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Uvod
V dnes$ni turbulentni a vysoce konkurencéni dobé je pro firmy zivotn¢ dilezité, aby byly
spravné organizovany, planovany, fizeny i kontrolovany, tedy aby byl systém jejich fizeni
ve vSech jeho slozkach systematicky a jednoznacny. V minulosti, kdy bylo fizeni zaloZzeno na
univerzalnich principech funk¢ni specializace, zaujimaly razné funkce velice lokalné
omezené postoje, sledujici svoje cile a zajmy, které byly v mnoha ptipadech az rozporné.
Vznikala tak mezi jednotlivymi funkcemi castokrat destruktivni konkurence a vytracela se
schopnost vzdjemné komunikace a spoluprace. To mélo samoziejm& negativni vliv

na vykonnost firem a jejich konkurenceschopnost.

Manazeti si ¢im dal vic zacali uv€domovat nutnosti zmény a potieby soustfedéni se
predevsim na jednotlivé procesy, které pfinaseji hodnotu pro zakazniky. Jako striijci tohoto
nového systému jsou povazovany americké a potazmo i japonské firmy, které zacaly
prosazovat ideu procesné fizené firmy, kterd je charakterizovana nutnosti popisu, analyzy a
optimalizace podnikovych procesu. Nejdiive se procesni fizeni firem zavadélo do vysoce
progresivnich odvétvi, jako je telekomunikace a automobilovy primysl a tento systém fizeni
byl doménou velikych nadnarodnich spolecnosti. Postupem casu vSak procesni fizeni

pfechazelo i1 na firmy v tradi¢nich odvétvich a zdkonité 1 na firmy stfedni a mensi.

Cilem mé prace je zhodnotit troveii procesniho Fizeni ve vybrané stiedné velké
zpracovatelské firmé a navrhnout mozné zmény s vyuzitim metod a principt procesniho
managementu tak, aby tyto zmény v budoucnu zvySovaly vykonnost dané firmy.

V teoretické Casti vymezim reSer$i z literatury zakladni pojmy procesniho fizeni, jednotlivé
metodiky, metody a techniky a nastroje modelovani podnikovych procest, vymezim zplsoby
provadéni procesnich analyz. V praktické casti se pak budu vénovat celkové strategické
analyze firmy a analyze procesniho fizeni V konkrétni firm¢. Na zéklad¢ zhodnoceni
provedenych analyz vytvofim soubor opatfeni, kterd musi firma uskutecnit k zajisténi lepsi
funkce, zhodnotim uroven procesniho fizeni v dané firm¢ a provedu navrh nutnych zmeén pro

zlepSeni procesniho fizeni a ke zvysSeni efektivnosti a vykonnosti firmy.



1 Funk¢ni a procesni pojeti Fizeni

Funkéni pojeti fizeni patfilo a do dneska vlastné jesté patii ve vétSin€ organizaci k zdkladnim
systémim fizeni. A i kdyz je pojem procesniho fizeni zndm jiz n&jakou dobu, tak nékteré
organizace nemaji zdjem meénit svilj zabéhnuty systém funkéniho fizeni. Tento systém totiz
zohlediiuje stav vysoce specializovanych (tfeba 1 nekvalifikovanych) pracovnikli zaclenénych
v tradicni funk¢ni organizacni struktufe tak, aby se dosahovalo maximalni optimalizace
dil¢ich ¢innosti. To vSak s sebou nese problémy a nedostatky ve vzajemné komunikaci a tim
zhorsujici se prub¢h jednotlivych procest. Na rozdil od funkéniho fizeni se procesni fizeni
zabyva integraci ¢innosti do procesii a procesnich tymu, které jsou motivovany vytvaret

maximalni pfidanou hodnotu pro zakaznika.

