtlezité, ale pro kone¢ného zakaznika nemaji zadny vetsi
vyznam, pokud neni v pofadku cely proces, ktery vyusti v dodani zbozi nebo sluzby.
(Hammer & Champy, 1995)
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Dtsledkem této délby prace bylo navysSeni produktivity préace, jehoz disledkem se
stala hromadna vyroba a specializace. Pozadavky zakazniki se vSak v pritbéhu doby zmé-
nily, kdy radéji preferuji individudlni pfistup misto produktii hromadné vyroby. Doslo
také k navySeni konkurence, kdy hromadné produkce je v dnesni dobé& spiSe dalsi nevy-
hodou funkéniho procesu. (Trunecek, 2004)

Zakaznici jsou v roli téch, kteti rozhoduji, co se bude vyrabét. Pozaduji vysokou
kvalitu produkti a sluzeb, proto musi byt produkce pruznd, a tu hromadna vyroba neza-

Jisti.

Funkéni ptistup byl Gispésny zejména v dlouhém povalecném obdobi, v némz pie-
vladala hromadna vyroba a nehledélo se na kvalitu. Diky tomuto ptistupu se podatilo
vyplnit mezery na trhu véetné nedostatku rtiznych druhi produktt. Funkéni ptistup vyu-
zival Henry Ford ve svych automobilovych zadvodech pii vyrobé normalizovanych sou-
casti do automobill. Vysoka specializace piinesla vyrazné zlepSeni produktivity prace.
Postupné se vyhody funkéniho pfistupu pfeménily v nevyhody, které jsem jiz zminila

vyse. U nés tento stav pretrval az do padu rezimu v roce 1989. (Jani¢ek & Marek, 2013)

Procesni pristup

Cienciala (2011, p. 28) charakterizuje ve své knize procesni piistup jako: ,,syste-
matické identifikace, fizeni a zejména pak vzajemné plsobeni procesii, pouzivanych v or-

ganizaci pfi napliiovani strategickych zaméra.*

Nahlédnuti do historie vzniku procesniho pfistupu bychom mohli rozdélit do dvou
vin. V prvni vIn¢€ se hledala odpovéd’ na otdzku, co vede k velkému zvySeni produktivity
prace v podniku. Na tuto otazku nasel odpovéd’ profesor M. S. Morton, a to, Ze je potieba
zménit piistup k podnikovym procestim.

Druhé vlna propagovala radikalni zmény, tzv. reengineering, které poprvé ve svém
¢lanku publikoval M. Hammer. Zaroven vysel ¢lanek od autorti T. H. Davenporta a J. E.
Shorta s ndzvem Business Process Redesign. Rozdilem oproti reengineeringu M. Ham-
mera je to, Ze se oba autofi zamétovali pouze na zménu dil¢ich operaci v procesech.

Casem se ukazalo, Ze radikalni zména procesti nepiinasi kyzeny vysledek, je lepsi
meénit procesy postupné. Reengineering se postupem casu stal jednim z néstroji proces-

niho fizeni. (Jani¢ek & Marek, 2013)
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Procesni fizeni se diva na vSechny procesy, které jdou napfi¢ podnikem, jako na
celek, ktery by mél dobie fungovat pro dosahovani dobrych vysledkt. Boii tak hierar-
chické uspofadani vztahi mezi jednotlivymi podnikovymi tseky, utvary ¢i oddélenimi,
které nazyvame organizacni struktura. Kazda tato jednotka mé svoji ¢innost, za kterou
nese odpovédnost. Pokud by organizacni struktura podniku byla velmi funkéné oriento-
vana, kdy kazdy tsek, Gitvar ma svoji ¢innost, za kterou nese odpovédnost, mohlo by dojit
k vytvofeni bariér mezi témito Useky, které by zabranovaly v komunikaci a preddvani
prace. Tyto vzniklé bariéry by pak mély dopad na celkovou vykonnost podniku. (“Ma-
nagementMania: Procesni fizeni”, 2015)

Je potieba navrhnout a uspofadat Cinnosti tak, aby na sebe plynule navazovaly
a zadné nebyly vykonavané zbytecné. Poté ptidélit tyto Cinnosti piislusSnym pracovnim
pozicim a organizacnim jednotkdm. (Fiser, 2014)

Procesni pfistup vytvaii synergicky efekt diky zaclenéni zédkaznika do procesu
a vzajemné integrace ¢innosti uvniti procesti. Nezamétuje se na vysledky, ale na pficiny,
pro¢ proces nefunguje, tak jak ma. (Dédina & Cejthamr, 2005) Tyto pfiCiny je potieba
pteprojektovat tak, aby fungovaly efektivné a aby byly vylouceny vSechny ¢innosti, které
nepiinaseji pridanou hodnotu pro zédkaznika. (Malach, 2005) Procesni orientace podniku
neni primarné zameéfena na materidlovy tok, ale i na tok informaci mezi jednotlivymi

organiza¢nimi jednotkami a pozicemi. (Tomek & Vavrova, 2007)

Cilem procesnich tymil je maximalni vytvofeni piidané hodnoty pro zdkaznika.
Tento ptistup také sleduje rozhodujici subprocesy, které zarucuji permanentni spokoje-
nost zakaznikl. Soustiedi se na hodnoceni (zda proces piidava nebo neptidava pridanou
hodnotu pro zdkaznika) a méteni efektivnosti procesu (cena, ¢as a kvalita). K tomuto
hodnoceni a méfeni mizeme vyuzit n€kolik metod napi. ABC (Activity Based Costing),
ABB (Activity Based Budgeting), ABM (Activity Based Management). Pfi rozhodovani,
jaky proces vyuzijeme a co bude jeho prioritou, miizeme vyuZzit manazerské pfistupy,
napi. TQM (Total Quality Management), JIT (Just in Time), BPR (Business Process Re-

engineering) apod. (Harausova, 2012)
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2.3 Porovnani procesniho a funkéniho fizeni

Procesni piistup je v dnesni dobé povazovan za zaklad podnikového fizeni, které

je zaloZeno na ovladani vyrobnich a fidicich procest.

Na zacatku stoleti byla ekonomika orientovand na hromadnou vyrobu, proto byl v
hospodafstvi rozhodujicim faktorem piedev§im objem vyroby. Pozdé&ji se k tomuto fak-
toru pridal kapital, ktery tvofil zaklad pro ekonomiku rozsahu. V soucasné dob¢ jsou roz-
hodujicimi Ciniteli znalosti.

Stary zpiisob sméroval k vyrobé velkého mnozstvi vyrobki, kdy bylo rozhodujici
mnozstvi a rychlost - za co nejkrat$i dobu vyrobit co nejvice. Jak jiz bylo uvedeno,
v dnedni dobé zékaznik vyzaduje individualni pfistup. Na to musi reagovat i novy zptisob
vyroby, ktery musi preferovat ménici se pozadavky zakaznika, vyroba musi byt pruzna.
Tohoto pozadavku nelze hromadnou vyrobou dosahnout. Proto je potieba nalézt takovou
filozofii vyroby, ktera by dokazala na jedné strané uspokojit pozadavky soucasnych za-
kaznik1, a na stran¢ druhé uméla vyuzit znalosti a védomosti lidskych zdroji. (Trunecek,

1999)

Ve funkéné fizeném podniku jsou cile a tkoly pfifazeny jednotlivym organiza¢nim
utvarim, které prebiraji odpovédnost. Jednotlivé organizacni Utvary se nezaméfuji na
podnik jako celek, ale pouze na splnéni svych tkoli, na vystupy, coz vede k orientaci na
disledky a ne pficiny. Nikdo tak neni motivovéan k tomu, aby byl zédkaznik spokojeny.

(Kocourek, 2007)

Naproti tomu v procesné fizeném podniku je centrum pozornosti vénovano pro-
cesu a jeho pribéhu napfic celou organizacni strukturou. Pfedpokladem Spatnych vy-
sledkt je Spatn€ probihajici proces, kdy je potieba najit pfi¢inu a nasledné ji odstranit.
Podle toho, jak byl zdkaznik kvalitné obslouzen, je nésledné i ohodnocen vlastnik pro-
cesu. ,, Napriklad proces jednani se zakaznikem zacina v oddéleni marketingu, které kli-
enta oslovi nabidkou, pokracuje uzavienim smlouvy o dodadvce, v oddeleni nakupu, na-

sleduje priprava vyroby, vyroba, kontrola a dodavka produktu zakaznikovi. “ (Kocourek,

2007)
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Rozdily mezi funkénim a procesnim fizenim byly naznaceny uz v piedchozich od-
stavcich. Podstatné rozdily obou fizeni jsou shrnuty do nésledujicich dvou tabulek.
V prvni tabulce porovnadvame funk¢ni a procesni fizeni z hlediska jejich vlastnosti a z hle-
diska jimi vyvolanych efektli. Nasledujici tabulka porovnava tato dvé fizeni z pohledu

jednotlivych ukazateld, které se od sebe lisi.

Tabulka 2 Funkéni a procesni Fizeni

Funkéni rizeni Procesni rizeni

Vlastnosti

autonomn{ prova-
déni Cinnosti
v utvarech

lokélni optimali-
zace v utvarech

odpovédnost za
funk¢ni dsek

méfeni vykon-
nosti utvar financ-
nimi ukazateli
platnymi pro ce-
lou organizaci

zaméreni vetsi
mérou na du-
sledky jevi

sklon k vytvareni
vysokych, viceu-

roviiovych organi-
zacnich struktur

Efekty
vysokd odbornost —
specializace, ale
bez zéruky prova-
zanosti

nezarucena celkova
optimalizace

nizky zdjem o
ostatni funkce

hodnotitelské para-
metry pro celou or-
ganizaci nemusi
odpovidat
specifikam
jednotlivych utvara

nevytvari pod-
minky pro prevenci

tézkopadnéjsi ko-
munikace. Infor-
mace pres nadfi-
zené stupné, horsi

adaptace na zmény

Vlastnosti

integrace ¢innost{
v jednotlivych
utvarech

optimalizace celych

procest i s rizikem
nedosazeni max.

parametrt v jednot-
livych utvarech

odpovédnost
za proces

méfeni vykonnosti
jednotlivych
procesu

zaméreni vétsi me-
rou na priciny jevl

moznosti pro
vytvéieni plochych
organizacnich
struktur

Zdroj: “Funkcni a procesni rizeni”, 2018, vlastni zpracovani
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Efekty

pruznd a rychla
spoluprace

ve vysledku je
celkova optimali-
zace a maximaln{
parametry

vysokd angazova-
nost v celém funkc-
nim spektru

jednodussi identifi-
kace konkrétnich
problému (porucho-
vych signdlt a ode-
zvy)

umoziuje prevenci,
uspora nakladt na
reSen{ nasledku

podpora lepsi kva-
lity a vétsi rychlosti
komunikace, vySsi
pruznost, umoznéni
prace v tymech



Tabulka 3 Porovnani funkéniho a procesniho Fizeni

Zakladni princip
Zakladni stavebni
jednotka

Zajem je soustredén na
Charakter vyroby
Zakladni aktivam
Piedpoklad aspéchu

Podnik jako systém

Ukazatele uspésnosti

Organizacni struktura
Rizeni

Pravomoci, odpovéd-
nost

Vztah k podrizenym

Ukazatele podniku
Orientace
Hlavni funkce podniku

Okolni prostredi

Management ridi
Management
Vnitropodnikové pro-
stredi

Charakter prace

Kvalifikace

Motivace

Komunikace
Lidé
Mysleni

délba prace
dil¢i operace

cinnost

hromadnd

kapital

objem, rychlost
koordinace oddélenych
prvka

ekonomické ukazatele

strmd pyramida
hierarchické

za operaci, usek, pevné
vymezena

kontrola, pfikazovéni,
koordinace, tvrdé prvky
ekonomickd analyza
disledky

vyroba

Ekonomika orientovand na
rozsah

jednotlivce

operaéni

konkurence mezi funkcemi
specializace
nenarocna

splnéni ukazatell spojenych
s ¢innosti

linearn€ vertikalni
industrialni ¢lovék
deduktivni

Zdroj: Kovdr & Strach, 2003, viastni zpracovdni
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integrace ¢innosti
proces

vysledek
variantnost
znalosti
pruznost

snaha o synergicky efekt

pridana hodnota

pro zakaznika
horizontélni, plocha
lateralni (napfic utvary)

za proces

zmocnéni,

koucovéni, mékké prvky
analyza procest

priciny

marketing

znalostni ekonomika

tymy
procesi

spoluprace

integrace

velmi ndro¢né na
kvalifikaci

hodnotova metrika
zamérend na proces
horizontaln{

Clovék spole¢nosti znalosti
induktivni



2.4 Druhy procesu a méreni jejich kvality

Kazdy podnik ma jiny pfedmét podnikani a podle toho se lisi i jeho skupina pro-
cesl, pomoci kterych vytvaii hodnotu pro zdkaznika a dosahuje finan¢nich vysledk.

(Kryspin, 2005)

Procesy mizeme ¢lenit z vice hledisek, napt. z hlediska obsahu, struktury, doby
existence, frekvence, dilezitosti nebo ucelu. Nejcasteji se vyuziva ¢lenéni dle dilezitosti
a ucelu, které se sklada ze tii zakladnich kategorii — procest hlavnich, fidicich a podptr-

nych. (Grasseova, Dubec, & Hordk, 2008)

Hlavni (kli¢ové) procesy — tyto procesy piedstavuji hlavni oblast existence pod-

niku a pfimo pfispivaji k naplnéni jeho poslani. Jejich pfedmétem je vyroba zbozi nebo
poskytovani sluzeb zakazniklim. Tyto procesy je dilezité mapovat od identifikace poza-
davkl zakaznika az po doddni zboZi nebo sluzby, a sledovat zdkaznikovu spokojenost.
Podniku z jejich prodeje vznikaji trzby, oznacované také jako provozni vynosy. V kazdém
podniku jsou tyto procesy specifické, podle ptedmétu jeho podnikani. (JaniSova & Kii-
vanek, 2013)

Mezi klicové procesy fadime:

a) Marketing a obchod, ktery zkouma potieby zdkaznikli. Nasledné se podnik

snazi tyto potfeby zaimplementovat do vyroby svych produktii. Obchod ma za kol na-
vazat se zakaznikem kontakt a vytvofit tak pravni zdklad pro zprostiedkovani obchodu
mezi zakaznikem. Tento proces obsahuje dal$i subprocesy, kterymi jsou analyza trhu,

ptiprava produkti, ziskavani poptavky, nabizeni, smluvni jednéni a zadani realizace.

b) realizace (vyroba), predstavuje piipravu konkrétniho produktu nebo sluzby,

ktery bude dale poskytnut externimu ¢i internimu zakaznikovi. Pokud bychom se divali
na tento proces z pohledu funk¢niho fizeni, byla mu vénovana hlavni pozornost. Naproti
tomu z pohledu procesniho tizeni je velky duraz kladen na to, aby byl tento proces velmi

pruzny a pripraveny na individualizaci produktu dle pozadavki zakaznika.

¢) servis, rozumi se jim poskytovani sluzeb souvisejici s dodanim produktu. Jak

jsem jiz zminovala v kapitole Piistupy k fizeni procest, v dnesni dob¢ zakaznik vyzaduje
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individudlni pfistup, a tomu je tak i v servisu, ktery by mél navic zvySovat jeho komfort
pfi dodavce a uzivani produktu. Na to je Gizce navazan zptisob dodani a délka pozaru¢niho

servisu. (Kry$pin, 2005)

Ridici procesy — pomoci fidicich procesl se zajistuje rozvoj firmy a kvalita vy-

stuptl. Podnik jimi vymezuje administrativu a svoji organizaci. Jedna se o vycet ¢innosti,

které jsou nezbytné pro uspésné fungovani procest. (JaniSova & Kiivanek, 2013)

Mezi tyto ¢innosti patfi:
a) planovani - zabezpecuje, ze neni zapomenuto na skutec¢nost, ktera by méla za nasledek
nedodrzeni cilii, a zdroven jsou stanoveny odpoveédnosti za splnéni dil¢ich plani.

b) kontrola a vyhodnocovani - je potieba v pribéhu procesu neustale kontrolovat, porov-

navat a vyhodnocovat plnéni planu s pfedem stanovenymi parametry a odchylkami.

¢) Fizeni informaci - podnik si musi zajistit ziskavani, pfedavani a archivaci informaci pro

pozadované plnéni planu.

d) Fizeni vyrobnich prostredkii a pracovniho prostiedi - uréuje konkurenceschopnost pod-

niku, jakym zplsobem udrzuje a obnovuje pracovni prostiedi pro efektivni fungovani
vyroby a celého podniku.

e) Fizeni lidskych zdroju - motivovani, schopni a loajalni pracovnici jsou nositeli dobrych

znalosti a know-how, pfedstavuji pro podnik velky zdroj konkuren¢ni vyhody. (KrySpin,
2005)

Podpiirné procesy — zajist'uji podminky pro fungovani hlavnich procest, tim ze

jim dodavaji produkty hmotné ¢i nehmotné povahy v takové kvalité¢ a mnozstvi, aby za-
jistily efektivni fungovani podniku. Casto jsou tyto procesy outsoursovany. (JaniSova &

Kfivanek, 2013)
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2.4.1 Clenéni vyrobniho procesu

Vyrobni proces miizeme Clenit z n€kolika hledisek:

a) Podle miry plynulosti technologického procesu: rozliSujeme plynulou a pferusova-
nou vyrobu. V plynulé vyrob¢ byva vysoky stupen automatizace, kdy nedochazi k pieru-
Seni vyroby ani ve dnech pracovniho klidu. Diivodem jsou vysoké ndklady na zastaveni
a nasledné rozb&hnuti vyroby. Vyroba probiha v zatizenich, kterd jsou propojena potrub-
nimi, skladovacimi a meziskladovacimi zafizenimi. Produkty v plynulé vyrobé¢ jsou zho-
tovovany hromadné, coz vytvari idealni podminky pro automatizaci. V pferusované vy-
rob¢ je technologicky proces preruSovan potiebou provést fadu netechnologickych pro-
cest, napt. dodavka materialu, vymeéna nastroje apod. Pferuseni a rozbéhnuti vyroby ne-

vvvvvv

rodosti operaci a velkého poctu soucasné vyrabénych produkti.

b) Podle charakteru technologie rozeznavame:

1) mechanickou vyrobu, kde nedochazi ke zmén¢ latkové podstaty opracovanych materi-

ala a polotovart, ale jejich tvaru a jakosti.

2) chemickou vyrobu, zde dochazi ke zméné¢ latkové podstaty surovin a materiali.

3) biologickou a biochemickou vyrobu, vyuziva ptirodni procesy (zréni, kvaseni), kdy

dochazi ke zméné latkové podstaty surovin a materidli.

¢) Podle typu vyroby: typ vyroby je dan poctem druhd vyrabénych vyrobk.
1) kusova vyroba je charakteristickd velkym poctem druht vyrobkt, které se vyrabéji
v malém mnozstvi.

2) sériova vyroba, vyroba stejného druhu vyrobku se opakuje v sériich, kdy rozliSujeme

malosériovou, stfedni a velkosériovou vyrobu.

3) hromadna vyroba je typicka vyrobou velkého mnozstvi jednoho nebo malého poctu

druht produktu.

d) Podle formy organizace vyrobniho procesu: velkou roli zde hraje vybaveni a uspo-
fadani vyrobniho procesu.

1) proudova vyroba je vybavena linkami, kde se vyrabi jeden nebo par produkti.

2) skupinova vyroba, vyrabi se vice druhli vyrobkl v malych mnoZstvich.
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3) fazova vyroba vyrabi tfadu produkti v malém mnozstvi u kazdého druhu. (Jurova,
2016)

2.4.2 Méreni a monitorovani vykonnosti procest

K zajisténi konkurenceschopnosti a zvySeni vykonnosti podniku je potieba pro-
cesy méfit a monitorovat. Je nezbytné neustale vylepSovani a pfizpisobovani procest
pozadavkiim zdkaznikd a podniku. Obecny vyvoj procest je ovlivnén ¢tyfmi hlavnimi
faktory, mezi néz se fadi trh, kde musime sledovat jeho vyvoj, ménici se pozadavky za-
kaznikl a konkurenci. Druhym faktorem jsou technologie, dostupnost novych technolo-
gii a jejich substituty. Tteti faktor pfedstavuji Zivotni faze firmy, vyvoje jeji organizacni
struktury spole¢né s tou firemni. Poslednim ¢tvrtym faktorem jsou limity, kterymi mohou
byt v procesu rizna omezeni zdrojii nebo legislativni restrikce. (Vachal & Vochozka,

2013)

K méteni vykonnosti podnikovych procesti je nezbytné si stanovit portfolio metrik,
které dokazou objektivné zméfit dané veli€iny. Metrika je pfesné¢ vymezeny finan¢ni ¢i
nefinanéni ukazatel, ktery se pouziva k hodnoceni tirovné efektivnosti v konkrétni oblasti
fizeni podnikového vykonu. Musi byt zamétena na vystupy systému, kdy kazdy cil by
m¢él byt méten alesponi jednou metrikou. Na druhou stranu nesmi byt metrik zase pfili§
mnoho z divodu, Ze Clovek je schopen sledovat maximalné 4 az 7 metrik najednou. Pii
tvorbé metriky se musi brat ohled na to, kdo a jak bude méfit, jaky bude zdroj dat a jak
Casto bude méteni provadéno.

Dutlezité je také dbat na to, aby metriky obsahovaly kvantitativni a kvalitativni
udaje. Kvantitativni metrika pfedstavuje tvrdou metriku, ktera slouzi k pfesnému sledo-
vani podnikovych aktivit. Kvalitativni metrika je tzv. m¢kka a slouzi jako ukazatel pod-
pory jednotlivych procesti, napt. splnéni poctu vzdélavacich hodin na pracovnika. Tvofi
diilezitou soucast méfeni, protoze dokaze poskytnout informace, které skrze tvrdé metriky
neziskame. (Basl, Tima, & Glasl, 2002)

Monitoring je zajiStén pomoci tabulkovych procesorii spojenych s monitorovacim
softwarem (Aric, BPM, Concorde), ktery umi pracovat se systémem pro upravovani a
modelovani procesu skrze cely podnik. Tyto softwarové infrastruktury jsou oznacovany

jako workflow a v soucasnosti jsou nejvice rozsifené v MSP. (Vachal & Vochozka, 2013)
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Workflow pfedstavuje automatizaci celého nebo casti podnikového procesu,
v némz dokumenty, informace nebo ukoly plynou od jednoho ti¢astnika procesu k dru-
hému. Dochazi tak k efektivnéj$imu fizeni procest, redukuji se naklady, dochdzi ke zkra-
ceni zivotniho cyklu, zrychleni realizace technologickych zmén nebo vylepSeni zékaznic-

kého servisu. (Carda & Kunstova, 2001)

Monitorovani se provadi dle nastaveni procesu tydné, mésicné€ nebo kvartalné. Za-
roven je potieba u jednotlivych ukazatelii nastavit zdsadu maximalné dvaceti métitek
v ramci jednoho hlavniho procesu nebo oddéleni, aby pracovnici nebyli zahlcovani nad-

byte¢nou administrativou. (Vachal & Vochozka, 2013)

Dvoracek (2005) uvadi, ze klic¢ové ukazatele pro posouzeni zdravi jednotlivych
operaci jsou dilezité a umoziuji objektivné zjistit, co funguje a co ne. Pozornost je sou-
sttedéna na zadouci chovani a nasledné vysledky. Dilezité je to i u zaméstnancti, nebot’
vénuji své praci vétsi pozornost, pokud védi, Ze je métena, a to je ndsledné spojeno s jejich
finan¢nimi odménami. Na Girovni procesl se nejvice mefi:

Efektivnost nakladu - sleduje, jak podnik fidi své ndklady. Mdme rizné ukazatele nakla-

dovosti napt. naklady na produkt a podptirné dil¢i ukazatele, naklady v jednotlivych ttva-
rech (mzdové, odpisy apod.)

Mereni produktivity — znaci, jak velky vystup vyrobi jeden pracovnik.

Meéreni spolehlivosti procesu —umoziuje interni pohled, jak postupy a systémy podporuji

jednotlivé operace. Hlavnim ukazatelem miZe byt chybovost v procesu, napt. stupen au-
tomatizace a prostoje.

Mereni doby trvani procesu — je vyjadfovana v ¢asovych jednotkéach, kdy zahrnuje Cas

potfebny pro samotny proces véetn¢ Casu pro vyiizeni stiznosti zdkaznika. (Dvoracek,

2005)

Podle Ucené (2008) je potieba znat stupeni zralosti procesu, abychom pochopili,
na jaké urovni vykonnosti se proces nachdzi. Ziskame tak ptehled, jak velké zmény pod-
nik musi v procesech ud¢lat. Doporucuje aplikovat model zralosti procesu Capability Ma-

turity Model (CMM), ktery definuje nésledujicich pét stupna zralosti:
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1) Pocatecni proces — v procesu se vyskytuje n¢jaky problém, ktery chce podnik fesit, ale

neexistuji zatim ustalené postupy feSeni. Proto se k feSeni jednotlivych problému pfistu-
puje individudlné.

vvvvvv

snazi tyto kroky aplikovat a zavést i do dalSich procesii

3) Definovany proces — je stanoven standardizovany popis procesnich postupt, kterymi

se musi zaméstnanci fidit a jsou k jejich pochopeni Skoleni.

4) Méritelny proces — jsou stanoveny kvantitativni a kvalitativni metriky, kterych by mél

proces dosahnout.

3) Optimalizovany proces — zde je proces v nejlep§im mozném stavu, do kterého se vyvi-

nul pribéznym zlepSovanim a sledovanim. (Herbsleb, Zubrow, Goldenson, Hayes, &

Paulk, 1997)

Nékteré publikace uvadéji také stupen - neexistujici proces. V podniku neexistuje
pozorovatelny proces, ktery bud’ zcela chybi, nebo je provadén pouze castecné a jeho ucel

neni specifikovan.

OkamzZita, napravna a preventivni opatieni

VSichni procesni manaZzeti a zaméstnanci, ktefi jsou zapojeni do monitorovani,
méteni procesii a oveétovani jejich vystupti, by méli mit pfislusné pravomoci k okamzi-
tému informovani po zjisténi néjaké chyby, vyskytujici se v procesu. Diky okamzité re-
akci na tuto chybu tak mohou predejit ptipadnym skodam.

Po zjisténi vyskytu vad v procesu by manazer mél svolat fidici tym, ktery analyzuje
pfic¢iny vzniku vady a nasledné by mél navrhnout napravna opatieni. Procesni manazefi
kladou dtraz na Gc¢innost a efektivnost ndpravného opatieni, aby byly splnény pozado-
vané cile a doSlo k odstranéni zdroje problému. Pivodem k zavedeni napravnych opatieni
mohou byt stiznosti od zdkaznikl, méfeni procest, vady vyskytujici se v procesech apod.

Preventivni opatfeni maji predejit vzniku vad a neshod v procesu, které by méli
vykonavat manaZefi a zamé&stnanci v ramci svych kompetenci. Cekat, az n&jaka vada na-
stane a pak ji nasledn¢ fesit, neni efektivni. Mezi preventivni néstroje miZzeme zatadit

analyzu rizik, sledovani vyvoje trendil, analyza dopadu poruch apod. (Kovéacs, 2009)
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Identifikace firemnich procesu

Identifikace procest se lisi v tom, zda se ma procesni piistup zavadét do nove bu-
dovaného podniku nebo jiz existujiciho, u kterého ma dojit ke zméndm v jeho fizeni.
Pokud se jedna o existujici podnik, je potfeba pochopit existujici procesy a vazby mezi
nimi.

Castou chybou je védomé ¢ nevédomé prizpiisobovani se jiz existujicim organi-
zacnim strukturdm, od kterych je potfeba se oprostit. Tak dojde k vymezeni procest, které
funguji napfic celym podnikem, proto je vhodné volit jiné nazvy k odliSeni od soucasnych
procesii.

U novych podnikil je potieba si rozmyslet, jaké procesy v nich budou probihat,
bliZe je specifikovat a vymezit. Poté na né¢ pak navézat organiza¢ni usporadani, které bude
procesni principy respektovat.

Pii zndzornéni procest l1ze vyuzit analyzy struktury procesti, modifikované podoby
vyvojovych diagramil, kaskadové mapy procesu a tabulky.

Pii analyze procestt mtiizeme pfijit na fadu chyb, kterymi mohou byt zbytecné, du-
plicitn€, neefektivné provadéné ¢innosti, nékdy mohou ¢innosti tipln€ chybét. Zdroje ne-
musi byt dostate¢né zpusobilé, nebo se v nich vyskytuji izka mista. Vnitini funkce pro-
cesu muze vykazovat nedostatky, které mize zptisobovat $patna koordinace ¢innosti nebo
jejich uspotadani apod. Déle se mohou vyskytovat tzv. komunikacni Sumy, nedostate¢na

vazba na dodavatelské a zdkaznické procesy. (Veber, 2009)
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2.5 Zména procesu z funkéniho na procesni

V poslednich dvaceti letech firmy zménily funkéni fizeni na procesni, které tak
reaguje na prudky rozvoj informacnich technologii a techniky. Procesni fizeni umoziuje
veétsi svobodu v rozhodovani, posiluje odpovédnost a motivaci zaméstnanci, preferuje
tymovou praci, mékké metody fizeni a plochou organizacni strukturu. (Heskova, 2006)
Diky procesnimu fizeni by podnik mél 1épe zvladat zmény, a 1épe tak reagovat na zmény

tykajici se konkuren¢niho trhu. (Fiser, 2014)

Fiser (2014) definuje tfi proménné, které ovlivituji uspésnost procesniho tizeni.
Tyto proménné piedstavuje organizacni struktura, kultura podniku a manaZzersky styl. Or-
ganizacni struktura by méla byt sestavena tak, aby byl uplatnén procesni pfistup, ktery
sleduje a koordinuje jednotlivé ¢innosti napiic celym podnikem. Pro uspé$ny ptechod na
procesni fizeni je potfeba pochopit kulturu podniku. Divodem nepfijeti zmény smérem
k procesnimu fizeni podniku mtize byt i to, Ze lidé maji ze zmény strach a nejsou ochotni
meénit své zazité stereotypy chovani, které byvaji v ustalenych a bezpe¢nych podminkéch
funkéniho fizeni hluboce zakofenény. Manazersky styl pak znazoriiuje zptsob, jakym
manazer zaddva ukoly. Plsobi zde velké fada faktort, napt. charakter dané tilohy, osob-
nost manazera, nebo v jaké situaci se aktualn¢ podnik nachazi. Pfi zavadéni procesniho
fizeni je potieba, aby podnik pochopil synergii téchto tii proménnych, které se navzajem

ovlivituji.

Obrazek 2 Trojuhelnik SSK
KULTURA

Potencial
procesniho
fizeni
Vv organizaci

STRUKTURA STYL

Zdroj: Fiser, (2014), vlastni zpracovani
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Dle Rolinka (2008) je diilezitou soucasti zavadéni procesniho fizeni vyuziti pro-
cesni analyzy, procesnich map a enterprise modelu. Enterprise model piedstavuje analy-
ticky pohled podniku na jednotlivé hlavni probihajici podnikové procesy a urceni, kdy
a jakym zpiisobem se podileji na vytvareni pfidané hodnoty pro zakaznika. (Ruzicka,

2004)

Zavedeni procesniho fizeni je realizovano diky jeho vyhodam, které podniku pfi-
nasi, mezi které naptiklad patfi:

o cfektivnéjsi koordinace prace a jejim toku z oddéleni do odd¢€leni,

e vyssi schopnost 1épe plnit pozadavky zdkaznika véetn¢ vyssi informovanosti
o zakaznicich,

e rychlejsi plnéni termind, zvyseni kvality produkti a sluzeb,

e sniZeni provoznich nakladi, zvySeni efektivity procesu véetné vyssi orientace na
vysledky,

e vyS$$i motivace zaméstnanci, zvySovani jejich aktivity a zodpovédnosti za pro-
cesy a tymy,

e cfektivni spoluprace s dodavateli.

Efektivni fizeni procest pomaha podniku Iépe piedvidat, fidit a reagovat na zmény
podminek na trhu a maximalné tak vyuzit obchodni pfilezitosti. Mize také zredukovat

nizkou efektivnost, kterd vyplyva z nadbytku informaci. (Harausova, 2012)

Ptechod z funkéniho fizeni na procesni by se dal dle Heskové (2006) rozd¢lit do
sedmi krokti. V prvnim kroku se podnik musi dobfe seznamit s filozofii a principy pro-
cesniho fizeni véetné pochopeni diivodi, pro¢ by mél provést zmény. V druhém kroku je
potieba ptipravit zpisob, jakym firma zaméstnanciim ozndmi zdmér zmény fizeni. Ozna-
meni by mélo byt struéné a jasné vystihovat cil. Déle je potieba ptipravit Casovy a vécny
harmonogram, ktery poslouzi ke komunikaci se zaméstnanci. Stanovi se manaZzer, jehoz
role je nezastupitelnd, ktery komunikuje se zaméstnanci, vysvétluje, fesi vzniklé pro-
blémy nebo odvraci ptipadné krizové situace.

Ve tfetim kroku nésleduje stanoveni tymu, ktery bude cely proces mapovat. Naji-
mani jsou spise externi pracovnici, kteti nemaji tak izkou vazbu na podnik jako interni

zameéstnanci, mohlo by to vést ke snizeni objektivity hodnoceni.
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Ctvrty krok predstavuje popis procesti od zakaznika k dil¢im prvkéim procesu az
k jeho nejniz§i Grovni. Smyslem popisu je identifikace hlavnich procest, kdy jejich zpt-
sob popisu zavisi na konkrétnich podminkéch podniku (velikost, odvétvi apod.)

Segmentaci procest dle urcitych kritérii je paty krok. U definovanych procesii je
potieba urcit cile, ucel, vstupy a vystupy, naklady a problémy procesu a ptidanou hodnotu
pro zékaznika, ktery mu proces piinasi.

V Sestém kroku se vytvaii procesni mapa, jejim smyslem je odhaleni zdkladnich
vazeb a vztahli mezi procesy. Vysledkem jsou informace, kde procesy piekracuji hranice
soucasné organizacni struktury podniku. V poslednim sedmém kroku je navrh nové pro-
cesné orientované organizacni struktury podniku, kterd ma dosahnout podnikem vytyce-

ného cile.

2.6 Procesni mapy

Abychom mohli procesy fidit a pochopit je jako celek, nikoli jenom jejich ¢asti, je
potieba je pfesné zmapovat. Neékteré ¢innosti v procesu mohou probihat nardz a jiné na
sebe navazuji, proto je dilezit¢ vhodné nacasovani a spojeni riznorodych ¢innosti, napf.
transformacni, informacni, administrativni, fidici apod. Soucasn¢ miizeme odhalit pte-
kazky, které v efektivnim fungovéani podnikového procesu brani. (Veber, 2000)

Procesni mapa poskytuje zjednoduseny pohled na cely podnik, kde jsou zachyceny
navaznosti dil¢ich procest. (KrySpin, 2005) Diky vyssi urovni podrobnosti poskytuji po-
drobng;jsi informace o daném procesu a jeho zafazeni do urcitého prostredi. (Veber, 2009)

Pro grafické znazornéni a zdznam lze vyuZit celou fadu nastrojl, které tvoii uce-
lené systémy modelovani procesti v fadé¢ ptipadi. Vysledkem je zaznamenani procesti do
mapy priorit, v niz se nachazeji procesy ve tiech zénach. Cim vétsi ma proces prioritu,
tim v¢Etsi je nutnost jeho preprojektovani, které ma za cil naplnit poslani podniku. Pro
sestaveni procesni mapy je dilezité kazdy proces zhodnotit samostatné. K tomu se vyu-
ziva klasifikace procest podle jejich vykonnosti, které ¢lenime do péti tiid. A — skvéla
vykonnost, B — dobra vykonnost, C — uchézejici vykonnost, D — neadekvatni vykonnost

a E - Spatnd vykonnost. (Rolinek, 2008)
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Obrazek 3 Stanoveni priorit procesi

Vykonnost
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h kritickych faktor

Zdbna 2 — stfedni priorita
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- Zdbna 3 — nizka priorita

W

Pocéet ovliv

Zdroj: Rolinek, (2008), vlastni zpracovani

Standardy pro grafické znazornéni procesii neexistuji, proto se u riiznych modelo-
vacich nastrojii grafika li§i. Mapa procesu mize muze byt i vicetroviiova, je ale potieba
dbat na to, jak moc podrobné nebo hrubé ¢lenéni zahrnuje. Velmi podrobné procesni
mapy mohou fidiciho pracovnika zahltit, naopak pfili§ hrubé ¢lenici nedovoluji dosta-
te¢né jemné rozliSeni, které zabranuje ptipadnému vstupu do procesu. (Carda & Kuns-

tova, 2003)

Veber (2009) ve své publikaci uvadi obecna doporuceni pro mapovani procesu:

e rozsah schématu by m¢l zabrat pouze jednu stranu pro prehlednost a dobrou in-
terpretaci,

e mira podrobnosti - schéma by nemé&lo zahrnovat vice nez 10 ¢innosti nebo jinych
prvkd, ptipadné rozdélit mapy do detailnéjSich podschémat,

e volit vystizné vyjadieni, respektovat, ze kazdy proces vychazi z urcitého vstupu
a ma urcity vystup, ma stanovenou odpovédnou osobu,

e schéma by mélo byt popisovano tak, aby jej pochopily i osoby, které ho netvo-
fily,
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e je potteba volit rovnocenné vyvazeni podrobnosti jednotlivych ¢innosti na dané

urovni procesu.

Vytvateni procesnich map muze také skryvat urcita tskali. Prvnim problémem
muze byt, Ze neexistuje v podniku jednotny ndzor na to, jak se ,, véci‘ skute¢né d¢€laji, kdy
se li$i popis pracovnich ¢innosti z pohledu manazert a z pohledu zaméstnancii. Druhy jev
znaci, ze lidé pfi odhaleni nedostatku v procesu ho hned za¢nou fesit. Vysledkem je, Ze
do mapy procesu se dostane verze, ktera je uz caste¢n¢ vylepSena, a to piinasi do procest
prvni zdokonaleni a prakticky uzitek.

Kli¢ovym bodem v mapovani procesi je, do jaké miry podrobnosti chceme nase
procesy popisovat. Pokud by bylo mapovani pfili§ detailni, model by nasledné neptinasel
pozadovany uzitek, ktery se od né¢ho oc¢ekava v disledku pracnosti, udrzitelnosti a aktu-

alizace udaju. (FiSer, 2014)

Modelovani podnikovych procesu

Existuje mnoho piistupit k modelovani procesu, kazdy pfistup zdliraziuje jiné
aspekty procesu. Nékteré vice zdiraziiuji lidskou stranku, jiné spiSe tu technologickou,
fada z nich je siln¢ ovlivnéna modernimi technologiemi a informa¢nimi systémy.

Kazdy model procesu mé zakladni prvky, ze kterych se sklada: proces, ¢innost,
podnét a navaznost. ,, Proces je modelovan na zaklade vzdajemné navazujicich ¢innosti,
které neprobihaji ndhodné, ale na zdkladé definovanych podnétii. “ (Repa, 2007)

Pokud navazeme na znazornéni procesnich map, tak mizeme vyuzit celou fadu
nastrojii, které tvoti ucelené systémy modelovani procest. Jednim z nejvyuzivangjsich je

systém ARIS.

Oproti jinym systémiim slouzicim k modelovani procesti (metodika Hammera
a Champyho, T. Davenporta apod.) jsou v ném zachyceny napt. organizacni struktura,
zdroje dat a vykony. Tyto aspekty jsou vzajemné provazany a poskytuji tak zdroj infor-

maci pro celkové fizeni podniku. (Rolinek, 2008)

Systém ARIS piedstavuje univerzalni jazyk pro zménu podnikovych procest,
ktery pracuje na zakladé nékolika urovni praci, které na sebe navazuji.

1)Proces Design — nejdtive je potieba procesy analyzovat z riznych hledisek a nasledné

je optimalizovat.
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2) Proces Application — diky znalosti funkci, které v procesech probihaji, 1ze 1€pe speci-

fikovat pozadavky na aplikaéni software.

3) Process Workflow — vychazi z predstavy jiz definovanych a optimalizovanych procest

v podniku, které jsou nasledné vychodiskem pro vlastni fizeni procest v podniku.

4) Process Management — nabizi systém metod, které slouzi k analyze a rozboru efektiv-
nosti celistvych procesii probihajicich v podniku (napt. Casové a finanéni nédklady na vy-

tizeni zakazky, od poptavky ptes nabidku). (Pour, 2006)

2.7 Zlepsovani procesu

Filozofie procesn¢ orientovaného piistupu je neustalé zlepSovani efektivnosti jed-
notlivych procest. Podniky jsou nuceny svymi zékazniky, ktefi zadaji lepsi produkty a
sluzby, k priabéznému zlepSovani svych procest, tedy k tzv. ,, prirozenému procesnimu
pristupu . Pokud by podnik tak neucinil, zékaznici by ptesli ke konkurenci, tak se proje-
vuje sila konkurenéniho prostredi. Zakladni kroky jsou ilustrovany ndslednym obrazkem.
(Repa, 2006)

ZlepSovani piedstavuje trvalou ¢innost, kterd je zaméfena obvykle na hospodarné
provadeéni, které predstavuje uplné vyuziti vstupi, eliminaci ztrat, zkracovani termint re-
alizace procesu, vysokou kvalitu vystupu apod. (Veber, 2009) Ve zlepsovatelskych pro-
jektech se vétSinou opakuje nékolik standardnich postupti, které jsou strukturovany a se-
fazeny do urcitych sekvenci, které jsou ovéfeny mnoha opakovanimi. Tyto postupy pied-
stavuji vétsinou Vyber — Navrh - Pouceni nebo Vyber — Navrh — Prizpuisobeni. (Svozi-

lova, 2011)

Obrazek 4 Pribézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Mérenf Navrh a
> soucasného sledovanych provozu provozu implementace
T stavu procesu metrik procesu procesu zlepseni

idroj.‘ Repa, (2006), viastni zpracovani

Tlak na zlepSovani podnikovych procest v poslednich letech roste. Jednim z hlav-
nich faktorti je technologie, které se neustale vylepsSuji, zejména internet ptinasejici velké
moznosti v konkuren¢nim prostiedi. DalSim faktorem bylo otevieni svétovych trhli a tim

osvobozeni obchodu. I zde se zvySuje tlak v boji s konkurenci a udrZeni se na trhu.
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Nékteré metody jsou urceny k priabéznému zlepSovani, tzv. ,, princip neustdlého
zlepSovani“ a nékteré vedou k dramatické zmeéné, kterou je reengineering podnikovych

procesi. (Repa, 2006)

Neustal¢é zlepsovani predstavuje kontinudlni praci po malych krtcécich, nejedna se

o jednorazové nebo ,,ad hoc* ¢innosti. Vysledkem je posun na novou, dosud nedosazenou
uroven vykonnosti v podniku, reprezentovanou novymi vyrobkovymi, procesnimi a or-
ganiza¢nimi inovacemi.
Podnik ma k neustalému zlepSovani hned nékolik divodu:

e snizovani nakladu,

e redukce nejriiznéjsich rizik,

e zvySovani pruznosti procest,

e vyrovnavani se s vyvojem konkurence,

e zvySovani schopnosti dodavat zdkaznikiim lepsi pfidanou hodnotu,

e zvyseni odpovednosti viici podniku. (Nenadal, 2016)

Nize uvedeny obrazek vystihuje podstatu neustdlého zlepSovani procesit v pod-
niku, kde jsou propojeny tii faktory, které¢ dohromady tvoii synergii ke spravnému fun-

govani procesu.

Obrazek 5 Souvislost zlepSovani procesu s ukazateli vykonnosti

ZlepSeni
ekonomic-
kych vy-
sledka

Zdroj: Tomek & Vavrova (2007), viastni zpracovani
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2.8 Pristupy trvalého zlepsovani

PDCA

Cyklus PDCA je ucinnou, Siroce pouzivanou metodou ke zlepSovani procest
v podniku. (Kuehn, 1997) Pfedstavuje fadu ¢innosti, jejichZ cilem je dosahnout zlepSeni.
Na zacatku je potfeba danou situaci prostudovat a dat dohromady potiebné udaje. Témito
kroky se podnik pfibliZi zase o kousek dal ke zlepSeni procesu. Jakmile je plan dokoncen,
tak se implementuje do procesu. (Poornima M. Charantimath., 2012)

Dftive byl nazyvan po svém zakladateli jako Shewhartiv cyklus, v roce 1950 ho
Shewhart ptejmenoval na Deminglv, jez ho pro zpracovani jakosti vyuzil a detailngji

rozpracoval. (Gitlow, 1989)

Cyklus PDCA umoziuje dva typy zlepSujicich opatfeni, do¢asné a trvalé. DoCasné
opatfeni je zaméteno primarné na vysledky tim, Ze fesi aktudlni problém. Trvala opatieni
vedou ke zkoumani a odstranovani zakladnich pficin problémi a jsou tak zaméfena na
udrzitelnost zlepSené¢ho procesu. (Basu, 2004) Doc¢asné opatieni pfechazi na trvalé, pokud
je problém v procesu Uspésné vytesen. Tato ukoncend opatfeni se pak stanou standardem,

ptedlohou pro feseni ptipadnych dalSich problémt. (Poornima M. Charantimath., 2012)

Demingtiv cyklus probiha jako opakovana sekvence ¢tyt zdkladnich ¢innosti, kdy

na jeden uzavieny cyklus PDCA by mél navazovat dalsi. (Veber, 2000)

Tyto ¢innosti pfedstavuji:

Plan (pldan) — podnik si urci, kde se v souc¢asné dobé nachézi, a kam se chce v budoucnosti
posunout. Stanovi si cile a vybere oblasti, kam své usili ve zlepSeni v procesu nasméruje,
vysledkem je vytvofeni planu.

Do (provedeni) — vytvoreny plan uvede do praxe, kdy méii zlepseni a v§e dokumentuje.