1.1 Historie managementu

Management a konkrétné funkéni management se datuje jiz od 18. stoleti, kdy poprvé Adam
Smith ve své knize Bohatstvi narodt definuje princip d€lby prace. Pokud vSak chceme brat
klasické védecké ftizeni, tak prvni, kdo je definoval, byl na zacatku 20. stoleti F.W.Taylor.
Dospél k zavéru, ze praci lze nejicinnéji vykonavat tehdy, rozlozi-li se na jednotlivé prvky a
pracovnici na délnickych pozicich jsou managementem nasazeni na jednotlivé operace jako
specialisté, ktefi se soustfedi na jednu jednoduchou cCast celé prace. DalsSim predstavitelem
klasické Skoly managementu byl ,,otec teorie fizeni* Henry Fayol, ktery se domnival, ze fizeni
je zaloZeno na univerzalnich principech, které 1ze jednotlivé formulovat a kterym lze lidi
naucdit. Dal$im predstavitelem byl Max Weber, ktery prosazoval myslenku, Ze byrokracie je
nejucinngj§i metodou fizeni slozitych organizaci a ptfedCi vSechny ostatni ptistupy svou

piesnosti, stabilitou, piisnou disciplinou a spolehlivosti [11].

Podobny pfistup méli také americti piedstavitelé klasického managementu, kteti vychazeli
ze zkuSenosti z ptilivové viny novych imigranti, tedy nekvalifikovanych pracovnikd, jeZ byli
jen po kratkodobém zauceni nasazovani na jednoduchou ¢innost. Pracovni postupy a normy,
podle kterych tito de€lnici pracovali, vymysleli jejich vzdélangjsi kolegové. Hlavnimi
predstaviteli americké odnoze klasického managementu byli H. Emerson, manzelé Gilbertovi,
H.Gentt a H. Ford. Podobné myslenky mél a s GispéSnym zavadénim do praxe se tyto teorie

jesté vice obohacoval i vyznamny ¢esky podnikatel Tomas Bata.



Ve Ctyticatych az sedmdesatych letech 40 az 70 minulého stoleti dochazelo k dal§imu rozvoji
managementu a vydélovaly se jednotlivé ndzorové proudy. Jako napiiklad pfistup, jenz
zastavali Vilbredo Pareto a Elton Mayo. Tito ptedstavitelé¢ hledali postaveni a Glohy ¢lovéka
ve firmé, tedy zamétovali se 1 na socialni piistup. Upozornili, Ze Clovek na rozdil od stroje méa

své nazory a ty ovliviiuji jeho chovani.

Vyznamnym obdobim pro rozvoj procesniho fizeni a myslenek orientovanych timto smérem
byla sedmdesatd léta minulého stoleti. V tomto obdobi se zaCina prosazovat piistup pod
nazvem Total quality management, nicmén¢ v zékladu se jednd o myslenky W. E. Deminga a

J. M. Jurana. Vychazi z koncepce, Ze kvalita produktu je zptisobena kvalitou procesu.

V obdobi na ptelomu osmdesatych a devadesatych let vlivem hospodatské krize a také tim, ze
se zédkaznici ujimaji rozhodovani o charakteru vyrobku, se zafina prosazovat nad dosud
pouzivanym funkénim uspotfadani novy zpusob fizeni, ktery vyzaduje radikdlni zménu.
Zpusob, jak této zmény dosahnout, popsali ve své knize autofi Hammer a Champy a nazvali ji
reengineeringem. Zavedenim reengineeringu v mnoha firmach doslo k dramatickému zvySeni

vykonnosti, kvality, zlepSeni sluzeb a rychlosti a ptfitom doslo ke snizeni naklad.

V soucasné dobé se stdle vice prosazuji nové systémy procesniho fizeni, jako napf. ,Lean
manufactoring™ (§tihla vyroba), jehoz duchovnimi otci jsou Taiichi Ohno a Shigeo Shingo a nebo
podobny systém vyvinuty firmou Motorola v devadesatych letech - ,,Six Sigma“. Tyto nové
systémy fizeni jsou zavedeny jiz ve znacném mnozstvi piedevs§im vyrobnich podnikd.
V poslednich letech se také prosazuje popularni manazersky systém ,,Balanced Scorecard”, jehoz
autory jsou dvojice Robert S. Kaplan a David P. Norton. Tento systém slouzi ke zvySovani

vykonnosti na zakladé procesniho fizeni.