Check (kontrola) — v této fazi podnik kontroluje, zda se pfiblizil nebo dosahl vysledki

(cilir), které si na zacatku stanovil. Pokud ne, tak odstraniuje ptfipadné nedostatky v planu.
Act (jedndni) — zde podnik pfechazi na dalsi uroven, kdy si stanovi dalsi nové cile. (Son-
nemann & Margni, 2015)
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Obrazek 6 Demingiiv zlepSovaci cyklus PDCA

_ Opakovani dalsiho

r\ B CVklu PDCA

Ptinosy ze
zlepsovani

Zdroj: Veber (2000), viastni zpracovani

Po dokonceni jednoho cyklu se podnik opét vraci na zacatek a hleda nové pro-

blémy a jejich feseni.

Six Sigma

Metoda Six Sigma je dalsi metoda, pfedstavujici celostni a flexibilni systém, ktery
je zameteny na dosahovani, udrzovani a maximalizaci podnikatelského tispéchu. Vyuziva
fadu metod, které jsou v fizeni obvyklé, a zapojuje vSechny pracovniky vcetné jejich
vzdélavani. (Zuzdk & Konigova, 2009) Metoda obsahuje postupy, ndstroje a techniky
zamétené na uspésnou realizaci takovych zmén, které jsou nezbytné pro dosazeni nového

konceptu kvality. (Tennant, 2001)

Metodu Six Sigma vynalezl Bill Smith, ktery ji v roce 1986 zavedl ve spole¢nosti
Motorola pro posuzovani kvality na zakladé méfeni smérodatnych odchylek variability
procest. Vse, co bylo mimo oblast Sesti smérodatnych odchylek, bylo $patné. (“Interqu-

ality: Co je SIX SIGMA”, 2018)

Motorola se diky této metodé stala vedouci spolecnosti v oblasti kvality. Ptistupy
metody Six Sigma timto zaujaly pfedni misto v metodéach, vedoucich ke zlepSeni podni-

kovych procest. (Svozilova, 2011)
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Metoda Six Sigma vyuziva k pochopeni definice tfi prvky:

Opatreni — které vyjadiuje, jak daleko se proces odchyluje od bezchybnosti.

Cil — cilem je dosazeni takové trovné kvality procesu, kdy na jeden milion pfileZitosti
pfipadd maximalné 3,4 chyb.

Filozofie — je zalozena na principu kontinuélniho zlepSovéni, kterd vyuziva procesni fi-

zeni a rozhoduje na zaklad€ namétenych dat.

Tato metoda je komplexnim a flexibilnim systémem pro dosaZeni, udrzeni a ma-
ximalizaci obchodni tspéchu. Vyuziva statistické udaje, kdy data s daslednou péci vyu-

zivéa k tizeni, zlepSovani a objevovani podnikovych procest. (Knowles, 2011)

K postupnému zlepSovani metoda Six Sigma vyuziva cyklus DMAIC, kdy jednot-
livé faze celého cyklu poméhaji dosdhnout skutecného zlepseni. Jedna se o vylepseny
cyklus PDCA. Tuto metodu definuje pét fazi pro uspéSnou implementaci zmény v pro-

cesu nebo fizeni projektu, ktery je urcen ke zlepSeni.

Define (definovat) — v této prvni fazi se ziskavaji informace, definuji se cile a po-

pisuje se cil, kterého ma byt dosazeno. Definuje se proces a jeho rozsah, kdy ma zacit,
kdy ma skoncit, jaké budou vstupy a vystupy. Je potieba také urcit plan, ktery obsahuje
jednotlivé ¢innosti, které jsou potieba k odstranéni problému. Cilem této faze je urcit,
,,€0, kdo, pro¢, s kym, jak moc a do kdy‘ bude proces zlepSovan. Definice ma za ukol
jasné vymezit cil, nikoliv, jak ho ma byt dosazeno.

Measure (mérit) — na zakladé predem definovanych méteni a métitelnych ukaza-

tell, mtzeme potvrdit plnéni cild. Cilem této faze je sbér a vyhodnoceni informaci o sou-
Casné situaci. Jediné tak mizeme odlisit realitu od domnének.

Analyze (analyzovat) — zakladem je analyza nedostatkll, nespokojenosti a klico-

vych pficin problémt, abychom mohli zajistit opatieni, které zajisti dalsi zlepSeni. Zis-
kané informace je potieba analyzovat a zjistit tak dalsi kroky pro zlepSeni procesu.

Improve (zlepsovat) — nastavuji se nové parametry, které¢ vedou k optimalizaci pro-

cesu a odstranéni skutecné pficiny vad. Cilem je vytvofit, ddle vyzkouSet a implementovat
nova feSeni.

Control (Fidit) — po uspéSném odstranéni vSech piekazek je potieba zmény zlep-
Seni zavést do procesu a standardizovat je. Hlavnim cilem je udrzet stav zlepSeni trvale

v procesu. (“Svét Produktivity: DMAIC - Model fizeni Six Sigma projektu”, 2012)
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Kaizen

Zaklad slova Kaizen najdeme v Japonsku, kde tato metoda vznikla po druhé své-
tové valce, kdy podniky musely zac¢inat upln¢ od zacatku. Filozofie tohoto pojmu v sobé
nese, ze ani jeden den by nemél probehnout bez toho, aby v podniku nedoslo alespon
k néjakému zlepSeni. (Imai, c2007) Zdrojem mysleni metody Kaizen je zaméteni se na
proces, zduraznuje lidské usili, moralku, komunikaci a tymovou praci. Pfedstavuje neu-
stale vynakladané usili, které vytstuje v postupné kroky zlepseni. (Imai, 2012)

Slovo Kaizen se skladéa ze dvou c¢asti, prvni ¢ast ,, KAI“ znamend ménit a , ZEN
dobrota nebo laskavost. Pokud tyto dvé ¢asti ddme dohromady, tak vyznam slova Kaizen

je ménit k lepSimu. (Petiikova, 2007)

S pojmem Kaizen je také spojen pojem MUDA, pojem, ktery by se dal volné pte-
lozit jako plytvani. Oznacuje v procesu ty ¢innosti, které mu neptidavaji zadnou pfidanou
hodnotu pro zakaznika. MUDA obsahuje 7 zdkladnich druht plytvani, se kterymi se mi-
zeme nejcastéji setkat:

Cekani — piedstavuje riizné prostoje pfi vyrobé, dodavkach, schvalovani apod.

Zasoby — nadbytek zasob zabirajici skladovaci prostory, podnik v nich ma ulozené fi-
nanéni prostfedky. Nedostatek zadsob zase ohrozuje plynuly chod vyroby.

Transport — ¢im je vétsi vzdalenost, tim véEtsi je riziko poskozeni, navysuji se ndklady na
ptepravni techniku.

Zmetky — predstavuji Spatné vyrobky, které se dale nevyuziji.

Chyby ve vyrobe — Spatné navrzeny vyrobni postup.

Nadprodukce — vyroba na sklad, do zasoby.

Zbytecné pohyby — zde hovotime o plytvani pohybem a ¢asem zaméstnancii, napt. kdy

zaméstnanci hledaji naradi, material ¢i informace. (Bauer, 2012)
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2.9 Reengineering

Reengineering oproti pfedchozim metodam neprovadi dil¢i zmény v procesu,
prosté vytvoii proces novy. Jedna se o radikalni rekonstrukei a zasadni prehodnoceni
podnikovych procest, které vedou k dramatickému zdokonaleni kvality sluzeb a pro-
duktti, snizeni nakladd a zvySeni vykonnosti, produktivity a konkurenceschopnosti pod-
niku.

Zakladatelé reengineeringu Hammer a Champy ho v roce 1992 definovali takto
(Tomanek, 2001): ,,Reengineering v podstaté¢ znamena zasadni pfehodnoceni a radikalni
rekonstrukci (redesign) podnikovych procesu tak, aby mohlo byt dosaZzeno dramatického
zdokonaleni z hlediska kritickych métitek vykonnosti, jako jsou néklady, kvalita, sluzby

a rychlost.“ (Hammer & Champy, 1995)

Hammer & Champy (1995) uvadi ¢tyfi klicova slova, ktera definice ma:

Zasadni — dulezité je, aby si odpovédni pracovnici kladli spravné otazky o Cinnostech,
které v podniku probihaji. Napt. Pro¢ to délame?, Pro¢ to délam timto zptisobem?. Ree-
ngineering urcuje, co podnik musi udélat, a teprve az potom, jak to ma udélat. Zaroven
ignoruje, co ted’ v soucasnosti je, a klade diraz na to, co by byt m¢lo.

Radikalni — toto slovo pochazi z latinského slova ,,radix* jehoz vyznam je jit ke kotfentim.
To predstavuje i reengineering, ktery radikaln€ méni procesy v podniku od zakladi a vy-
tvari procesy nové. (Hammer & Champy, 1995)

Dramatické — reengineering neni véci okrajovych ¢i ptirtstkovych zlepSeni, naopak jde
o kvantitativni skokové zmény v fadu nékolik desitek procent.

Procesy — neptetrzity ptistup ke zlepSeni, kdy je tfeba piehodnotit, pfepracovat, obnovit

a znovu nalézt nové procesy, které budou fungovat 1épe nez ty stavajici. (Shandler, 1996)

Podle velikosti rozsahu reengineeringu a jeho restrukturaliza¢nich aktivit mame tii
urovn¢:

Work proces reengineering (WPR) — tato zména zasahuje pouze urcitou ¢ast podniku,

zaroven ale nepfekracuje hranice dan¢ho podniku.

Business proces reengineering (BPR) — jedna se o radikdlni zmény, které jdou napfic
celym podnikem a zasadné¢ tak méni organiza¢ni architekturu podniku.
Total business reengineering (TBR) — zde realizace zmén piresahuje hranice podniku do

jeho blizkého okoli, zvlasté u dodavateld. (Veber, 2000)
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3 Vlastni prace

., Sietovanie je starodavna technika, poznali ju primitivne kmene davnoveku a dod-

nes si zachovala svoju aktudlnost. *

(Mancova, 1990)

Pro zpracovani praktické ¢asti diplomové prace jsem si vybrala rodinnou firmu

Pokorny - Sité s.r.0.

3.1 Predstaveni spole€¢nosti:

Tabulka 4 Zakladni iidaje o spole¢nosti

Datum vzniku a zapisu:

Spisova znacka:

Obchodni firma:

Sidlo:

Identifikaéni ¢islo:

Pravni forma:

Piredmét podnikani:

Statutarni organ:
Spolecnici

Zakladni kapital:

23. listopadu 2000
C 10096 vedens u Krajského sudu v Ces-
kych Budéjovicich

Pokorny — Sité s.r.o.

Brloh 117, okres Cesk)’/ Krumlov, PSC
38206

260 29 880

Spolec¢nost s ru¢enim omezenym

Koupé€ zboZi za ucelem jeho dalSiho pro-
deje a prodej. Vyroba textilniho zboZi
(kromé odévi a odévnich doplnki). Vy-
roba, obchod a sluzby neuvedené v pfilo-
hach 1 aZ 3 Zivnostenského zakona.

1 jednatel

2 spolecnici

200 000 K¢

Zdroj: Verejny rejstiik a Shirka listin: Vypis z obchodniho rejstiiku [Online]. Retrieved Decem-

ber 28, 2018,
t1d=68330&typ=PLATNY

from

https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky ? subjek-
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Vyroba textilnich siti se fadi mezi rucni a femeslnou vyrobu, kterou se zabyva
spole¢nost Pokorny — Sit¢€ s.r.0. jiz od roku 2001. Svoji vyrobu v soucasné dobé zaméiuje
predevsim na sité pro chov a lov ryb, sité voliérové a ochranné, sité technické a specidlni
a vyrobu $iilir a lan. Do této kategorie vyroby nespada vyroba siti uréenych k lovu ryb
v moftich a ocednech, vyroba siti pro sportovni rybolov a tzv. vyroba hobby siti, které jsou

urcéeny k prodeji koncovym zakazniklim ve velkych sportovnich fetézcich.

Od pfijeti objednavky ptes vyrobu az po jeji vyexpedovani spolecnost klade vy-
soké pozadavky:
¢ na kvalitu pouzivaného materialu,
e na samotnou vyrobu, dodrzovani vyrobnich postupt,
e na kvalitu poskytovanych informaci a sluzeb pfi vzniku objednavky

1 po jejim obdrzeni.

-----

v oblasti textilnich siti v co nejvyssi kvalité, s maximalni funk¢énosti a vyuZitelnosti a s ci-

tem pro detail.

Cilem podniku je nabizet zékaznikiim vysokou kvalitu vyrobkt s pfidanou hodno-
tou v podob¢ podrobného navodu, jak s konkrétni siti manipulovat, aby nedochazelo ke
zbyte¢nému zkracovani jeji Zivotnosti a jeji funkEnost byla maximalné vyuzita. Déle spo-
le¢nost pfijima objednavky, které jsou vzhledem k jejich ptedvyrobni pfiprave (zaméteni,
nakresleni modelu sité, vytvofeni pracovniho postupu apod.) pro samotnou vyrobu slo-
Zité.

Firma Pokorny — Sité, s.r.o0. cili pfedevSim na velké zdkazniky, ktefi se pro ni zdaji
byt perspektivni. Tyto zédkazniky hledd v soucasné dobé predev§sim v Rakousku, Né-
mecku a také v celé Evrop¢ v ramci Schengenského prostoru.

Spolecnost se zamétuje na hledani nejlepSich moznych materiald, které testuje na
rizné vnéjsi vlivy (napf. pocasi, slunecni svit) a vyhodnocuje, jak rychle material ztraci
na své kvalité pisobenim téchto vlivl. Vytvaii a hleda nové vyrobni postupy, které vy-

robu vice zefektivni, také se zabyva zivotnosti sit€ a jejim nejlep$im moznym vyuZzitim.
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Historie spole¢nosti

V roce 1990 — Petr Pokorny na zakladé povoleni k soukromému podnikani zacal
podnikat jako fyzicka osoba pod nazvem Petr Pokorny — Sité. Prvni zak4zky sitoval sam
ruéné v rodinném byté v Ceskych Bud&jovicich. S postupem &asu na zakladé inzeratd
v novinach pfijimal pracovniky na dohodu o provedeni prace, ktefi pracovali doma - tzv.
domaci pracovnici. Svoje znalosti ve vyrobé postupné rozsitoval diky studiu odborné li-
teratury a nav§tévam mistrd sit'aiti a konkurenénich podnikt po celé Ceské republice.

Rok 1993 - ptedstavoval prvni stéhovani firmy do prostor byvalého autoservisu
Desta, a.s., v Ceskych Bud&jovicich, kde si pan Pokorny pronajal prvni prostory uréené
k vyrobeé siti. V této dobé byl také zakoupen prvni pocita¢ a telefon k piijimani objedna-
vek. Ru¢ni vyroba byla rozsifena o zakoupeni prvnich stroji - pletacky a soukacky, urce-
nych k vyrob¢ $itir a lan. Ve firm¢ tehdy na hlavni pracovni pomér pracovalo osm za-
meéstnanct a dvacet domacich zaméstnanct na dohodu o provedeni prace.

V roce 1996 — na zaklad€ ukonceni ¢innosti Desty, a.s., a nasledné vypovédi z pro-
najatych prostor se musel pan Pokorny poohlédnout po novych vyrobnich prostorach.
Tento rok se také vyznacuje odchodem vétSiny zaméstnanci z firmy, ktefi si zalozili
vlastni sitafsky podnik, ktery zanedlouho zkrachoval. V tomto roce se novym domovem
pro firmu stala obec Brloh, ktera se nachazi v okrese Cesky Krumlov. Hlavnim a zarovei
dvaadvacet let. Nové zaméstnance Petr Pokorny nabiral na zakladé zvetfejnovanych inze-
ratd v obci Brloh a okolnich vesnicich.

V roce 1998 — spolecnost piesla z rucni, uzlikové vyroby siti na tzv. raslovou si-
tovinu, kterd vyzadovala nakup Sicich strojli na jeji zpracovani, a tim i urychleni a zlev-
néni celé vyroby.

Pielom roku 2000 a 2001 — spolecnost se premenila z fyzické osoby na spole¢nost
s ruenym omezenym.

Rok 2007 — je rokem finalnich uprav na hlavni vyrobni budové v byvalém zajezd-
nim hostinci, kdy od roku 1998 dochazelo kazdym rokem k rtiznym rekonstrukcim, pii-
stavbam a piestavbam. Spolecnost se dale rozristala o nové zaméstnance a nabizené vy-
robky az do soucasnosti. Z tohoto divodu bylo potieba rozsitit i dosavadni vyrobni a skla-
dové prostory, kdy spole¢nost v roce 2009 a 2017 zakoupila dalsi dvé budovy v obci
Brloh.

Rok 2017 — dokoncCeni potiebné rekonstrukce nove zakoupené budovy.
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Rok 2018 — na zacatku tohoto roku do nové zrekonstruované budovy spolecnost

pfesunula ¢ast své vyroby a skladovanych zasob.

Firmou od jejiho zalozeni do soucasnosti proslo mnoho zaméstnanct, kteti po-
stupné ptichazeli a odchézeli. Jejich pocet se ustalil na 40-ti pracovnicich na hlavni pra-
covni pomér, 12-ti pracovnicich na dohodu o provedeni prace a 6-ti externistech. V sou-
Casnosti se nabidka produkti, které spolecnost nabizi, ustalila na ¢isle 2 253 druht, z toho
cca 1000 druhti je vyrabéno piimo na sklad. Okolo sedmdesati procent své produkce spo-
lecnost vyvazi do zemi Evropské unie a tfetich zemi, kterymi jsou predevsim Rusko, B¢-

lorusko, Saudska Aréabie, Turecko, Afrika, Jizni Amerika a Cina.

Obrazek 7 Vyvoz vyrobku spole¢nosti do zemi Evropské unie

Zdroj: prezentace zpracovana panem Petrem Pokornym
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Typickym, pro okoli vnimatelnym znakem spolec¢nosti je rizova barva, kterd je
pouzita v ndzvu spolecnosti Pokorny — Sité€ s.r.o. a dalSich vétsich nadpisech a napisech
v katalozich, cenicich a ndvodech. Vedle hlavniho ndzvu se nachazi ¢erny obrazek zna-
zoriujici sit’, visici na tzv. rybatské klice v rakosi. Dal§im sjednocujicim znakem spolec-

nosti je tzv. Kuli$dk, usmivajici se postavicka, kterd drzi sitatskou jehlu a klubko.
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Pod Kulisdkem se nachazi heslo ,,Sitaf se pii praci usmiva®. Tato postavicka je také vy-
uzita jako privodce v katalozich a navodech, kde se zdkaznik dozvi, jak sit’ povésit ¢i
instalovat na urcitou konstrukci s naslednym pouzitim sité.

Charakteristickym rysem ve spolecnosti je tymova spoluprace a dobra atmosféra,
kdy mezi jednotlivymi ¢leny probihd komunikace a vzajemnd informovanost. K tomu
mimo jiné vedou pravidelné schlize, které se konaji kazdé pond¢li, kde si jednotliva od-
déleni firmy sdéli dalezité skutecnosti z kazdodenniho chodu firmy vcetné uspéchti a ne-
uspéchd, které se v pribchu tydne ptihodily. Dilezitym faktorem je kvalita prodavaného
vyrobku, proto nejsou chyby, které se stanou pii vyrobé, tolerovany ¢i zatajovany, ale
zaroven nejsou trestany. Pan Pokorny se snazi ke svym zaméstnanctim pfistupovat pia-
telskym zptsobem a vést je k samostatnosti v ramci jejich pracovni pozice.

K dobré atmosféte a tymové spolupraci napomahaji 1 pravidelné aktivity béhem
roku, jako jsou napf. vanocni besidka, sportovni den, détsky den. Zaméstnanci slavi na-

vzéajem své€ narozeniny, svatby a dal$i vyznamna jubilea.

SWOT analyza:

Silné stranky (Strenghts)

e (S1) vysoka platebni moralka odbératelt (nevznikaji pohledavky za odbérateli)

e (S2) dlouholeti a provéieni dodavatelé materialu

e (S3) siroké portfolio stale fungujicich koncovych i velkych odbératelti v tuzem-
sku i1 v zahrani¢i

e (S4) ustaleny pracovni kolektiv

e (S5) vyvoj vlastniho vyrobniho softwaru VOIS (dale jen ,,VOIS*), (know-how)

e (S6) siroké portfolio vyrobkii od béznych az po vysoce specializované vyrobky,

které jsou ur€eny pro védu a vyzkum

Slabé stranky (Weaknesses)
e (W1) nedostatek lidskych zdrojti, nizka odbornost a kvalifikace

e (W2) uzka souvislost produktivity prace s kvalitou vyroby (kvalitnéjs$i vyrobky
znamena pomalejsi vyroba)

e (W3) dodrzovani technologickych vyrobnich postupt zaméstnanci

e (W4) bariéra v cizim jazyce

o (W5)zvySovani vékového priméru zaméstnancti (kolektiv ve spolecnosti starne)
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(W6) slabé ptipojeni na internet (slabé pokryti v obci Brloh)

(W7) veskeré hlavni fizeni zavisi na dvou lidech (obchod, technologie)

Piilezitosti (Opportunities)

(O1) hledani novych potencialnich zakaznikl v cel¢ Evropé, predevsim v Ra-
kousku a Némecku

(O2) neustalé zlepSovani interni a externi komunikace

(O3) zlepsovani obchodnich vztaht se stdvajicimi zékazniky

(O4) zvySovani rychlosti a flexibility ve vyfizovani zakazek

(O5) vzdelavani vlastnich lidskych zdroji ve spole¢nosti

(O6) snaha o udrzeni svéziho ducha ve spolecnosti (hleddni novych mladsich

pracovnikl do kolektivu)

Ohrozeni (Threats)

(T1) konkurence z rozvojovych tietich zemi (levna pracovni sila, nizké ceny fi-
nalnich vyrobkl)

(T2) zleviiovani prepravnich nakladd na velké vzdalenosti

(T3) zvysSovani dovednosti konkurence z tietich zemi v komunikaci s koncovym
zakaznikem

(T4) finan¢ni potencial konkurence v Evropé diky jejich dlouholeté existenci na
trhu

(T5) nizsi vékovy primeér zaméstnancli u konkurence oproti spole¢nosti Pokorny

— Sité€ s.r.0.
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Organiza¢€ni struktura spole€nosti

—
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kontrola

vyrobkd,
baleni

Zdroj: viastni zpracovani

Vyse mizeme vidét strmou liniovou organizacni strukturu spole¢nosti Pokorny —
Sité, s.r.o. Struktura firmy je rozdé€lena na tato organizacni oddéleni, kterymi jsou Ob-
chod, Technické zazemi firemnich procesti, Vyroba, Sklad a expedice a UdrZba.

Na kazdé odd¢€leni jsou decentralizovany rozhodovaci pravomoci a s tim souvise-
jici odpovédnost za jednotlivé kazdodenni €innosti, které v nich probihaji. Pokud se jedna
o vyznamnou ¢i jinak specifickou zakdzku nebo ¢innost, vedeni daného ttvaru ji nejdiive
prokonzultuje s jednatelem spolecnosti anebo s vedouci Obchodu.

Vzhledem k malému rozsahu této organizacni struktury jsou spatfovany vyhody
v rychlé komunikaci, v t€¢sném vedeni a t€sné kontrole v jednotlivych utvarech i naptic
utvary a jednatelem.