1.2 Rozdil mezi funkénim Fizenim a procesnim Fizenim

Tradi¢ni funkéni model fizeni je zaloZen na specializaci Cinnosti a je Uzce svazan s Ciste
hierarchickou organiza¢ni strukturou, ve které je jasné definovan vztah nadfizenosti a
podfizenosti mezi jednotlivymi pracovniky. Takto fizeny podnik je rozdélen na jednotlivé
provozovny, useky a kazdy itvar ma samostatnou agendu a také své kompetence. Utvary maji
Casto mezi sebou snahu vytvaret bariery, predev§im pak komunikacni a kompetencni a tim

ohrozuji klicové Cinnosti, které vedou k prosperité celé firmy.



Podnikové funkce se v takovém uspotadani pak vétsinou déli na:
e funkce vyrobni;
e funkce technické;
e funkce obchodni;
o funkce ekonomické;

e funkce personalni.

Tyto funkce zaujimaji lokalné omezené postoje a véci kolem sousednich funkci je vlastné ani
nezajimaji. Tim vznika silné konkuren¢ni prostfedi uvnitt firmy a kazdéa funkce se snazi hajit
svou pozici vaci ostatnim, misto aby vzajemné spolupracovaly ve prospéch zdkaznika a celé
své firmy. Nedostatky funkéniho uspotfédani zplsobily, ze se hledala nova idea, kterd by
spojila jednotlivé funkéni Utvary a vytvofila vztah zaméfeny na pribéh procesi, tedy tokl
¢innosti napfi¢ organizaci. Procesni piistup je oproti tradi¢nimu vertikdlnimu funkénimu
pristupu zaméfen spiSe horizontalné. Souhrnné aplikaci procesné orientovanych pfistupt
oznacujeme pojmem Business Process Management (BPM), jez je definovan jako
metodologie pro hodnoceni, analyzovani a zlepSovani kli¢ovych podnikovych procesu,
zalozena na potiebach a pianich zakaznikd [12]. Jednd se vSak o pribézné zlepSovani

podnikovych procest.

Radikalnéj$im zplisobem se jevi Business Process Reengineering (BPR), ktery piedstavuje
tvorbu zcela novych, efektivngjsich podnikovych procest, které budou slouzit k tomu, aby
mohlo byt dosaZeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych métitek vykonnosti, jako
jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost [3]. Nastup syst¢tmu BPM a BPR umoznil ptedevsim
rozvoj informacnich a komunikac¢nich technologii, ktery ¢inn€ poméha pii radikalnéjSich

zménach procesl v organizacich.

2 Vymezeni zakladnich pojmi procesniho managementu.

Existuje celd fada definic podnikovych procesli, procesniho fizeni a reengineeringu, které
uplatiiovani teorie v praxi. To s sebou piinasi dals§i moznosti k neustalému zlepsSovani a to
Z jednoho jediného diivodu. Uspét ve stale siln€jSim konkuren¢nim prostiedi. Spravné
nastaveni a realizace procesniho fizeni ve firm¢ a neustalé zlepSovani téchto procest vede

ke zlepSovani konkurenceschopnosti a lepsi vykonnosti firmy.



2.1 Podnikové procesy

Podnikovy proces, zkracené¢ proces je vlastné soubor cCinnosti, které vytvareji hodnotu

pro zékaznika. Toto je velmi jednoducha definice. Jednotlivi autofi upfesiiuji tuto definici

takto:

e Hammer [3] uvadi: ,,Proces je soubor cinnosti, ktery vyzZaduje jeden nebo vice druhii
vstupii a tvori vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu.*

e Davenport [1] ji definuje takto: ,,Proces je jednoduse strukturovany, méritelny soubor
cinnosti navrzenych za ucelem vytvoreni specifického produktu pro konkrétniho

zakaznika.