Jednatel spolecnosti Petr Pokorny je zaroven i hlavnim technologem ve vyrobé
siti. U velmi specifickych zakdzek nadro¢nych na vyrobu vymysli postup vyroby a celkovy

vvvvvv

konzultuje s mistrovou $ici dilny, ktera bude mit danou zakazku na starosti.
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Pan Pokorny také provadi pravidelny dohled nad vyrobou na dilnach a podchycuje
ptfipadné chyby. Pokud se jedna o reklamaci, zpétné€ prochéazi vyrobu dané sité s konkrét-
nimi zaméstnankynémi. Timto krokem jim demonstruje, jak vyrobu provadét spravné,

chybam ptedchazet, ptipadné vzniklé¢ chyby umét nalézt a opravit je.

Spole¢nost vyuziva outsourcing na zakladé smluvniho vztahu k zajisténi podptr-

nych sluzeb a ¢innosti. Jedna se o:

e kompletni spravu IT sluzeb, kterou zajist'uje spolecnost Cracking Bits, s. r. o.
Dale se stard o spravu firemnich pocitact, funk¢nosti internetu mezi jednotli-
vymi budovami, e-mailtl, aktualizaci, zdlohovani dat na serveru apod. Ve spolu-
praci s touto spolecnosti jednatel Petr Pokorny vyviji vyrobni software VOIS pro

vlastni potfeby spolecnosti.

¢ vedeni podvojného a mzdového ucetnictvi spolecnosti MONEKON, s.r.o., ktera
vystupuje také za spole¢nost Pokorny — Sité, s.r.o., vici tietim stranam, kterymi
jsou finan¢ni Ufad, tfad socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi (déale jen

,SZ a ZP*).

e grafickou upravu a jednotny design katalogti, ceniki, e-shopu, webovych stra-
nek, reklamnich pfedméth a vystavniho stanku zajist'uje grafik. Dale na zékladé
konzultace s hlavnim technologem panem Pokornym, kresli a foti navody na
pouzivani siti, které mohou zékaznici najit v katalozich nebo na webovych stran-

kach.
® Vyvoj, vyrobu, a finalni vzhled kovovych soucasti, které jsou nezbytné k zajis-

téni plné funkc¢nosti siti, predevsim rybaiskych, spolecnosti zajist'uje externi ziv-

nostnik.
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4 Rizeni procesi ve spoleénosti

4.1 Clenéni vyrobniho procesu

Jedna se o vyrobu mechanickou, pfi které nedochazi ke zméné¢ latkové podstaty
opracovanim materialu, ale ke zméné tvaru vyrobku, funk¢nosti a jakosti. Plynulost vy-
robniho procesu je pferusovana potiebou provést fadu jinych Cinnosti, které¢ zajisti kom-
pletnost a funk¢énost findlniho vyrobku.

Vyroba se ¢leni na kusovou a malosériovou, kdy zalezi na typu zakazky. Za malo-
sériovou vyrobu miZzeme oznacit vyrobky hotové, které se vyrabi na sklad a maji usta-
lené, neménici se rozméry a jejich prodej se Casto opakuje. Malosériova vyroba hotovych
vyrobkl na sklad se déle ¢leni na adresny a neadresny prodej. Adresnym prodejem jsou
minény sité, vyrobené pro konkrétniho zdkaznika, a neadresnym prodejem je minéna vy-
roba, ur¢end k vytvoteni zasob vyrobkl na sklad¢.

Po pftijeti objednavky se v prvé fad€ musi zjistit zadanim do systému VOIS, zda
je dany vyrobek na sklad€ nebo ne. Pokud na sklad€ neni, musi se zadat do vyroby, kdy
se jedna o adresnou vyrobu pro konkrétniho zdkaznika. Pokud se na skladé zasoba vy-
robkil (neadresny prodej) nachdzi, skrze VOIS se provede rezervace pozadovaného poctu
kust. Rezervace zabezpecuje, Zze dany pocet kusti vyrobkl nebude odeslan jinému zakaz-
nikovi. Poté fakturantka vyhotovi dodaci list, na zdklad¢ kterého se vyrobek ze skladové
karty vyskladni, skladnik vyrobek zabali a odesle pfislusSnému zakaznikovi. Pokud jde o
zakdzku na velky pocet kust téchto hotovych vyrobki na sklad, neberou se ze skladu, ale
rovnou se zadava piikaz do vyroby (adresny prodej). Jedna se naptiklad o vSechny typy
volejbalovych siti, které spole¢nost nabizi.

Ve vyrobé kusové se jedna o vyrobky dle konkrétnich pozadavkl zdkaznika. Tyto
vyrobky jsou odlisné postupem vyroby, rozméry, pouzitym materidlem, jejich funkénosti
a ucelem pouziti. Zakazka je bud’ rovnou poslana do vyroby, nebo je nejdiive prokonzul-
tovand s hlavnim technologem a vedouci oddéleni Obchodu a az poté jde do vyroby.

Kusové a malosériova vyroba se muze také potkat v jednom miste, kdy zakazkova

vyroba je doplnéna o hotové vyrobky ze skladu.
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Obrizek 8 Clenéni vyrobniho procesu

Vyrobni proces
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Zdroj: viastni zpracovani

Hlavni (klicové) procesy spolecnosti, jsou ty, které probihaji v oddéleni Obchod,

Vyroba, Sklad a expedice. Patii sem také sluzby, které predstavuji prokonzultovani ob-
jednavky se zdkaznikem pied jejim zadanim do vyroby. Déle je to poskytnuti informaci

zakaznikovi, jak sit’ povésit a jak s ni zachazet, ptipadné vyftizeni reklamaci.

Ridici procesy prochéazeji napti¢ celou spolecnosti, kdy zabezpecuji rozvoj firmy

a kvalitu vyrobkil. Jedné se o stanoveni odpovédnosti u jednotlivych procest, norem,
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kvality vyrabénych siti, plynulosti toku informaci mezi oddélenimi, dobré pracovni mo-
ralky véetné dobrych vztaht na pracovisti. Spolecnost udrzuje svoji konkurenceschopnost

na zaklad¢ Siroké nabidky vyrabénych siti, predev§im vsak jejich vysoké kvality.

Podpuirné procesy zajistuje pani Jana v oddéleni Technického zdzemi firemnich

procesti. Jeji napli prace predstavuje technickou podporu témet vSech procest prochaze-
jicich napfi¢ celou spolecnosti. Spada sem:
e kontrola dochazky pracovnikli, vyhodnocovani odvodii prace a feSeni ptipad-
nych problémd,
e kontrola veSkerych piijatych objednavek, zda koresponduje veskery obsah ve
VOISu vi¢i zadanym objednavkam,
e kontrola nakresii siti, spravnosti rozméri u tvarové nepravidelnych siti, jejich
ptipadné technické piekresleni a ovéteni, zda se sit’ da vitbec vyrobit,
e technickd podpora vyroby, kresleni Sablon, planovani vyroby — tabulky, pte-
hledy, grafy, vystupy z VOISu,
e kontrola kvality vstupnich materidlt a jejich evidence,
e technicka podpora e-shopu,
e technicka podpora a podavani pravidelné zpétné vazby ve vyvoji vyrobniho soft-

waru VOIS.

4.2 Procesy

Hlavni klicové procesy ve spolecnosti probihaji ve tfech oddélenich, kterymi je
spolecnost tvofena. Tyto procesy mezi jednotlivymi oddélenimi plynule piechazeji a také
na sebe navazuji. Pro lepsi pochopeni a piehlednost jsou tyto procesy rozdéleny dle téchto
oddéleni, prvnim je Obchod, druhym je Vyroba, a poslednim oddélenim je Sklad a expe-
dice.

Nize miizeme vidé€t procesni mapu spolec¢nosti Pokorny — Sité, s.r.o0., kde je zna-
zornén proces, ktery prochazi napti¢ celym podnikem a vSemi jeho kli¢ovymi oddéle-
nimi. Tento proces za¢ina u osloveni zédkaznika, vytvoteni objednavky, zadani této za-
kazky do vyroby a jeji nasledné vyexpedovani zakaznikovi. Cely tento proces je podrob-

néji popsan v dalSich kapitolach.
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Obrazek 9 Procesni mapa spole¢nosti Pokorny — Sité, s.r.o.
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4.2.1 Obchod

Osloveni novych a udrzeni stavajicich zakazniku

Spole¢nost drzi jednotny a jednoduchy vzhled ndzvu spolecnosti, loga, katalogt,
cenikll, webovych stranek, e-shopu a vystavniho stanku. Snazi se fixovat zdkaznika na
tyto znaky, aby si pod nimi dokazal vybavit spolecnost Pokorny — Sité, s.r.o., a kvalitu

spojenou s jejimi vyrobky.

Katalog a cenik

Kazdym rokem jsou stavajicim a novym zékazniktim v tuzemsku i zahranic¢i zasi-
lany katalogy a ceniky, které jsou ve tfech jazykovych mutacich — anglickém, némeckém
a Ceském jazyce. Katalog byva zpravidla po urcitou dobu stejny, a to z toho ditvodu, Ze
se neméni technologie vyroby siti, ani jejich funkénost a rozméry. Navrh a tisk novych
katalogii nastava tehdy, pokud spole¢nost do svého portfolia vyrobkti naptiklad ptida
novy produkt, nebo celkovy vzhled katalogu za¢ina ptisobit zastarale. Cenik vychazi nové
kazdy rok, kde zakaznik mtze najit drobné modifikace u dil¢ich vyrobkll (napft. o jeden
metr del$i Sidira pro lepsi uchyceni sit€), kviili nimz je zbyte¢né tisknout cely katalog.
Dale se kazdym rokem mohou ménit ceny, které zavisi na ristu cen materialu, mezd,

dani, pfepravy apod.

Vystavy a veletrhy

Do zahraniéi, pfevazné do Rakouska a Némecka, vyrazi spolec¢nost kazdym nebo
kazdym druhym rokem. Tyto vystavy se od sebe lisi tim, zda jsou zamé&fené na koncové
zakazniky nebo na obchodniky. Déle se odliSuji svym zaméfenim, nékteré vystavy a ve-
letrhy jsou zaméfené na sladkovodni rybaistvi nebo sport. Na tyto vystavy a veletrhy jezdi
pfevazné jednatel spolecnosti Petr Pokorny, vedouci a dal§i zaméstnankyné z Obchod-
niho oddéleni. Cilem spolecnosti je byt vidét a nachdzet nové zédkazniky z fad navstév-
nikill, ale také se schazet se stavajicimi zdkazniky, se kterymi maji doptedu smluvené
schiizky. Setkani u stavajicich zdkazniki vede pan Pokorny s pani Pavlinou, kdy cilem
této schizky je pratelské setkdni, které sebou nese sjednani nového obchodu na odbér
vétstho mnozstvi siti nebo projednani objednavky na specidlni sit€ nebo doladéni jiz pro-

bihajicich obchodli mezi zdkaznikem a spole¢nosti.
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O potencialni nové zakazniky/navstévniky, ktefi ptichazeji ke stanku, se po celou
dobu vystavy nebo veletrhu stard tieti osoba. Jejim ukolem je v prvé fad¢ odhadnout da-
ného navstévnika, zda se jedna o ,, lovce brozurek, turistu, lovce informaci, prizkumnika,
navratilce* nebo potencidlniho zdkaznika. Na zaklad¢ tohoto odhadu poskytuje navstév-
nikovi pfimétené mnozstvi informaci o spole¢nosti, a snazi se spiSe ziskat informace od
néj (kontaktni tdaje, o jaky typ vyrobku ma zajem, jaka je jeho €innost, vizitku apod.).
Ziskané informace zapisuje do pfedem vytiSténého formuléfe, ktery je k tomu urceny. Po
navratu jsou tyto formuléfe zpracovany a uchovany. Navstévniky, kteii se zdali byt po-
tenciondlnimi zakazniky, oddéleni Obchodu zpétné po navratu kontaktuje prostfednic-
tvim e-mailu ¢i telefonicky. V ptipadé zajmu ze zdkaznikovy strany mu jsou zaslany ka-
talogy, ceniky nebo vzorky.

Na vystavy si spolecnost vzdy bere dostate¢né mnozstvi reklamnich predméti, ka-

talogti, cenikil, vzorkd, siti podle zaméfeni vystavy nebo veletrhu.

Piimy kontakt se zdkaznikem

Pan Pokorny s pani Pavlinou a dal§imi dvéma ¢i tfemi zaméstnanci vyjizdi také
pfimo k ur¢itym zakaznikim, jsou to pfedevsim rtizna rybafstvi a sportovisté¢ v némecky
mluvicich zemich. U téchto zdkazniki se jedna ptfevazné o specidlni sité, cilem vyjezdu
je demonstrace pouzivani vzorku této sité, ziskani presnych rozmért na jeji vyrobu, do-
mluveni obchodnich podminek, zhodnoceni funkénich vlastnosti, a zda je sit’ vhodna pro
dany ucel pouziti. Dalsim ucelem téchto predvadécich akei je zajisténi reklamy spolec-

nosti v podob¢ kontaktt, které navic ziskaji pti své cesté za zakaznikem.

Webové stranky a e-shop

Webové stranky se nachéazeji opét ve trech stejnych jazykovych mutacich. Hned
na uvodni strance zékaznik vidi rozdéleni vyrobkl do jednotlivych skupin (sportovni,
rybarské, ochranné a voliérové sité, sniiry a lana). U kazdého vyrobku jsou na webovych
strankach uvedeny detailni informace o rozmérech sité, slozeni a ucelu pouziti. Projevi-
li zékaznik zajem o zaslani ceniku, vyplni kontaktni formulaf, na zdklad¢ n¢hoz je mu
cenik obratem zaslan. Pokud vybere konkrétni vyrobek, miize nasledné kontaktovat Ob-

chodni oddéleni a vytvofit objednavku nebo ji zkonzultovat.
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E-shop je zaméfen pouze na némecky a rakousky trh, tudiz se nachazi pouze v né-
meckém jazyce. Internetovy obchod kopiruje cenik a dé€li se na sportovni, rybarské, voli-
érové a ochranné sité, Sniry a lana. Zakaznik, ktery provede pies e-shop objednavku sit¢,
musi vyplnit ve formulafi pocet kust nebo rozméry pozadované sité, své kontaktni tidaje
a objednavku odesle. Pfichazejici objednavky piijimé a zpracovava zaméstnankyné pani
RiiZzena, kterd po automatickém zadéani objednavky do VOISu zada datum, do kdy musi
byt vyrobek vyhotoven. Opét se zde vyrobky de€li na hotové a ty, které jdou piimo do
vyroby. U objedndvek hotovych vyrobkii se nejdiive provede rezervace pozadovaného
poctu kust ve virtudlnim a fyzickém sklad¢. Poté jsou vyskladnény a odeslany zakazni-
kovi. U vyrobkd, které se teprve budou vyrabét, se nejdiive automaticky zarezervuje ve
VOISu material na jejich vyrobu.

Zaroven s potvrzenim objednavky se zdkaznikovi zasila e-mailem zalohova fak-
tura k uhradé objednavky. Jedna-li se o sit¢ rybatské, zakaznik si zvlast' objednédva sa-
motnou sit’ a zvlast komponenty k ni potiebné, objedndvka je pak slozena z jednotlivych

polozek a v systému vedena jako celek.

Procesy probihajici v oddéleni Obchod

V kancelati oddéleni Obchodu pracuji Ctyfi zaméstnankyné, které maji na starosti
dil¢i procesy. Pro lepsi orientaci jsou zaméstnankyné pojmenovany jejich kiestnimi
jmény. Vedouci Obchodu je pani Pavlina, kterd dohlizi na veskeré procesy, které se ob-
chodu se zakazniky tykaji. Do jeji kompetence téz spadé zahrani¢ni obchod, slozité za-
kazky, objednavky materidlu ze zahrani¢i a komunikace s dtlezitymi zadkazniky. Pani Eva
vyfizuje tuzemsky obchod, pani RiZzena zpracovava ptichozi objednavky z e-shopu. Po-
sledni zaméstnankyné¢ sle¢na Michaela, se stard o piimy prodej siti v sidle spolecnosti,
pomaha se zpracovanim tuzemskych objednavek, fakturaci a vyhotovenim dalSich do-

kladt spojenych s vyskladnénim a expedici vyrobki k zdkaznikim.

Spole¢nost mé fadu let ustdlené bankovni spojeni a kontakty, skrze které zdkaznici
provadéji svoji poptavku po vyrobcich. Do kancelafe Obchodniho oddéleni se mohou
dovolat dva zékaznici na jedno telefonni Cislo. Podle pted¢isli je vidét, zda voléa zdkaznik
z tuzemska nebo zahrani¢i. E-mailové adresy jsou rovnou rozdéleny na tuzemsko a za-

hrani¢ni. Pozadavkem je, aby se zaméstnankyné v Obchodnim oddéleni dokazaly navza-
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jem zastoupit ve vyfizovani objednavek, od vystaveni dokladi, kvalifikované zodpové-
zeni riiznych otdzek az po jazykovou vybavenost, pokud se jedna o zahrani¢niho zakaz-
nika.

Pii uskutecnéni zakaznikovy poptavky po vyrobku je v prvnim kroku projednéno,
jaky typ sité si zakaznik pieje, t€el jejiho pouziti, rozméry, pfiblizna doba vyroby, ktera
je dana ndrocnosti vyroby sité, cena uvedend v ceniku, typ piepravy a jeji cena a dalsi
uptesnujici faktory. Poté objednavka postoupi do oddéleni Vyroba nebo jde rovnou do
oddé¢leni Sklad a expedice, pokud se jedna o vyrobky na skladé a jsou na skladu dostupné.
Timto pfechodem mezi odd¢lenimi Obchod a Vyroba se objednavka ptreméni do zakazky

(interni nazev ve spolecnosti). Veskeré zakazky jsou vedeny ve VOISu v Knize zakazek.

V nabidce jsou pro piehlednost ceny rozdéleny do jednotlivych fadkl na cenu sa-
motné site, slevu, cenovou ptirdzku za specidlni manipulaci nebo prepravu vyrobku. O
pfepravni spolecnosti, a jakou formou bude zakazka ptepravena, je zdkaznik dopfedu in-
formovan. Zakaznik ma také moznost si pro zakazku zaslat svoji pfepravu anebo si pro

ni pfijet osobné do sidla spole¢nosti.

Pii vyfizovani objednavky telefonicky nebo e-mailem si mohou zaméstnankyné
Obchodu rovnou ve VOISu zjistit kompletni informace o zékaznikovi, ktery jiz u spolec-
nosti diive nakupoval. Mohou zde vidét historii jeho objednévek, platebni moralku, ves-
keré kontaktni a dorucovaci udaje. Pokud uhradil fakturu az po splatnosti, systém na tuto
skutecnost upozorni. Platebni podminky se u jednotlivych zédkaznik lisi dle jejich bonity
a dulezitosti. Nektefi vyznamni zakaznici maji své individualni slevy nebo ceny. Jedna-
li se o specifickou vyrobu, finalni cena je zvlast’ kalkulovana mimo standardni ceny uva-
déné v ceniku. Platba vétSinou probiha predem, kdy se zaroven zacne i vyrabét, anebo se
zacne vyrabét az po pripsani platby na bankovni ucet spolecnosti. Jedna-li se o tuzemsky
trh, platby probihaji na dobirku, koncovi zdkaznici a objednavky provedené pies e-shop
se plati vzdy doptedu. Vyjimku tvoii dlouhodobé odebirajici zakaznici, kteti mohou platit

az po pfijeti objednavky.
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Analyza oddéleni Obchodu

Pro lepsi pochopeni, jak celé oddéleni Obchodu funguje, byla potteba po n¢jakou
dobu tyto procesy pozorovat a nahlizet, jak zaméstnankyné mezi sebou komunikuji a in-
dividualné pracuji. Dale byly v odd¢€leni provedeny jednotlivé rozhovory s kazdou z pra-
covnic pro dotvofeni predstavy, jak cely Obchod ve spolecnosti funguje. Vysledkem je
skutecnost, Ze prace neni uplné¢ rovnomérné rozlozena mezi vSechny Ctyii pracovnice.
Velka cast prace a odpovédnosti pfirozené prechazi na vedouci oddéleni Obchodu, pani
Pavlinu, kdy nasledkem je pak jeji pracovni pietizeni a stres. Pani Pavlina disponuje po-
ttebnymi obchodnimi dovednostmi, proto mé na starosti zdkazniky, ktefi jsou pro firmu
dileziti. Dale plynné€ ovlada némecky a anglicky jazyk, ktery je také nezbytnou soucasti
naplné prace, a v neposledni fad¢ tato prace pani Pavlinu napliiuje a bavi.

Pro sniZeni tlaku a zvySeni samostatnosti zbylych tfech zaméstnankyn s vyfizova-
nim objednavek v oddéleni Obchodu byla v roce 2017 zahdjena vyuka némeckého jazyka,
ktery je pro spolecnost klicovy. Vyuku vedla lektorka, ktera do spolecnosti dvakrat tydné
dojizd€la. Zamétovala se spise na odbornad slovicka a nacvik kazdodennich situaci, které
v oddéleni bézn¢€ probihaji. Déle byl kurz zaméfen na rozsifeni obecné slovni zasoby a
béznou konverzaci. V zajmu pana Pokorného a pani Pavliny bylo také, aby se zaméstnan-
kyn¢ dale sebevzdélavaly samy doma a svoje jazykové dovednosti zlepSovaly. Vyuka
probihala necely rok, kdy byla nasledné ukoncena z diivodu vysokych ¢asovych i finan¢-
nich nakladi jak pro lektora, tak i pro zaméstnankyné. Diky jazykovému kurzu se zvysila
schopnost zaméstnankyn v Obchodé navzajem se zastoupit pifi vyfizovani zahranic¢nich,
predevsim némeckych objednavek.

Spolecnost vyrabi velké mnozstvi vyrobkul, konkrétné 2 253 druhii, ve vySe uve-
denych oborech. Tyto sité se od sebe li§i pouzitym materidlem, technickym provedenim,
pridavnymi komponenty a dalSimi specifikacemi, které museji obchodnice znat. Nezbyt-
nosti je proto provadét pravidelna skoleni pti vytfizovani specifickych objednavek, které
jsou naro¢né na vyrobu. Obsahem Skoleni je vysvétlovani, z jakych materiald jsou sité
vyrabény a za jakym tcelem, jaké komponenty jsou nezbytné k celistvosti vyrobku, jak
sit’ spravné instalovat a pouzivat apod. Tato Skoleni nejsou nijak ¢asové omezena, probi-
haji neustale, diky nim mohou zaméstnankyn¢ vice proniknout do problematiky, pochopit

ji a na zékladé¢ svych znalosti poskytnout zdkaznikiim odborné informace.
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4.2.2 Vyroba

Vyrobu ve spole¢nosti ovliviiuji piirodni podminky a sezonnost. Pfiblizné€ od ledna
do bfezna, kdy neni hlavni sezona, se vyrabi hotové vyrobky, a to pouze na sklad. Spo-
lecnost se tak pfipravuje na hlavni sezonu, kterd probihd od dubna do konce fijna.
V hlavni sezéné je vyroba zamétena pouze na individualni zakazky a zakazky velkého
poctu kust hotovych vyrobki. Nasledné od listopadu do piilky prosince dobihé sezona
zakdzek, a zaroven s tim spoleCnost opét vyrabi vyrobky na sklad, které béhem hlavni
sezOny vyprodala. Ke konci roku se také pfipravuje a vyrabi na rizné vystavy a veletrhy,
které ma v planu po novém roce navstivit. Jedinou vyjimkou je vyroba sportovnich siti,

kterd bézi po celou dobu, v sezén¢ i mimo ni.

Vyroba sité

Pro lepsi predstavu, jak sit’ vznika, je zde kratky popis jeji vyroby. Sit’ mize byt
vyrabéna ru¢nim sitovanim (vazani uzlii na $nirce) nebo zpracovanim strojové sitoviny.
Ruéni sitovani zacina vyrobou siirky, na které jsou provadény za sebou jdouci uzliky,
které udéavaji pozadovany tvar sité. Tato Siitirka je pletena nebo staCena z vldkna synte-
tického nebo ptirodniho.

Sit’ ze strojové sitoviny mize byt uzlova nebo raslova, tzn. ,,bezuzlova®. Nasledné
se tato sit’ zpracovava montéazi do pozadovaného tvaru. Montaz ptedstavuje pracovni ope-
race typu pocitani ok, d€leni sitoviny, stfih, Siti, navlékani, obsitovani, svazovani ¢i tzv.
fasovani.

Pievazna ¢ast sportovnich siti je vyrabena Sitim strojové sitoviny raslové i uzlové.

Rybaiskée sité naopak vznikaji montazi strojové sitoviny, opét raSlové nebo uzlové.

Normy

U vyroby nékterych typi siti se spolecnost musi fidit uréitymi normami. Ty mohou
byt ptedepsany Evropskou unii, statem, sitaiskym oborem pro jednotlivé vyrobky nebo
spolecnost mlize vlastnit své normy. Normy se dale ¢leni na doporucené a zavazné, které
tikaji, jaké znaky dany vyrobek musi spliiovat, jaké vlastnosti musi mit dany material

véetné znaceni vyrobku.
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Zavazna je Ceskoslovenska statni norma (dale jen CSN) a Evropska norma (dale
jen CSN EN), kterymi se musi fdit vyroba siti proti padu osob a predmétil, détska h¥isté,
rizné ochranné sité na sportovistich apod. Pod normou oborovou si miizeme naptiklad
predstavit normu vydanou volejbalovym svazem, kde jsou uvedeny rozméry sité v¢. je-
jich komponentd, stru¢na charakteristiku dané¢ho vyrobku a jeho miniméalni pevnost. Tyto
normy jsou zdvazné pro soutéze v daném sportu. Normy, které spole¢nost Pokorny — Sit¢,
s.r.0., vlastni, pfedstavuji pravidla, kterd si spole¢nost sama vytvofila, kdy spravnost
téchto norem ma schvalenou pfisluSnym zkusebnim tstavem nebo kontrolnim orgédnem.
Jedna se naptiklad o vyrobu letecké zachranné sité pod vrtulnik.

Vnitropodnikové normy piedstavuji pravidla, které si spolecnost sama stanovila
a rozd¢lila je na normy kvality vstupniho materidlu a samotného vyrobku, déle na normy
pracovniho postupu a normy pro vykon pracovni ¢innosti, ktery musi zaméstnanec v ur-
¢itém stanoveném case zvladnout. DodrZzovanim téchto dil¢ich norem je docileno poza-
dované kvality vyrobku, vykonu a bezpecnosti prace. Déle vedou k naplnéni zavaznych
statnich a oborovych norem.

Zavazné statni, evropské a oborové normy, které ale nenesou opravnéni k vyrobe
a prodeji konkrétnich vyrobkd, si spole¢nost musela zakoupit. Tyto normy spole¢nosti
slouzi k prokazani, zZe sit' ma urcity standart kvality a bezpecnosti, ktery zdkaznici vyza-

duji.

Pracovni postupy

Vyroba kazdého vyrobku je ve spole¢nosti rozdélena do polozek, které predstavuji
pracovni operace a material, které postupné do vyrobniho procesu ptichdzeji, jejichz vy-
sledkem je hotovy vyrobek.

Pracovni postup délime na konkrétni, ktery je vdzan na urcitou vyrobni ¢innost
u daného vyrobku, a obecny. Dale je pracovni postup charakterizovan ve vztahu k pouzi-

vanému stroji nebo nastroji pottebnému k vyrobé.

Obecné pracovni postupy obsahuji popis pracovnich ¢innosti, které jsou zakladem
pro vyrobu vSech vyrobkl ve spole¢nosti. Kazdy zaméstnanec, ktery se na vyrob¢ siti
podili, musi tyto obecné postupy znat, divodem je naslednd navaznost na konkrétni pra-
covni prostupy. Dulezitou ¢asti téchto pracovnich postupti je také bezpe€nost prace pri

manipulaci se Sicimi stroji a nastroji uréenymi k vyrobé. Déle jsou v obecnych pracovnich
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postupech uvedeny konkrétni kroky, jak postupovat pii kontrole materidlu nebo pievza-

tého polotovaru.

Konkrétni pracovni postupy obsahuji konkrétni pracovni normy a kroky, které
jdou za sebou a nesou s sebou dany druh materidlu v€. mnozstvi, na zadklad¢ kterych
vznikéd dany vyrobek. Kazda skupina je charakteristickd vlastnim pracovnim postupem
s podobnou skalou pracovnich dovednosti a norem. Tento zaklad pracovnich postupti
a norem se dale podrobnéji ¢leni a uptesiiuje dle konkrétnich druhti vyrobkia. Kazdy kon-
krétni pracovni postup na sob& nese poradové Cislo, napi. od 1 do 20. Pracovni postup
oznacen poradovym ¢islem jedna znaci, ze je tento postup nejcastéji vyuzivan k vyrobé
vyrobkl, které zdkaznici nejcastéji objednavaji. Spravnost automaticky pfirazeného pra-
covniho postupu zkontroluje mistrova Sici dilny, kdy po jeho schvéleni nebo zméné se
konkrétni pracovni postup stava vyrobnim piikazem. Kazda zakazka mize nést vice po-
lozek objednanych vyrobki a kazdy tento vyrobek ma sviij vyrobni piikaz. Dale po zadani
do VOISu na kazdy tento vyrobek vznikne skladova karta v informaénim systému, kde
muizeme sledovat, v jaké fazi rozpracovanosti se vyrobek nachdzi. Pfi pfijeti objednavky
a jeji pfeméné do zakazky se rovnou v systému ve skladu materidlu zarezervuje pozado-

vané mnozstvi, které je nutné k jeji vyrobe.

Obecné 1 konkrétni pracovni postupy jsou zpracovany v pisemné i elektronické

podobé véetné nakrest a fotografii.

Vyrobni prikaz

Vyrobni ptikaz zaméstnanci tika, z jakych konkrétnich pracovnich ukonti a mate-
ridlu je vyrobek slozen. Uvadi také, jak mé vyrobek vypadat, jaké funkce ma spliiovat,
ptfipadné je doplnén o vzorek. Dale jaké mnozstvi materidlu musi byt k vyrobé pouzito
a kolik ¢asu (vnitropodnikova norma) na zhotoveni vyrobku pracovnik potiebuje. Jedna
se o dokument v papirové podobé o rozméerech A4, ktery si zaméstnankyné pti ukonceni

daného pracovniho postupu predavaji mezi sebou.

Kazda operace i material jsou ve vyrobnim ptikazu oznaceny jedine¢nym carovym

kodem. Carovy kéd v sobé nese datum a ¢as piijeti objednavky, &islo vyrobniho ptikazu
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a Cislo polozky daného vyrobku v zakazce. Po dokonceni dané pracovni operace zamést-
nanec naskenuje ¢arovy koéd a tim se mu nacte skutecny ¢as odvedené prace, mnozstvi
a jméno. Jednotlivé pracovni operace na sebe navazuji, proto nemlze dalsi pracovnik
odvést navazujici pracovni ukon, dokud neni pfedchozi dokoncen a naskenovan pomoci
carového kodu. Vyjimku tvoii tzv. plovouci operace, které do povinnosti navaznosti pra-
covnich operaci nespadaji, tudiz mohou byt naskenovany kdykoliv v priitbéhu vyroby site.
Tato vyrobni operace je pfedstavovana seSitim dvou riznych sitovin k sobé, pti dokon-
¢eni jedné palety materidlu a zacatku nové.

Tento systém se nasledné promita i do skladové karty dané¢ho vyrobku, kde vidime
jeho rozpracovanost, kdo provadel dany pracovni tikon, kolik materidlu se spotiebovalo
apod. Rozpracovanost vyrobku je oznacena v procentech od 0 % az do 100 %, kdy ¢im

vice prace je odvedeno na konkrétnim vyrobku, tim vyssi je procento.

Hotové vyrobky jsou také opatfeny unikdtnimi vyrobnimi €isly (¢arovymi kody)
pod nimiz jsou evidovany na sklad¢ vyrobki, kde ¢ekaji na odeslani konkrétnim zakaz-

nikam.

Pokud je vyrobek vyrabén na sklad pro neadresny prodej, je oznacen jako volny,
pokud je svazan s konkrétni zakdzkou, je oznacen jako rezervovany pro adresny prode;j.
Veskeré informace zjistime nactenim ¢arového kodu na skladové karté¢ daného vyrobku

v systému VOIS. Piiklad vyrobniho piikazu je uveden v ptiloze €.1 této diplomové prace.

v
re

iselnik operaci

Ciselnik operaci piedstavuje seznam veskerych pracovnich operaci, které jsou pfi
vyrob¢ provadény. Kazda pracovni operace nese s sebou vnitropodnikovou normu, ma-
ximalni mnozstvi odvedené prace za hodinu, kterou by méli zamé&stnanci spliiovat. V ¢i-
selniku operaci je uvedeny Cas a materidl, které jsou pottebné k provedeni dané¢ho pra-
covniho tkonu. U stejné pracovni operace se mize tento maximalni objem odvedené
prace lisit, a to z diivodu rozdilnych vlastnosti pouzité sitoviny. Tyto vlastnosti piedsta-
vuji velikost oka a silu materialu. Naptiklad se jednd o mnoZzstvi vyrobenych kust, na-
stithanych ok nebo o metry ¢tverecni. Spole¢nost ma stanovené ¢tyfi mzdové sazby, kte-
rymi jsou tzv. normohodiny ohodnoceny.

Vzhledem k vyvoji na trhu prace, kdy je vysoka zaméstnanost, se pro udrzeni sta-

vajicich zaméstnancii zaméstnavatel rozhodl na konci roku 2017 navysit vS§echny mzdové

58



sazby vyrobnich zaméstnancti o 15 K¢. Dalsim diivodem k tomuto kroku je fakt, ze k na-
vySeni mezd nedochdzelo v historicky del§im ¢asovém horizontu. Tato ¢astka, byla na-
vySena u vSech mzdovych sazeb stejné, kvuli stfidani zaméstnancti na jednotlivych pra-
covnich pozicich. Nize jsou uvedeny zmény u jednotlivych mzdovych sazeb vyrobnich
zamé&stnancl. Prvni ¢éastka predstavuje hodinovou mzdovou sazbu pfed navySenim

a druhé castka jiz po navySeni, kterd je platnd v soucasné dobg.

e 795 K¢ na 110 K¢, touto mzdovou sazbou jsou ohodnoceny prace, které jsou
jednoduché a opakuyji se,

e ze 120 K¢ na 135 K&, jedna se o sazbu ¢asto vyuzivanou, kterou je ohodnocena
prace, jako je Siti, sitovani, obsitovani, fasovani, apod. - nejCastéjsi prace ve
vyrobg,

e ze 130 K¢ na 155 K¢, sazba, ktera je vyssi, a jsou ji ohodnoceny prace naro¢néjsi
na soustiedéni, jako je napt. déleni site (stfihani a paleni),

e ze 185 K¢ az 235 K¢ na 200 K¢ az 250 K¢, sazby, kterymi jsou ohodnoceny

pracovni operace typu véSeni a montaz siti v terénu.

Vykaz prdce obsahuje plnéni vyrobnich vnitropodnikovych norem, které se uzce
poji k ¢iselniku operaci. Vyhodnocovani plnéni vnitropodnikovych norem probihd po-
rovnanim dochazky zaméstnanct s celkovym objemem jejich odvedené prace. Zaméest-
nanci si u hlavniho vchodu zaznamenaji pomoci ¢ipu sviij ptichod a odchod do a ze za-
méstnani. BEéZna pracovni doba je osm hodin se tficeti minutami, ur€enymi na prestavky,
které jsou pevné dané.

Piehled plnéni obsahuje odvedeny normocas, ktery predstavuje soucet realnych
Casl odvedené prace zaméstnancem. Tento realné odvedeny Cas prace je ziskan pomoci
skenovani ¢arovych kodu z vyrobniho ptikazu.

Manipulace zahrnuje neocekavanou ¢innost nebo nenormované pracovni ¢innosti,
které nevedou piimo k vyrobé dané¢ho vyrobku, napt. schiize, vysvétleni prace, presun
materidlu, pfiprava a sefizeni stroje pted vyrobou apod. Skutecné odpracované hodiny

predstavuji skute¢nou dochazku zaméstnanct do prace.
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Nize je uveden vzorec vypoctu, ktery slouzi k zjisténi vykonu plnéni jednotlivych

zameéstnancl v procentech.

(Odvedeny normocas) + (Manipulace)

X 1009
(Skutectné odpracované hodiny) o

Vykaz prace se provadi tydne, mésicné a ro¢né. Vysledkem vypoctu je vykon
v procentech jednotlivych zaméstnancti. Diivoda pro stoprocentni neplnéni zaméstnancti
mize byt né€kolik, bud’ se zapracovavaji na novém Sicim stroji, vykonavaji novou pra-
covni operaci nebo zaucuji jiného zaméstnance. Dal§imi diivody pro stoprocentni nepl-
néni mize byt to, Zze vyrobek se vyrabi ob¢as nebo vyroba konkrétniho vyrobku je kom-
plikovana a v neposledni fad¢ intenzita podavaného pracovniho vykonu je u zaméstnancti

niz§i.

Mzdy jsou dany pevnym zakladem jak pro zaméstnance vyrobni, kteti se na vyrobé
pfimo podileji, tak i zaméstnance rezijni, kteti se na vyrob¢ podileji nepiimo. Zéaklad je
pevné stanoven zamé&stnavatelem. K tomuto zakladu maji zaméstnanci pohyblivou ¢ast
mzdy uvedenou v procentech, kterd je pocitana ze zakladu mzdy a slouzi k motivaci za-
méstnance, aby podaval vyssi pracovni vykon. VySe procentni mzdové piirazky se odviji
od pracovitosti, objemu odbornych znalosti a z4jmu ucit se a zlepsovat své pracovni do-
vednosti.

Pokud se spolecnosti dafi, jsou zaméestnanctim také vyplaceny odmeény, a to vzdy
v polovin¢ a na konci roku. Tyto odmény se odviji od angazovanosti zaméstnanct v na-
ro¢néjSich obdobich, kdy je velké mnozstvi zakdzek a Vyroba nestihd. Odména také
slouzi jako pochvala konkrétnimu pracovnikovi za jeho pracovitost. VySe téchto odmén
se odviji od primérného plnéni dané¢ho zaméstnance.

Pokud bychom vyplacené mzdy vyrobnich zaméstnancii rozpocitali na realné od-
pracované hodiny, ziskali bychom niz§i mzdové sazby v porovnani s kalkulovanymi
mzdovymi sazbami na pracovni operaci. Tento rozdil slouzi k pokryti vykyvi ve vykonu
odvedené prace vyrobnich zaméstnancti. Odvedena prace se tak stava drazsi, pokud vy-

robni zamé&stnanci neplni vyrobni plany na 100 %.
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Procesy probihajici v oddéleni Vyroba

Pokud je objednavka schvélena, postoupi do oddé€leni Vyroba, kde se preméeni
v zakazku. Ve vyrobnim systému VOIS je k ni automaticky pfifazen nejcasteji pouzivany
pracovni postup, ktery je oznacen ¢islem jedna. Nasledné mistrova Sici dilny automaticky
pfifazeny pracovni postup zkontroluje, ptipadné upravi a vytiskne. Zakazka se tak stava

vyrobnim ptikazem, podle kterého dale zaméstnankyné postupuji pii vyrobé.

Vyroba sité se skladd z mnoha pracovnich ukontl, z nichZ stfih, §iti a baleni pted-
stavuji zaklad pro vyrobu kazdé sité. Kazdy tento zakladni pracovni tkon je vykonavan
skupinou pracovnic, pro které tvoii hlavni pracovni napli. Diky rtiznorodosti jednotli-
vych objednévek se tak pro zaméstnankyné jejich hlavni pracovni napli nestane jedno-
tvarnou. Kazda polozka objednavky v zakéazce se lisi rozmeéry, velikosti a silou oka, dru-
hem materialu, typem pouzitého Siciho stroje a pracovni techniky. Samoziejmosti je, Ze
zamé&stnankyné vedle své hlavni pracovni naplné vykonavaji i dalsi pracovni ukony, které
vedou k finalnimu vzhledu produktu.

Jednatel po pracovnicich také vyzaduje, aby ovladaly i1 vedlejsi pracovni tkony,
napiiklad aby vedle stfihani siti dokézaly i §it. Tato potieba je vyuzita u vyroby malosé-
riovych produkt. Obzvlast dulezita je v dob¢, kdy ptichdzi hlavni sezona a je potieba
soustiedit vice zaméstnankyn na vyrobu velkych zakazek, které se musi stihnout v danych
terminech. Docasné jsou proto nékteré zaméstnankyné piesunuty ze svych ptivodnich
hlavnich pracovnich pozic na vyrobu této velké zakdzky, kde vykonavaji svoji hlavni i

vedlejsi pracovni ¢innost.

Kazdou pracovni operaci uvedenou ve vyrobnim piikaze provadi jedna pracov-
nice, kromé kontroly a baleni, které jsou provadény dvéma zaméstnankynémi. Dochazi
tak k dislednéjsi kontrole a k leh¢i manipulaci pii baleni sité. U kontroly je pozornost
pfedevs§im zaméfena na rozméry, material a pfipadné chyby. Na n¢které druhy vyrobkt
jsou pridavany cedulky s oznacenim stran, rozmeéry site, s nazvem spole¢nosti Pokorny —
Sité s.r.o. nebo cedulky dle pozadavki zakaznika. Kazdéa skupina vyrobki se bali jinak,
nékteré sité se skladaji, nataci na kolo anebo soukaji (voln¢ skladaji) do palety, zejména
u velkych rozmért siti. Naskenovanim posledniho ¢arového kddu pracovni operace ba-
leni ve vyrobnim ptikaze dojde k naskladnéni vyrobku. Hotovy vyrobek je nésledné po-

stoupen do oddéleni Skladu a expedice.
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U malosériové vyroby se zaméstnankyné pii dokonceni veskeré jejich prace
v ramci jejich pracovni pozice premist'uji na nasledujici prace v dané vyrobni sérii. Ne-
vznikaji tim dal$i zbyte¢né prostoje zaméstnankyi, které jsou na zac¢atku malosériové
vyroby a svoji praci jiz dokoncily. Dany zplisob prace zaméstnankyné vyuzivaji pii vy-
robé velkych zakazek sportovnich siti, které obsahuji velky pocet kusii. Tento systém
postupného navazovani prace neni v samotné vyrobé pfili§ uplatiovan vzhledem
k velké ¢lenitosti ptivodnich vyrobnich prostor. NiZe je tento postup znazornén v tabulce
na piikladu vyroby volejbalové site, ktera se sklada z péti pracovnich ¢innosti, které na
sebe navazuji — déleni sité (stfih), obsivani sit€ na Sicim stroji overlock, nasivani sit¢ do

pasky, nasivani jmenovky na sit’, kontrola a baleni.

Priklad: celkova zakéazka predstavuje 320 kusti volejbalovych siti. Pokud zamést-
nankyné na své pracovni pozici dokon¢i vSech 320 ks, pfesune se na jednu z nasledujicich
pracovnich pozic v dané malosériové vyrobe¢.

e Prvni den pracovnice béhem své pracovni doby nastiiha 80 ks siti.

e Druhy den na prvni zaméstnankyni navaze druhd, kterd obsivéa nastfihané sité
z ptedchoziho dne na Sicim stroji overlock. Prvni zaméstnankyné stale provadi
pracovni operaci stfih.

e Tteti den nésleduje pracovni ¢innost nasivani sit¢ do pasky, zakazku tak provadé;i
celkem uz tfi vyrobni zaméstnankyné soucasné.

e Ctvrty den posledni pracovnice piisiva na sit’ jmenovku vyrobce Pokorny — Sité
S.I.0.

e Paty den se prvni pracovnice po dokonceni vSech svych 320 kusii pfesouva na
pracovni ¢innost nasivani jmenovky a pomaha ¢tvrté zaméstnankyni s nasivanim.
Po dokonceni této pracovni ¢innosti se ob& pracovnice piesouvaji na jinou vyrobu.

e Sesty den pii dokonéeni viech 320 ks druha pracovnice z pozice obivani na over-
locku piechézi na pracovni ¢innost kontrola a baleni zakazky.

e Sedmy den se tfeti pracovnice, na pozici nasivani do pasky pfesouva na kontrolu
a baleni.

e Osmy posledni den dvé zaméstnankyné dokoncuji kontrolu a baleni celé zasilky.

e Celkem je tedy potieba na zpracovani zasilky 8 dni a 4 zaméstnankyné, z toho

e dv¢ prechazeji po dokonceni své ¢innosti na jinou vyrobu.
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Tabulka 5 Malosériova vyroba volejbalové sité

delenvl.s1te - overlock paska jmenovka baleni
strih

S 80 x x x x
2 %0 80 x
T 80 80 X x
4 80 80 80 80 X
s 0 80 80 80 80
e o 0 80 80 80
R 0 0 80 80
s o 0 0 0 80
- 320 320 320 320 320

Zdroj: vlastni zpracovani

Legenda: X — pracovni operace neni vykonavana

80 ks — je vyrobeno jednim pracovnikem v jeho bézné pracovni dobé

0 ks — ¢innost, kterd neni vykonavéana zadnym pracovnikem

Analyza oddéleni Vyroba

Cilem v této diplomové praci bylo analyzovat probihajici procesy ve vybraném
malém a stifednim podniku. Dale nalézt 1zka mista s navrZzenim jejich zlepSeni a urcit,

zda se tato zlepSeni projevila i do kalkulaci prodavanych vyrobki.

V poslednich par letech ve spolecnosti probehly zmény, které se prevazné dotkly
vyrobnich procest a norem. Z tohoto diivodu je tato diplomova prace zamétena na pro-
cesy vyrobni. Prvni zménu pfedstavuje vySe uvedené navyseni hodinovych sazeb vyrob-
nich zaméstnancti. Druh4a zména probéhla na zac¢atku roku 2018, kdy doslo k prest¢hovani
casti vyroby a skladu do nové zrekonstruované budovy. Timto se naskytla ptilezitost vy-
myslet v nové budové lepsi rozlozeni vyroby a pokusit se tak odstranit nedostatky a zvysit
plynulost vyroby. Zda navrzené zmény piinesly ¢i nepfinesly pozadovany vysledek, bylo
zjisténo na zaklad¢ preméteni a porovnani vyrobnich ¢asti u vybraného produktu, jehoz
vyroba byla ptestéhovana z pivodni budovy do nové.