Tyto dvé zakladni definice rozsifuji dale Cesti autofi a zminuji 1 Vliv nejen externich

zakaznikd, ale i internich a navic ptidavaji vliv zdroju a také nastroja.

e Repa [6] popisuje proces nasledovné: ,Podnikovy proces je souhrnem cinnosti,
transformujicich souhrn vstupii do souhrnu vystupii (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo
procesy, pouzivajice k tomu lidi a ndstroje.

e Smida [11] dal jesté rozvadi definici procesu takto: ,,Proces je organizovand skupina
vzajemné souvisejicich cinnosti, Nebo subprocesii, které prochdzeji jednim, nebo vice
organizacnimi utvary, c¢i jednou (podnikovy proces), nebo vice spolupracujicimi
organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji materialni, lidské, financni a
informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho, nebo
interniho zakaznika.*

e Grasseova [2] definuje proces takto: ,,Proces chapeme jako strukturovany sled
navazujicich ¢innosti popisujicich tok prdce — postup tvorby pridané hodnoty — postupujici
od jednoho pracovnika ke druhému (v pripadé sloZitych procesii z jednoho utvaru
do druhého), poskytujici méritelnou sluzbu / vyrobek internimu nebo externimu zdakaznikovi

¢

za predpokladu premeény vstupu na vystupy a vyuzivani zdroju. *

Z definic je patrné, ze vSechny Cinnosti, zahrnuté do jednotlivych procest, slouzi k tvorbé
hodnoty vyrobku, ¢i sluzby, kterd je zakaznikem ocenéna tim, Ze si vyrobek, ¢i sluzbu koupi.
Zakaznik ma stale vEtsi naroky a tak pokud jednotlivé procesy nebudou vykazovat neustalé
zlepsovani, tak se mlze stat, Ze zdkaznik nedostane, co z4da a obrati se na konkurenci, kterd
je schopna zlepSovanim svych procesu nabidnout zakaznikovy vétsi hodnotu a leps$i, nebo

levnéjsi vyrobek. Na obr. 2-1 je graficky znazornén model procesu, ke kterému



Simonova [10] uvadi: .,,Kazdy krok procesu Vrdmci tvorby produktu priddvd urcitou
hodnotu oproti kroku predchozimu, tedy cinnosti davaji pridanou hodnotu vstupum.
Cinnosti pri vyuziti zdrojii spotFebovavaji vstupy a produkuji vystup, tedy produkt, ktery je
urcen a predan zakaznikovi. Zakaznik, jako cilovy objekt je zaroven zdrojem zpétné vazby
pro korekci, tedy zlepsovani procesu. Organizacni struktura firmy neomezuje ¢i nezavazuje

pribéh procesu, tedy proces prochdzi riiznymi castmi organizacni struktury.

Obr. 2-1: Model Procesu [10]

2

Zdi)je Reguiétory
PODNIKOVY PROCES
Dodavatel vstupy Sinnost || cinnost || &innost vystupy | Zakaznik
interni, Y'Y —> » interni,
externi Cil procesu externi
Pridana hodnota
Méritelné
Organiza¢ni
struktura
Zpétna vazba Zpétna vazba

- Vlastnik procesu |«
(ohlas vlastnika procesu) (ohlas zakaznika)

.2 Charakteristiky a ¢lenéni procest

Kazdy proces ma své charakteristické vlastnosti. Simonova [10] je nadefinovala takto:

Cil procesu — napliiuje vlastni cil, ale pfitom musi byt v souladu se strategii a cili
organizace.

Hranice a vymezeni procesu — musi mit jasn€ vymezeny zacatek a konec, stanovenou
skladbu, spolupraci i navaznost na jiné procesy. Nema souvislost s organizacni strukturou a
proces prochéazi naptic touto strukturou.