Dulezité je zminit, ze spole¢nost ma jiz ur¢ené vyrobni ¢asy u veskerych pracov-

nich operaci. Vyrobni normy spolu s témito Casy se vyvijely n€kolik let, jsou ustalené,
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funguji a ve vyrobnim procesu predstavuji jistotu. Ohled musi byt bran i na fakt, Ze se
jedné o femeslnou malosériovou vyrobu, kterd je specificka a je provadéna rucné. Z to-
hoto diivodu neni mozné pln€ vyrobu automatizovat a dovést ji ke stoprocentni efektiv-

nosti na ukor kvality a chybovosti.

Slabé misto je spatfovano v kalkula¢nim vzorci, kde nebyla promitnuta zména vy-
robnich mezd. Ve vzorci je pocitano s historickymi cenami materidlu, které jiz nejsou
v soucasné dob¢ aktudlni. Dodavatelé, u nichz spole¢nost dlouhodobé¢ odebira sitovinu,
zacali v roce 2017 postupné navySovat prodejni ceny proddvaného materialu. Spole¢nost
v t¢ dob¢ disponovala velkymi zdsobami materidlu, ktery nakoupila za nizsi ceny, proto
navyseni cen nepromitla do kalkulace. Postupné se spotfebou ptivodnich zasob materidlu
byl dopliiovan jejich stav, ale navySovani cen se uz do kalkula¢niho vzorce nepromitlo.

Dale kalkula¢ni vzorec vykazuje znamky zastaralosti, kdy je ve spolecnosti vyu-
zivan 15 az 20 let a ma nedostacujici vypovidajici schopnosti. Na zékladé tohoto faktu,
byl navrzen novy kalkula¢ni vzorec, ve kterém jsou podrobnéji rozloZzeny ndklady na
pfimé a spravni (nepiimé), které se dale podrobné ¢leni do jednotlivych oddild. Rovnéz
byly do nového kalkula¢niho vzorce promitnuty i zmény vyrobnich cast, které se proje-

vily v efektivnosti celkové vyroby.
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4.3 Uprava vyrobnich éasu a kalkulace

Pro pochopeni vyroby byl jednatel ochoten poskytnout vysvétleni celého vyrob-
niho procesu a navaznost dil¢ich vyrobnich procest. Dale poskytl prohlidku novych S§i-
cich dilen, v nichZ je struktura rozlozeni vyroby zachovana jako v pivodni dilné, s drob-
nymi zménami. Nezbytnosti bylo také poznat vyrobu z praktické stranky. Proto mistrové
Sici dilny nadzorn¢ ukdzaly a vysvétlily zhotoveni sité na konkrétnich ptikladech. Také
bylo umoznéno si tyto jednotlivé pracovni ukony vyzkouset a zjistit tak, co konkrétné
tato prace obnasi. Na zakladé rozhovort s vyrobnimi zaméstnankynémi bylo zjisténo, co
by na svém pracovisti rady zlepsily nebo upravily. Tyto poznatky byly dale vyuzity v no-

vém navrhu rozvrzeni vyroby v nové budové.

Plvodni budova, ve které probiha veskera vyroba a administrativa, se sklada ze tii
pater. V pifizemi budovy se nachazi sklad a kancelatfe, v prvnim podlazi jsou Sici dilny
a v druhém podlazi z ¢asti baleni a Sici dilna. Dochazi tak k neustdlému piemistovani
zamé&stnancl, materidlu a vyrobkl z poschodi do poschodi a vyroba se tim z casového
hlediska vyrazné prodluzuje. Pro neustaly rast spolecnosti jiz tato budova neposkytuje
dostatecnou kapacitu vyrobnich prostor. To byl hlavni divod, pro¢ jednatel zakoupil
a nov¢ zrekonstruoval pro potfeby vyroby budovu novou.

Nova budova o rozloze 5 000 m* se nachazi v obci Brloh, kde spole¢nost sidli.
Dfive patiila némeckému majiteli, ktery zde zfidil dilnu na $iti krojt, které nésledné vy-
vazel na némecky trh. V okoli budovy se nachdzi velika zahrada vcetné ptijezdové rampy
pro kamiony a nakladni auta. Vyrobni prostory diky tomu disponuji patficnymi 360-ti
voltovymi zasuvkami, které jsou pro Sici stroje potfebné. Velika skladovaci a vyrobni
plocha neni nadbytecné ¢lenéna do menSich mistnosti, které by branily v plynulosti vy-
roby. Uprostfed téchto mistnosti se nachazi pouze par nosnych sloupti. Vzhledem k témto
kladiim nebylo zapotiebi provadét na budové rozsahlé piestavby a rekonstrukce. Na-
sledn¢ byla do budovy piemisténa ¢aste¢na vyroba sportovnich siti a siti s velkymi roz-

méry, pro néz byly piivodni dilny svymi rozméry nedostacujici.

Vzhledem k velké rozloze vyrobnich dilen a ptfemisténi vyroby sportovnich siti do
nové budovy mohou zaméstnankyné ve vyrob¢ uplatiiovat soubézné navazovani vyroby.

Na tento systém bylo navazano vice druhti sportovnich siti v novém rozvrzeni vyroby se
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zamérem docilit vys$si efektivity v celkové vyrobé. K rozmisténi bylo vyuZito tzv. pred-
métného uspotadani, které je vhodné pii vyrob€ mensich sérii vyrobka. Jednotliva praco-
visté jsou usporadadna tak, jak jdou za sebou jednotlivé pracovni operace u daného vy-
robku. Mezi velké vyhody této metody patii snizeni rozpracovanosti, zkraceni manipu-
lacnich drah, meziopera¢nich Cast a pribézné doby vyroby. Na zékladé porovnani vy-
robnich ptikazi rznych sportovnich siti byly nalezeny pracovni operace, které jsou pro
vétSinu vyroby sportovnich siti spole¢né.

Prvni pracovni operaci je déleni sitoviny, a to bud’ stfihem ¢i palenim. Druhou
spole¢nou pracovni operaci tvofi Siti, seSivani a tzv. obsmyk. Nasleduji pracovni operace,
které jsou pro vyrobu rtiznych druhti sportovnich siti odlisné. Tyto operace predstavuji
rizné navlékani $ilir a lan, montaz, nytovani, paleni, lepeni cedulek apod. Tteti a konec-
nou pracovni ¢innosti je baleni. Tyto tfi spolecné pracovni operace byly slouc¢eny do jedné
pracovni dilny a v této diln€ rozdéleny do tii zakladnich pracovnich stanovist’ v fad¢ za
sebou tak, jak jdou ve vyrobnim piikaze. V ptivodnich vyrobnich dilnach jsou tyto pra-
covni operace rozmistény do vSech poschodi budovy, kde dochazi k velké ztraté casu
riznym prenaSenim a prechazenim. Toto slouceni mélo za cil zajistit vétsi plynulost vy-

roby, eliminovat prostoje ve vyrobé¢ a tim snizit a zefektivnit celkovy vyrobni Cas.

Pii ptesunu vyroby doslo také k celkovému servisu veskerych Sicich stroj a ¢as-
tecné modernizaci. Nahradily se jednotlivé opotiebované soucastky, Sici stroje se proma-
zaly a sefidily. K urcitym Sicim strojim byly ptidélany podavace pasek a siti, které maji
za ukol podavat tuto pasku ¢i sit’ spravné pod Sici jehlu, tim vyrazné uleh€uji a urychluji
praci. Zaméstnankyné tak nemusi sit’ nebo pasku drzet a podavat si ji pod stroj ru¢né.
K Sicim strojiim byly také pfipevnény rizné stojany na nité, ze kterych se nit ptimo od-
motava k Sici jehle. U vSech stroji byly vyménény staré lampicky za nové s vétsi sviti-
vosti, a také byly vyménény zidle, u nichz si mohou zaméstnankyné nastavit vysku, po-
skytujici pohodIné sezeni u Siciho stroje. Vyrobni prostory byly dale vybaveny riznymi
polickami, drzaky na véSeni siti, riznymi pomiickami na méfeni a déleni siti apod. Jed-
natel také zakoupil tfi nové Sici stroje, overlocky, které umistil do nové budovy.

Po této celkové modernizaci, servisu a drobnych tpravach dochazi k vyssi efek-

tivnosti a plynulosti ve vyrob¢€, mensimu opotiebeni stroji, presnéjSimu Siti vyrobk.

66



Nize uvedené schéma ¢. 10 1épe znazornuje samotné rozmisténi vyroby sportov-

nich siti v novych dilnéach.

Obrazek 10 Schéma nového rozmisténi vyroby

Vyrobni dilna

Rizné
pracovni
operace

3. baleni

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.1 Vyrobni ¢asy

Pro tcely nového pfeméteni vyrobnich cast a jejich porovnani s plivodnimi vy-
robnimi ¢asy byl vybran vyrobek, jehoz vyroba byla pfemisténa do novych vyrobnich
prostor - hazena - mezinarodni sit’ standard bez zastérky PA/100/4mm. Pracovni postup
tohoto vyrobku je slozen ze tfi Casti. Prvni ¢ast predstavuje veskeré pracovni operace
a potfebny material. Druhou ¢ést tvofi pouze pracovni operace veetné vyrobnich Casti.
Tteti Cast je tvofena veskerym materidlem, ktery je nutny pro vyrobu této sité. Pracovni

postup se nachazi v ptiloze €. 2 této diplomové prace.

Pozornost bude ted’ vénovana pouze druhé ¢asti, kde je souhrn pracovnich ¢innosti,
které znazornuje nize uvedena tabulka ¢. 6. Do tabulky byl pro lepsi piedstavu piidan
sloupec Prepocet na minuty, ktery zndzorfiuje, kolik minut zaberou jednotlivé pracovni
operace. Jednotlivé minuty jsou vypocteny na zdkladé vynasobeni Sedesati minut se
sloupcem Hodin, v némz jsou ¢asy uvedeny v desetinnych mistech. Sloupec Norma/hod
predstavuje pocet kustl, ok, které by zaméstnankyné mély zvladnout zpracovat béhem
Sedesati minut. Vedle se nachazi sloupec Mnozstvi, ve kterém jsou uvedeny jednotky ok,

kust, které jsou zapotiebi vyrobit v daném pracovnim tkonu v ¢ase uvedeném ve sloupci
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Hodin. S kazdym pracovnim tikonem se toto mnozstvi lisi. Maximalni ¢as vyroby jed-
noho kusu hazené by méla trvat 0,65 hodiny, tedy 39 minut. Déle je pocitano pouze s

Casy, které jsou zapotiebi na vyrobu mnozstvi kusti, ok uvedeném ve sloupci Mnozstvi.

Tabulka 6 Souhrn pracovnich operaci

S Priceclkemhodin:| 0065 39

Zdroj: viastni zpracovani

Ve vyse uvedené tabulce ¢. 6 - Souhrnu pracovnich operaci - mezi ty spole¢né
pracovni operace patii stiih, seSivani §vii, obsmyk a baleni. U téchto konkrétnich pracov-
nich operaci byly znovu pfeméteny jejich vyrobni €asy. S nov€é namétenymi Casy se uka-
zalo, Ze u pracovni operace stiih nedoslo k zddnému zefektivnéni vyrobniho ¢asu potieb-
ného na ustfizeni jednoho kusu sité. Divodu je n€kolik, tento tikon je provadén ruéné a
je pracny, kdy zaméstnankyné se musi soustfedit na pocitani ok site, které musi ustiih-
nout. Spatné ustiizena sit’ je naroéna na opravu nebo ji také opravit nelze a musi se usttih-
nout kus novy, dochazi tak ke zbyte¢nym ubytkiim materialu. DalSim ukonem je seSivani
$vi, u néhoz doslo ke snizeni vyrobniho ¢asu o 10 %. Nové naméteny cas ¢ini 0,045
hodiny, tedy 2,7 minuty na sesiti Svii u 10 ok. U obsmyku doslo také ke snizeni vyrobniho
Casu, opét o 10 %, kdy novy ¢as ¢ini 0,18 hodiny, tedy 10,8 minuty na vyrobu jednoho
kusu. Potiebny ¢as na zabaleni jednoho kusu sité se snizil o 5 %, tedy na 0,047 hodiny,
2,82 minuty. Celkovy ¢as vyroby jednoho kusu hazené se snizil z 0,65 hodiny na 0,61

hodiny. V minutach z 39 minut na 37 minut. Na nové¢ ziskanych ¢asovych datech je vidét,
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ze rozloha a nové rozmisténi vyroby pomohly snizit celkovy vyrobni ¢as jednoho kusu
hazené o dvé minuty. K nejvétsimu sniZeni vyrobnich ¢asti na jeden kus doslo u sesivani
Svi a obsmyku, které zaméstnankyné provadéji na Sicich strojich. Pfi¢inou je nové roz-
misténi stroju, které je popsano vyse, jejich servis, ale také obména Sicich strojii. Nové
rozvrzeni vyroby také napoméha k vétsi kontrole v pribéhu celého vyrobniho procesu,
tim vznika mensi chybovost a také dochéazi k uspote materialu. VEtsi prostory velmi na-
pomahaji pii baleni, kdy se pracovnicim lépe manipuluje se siti.

Vzhledem k vysoké kvalité femeslné vyroby, na nizZ si spole¢nost zaklada, nelze

ocekavat, ze dojde k prudkému zefektivnéni a zrychleni celkového procesu vyroby.
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4.3.2 Kalkulace

Vzhledem k velkému portfoliu prodavanych vyrobkl bylo pro potieby noveé navr-
zené kalkulace vybrano osm produktil, z nichz sedm tvoii sité sportovni a jeden vyrobek
spada do skupiny rybarskych siti, jejichz vyroba byla pfesunuta. Sportovni sit¢ maji ve
vyrob¢ velké zastoupeni a jsou vyrabény po celou dobu kalendainiho roku i v dobé, kdy

neni hlavni sezdna.

Pro pozorovani dopadu vlivu probéhnutych zmén ve vyrobnich ¢asech do kalku-
lace byly vybrany nize uvedené vyrobky.

Sportovni sité: florbalova sit’ standard PA/40/2mm/60x90cm/Cerna, volejbalova
sit’ sport PP $itlirka/Cernd, volejbalova sit’ ekonom PES/$iitirka/Cernd, hazena mezindrodni
sit’ standard bez zéastérky PA/100/3mm, hazend mezindrodni sit’ standard bez zastérky
PA/100/4mm, volejbalova sit’ Liga sport lanko/Cernd, sit’ na ledni hokej Kanada liga
PA/30/5mm/strojova.

Rybaiska sit’: tenato bentické 36x1,5m/12poli/norma.

Tyto vyrobky jsou vybrany zamérné kvili liSici se marzi, jejiz rozpéti se pohybuje
od — 28 % do + 90 %. Diky tomu bylo umoZznéno pozorovat, jaky vliv maji probéhnuté
zmény ve vyrobnich procesech do vypoctu kalkulace jednotlivych vyrobkd, a jak tyto
zmény ovlivnily jednotlivé naklady, vyrobni a prodejni cenu. Diivodem rozdilnych pro-
centnich pfirazek marze je koup&schopnost zakaznikl, konkuren¢ni cena a suma proda-

né¢ho mnozstvi daného vyrobku za rok.

Tyto vyrobky bychom mohli rozdélit orienta¢né do tfi skupin. Prvni skupinu tvoii
vyrobky, jejichz prodejni cena dostatecné nepokryva celkové kalkulované naklady na vy-
robek a jsou tedy ztratové. Druhou skupinu tvoii vyrobky, jejichz prodejni cena osciluje
kolem sumy kalkulovanych nakladd. Tato prodejni cena se nachdzi mirné pod nebo nad
celkovou sumou téchto celkovych nakladd. Do treti skupiny fadime vyrobky, jez maji
oproti ostatnim vyrobkiim vysokou procentni pfirdzku marze vzhledem k prodejni cené.
Jedna se o vyrobky ziskové, které ptispivaji k tvorbé zisku, ze kterého jsou hrazeny né-

klady u ztratovych vyrobkii.
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V portfoliu prodavanych vyrobki ptevazuji vyrobky ziskové nad témi ztratovymi.
Spole¢nost tedy nevykazuje znamky finan¢nich ztrat ani ohrozeni finan¢niho zdravi spo-
lecnosti, ale stabiln¢ dosahuje kladnych Cisel v hospodarském vysledku po zdanéni dle

ucetnich vykazl za poslednich pét let.

Puavodni kalkulaéni vzorec

Nize uvedeny obrazek ¢. 11 predstavuje vzor soucasné vyuzivaného kalkulacni

vzorce ve spolecnosti Pokorny — Sité s.r.o. k vypoctu nakladi, vyrobni a prodejni ceny.

Obrazek 11 Kalkulace

Poradi kalkulace 3 |¢ Navrhy prodejni ceny
Material | 2589,66
Prace | 145042

Marz... « Cena EUR CenaKé

. , " 0,00 % 16,84 421,04
Prirdzka na mzdu36% + | 15,00 % 818,03

10,00 % 18,53 463,14

Prirdzka k vyrobni cené | 30,00 % 1457 43 - o

— - 20,00 % 20,21 505,24

Vyrobni cena | 6315,55 30,00 % 2189 547 35

MnozZstvi 15 |v| 421,04 40,00 % 2358 589,45

Mnozstvi parametrem | Délka [m] V(15 & 50,00 % 25,26 631,55
Prodejni cena s volitelnou marzi | 0,00 % 421,04

Zdroj: vlastni zpracovani, vyrobni software VOIS

Nasleduji tabulka €. 7 je zde uvedena pro lepsi ptehlednost a pochopeni vypocti

jednotlivych kroki kalkulace z predchéazejiciho obrazku.

Tabulka 7 Kalkulace
Material: 2589,66
Prace: 1450,42

Pfirazka na mzdu:

Soc. zab. a zdrav. poj. =36 % 522,15 =1450,42 * 0,36

Rezerva = 15 % 295,88 = (1450,42 + 522,15) * 0,15

Suma 818,03 = 522,15 + 295,89

Prirazka k vyrobni cené 30 % | 1457,43 = (2589,66 + 1450,42 + 818,03) * 0,3
Vyrobni cena 6315,55 = 2589,66 + 1450,42 + 818,03 + 1457,43

Zdroj: vlastni zpracovani a vypocty
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Material je uvadén v potizovaci cené vcetné odpadu, ktery vznika pii déleni sit'o-
viny. Uvedené Cislo u materialu je suma potizovacich cen, kterou jsme ziskali souctem
oranzovych fadkd materialu v sloupci hruba mzda v nésledujicim obrazku €. 12. Vysledek
v sloupci hruba mzda jsme ziskali diky vyndsobeni mzdové sazby s mnozstvim dané¢ho
materidlu, uvedenym v danych mérnych jednotkach. Tento propocet je proveden na kaz-
dém oranzovém tadku v obrazku €. 12

Prace ptredstavuje sumu sectenych zelenych fadk v sloupci hrubé mzda. Tuto hru-
bou mzdu jsme ziskali vynasobenim dané hodinové sazby v sloupci sazba, s potfebnymi
hodinami na dany vykon. Vypocet je opét provadén na kazdém zeleném tadku samo-
statné.

Obrazek ¢. 12 predstavuje pracovni postup, vyrobni ptikaz, pokud je vyuzit ve

vyrob¢ anebo jako kalkulace.

Obrazek 12 Kalkulace - Prace a material

Kalkulace | Préce a materidl | Viypocetniblok | Prilohy

V] Radkové zobrazeni Zobrazit parametry

Op Po.. 4 Operace Pocet | M) MJ/h hodin.. Plo.. Poznémka  Sazba  Hrubdmzda  Kalk..
B & |8 | @| 10[C] paleni pot sit oko10 v| 1591 ok [v] 1000 159H 210/6-1... ] 155 246,61 ke
W] Sit PA 210/18 - 10mm ragl/840ok v[.] 5198 m2 [v v| 2508 1303,85

B & |8 | @| 20[C] sesitovani svazovani oko 10 mm v 424w [v] 250 170H M v| 135 22896ke [
Q| Sridirka PA 1,2mm / BILA / hladka M= 590 m |V v 013 077

B & |8 | @| 30[C] obsitovanibezné v| 212 ok [v] 450 047H [] promér.. [v]135 6360Ke [
9|3 Sridirka PA 1,2mm / BILA / hladka v[.| 1270 m |v boky -.. |V 013 1,65
B & |8 |@| 40[C| navirozméreni priprava na fasovani v 30m [v 15 2,00H naviéka... [v| 135 270,00 K¢
g | B Shdrka PES 3mm / BILA / kiZova v|..| 3680 m |v dosité |V 2,00 73,60

B & |8 |@| 50 fasovéni dz - lehké provedeni v 15m [v 9 167H [] zates v| 135 22500k [
Q| Zatésova Sira 200g v[..| 1620 m [v v 16,00 259,20
¢ | @ Lano PES 10 mm PLT/s duzi/444.10M/BILE  [v|..| 2680 m [v v 9,00 241,20
9| @ Sitirka PA 1,2mm / BILA / hladka v|..| 3000 m |v fasovat.. |V 0,13 3,90

B & |8 |@| 60 fasovén hz - lehké provedeni v 15m |v 9 167H [] plovaky [v]|135 22500k [
g | Lano PES 8 mm PLT/s dugi/444.8.M/BILE v[.] 2110 m |v v 6,00 126,60
Q| Plovak stredni 100*65*12/190g v[.] 3200 ks [v plovék.. |v 17,00 544,00
W] Shdirka PA 1,2mm / BILA / hladka v|..| 3000 m |v fasovat.. |V 0,13 3,90

B & |8 @| 70[C] monts traku zstahové sité jednoduchy v 1 st [v 1 100H [J jelizat. [v]135 13500k [
B8 & |8 |@| 80[C| doknalep.cedulky, rozm.ostatni. v 1ks [v 6 017H [] nalepen.. [v] 135 22,50 K&
W] Nasivky s logem V.. 100 ks |v v 600 6.00

B & |8 | @| 90 |C] balenikont sl zat sit do 20m v 1 ks [v 4 o025 O v| 135 3375k [
¢ | @ Pytel standard PPH 70x120/142g v[.] 100 ks [v v| 2500 25,00

* En ‘5 g C w7 N ] v [

Pousit parametry

M4 4 Zaznam1z1 b W W

Zdroj: vlastni zpracovani, vyrobni software VOIS

Procentni ptirdzka na mzdu 36 % piedstavuje odvody spolecnosti na zdravotnim
pojisténi a socialnim zabezpeceni (dale jen ,,SZ a ZP*) za zaméstnance. Zakladem pro
vypocet je suma prace.

Nasledujicich 15 % slouzi jako rezerva na Uhradu dalSich vydajt, souvisejicich
s mzdovymi néklady zaméstnancii (pfescasy, svatky, doasna pracovni neschopnost, ma-

tefska a rodi¢ovska dovolend, vikendové ptiplatky apod.). Zakladem pro vypocet je suma
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prace a SZ a ZP. Ptirazka k vyrobni cen¢ 30 % tvoii zbytek veSkerych rezijnich (nepfi-
mych) nakladi spolecnosti véetné rezijnich mzdovych nakladii na zaméstnance. Zakla-
dem pro vypocet je suma materidlu, mzdy, SZ, ZP a 15 % rezervy.

V tadku Mnozstvi a MnoZzstvi parametrem v obrazku 11 je kalkulace rozpocita-
vana na kusy, metry ¢tverecni nebo bézné metry vyrobku. Timto vypoctem dostaneme,
kolik stoji jedna mérna jednotka konkrétniho produktu. Finalni cenu ziskame diky vyna-
sobeni vypoctené ceny za jednu mérnou jednotku se skutecné prodavanymi mérnymi jed-

notkami daného vyrobku.

Prodejni cena s volitelnou marzi ndm zobrazuje prodejni cenu, za kterou je vyro-
bek prodavan koncovému zdkaznikovi. Tato cena je tvofena souctem sumy materialu,
mezd, SZ a ZP, rezerv 15 % a pfirazky k vyrobni cené 30 %. Tato cena je uvadéna bez
DPH.

Vpravo mizeme vidét navrhy prodejni ceny, kde jsou uvedeny i procentni piirazky
marze od 0 % az do 50 %. Tyto procentni pfirazky jsou pouze orientacni, mohou zde byt
nastaveny i jiné procentni vySe. Tato tabulka slouzi také jako kalkulacka, kde mizeme
rovnou vidét, kolik ¢ini prodejni cena pii urcité vysi marze. Optimalni vySe marze spo-
lecnosti, na které¢ se snazi drzet nebo ji dosdhnout u svych vyrobki, je 20 %. Spole¢nost
dale poskytuje 15% slevu svym velkoodbérateliim a obchodnimu zastoupeni az 20 %

slevu.

Do vzorce kalkulace nejsou zahrnuti zaméstnanci, kteti ve spolecnosti pracuji na
dohodu o provedeni prace a externisti. PInéni norem se netykd zaméstnancii na dohodu
o provedeni prace, kdy pouze vypomahaji pouze par mésicii v roce, piedevsim o letnich
prazdninach, kdy je nejvétsi sezona. Mzdové ohodnoceni prace externisti neni do kalku-

lace zapocitavano, jelikoZz je placeno na zakladé vystavené faktury.
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Tabulka 8 Pavodni kalkulaéni vzorec

plus [K¢]

7.46

17.64

16.01

18.15

18.23

44.75

42.16

Nazev skl. k. Florbal sit’ Volejbal Volejbal Hézena mez. Hézena mez. | Volejbal Liga | Ledni hokf?j sit’ Tena.tto ben-
standard sport sit’ ekonom sit | sit’ stand. 3mm | sit’ stand. 4mm sit’ Kanada liga tické
hl/mj ks ks ks ks ks ks ks ks
prd rok 2017 92.00 49.00 281.00 215.00 375.00 141.00 881.00 182.00
mat. 75.45 221.54 186.37 289.00 378.86 806.12 827.68 498.89
mzda 36.57 86.47 78.50 88.98 89.35 219.36 206.65 995.32
36% 13.17 31.13 28.26 32.03 32.17 78.97 74.39 358.32

203.05

celkem [K¢]

zisk na kus v K¢

20.63

39.79

-47.44

48.77

107.03

-53.81

44.27

92.74

-1.89

50.18

128.45

49.67

50.39

155.58

85.74

123.72

344.76

362.04

116.55

345.26

963.86

561.36

616.67

2852.76

Zdroj: vlastni zpracovani a vypocty, vyrobni software VOIS
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Vyse je uvedena tabulka €. 8, kterd znazoriiuje vybrané vzorové vyrobky v ptivod-
nim kalkula¢nim vzoreci, ktery je pteveden do sloupcti pro lepsi porovnani s nové navrze-
nym kalkula¢nim vzorcem. Tato tabulka se 1i$i oproti pfedchozi tabulce €. 7 a obrazku
¢. 12 tim, Ze je zde vidét, kolik bylo celkem prodanych kusii vyrobki za rok (rok 2017).
Vypocty v tabulce €. 8 koresponduji s uvedenymi vypocty v tabulce €. 7.

Velmi dilezitd je zde marze u kazdého vyrobku, kterd je uvedena v procentech
i v korunach a pohybuje se od minusovych castek az po ty kladné. Data pro tyto vybrané

vyrobky byly ziskény z vyrobniho softwaru VOIS.

Z vyse uvedeného popisu stavajiciho kalkulacniho vzorce je patrné, ze ndklady se
¢leni pouze na piimé vyrobni a rezijni (neptimé) naklady. Nepiimé naklady predstavuji
sumu 30 %, které v sob¢ zahrnuji veSkeré nepiimé naklady vcetné mzdovych rezijnich
nakladd. Absence podrobnéjsiho ¢lenéni téchto nakladl je zde patrnd, kdy jednatel nema
ptehled o tom, zda musi na pokryti rezijnich mzdovych nékladl vynakladat finan¢ni pro-
sttedky ze svého zisku anebo tato procentni ptirazka ve vysi 30 % postaci na uhradu ves-
kerych neptimych nakladu.

V kalkulaci téZ nejsou zahrnuty fixni naklady, které jsou hrazeny z marze, a slevy,
o které se marze snizuje. Neni tak vidét, kolik spole¢nosti zbude na Cistém zisku z prodeje

vyrobkll po odecteni fixnich nakladi a slev.

Nové navrzeny kalkula¢ni vzorec

Pti navrhu nového kalkula¢niho vzorce je v zdkladu vychézeno z ptivodniho kal-
kula¢niho vzorce, ktery je podrobnéji roz¢lenén. Toto ¢lenéni mé 1épe vyhovovat potie-
bam fizeni spolecnosti, planovani a upravam v probihajicich procesech. Kazdy fadek je
oznacen fimskymi, arabskymi Cislicemi a pismeny latinské abecedy.

V novém kalkula¢nim vzorci jsou pfedev§im podrobnéji roz¢lenény naklady na
pfimé a nepiimé, které se dale dé€li na provozni/vyrobni rezii, spravni rezii a spravni od-
bytovou rezii. Dale miizeme ve vzorci vidét ¢lenéni na variabilni a fixni ndklady. Vysled-

kem je lepsi vypovidaci schopnost kalkulace, kterd poskytuje potiebné informace.

Po kazd¢ ptidané urovni kalkula¢niho vzorce néasleduje souctovy pomocny radek
pro lepsi orientaci. Jednotlivé slozky v kalkulaci jsou pocitany z odliSnych zakladen (ma-

terial nebo superhruba mzda, dale jen ,,SHM®) k nimz se vztahuji.
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Suma mzdovych nékladt rezijnich zaméstnanct byla rozpadnuta do jednotlivych
urovni kalkulaéniho vzorce, do vyrobni, spravni a odbytové rezie dle jejich navaznosti na
danou skupinu. Procenta rezijnich mezd uvedena u jednotlivych druhli spravy odpovidaji

skutecnému zastoupeni z celkového souctu realnych mezd.
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Tabulka 9 Nové navrZeny kalkula¢ni vzorec

VYROBA Sazba Ziklad  Florbal sit’ Volejbal Volejbal Hazena sitt  Hazena sit’ Volejbal Ledni hokej | Tenato ben-

(v %) v %) standard sport sit’ ekonom sit’ 3mm 4mm Liga sit’ sit’ Kanada tické
I | Pfimy materidl v¢. odpadu 72.92 245.06 192.12 301.51 396.23 862.55 855.41 564.97
Pfimé mzdy - vyrobnich zaméstnanci 37.41 87.40 82.90 85.43 85.91 231.26 216.30 1067.22
11 odvody SZaZP 34 % | 34.00 12.72 29.72 28.19 29.05 29.21 78.63 73.54 362.86
Superhrub4 mzda 50.13 117.12 111.09 114.48 115.12 309.89 289.84 1430.08
III | Ostatni pfimé naklady 1.88 5.67 4.68 6.60 8.23 18.65 18.28 27.68
udrzba stroju 0.96 mzdy 0.70 2.35 1.84 2.89 3.80 8.28 8.21 5.42
oleje, barvy a laky, Sici jehly 0.75 mat 0.55 1.84 1.44 2.26 2.97 6.47 6.42 4.24
obalové materialy, spotfebni material 1.26 mat 0.63 1.48 1.40 1.44 1.45 3.90 3.65 18.02
P PRIME NAKLADY CELKEM 2.97 124.93 367.84 307.89 422.59 519.58 1191.09 1163.53 2022.73
1 PROVOZNI/VYROBNI REZIE 17.56 10.07 24.77 22.82 25.24 26.94 69.11 65.45 236.71
LI | Energie, opravy a udrzba budov 1.67 mat 1.22 4.09 3.21 5.04 6.62 14.40 14.29 9.43
LII | Vykonové odpisy Sicich stroji mzdy 0.88 2.06 1.96 2.01 2.03 5.45 5.10 0.00
LIII | Spravni mzdy - vyroba 15.89 7.97 18.61 17.65 18.19 18.30 49.25 46.06 227.27
mistrové, elektrikar, udrzbafi | 11.86 mzdy 5.95 13.89 13.17 13.58 13.65 36.75 34.38 169.61
odvody SZaZP 34 % | 34.00 2.02 4.72 4.48 4.62 4.64 12.50 11.69 57.67
1 SPRAVNI REZIE 13.07 6.55 1531 14.52 14.96 15.04 40.50 37.88 186.89
IL.I | Spravni mzdy - nevyrobni 11.15 5.59 13.06 12.38 12.76 12.83 34.55 3231 159.44
jednatel, fakturantky, objednavky, controlling 8.32 mzdy 4.17 9.74 9.24 9.52 9.58 25.78 24.12 118.98
odvody SZaZP34% | 34.00 1.42 3.31 3.14 3.24 3.26 8.77 8.20 40.45
ILII | Pojisténi, telefonni sluzby, spotfebni material 1.92 mzdy 0.96 2.25 2.13 2.20 2.21 5.95 5.57 27.46
I SPRAVNI (ODBYTOVA) REZIE 9.40 3.72 9.10 8.41 9.24 9.82 25.28 23.92 97.55
IILI | Spravni mzdy - odbyt 8.84 3.31 7.73 7.33 7.56 7.60 20.45 19.13 94.39
vedouci oddéleni Obchodu + Sklad a expedice 6.60 mzdy 247 5.77 547 5.64 5.67 15.26 14.28 70.44
odvody SZaZP34% | 34.00 0.84 1.96 1.86 1.92 1.93 5.19 4.85 23.95
IILII | Propagace, reklamni pfedméty 0.56 mat 0.41 1.37 1.08 1.69 2.22 4.83 4.79 3.16

Sleva

Skute¢ny zisk na vyrobek
Prodejni cena bez DPH

153.99

406.68

542.84

742.79

1723.78

3561.43

442.04 |
21 | | 3234 9283 8540 11400 15599  361.99]  37949|  747.90]

1807.09 |
DPH

Zdroj: vlastni zpracovani a vypocty, vyrobni software VOIS
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Primé naklady celkem: zahrnuji pfimy material véetné nakladt na vznikly odpad

ze zpracovani sitoviny a zmetki. Pfimé mzdy predstavuji mzdy piimych zaméstnanct,
kteti se podileji na vyrobé vcetné¢ SZ a ZP. Nachézi se zde i souctovy fadek pro SHM.
Ostatni pfimé néklady ptfedstavuji ndklady na udrzbu strojt, potiebné oleje, barvy, laky,
Sici jehly, obalové materialy a spotiebni material. Poté je zde uveden souctovy fadek pii-

mych nakladt celkem.

Neprimé naklady, spravni reZie: Cerveny fadek predstavuje celkovou sumu veskeré

spravni rezie.

Provozni/vyrobni rezZie: sem spada energie, opravy a udrzba budov. Vykonové od-

pisy jsou vztazeny ke sportovnim a ochrannym sitim, které se $iji na Sicich strojich a od-
pisy se daji na tyto vykony rozpocitat, uvadény jsou v absolutni hodnoté. Rybaiské sité
jsou zpracovavany ruéné, proto u tenata odpisy uvedeny nejsou. Do spravnich mezd vy-
roby spadaji mzdy mistrovych Sicich dilen, elektrikare a udrzbait v¢. SZ a ZP.

Procenta uvedena u veskerych rezijnich mezd byla zjiSténa na zéklad¢ konkrétniho
propoctu. Nejdiive byla vypoctena suma veskerych vyrobnich mezd, ktera tvoti zaklad
pro vypocet procentni pfirazky veskerych rezijnich mezd. Vypocet byl proveden tak, ze
u vSech vyrobki byly vynasobeny pifimé mzdy na jeden kus celkovym poctem vyrobe-
nych vyrobkli daného druhu za rok. Celkova suma téchto vyrobnich mezd byla nasledné
vynasobena sazbou SZ a ZP 1,34 % a tim byl ziskan celkovy kalkulovany rozpoc¢et SHM.
Nasledn¢ u tadki jednotlivych spravnich mezd byly sumy téchto rezijnich mzdovych na-
kladt vydéleny celkovou sumou vyrobnich superhrubych mezd. Timto krokem byla zis-
kana pozadovana procentni pfirazka k pfisluSnym spravnim mzdam.

Vlastni naklady vyroby ptedstavuji soucet sumy piimych nakladii celkem se

sumou provozni/vyrobni rezie.

Spravni rezie: do mezd nevyrobni spravy spadaji ndklady na zaméstnance, kteti
vykonévaji ptijem objednavek, fakturace, provadéji interni controlling a také mzda jed-
natele spolecnosti, opét v¢. SZ a ZP.

Dale sem spadaji naklady na poskytované telekomunikacni sluzby a spotifebni ma-
terial, ktery je spotfebovavan v kancelafich. Vlastni naklady vykonu piedstavuji soucet

radku A a fimské II.
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Spravni odbytovd rezie: do mezd odbytové rezie spadaji naklady, které souviseji s

odbytem. Byli zde zatazeni vedouci Obchodniho oddéleni a $¢éf Skladu a expedice, ktery
pfijima material a hotové vyrobky na sklad a zaroven hotové vyrobky expeduje zdkazni-
kim.

Dale jsou zde zahrnuty naklady na propagaci, které predstavuji naklady na re-
klamu, webové¢ stranky, propagaci spole¢nosti, reklamni pfedméty, tiskoviny, vzorky siti
a naklady spojené s vystavami a veletrhy. Uplné vlastni ndklady vykonu = vyrobni cena
je sumou fadkt B a III. V tom samém fadku mizeme vidét 43 %, které predstavuji sumu
celkovy neptimych nékladd, kdy z toho 35,90 % ¢ini néklady na nepfimé rezijni mzdy

vC.SZ a ZP.

V pluvodnim kalkulaénim vzorci bylo uvedeno 15 %, které slouzily jako rezerva
na thradu dalSich vydajt, souvisejicich s mzdovymi ndklady zaméstnanci, a 30% pii-
razka, kterd byla urcena k tthrad¢ veSkerych neptimych nékladd. V souctu tyto procentni
ptirazky Cinily 45 %. V porovnéni se sumou nepiimych nékladl v nové navrzené kalku-
laci miizeme vidét, Ze byly usetfeny 2 % na nepiimych nakladech. Jak jiz bylo vyse uve-
deno, kalkulované mzdové hodinové sazby zaméstnanci ve vyrob¢ jsou nadhodnoceny
v porovnani se skutecné rozpoc¢itanymi mzdami vyrobnich zaméstnancti na hodinu. Tyto
kalkulované sazby tvoii zaklad pro vypocet procentni pfirdzky rezijnich mezd, diky tomu
je v téchto 43 % uz zahrnuta i pomyslna rezerva (pivodnich 15 %) na thradu dalSich

nakladl spojenych se mzdami zaméstnanc.

Procentni marze: u ztratovych vyrobkl minimalni procentni ptirazku marze ptred-

stavuje 6 %. Jednd se o minimalni vysi zisku z prodeje téchto vyrobkd, které slouzi na
uhradu ptimych nakladt. Nehled€ na to, Ze jsou tyto vyrobky ztratové, jsou stale vyra-
bény, protoze jejich prodejem se pokryje alespoii Cast nakladl spojenych s jejich vyrobou.
U ziskovych vyrobkt tato procentni pfirazka marze postupné roste.

Aplikovanim tohoto vzorce na vSechny vyrobky jednatel zjisti, jaké vyrobky jsou
ztratové, a zisk z jejich prodeje uz nestaci na tthradu jejich pfimych nakladi, nevyplati se
je tedy vyrabét.

Procentni pfirdzka u fixnich ndkladt byla vypoctena podilem absolutni hodnoty

fixnich nakladd se sumou uplnych vlastnich nakladi vyroby.
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Skutecny zisk na vyrobek: ptedstavuje ¢astku, kterd spolecnosti zbude po odecteni

fixnich nédkladi a slev, které spole¢nost poskytuje svym obchodnim partneriim a velko-
odbérateliim.
Poté nasleduji fadky prodejni cena bez DPH, samotna ¢astka DPH, kdy sazba Cini

21 %, a konec¢na cena s DPH, za kterou je vyrobek zakaznikovi prodan.

Do nové navrzeného kalkulacniho vzorce jsou zahrnuty veskeré zmény, které ve
spolecnosti probéhly. Tyto zmény piredstavuji navyseni hodinovych sazeb vyrobnich za-
méstnanct o 15 K¢, navySeni cen doddvaného materialu a zefektivnéni procesu vyroby
v nové budové.

Pokud porovname ¢astky ptimych mzdovych a materidlovych naklada v ptivodnim
kalkula¢nim vzorci s nové navrzenym vzorcem, vidime, ze uvedené ¢astky se v obou
vzorcich lisi. Vlivem zdrazeni kupnich cen materidlu a zefektivnéni vyrobnich ¢asti u vy-
robki, jejichz vyroba byla piesunuta, doslo k posunu cen materidlu u nékterych produktt
nahoru a u jinych naopak dolt.

Pokud se podivame na ¢astky ptfimych mezd, mizeme vidét, Ze nedoslo k nomi-
nalnimu nariistu ve stejné vysi, jako vzrostly mzdové sazby u jednotlivych pracovnich
¢innosti. Tato skutecnost byla ovlivnéna snizenim celkového ¢asu potiebného na vyrobu.
Pokud propocitdme navySené mzdové sazby s normou prace a pottebného materialu, zis-
kame c¢astku pfimych mezd vyrobnich zaméstnanct, ktera je nizsi nez samotné navyseni
15 K¢, diky zefektivnéni vyroby.

Konkrétné u hazené, vlivem reorganizace a zefektivnéni procest vyroby doslo
k casové uspote. Pivodni celkovy ¢as na vyrobu jednoho kusu hdzené ptedstavoval
39 minut. Soucasna vyroba se zkratila na 37 minut, tedy o dvé minuty, jez piedstavuji
ristem cen vstupni suroviny z 378,86 K¢ na 396,23 K¢, tedy o 4,58 %. U mezd se proje-
vila vySe zminénd Casova tspora, kdy v absolutni hodnoté doslo k poklesu z 89,35 K¢ na
85,91 K&. Mzdova uspora necini plnych 5,4 %, nebot’ doslo k valorizaci mezd, ktera pro-

centudlni tsporu snizila na 3,85 %.

U ztratovych vyrobkl (florbal sit’ standard, volejbal sport) vyrobni cena klesla,
v porovnani nové a piivodni kalkulaci, a to opét diky Upraveé vyrobnich prostorti, které
vedly k zefektivnéni vyroby. Naopak u prodejni ceny doslo k vyraznému navyseni. Diive

spole¢nost musela tyto ztratové vyrobky vyrazné financovat ze svého zisku, ktery ziskala
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prodejem jinych vyrobki. Prodejni ceny téchto ztratovych vyrobki byly navyseny z du-
vodu, aby pokryly alespon ptimé ndklady spojené s jejich vyrobou. Tim se pro spole¢nost
nestavaji piili§ ztratovymi.

Od sité volejbal ekonom a dal mizeme vidét, ze vyrobni ceny téchto vyrobkl
klesly v porovnani s ptivodni kalkulaci. Vyjimku tvofi tenato bentické, kde vyrobni cena
vzrostla. Pfi¢inou je navyseni cen materidlu a mzdovych sazeb, kdy se jedné o rybarskou
sit, kterd je vyrabéna ru¢né, proto se zde nepromitlo v tak velkém vlivu snizeni vyrobniho
Casu. Porovnavané hodnoty uplnych vyrobnich nékladl vyroby u sit€ hazena klesly
z 674,18 K¢ na 605,66 K¢, jez predstavuje procentualni snizeni o 10,2 %.

Pokud se podivame na prodejni ceny bez DPH téchto vyrobki, tak jsou nizsi nez
v pivodnim kalkulacnim vzorci. Pivodni prodejni ceny uZ jsou zahrnuty v jiz rozesla-
nych katalozich, zakaznici tyto ceny akceptuji a konkurence se pohybuje v obdobné ce-
noveé vysi u téchto vyrobkll. Proto u téchto vynosovych vyrobkli mohou byt tyto prodejni
ceny bez DPH navysSeny. U prodejni ceny sit¢ hazena ¢ini rozdil 3,4 %, ptivodni kalkulo-

vana cena klesla ze 769 K¢ na ¢astku 742,79 K¢.

Diky nové navrzenému kalkula¢nimu vzorci bude jasné, jak velkou c¢ast nakladi
tvofi mzdy jednotlivych rezijnich zaméstnancii véetné ostatnich nepiimych nakladi. Jed-
natel si diky aplikovani tohoto nového vzorce mize udé€lat predstavu, kolik vyrobkt je
ziskovych, kolik se jich pohybuje na hranici celkovych nakladi, a které vyrobky jsou
ztratove, a zda se vyplati je vyrabét anebo jejich vyrobu ukoncit.

Stéhovani a nasledna reorganizace podpofily celkové zefektivnéni vyrobnich pro-
cest. Doslo k uspofte celkového vyrobniho ¢asu na jeden kus, ktera se vyznamné promitla
do kalkulace ptestéhovanych vyrobki. Konkrétné€ se tato zména projevila i na vybraném

produktu — hazend mezindrodni sit’ standard bez zastény PA/100/4mm.
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4.4 Sklad a expedice

Ve spolecnosti Pokorny — Sité s.r.o. se sklad ¢leni ze tii hledisek: na typ skladu,
jeho umisténi a skupiny skladovych karet. Jedna se o sklady fyzické a castecné i virtudlni,
které se navzdjem prolinaji. Napftiklad u skladu vyrobkl virtualni sklad kopiruje sklad
fyzicky. Pokud dojde k rezervaci vyrobkd, tak tato rezervace se uskutecni v systému
VOIS, kdy tyto kusy fyzicky lezi na sklad¢, ale skladnik vi, Ze tyto konkrétni kusy jsou
rezervovany pro konkrétniho zakaznika. Veskery tento proces funguje diky skenovani
carovych kodt jiz pii vyrobé a naskladiiovani. Virtualni sklad mizeme nalézt ve vyrob-

nim softwaru VOIS, kde také nalezneme vySe uvedené ¢lenéni skladu.

Typy skladi se dale Cleni: materidl, hotové vyrobky, polotovary, sklad odpadu,
zmetky, zbytky, sluzby, vystava, vyzkum, predvadécka, darky.
Polotovary - jedna se o virtudlni typ skladu, ktery je slozen z materidlu a pracovni ope-
race. Na tomto typu skladu jsou vedeny virtudlni skladové karty, které na sob&é nesou
nazev vyrobku s podtextem odvedené operace a materidlu. Tato skladova karta vznikne
na zaklad¢€ naskenovani posledniho ¢arového kddu na pracovnim piikazu, kdy se rozpra-
covany vyrobek automaticky sam naskladni. Fyzicky se polotovar nenaskladniuje ani ne-
vyskladiuje, ale miizeme ho nalézt v podobé rozpracované zakazky na diln€. Tato evi-
dence je potfebna pro piehlednost vyrobnich fazi, ve kterych se vyrobek nachazi.
Sluzby obsahuji polozky sluzeb (napft. pteprava), které vstupuji do ceny vyrobku. Jedna
se opét o virtudlni sklad, kdy nedochazi k jejich naskladnéni ani vyskladnéni.
Vystava, na tento typ skladu se naskladiiuje zbozi, material a dalsi polozky, které se dale
vyvazi na jednotlivé vystavy a veletrhy, kde se nasledné i1 prodavaji. Jedna se o sklad
fyzicky a virtualni.
Vyzkum, tento typ skladu je obdobny jako Vystava, kde dochazi k fyzickému i virtudlnimu

naskladnovani vyrobkd, které¢ jsou dale vyuzity ve vyzkumu.

Skupiny skladovych karet se ¢leni podle oboru na ryby, sport, ochranné sit¢, Sitiry
a lana a doplitkovy material. Dale jsou ¢lenény do jednotlivych skupin, kde se nachazeji
uz konkrétni typy vyrobka.

Fyzické sklady se nachazeji ve dvou budovach, prvni je piivodni zajezdni hostinec

a druhou je zrekonstruovand budova, kam byla ¢ast skladu pfemisténa v roce 2015.
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Procesy nachazejici se v oddéleni Sklad a expedice

V oddéleni Sklad a expedice probihaji celkem dva procesy. Prvnim procesem je
pfijem materidlu a jeho naskladnéni na skladovou kartu, ktery spolecnost déle ¢leni na
sledovany a volny. U sledovaného materidlu se jedna pfedevsim o sitovinu, zakladni ma-
teridl. Ke kazd¢é dodéavce sledovaného materidlu je pfirazen unikatni ¢arovy kod, ktery se
sklada z ¢isla dodaciho listu, data, Casu pfijeti a oznaceni dodavatele. Tento ¢arovy kod
se dale vpisuje do ¢arovych kodl vyrobki pti jeho spotiebé. Ditvodem je, aby spolecnost
byla schopna identifikovat vadny vstupni material, ¢i to vyZaduje vnitini ptedpis nebo
norma. Jedna se piedev§im o vyrobky, kde jsou stanoveny urcité parametry pevnosti
apod. Do této kategorie naptiklad spadaji ochranné nebo specidlni sité - zdchranna sit’ pod
vrtulnik.

Material, ktery neni sledovan, nenese na sobé ¢arovy kod, tudiz ani neni sledovéna
jeho spotieba ve vyrobé do hotovych vyrobkl. Tento material predstavuji Sitirky, nité

a dopliikovy material.

Druhy proces predstavuje naskladnéni a vyskladnéni hotovych vyrobkii. Nasklad-
néni probéhne fyzicky a zaroven automaticky ve VOISu naskenovanim posledniho ¢aro-
vého kddu, ktery predstavuje posledni pracovni operaci, kterou je baleni. Vyrobky jsou
naskladnény bud’ adresné¢ ke konkrétnimu zédkaznikovi a pfipraveny k nasledné expedici
nebo neadresné na sklad. Jedna-li se o adresné naskladnéni pro konkrétniho zakaznika,
vyrobek je v systému VOIS oznacen jako rezervovan a ¢ekd se pouze na piijeti platby
nebo expedici.

Kompletnost vyrobku je pfed zabalenim zkontrolovana vedoucim skladu, zda ne-
chybi pottebné komponenty k siti, které jsou v zakézce uvedeny, ptipadné jsou dodatecné
pfibaleny. Pfi baleni vyrobki musi byt splnény kritéria stanovenéd danou prepravni sluz-
bou nebo vnitropodnikova. Tato kritéria predstavuji, kolik vrstev obalu by vyrobek m¢l
mit, zda vyrobek balit do kartonu, folie, pytle apod. Typ baleni se také odviji od druhu

vyrobkl, zda obsahuje Zelezné komponenty nebo jde pouze o sit’.

Fakturantka dale vyhotovi dodaci list, fakturu a pfepravni list. Do systému dané
pfepravni spolecnosti nasledné zada rozméry, vahu, adresu v¢. kontaktnich tidaja osoby,
ktera zasilku bude piebirat. Poté ze systému vytiskne ptepravni stitek s témito udaji, ktery

slouzi pfepravciim, a upevni jej na zasilku.
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Spolecnost vyuziva k expedici svych vyrobkl vice druhi prepravnich spolecnosti,
na zakladé smluvniho sjednani. Jedna se o tyto piepravni spole¢nosti PPL, DPD, CSAD,
TRAFP, DACHSER, SCHENKER. Dtvodem vétsiho poctu sjednanych ptepravnich spo-
le¢nosti je, ze kazda se specializuje na jiny druh zésilky, které se od sebe li§i maximalni
vahou a rozméry véetné oblasti doruceni. Na zékladé tohoto ¢lenéni, které je dano smluv-
nimi podminkami mezi spolecnosti a prepravcem, je dand i cena piepravované¢ho vy-
robku. Pokud vyrobek pfesdhne tyto maximalni limity, je cena kalkulovana individuélné
dle skute¢nych rozmérii a vahy. Do spole¢nosti kazdy den pfijizdi minimalné tfi pfepravni

spole&nosti, nejéastsji to jsou DPD, Dachser a CSAD.

Dodaci podminky

Spolecnost Pokorny — Sité s.r.o. ma ujedndny tyto dodaci podminky v kupni
smlouvé mezi kupujicim a prodavajicim. Ridi se ptedeviim témito dodacimi podminkami
Ex Work, DDU a CPT.

Dolozka Ex Work tzv. ze zadvodu stanovi, ze néklady vcetné rizik spojenych s do-
davkou vyrobku pfechazeji na kupujiciho a to v okamziku, kdy je zbozi pfipraveno k do-
dani kupujicimu prepravni spolecnosti. Dalsi ndklady spojené s dopravou do mista urceni
si hradi zdkaznik. Tato cena je zahrnuta ve findlni cené vyrobku, jak jiz bylo uvedeno
vyse. Ve spolecnosti tyto podminky plati po vyvysenou plosinu, kde se zasilky nakladaji
do prepravnich automobild. I pfes tyto stanovené podminky spolecnost zpétné v praxi
fesi, pokud dojde ke zpozdéni dodéani zasilky anebo jeji ztraté, tak, ze zasle novy vyrobek
¢i dohledavéa nedodaného kusu. Zpétné tento problém vyjednava s prepravni spolec¢nosti,
po které pozaduje thradu navic vzniklych nakladii spojenych s feSenim tohoto problému.

Tato podminka plati pfedevsim pro tuzemsky trh.

Dalsi dolozku ptedstavuje DDU - Delivery Duty Unpaid (s dodanim clo nepla-
ceno). Tato dolozka tik4, Ze spolecnost nese rizika a naklady s ptepravou vyrobku spojené
az do ur¢en¢ho mista v zemi dovozu. Do téchto nékladl nespada clo ani dané, které pti

dovozu hradi zakaznik v dané zemi s pfijetim vyrobku.

CPT - Carriage Paid To (pfeprava placend do), spolecnost za této podminky hradi

veskeré naklady spojené s prepravou vyrobku do sjednaného mista urceni. Rizika spojena
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s prepravou (ztraty ¢i posSkozeni vyrobku) pfechazeji na zakaznika v dob¢ pfedani vy-
robku prvnimu ptepravci.
Veskeré tyto dodaci podminky jsou dolozkami Incoterms — International Commer-

cila Terms, které urcuji povinnosti smluvnich stran pti dodavce vyrobk.
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5 Zaveér

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat vybrané procesy ve zvoleném malém
a sttednim podniku. Pro tyto Gc¢ely byla vybrana spolecnost Pokorny — Sité s.r.o., ktera se
zabyva ru¢ni a femeslnou vyrobou siti pro chov a lov ryb a dale siti ochrannych, sportov-
nich, technickych a specidlnich. Dal$im cilem bylo tyto vybrané procesy analyzovat a
nalézt Gzké mista, pfipadné navrhnout jejich mozna zlepseni, kterd by vedla k vyssi efek-
tivnosti celého procesu s naslednym uréenim, jak se tato zlepseni projevila do celkovych

kalkulaci prodadvanych vyrobkii.

Spolec¢nost je tvotfena tiemi hlavnimi oddélenimi, v nichz tyto hlavni procesy pro-
bihaji, tato odd¢leni pfedstavuji Obchod, Vyroba, Sklad a Expedice. Pozornost byla za-
meéfena predevSim na oddéleni Vyroba, ve kterém se uskutecnily vyrazné zmény. Prvni
zména probéhla v roce 2017, kdy doslo k navySeni hodinovych mzdovych sazeb vyrob-
nich zaméstnanct o 15 K¢. Dalsi vyrazna zména se uskutecnila na zac¢atku roku 2018,
kdy byla pfemisténa ¢ast vyroby sportovnich siti a skladu do nové budovy. Hlavni nedo-
statek v ptivodni vyrobni budové predstavovala jeji nadmérna Clenitost. Vznikaly tak zby-
tecné prostoje zaméstnankyn a celkovy vyrobni ¢as byl prodluzovéan zbyte¢nym pienase-
nim ¢i pfemistovanim materidlu a vyrobkll. Zaméstnankyné firmy také nemohly naplno
uplatiiovat vyrobu, v niz se vzdjemné dopliovaly.

Po presté¢hovani bylo piivodni rozmisténi vyroby zachovano jako v budové pred-
chozi. Nové budova vsak disponuje velkymi vyrobnimi prostorami, které nebyly dosta-
tecné efektivné vyuzity. Na zakladé¢ téchto nedostatkti byl poddn novy navrh rozmisténi
vyroby podle tzv. predmétného uspotadani. Dlilezitym bodem zmény bylo seskupeni pra-
covnich operaci, které¢ jsou spolecné pro vyrobu riiznych druhti sportovnich siti. Vyroba
byla také usporadana tak, aby se zaméstnankyné mohly vzajemné ve vyrobé dopliovat.
Na tyto zmény nasledné navazovaly dalsi, které vedly k podpote celkového zefektivnéni
vyroby a k uspofe vyrobnich Casti, coz se nasledné projevilo v kalkulaci u vybranych
vyrobki. Doslo k sefizeni a modernizaci Sicich strojii, uprave celkového pracovisté i jed-

notlivych pracovnich mist.

Pro ucely zjisténi, zda nové rozmisténi vyroby a veskeré upravy pracovisté byly

efektivni, byl vybran konkrétni vyrobek Hazend - mezinarodni sit’ standard bez zastérky
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PA/100/4mm, u niz byly nové namétené vyrobni ¢asy porovnany s t€émi pivodnimi. Cel-
kovy €as vyroby této sité predstavoval 39 minut, diky Gpravé vyrobnich prostor a dalSich
zmén doslo ke snizeni o celé dvé minuty, tedy na 37 minut celkového vyrobniho ¢asu na

jeden kus této sité.

Pro pozorovani dopadu vlivu téchto zmén bylo vybrano osm riznych zastupci siti
s riznou finan¢ni vynosnosti. Pivodni kalkula¢ni vzorec, ktery je ve spole¢nosti vyuzivan
fadu let, m¢l nedostacujici vypovidaci schopnosti. Dédle v ném bylo pocitano s historic-
kymi cenami materidlu, které jiz v soucasné dob¢ nejsou aktualni. Spolecnost disponovala
velikymi zdsobami materialu, které potidila v niz§ich pofizovacich cenach. Postupné s je-
jich spotfebou byl jejich stav dopliiovan, ale navySeni potfizovacich cen jiz do kalkulace
promitnuto nebylo. Vzhledem k témto veskerym nedostatklim byl navrzen kalkula¢ni
vzorec novy. Ve starém vzorci byly ndklady rozdéleny pouze na ptimé a nepiimé, absence
dalsiho ¢lenéni a vétsi vypovidaci schopnosti byla zde patrnd. Vzhledem ke snizenym
vypovidacim schopnostem starého kalkula¢niho vzorce jednatel piesné nevi, které vy-
robky jsou ziskové a které ztratové, a zda se je vyplati stale vyrabét anebo ne.

V novém kalkula¢nim vzorci jsou podrobnéji roz¢lenény néklady na pfimé a ne-
pfimé, které se dale déli na provozni/vyrobni rezii, spravni rezii a spravni odbytovou rezii.
Zakladem pro jeho sestaveni byl ptivodni kalkulacni vzorec. Noveé navrzeny kalkulaéni
vzorec poskytuje potiebné informace a pfedstavuje lepsi vypovidaci schopnost.

Do nového kalkula¢niho vzorce byly zahrnuty veskeré zmény, které ve spolecnosti
probéhly. Nasledkem bylo zefektivnéni celkové vyroby, kterd se promitla i do samotné
kalkulace uvedenych vyrobka. Vlivem uspory vyrobnich ¢asti a zdrazeni kupnich cen
materidlu doslo k posunu cen materialu u nékterych vyrobka nahoru a u jinych naopak
dolt. U mzdovych nakladi nedoslo k nomindlnimu naristu ve stejné vysi, jako vzrostly
mzdové sazby, tedy o 15 K¢, a to diky zefektivnéni vyroby. Konkrétné u hazené celkova
uspora vyrobniho ¢asu ¢ini 5,4 %. U materialu doslo k drobnému naristu o 4,58 %,
diky zdraZeni vstupni suroviny. U mezd se naopak ukazala casova uspora, kterd zapftici-
nila jejich pokles o 3,85 %. Tato uspora neptedstavuje plnych 5,4 % z diivodu navySeni
hodinovych mzdovych sazeb. Celkova prodejni cena bez DPH klesla o 3,4 %. U hazené
a zbylych sedmi vybranych vyrobkd mize dojit k navySeni cen bez DPH, které vlivem

zefektivnéni vyrobnich procest klesly.
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Prestéhovani a nové uspotradani vyroby se v konceném disledku pozitivné pro-
mitlo do efektivity vyroby a vedlo k celkové tspote vyrobnich €asti. Déle se také promitlo
do jednotlivych kalkulaci vybranych vyrobku. Jednatel si tak diky aplikovéani tohoto
vzorce na kazdy produkt mlze ud¢lat pfedstavu, jak velkou ¢ast z prodejni ceny tvofi
celkové ndklady a Cisty zisk pro spolecnost. Na druhé strang, jaké vyrobky jsou jiz ztra-
tové a zda se jejich vyroba vyplati nebo naopak se uz nevyplati a jejich vyroba mize byt

ukoncena.
Spolecnost se neustale rozristd o nové zdkazniky a zaméstnance, proto i do bu-

doucna bude pro ni dilezité zajiSténi efektivnosti a plynulosti vyroby a veskerych na ni

navazujicich procesi.
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. Summary and keywords

The purpose of this thesis is to analyze ongoing processes in the selected small and
medium-sized enterprise Pokorny - Sité s.r.o. Further, to find the bottlenecks, suggest
how to improve them and to determine whether these improvements were reflected in the

calculations of the products which are made in the company Pokorny - Sit¢ s.r.o.

The thesis is divided into two parts: theoretical and practical. The theoretical part
is divided into several chapters that describe the basic parts like the process, the process
management, the process maps, the process management improvement, the reengineering
and others. This section helps us to understand and to describe the basic concepts and

definitions related to the process control.

The practical part is based on analysis of business processes, observations and in-
terviews with the employees and management of the company Pokorny - Sité s.r.o and

identify the bottlenecks which impede the ongoing processes to continue.

After the bottlenecks were identified, the changes of the production process were
proposed and applied to the production process of the company. The new layout of the
production process led to the elimination of the bottlenecks and the reduction of the pro-
duction time and also impoved the efficiency and continuity of ongoing production pro-
cess. Subsequently, new calculation formula was propounded. The new calculation for-
mula provides more information per product (costs - fixed and variable, margin, profit
per product etc).

The result of the applied changes in the production process is the streamlining pro-

duction, reduced costs and increased company's profit per product.
Key words:

Process, process management, small and medium enterprises, calculation of pro-

ducts.
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SHM - super hruba mzda

SZ — socialni zabezpeceni

ZP — zdravotni pojisténi

napft. — napiiklad

apod. — a podobné

tzv. — takzvané

¢. —cislo

cca - ptiblizné

tzn. — to znamena

vC. — véetne
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Ptiloha 1 Vyrobni piikaz - Hdzena mez. sit’ stand. bez zast. PA/100/4mm

Ptiloha 2 Pracovni postup - Hazenad mez. sit’ stand. bez zast. PA/100/4mm................ 100



Ptiloha 1 Vyrobni prikaz - Hizena mez. sit’ stand. bez zast. PA/100/4mm

| Vyrobni prikaz & 420_20180189-15 | Strana:  1/2
Vyrobek: Hazena mez.sit’ stand.bez zast.PA/100/4mm Vytvofeno:  22.01.2018
Nazev: Plan do: 01.02.2018
i Parametry: Mnozstvi: 20 ks
Pocet Ks: 20
Poznamka polozka zak.:
Poznamka VPR:
Odbératel: Tomas Strasik - KANTOR SPORT
Usti nad Labem 20 Cesko
Poznamka objednavky: vlastni cedulky na sitich, posilat postupné s dalSimi zakazkami

stiih hazena vystfihovana stfih hazena vystfihovana
Poradi: 10 Pozadované mn.: 20,000 ks
Norma: 10,000 ks /h Dokonéené mn.: 20,000 ks
Cas operace: 2:00 420_20180189-15_1
Poznamka: §.3,7x2,1/hhl. 0,8 x 1,1
* Sit PA 210/240 - 100/4 ras bilé Mn.: 340,000 m2 | Poznémka materialu:
sesivani §vu strojové nepevnostni €.6..., vSechny oci sesivani §vU strojové nepevnostni &.6...,
Poradi: 20 Pozadované mn.: 0,000 ok vsechny odi
Norme: 190,000 0k /h  Dokongens mn. 0,000 ok | | I | | | ‘ | ‘ ” |H ” H“ ml’ |N
Cas operace: 0:00 Plovouci operace

Poznamka: primér ze vSech oci, nepevnostni Sev €. 6... 420_20180189-15_6

Poznamka materialu:

Nité PES Synton 40/5000/2000 bilé Mn.: 0,000 m
obsmyk hazena vystifihovana obsmyk hazena vystiihovana
Poradi: 30 Pozadované mn.: 20,000 ks
Norma: 5,000 ks /h Dokonéené mn.: 20,000 ks
Cas operace: 4:00 420_20180189-15_4
Poznamka:
Obsmyk PP 3x5000 DEN bily Mn.: 320,000 m | Poznamka materialu:
Péska PE nestocené - bilé Mn.: 320,000 m | Poznamka materialu:

dok bézné po obsmyku - uzlik dok bézné po obsmyku - uzlik
Poradi: 40 Pozadované mn.: 40,000 ks

Norma: 60,000 ks /h Dokonéené mn.: 40,000 ks

Cas operace: 0:40 420_20180189'15_7

Poznamka:  Skraceni retizku, rozparani, zaulovani niti,

navl kont hazena i hlava navl kont hazena i hlava
Potadi: 50  Pozadované mn.: 20,000 ks ||| I | | | | ‘

Norma: 5,000 ks /h Dokonéené mn.: 20,000 ks
Cas operace: 4:00 420_20180189‘15_2

Poznamka:




Vyrobni pfikaz é. 420_20180189-15 |

Strana:

Siitirka PP 4mm / BILA se sthladké Mn.: 300,000m | PoZnamka materialu:
obvo
Siitrka PP 5mm / CERVENA / hladké Mn.: 110,000m | Poznémka materialu:
hlava, konce 1m
montéZ jmenovky lepeni montaZ jmenovky lepeni
Pofadi: 60 Pozadované mn.: 10,000 ks
Norma: 50,000 ks /h Dokoncené mn.: 10,000 ks
Cas operace: 0:12 420_20180189-15_5
Poznamka: Nésivka - jmenovka PVC prehnuti a viepeni
Nésivky s logem Mn.: 10,000ks | Poznamka materidlu:
baleni branek héz nat.zav.ig.s&¢ baleni branek haz nat.zav.ig.sat
Pofadi: 70 Pozadované mn.: 20,000 ks
Norma: 20,000 ks /h Dokoncené mn.: 20,000 ks
Cas operace: 1:00 420_20180189-15_3
Poznamka: nat.ig.s., zavézén/
Igelit sééek PES00X600/50mi Mn.: 10,000ks | Poznamka materialu:

Schvélil: Dagmar Stmadovéa

Zdroj: Vyrobni systéem VOIS

Datum: 20.01.2018



Piiloha 2 Pracovni postup - Hazend mez sit’ stand. bez zdast. PA/100/4mm

Pracovni postup

Skladova karta: Hazena mez.sit’ stand.bez zast.PA/100/4mm
Popis:
Postup:
Operace norma/hod Mnozstvi hodin
stiih hazena vystiihovana 10 1,000 ks 0,10 h
§.3,1x2,1/hhl. 0,8 x 1,1 m
Material pro operaci: Sit' PA 210/240 - 100/4 rasl bila 17 m2
sesivani $vi strojové nepevnostni ¢.6..., vSechny o¢i 190 10,000 ok 0,05 h

prumér ze vSech o¢i, nepevnostni Sev €. 6...

Material pro operaci: Nité PES Synton 40/5000/2000 bila 0m

obsmyk hazena vystiihovana 5 1,000 ks 0,20 h
Material pro operaci: Obsmyk PP 3x5000 DEN bily 16 m

Material pro operaci: Paska PE nestocena - bila 16 m

dok bé&zné po obsmyku - uzlik 60 2,000 ks 0,03 h
Skréaceni fetizku, rozparani, zaulovani niti, zataveni

navl kont hazena i hlava 5 1,000 ks 0,20 h
Material pro operaci: Stiirka PP 4mm / BILA se st/hladka 15 m

Material pro operaci: Stitirka PP Smm / CERVENA / hladka 5,5000 m

montaz jmenovky lepeni 50 0,500 ks 0,01 h
Nasivka - jmenovka PVC piehnuti a vlepeni

Material pro operaci: Nasivky s logem 0,5000 ks

baleni branek haz nat.zav.ig.sa¢ 20 1,000 ks 0,05 h

nat.ig.s., zavazani 2.prac
Material pro operaci: Igelit sacek PE500x600/50mi 0,5000 ks

Cinnost souhrn:

Operace norma’/hod Mnozstvi hodin
stfih hdzend vystiihovana 10 1,000 ks 0,10
sesivani §vi strojové nepevnostni ¢.6..., vSechny o¢i 190 10,000 ok 0,05
obsmyk hazena vysttihovana 5 1,000 ks 0,20
dok bézné po obsmyku - uzlik 60 2,000 ks 0,03
navl kont hazena i hlava 5 1,000 ks 0,20
montaz jmenovky lepeni 50 0,500 ks 0,01
baleni branek haz nat.zav.ig.sa¢ 20 1,000 ks 0,05
Prace celkem hodin: T
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Pracovni postup

Material souhm: Mnozstvi
Sit PA 210/240 - 100/4 rasl bila 17 m2
Siitirka PP 4mm / BILA se st/hladka 15 m
Siitirka PP Smm / CERVENA / hladka 55000 m
Igelit sacek PES00x600/50mi 0,5000 ks
Obsmyk PP 3x5000 DEN bil§ 16 m
Paska PE nestocena - bila 16 m
Nasivky s logem 0,5000 ks
Nité PES Synton 40/5000/2000 bila 0 m

Zdroj: Vyrobni systéem VOIS