Zikaznik procesu — vysledek procesu je uréen pro zdkaznika a ten svym chovanim
rozhoduje o vlastnostech produktu a zpétnou vazbou piispiva ke zlepSovani procesu.
Vlastnik procesu — kazdy proces mé svého vlastnika, ktery je zodpovédny za kvalitu

vystuptl, efektivni pribéh procesu a za systematické zlepSovani procesu.



e Vstupy do procesu — jsou dodavany internimi ¢i externimi dodavateli anebo ziskavany
z piedchazejicich procest. Byvaji vétSinou materialni povahy a jsou v procesu zcela
spotfebovany.

e Zdroje — jsou podminkou pro vykonani procesu. Jedna se piedev§im o pracovniky,
vyrobni prostory, techniku, finan¢ni prostfedky a informace. Tyto zdroje nejsou v procesu
zcela spotiebovany.

e Regulatory — faktory, které stanovuji urcité limity (zdkony, normy, pfirodni podminky).

o Cinnosti v procesu — proces je vlastng sou¢innost &innosti, které jsou dale déleny jesté
na sled ukontl. Cinnosti jsou vykondvany v ramci jedné organizaéni jednotky, zatimco
proces mize byt vykonavan skrz jednotlivé organizaéni jednotky.

e Vystupy zprocesu a piidana hodnota — vykonem je produkt ¢i sluzba, predana
zakaznikovi. Ma v sobé hodnotu piidanou vstupim v prubéhu procesu. Pokud je
zakaznikem dals$i proces, pak vystup z procesu musi byt shodny se vstupem do procesu
nasledujiciho.

e Parametry procesu, méritelné ukazatele — mezi parametry patii pribézna doba,
vCasnost, ndklady a dalsi veli¢iny. Urceni, monitorovani a vyhodnoceni méfitelnych
ukazateli je vyznamnym prvkem sledovani pribéhu vykonu procesu a slouzi
pro vyhodnoceni kvality procesu.

e Opakovani procesu — vSechny charakteristiky procesu jsou popsany a zdokumentovany,
véetné reakci na variantni stavy (chybové). Proces je tedy standardizovan, probiha

opakovang a vlastnik procesu do né&j nevstupuje. Ten fesi pouze stavy neocekavané.

Clenéni jednotlivych procest se lisi dle riznych autorii. Ale v podstaté se da uvazovat se

zakladnim ¢lenénim na tii procesy a to je:

e Hlavni (klicové) — jsou to procesy hodnototvorné, pii kterych vznikd hodnota
pro externiho zakaznika. Predstavuji klicovou oblast podnikéani. Patfi sem napf. vyroba,
prodej, distribuce.

e Ridici — zajistuji fiditelnost a stabilizaci, vytvateji podminky pro fungovani ostatnich
procesu tim, ze zajist'uji fizeni a integritu. Patfi sem pfedevsim strategické planovani, nebo
1 fizeni kvality.

e Podpiirné — zajistuji produkt vnitinimu zakaznikovi, nebo hlavnimu procesu. Mohou byt

vykonavany externé, nebo v ramci vétsi integrity interné. Zajist'uji pro fungovani ostatnich



procesu tim, ze jim dodavaji produkty a pfitom nejsou soucasti hlavniho procesu. Patii sem

predevsim: ekonomické fizeni, fizeni lidskych zdrojt, IT sluzby, Gidrzba zatizeni, ekologie.

Earl pracuje se 4 typy podnikovych procestu [12]. Krom kli¢ovych a podptrnych jmenuje
jest¢ procesy obchodni sité, které piekracuji hranice podniku a projevi se piimo
na konkurenceschopnosti. Déle misto fidicich procest pfiddva terminologii ,,manaZerské

procesy*.

Edwards a Peppard definuji 4 druhy podnikovych procest [12]. Konkurené¢ni procesy se
vztahuji k sou¢asnému zakladu konkurence, procesy infrastruktury rozvijeji predpoklady,
kter¢ budou rozhodovat v konkurenéni strategii pfiStich dni (lidské zdroje, postupy,
technologie). Kli¢ové procesy a procesy opérné, které jsou provadény, ale kratkodobé

nejsou zainteresovanymi osobami uznavany a ocenovany.

Porteriv model hodnotového fetézce, pouzivand pii studiu konkurenénich vyhod, rozdéluje
procesy na primarni a podpirné [12]. Mezi primarni podle Portera patii nejen provozni
procesy (vyroba), ale i vstupni a vystupni logistika, prodej, servis a sluzby. Mezi podpirné
procesy pak fadi napt. vrcholové fizeni lidskych zdrojt, marketing, vyzkum a vyvoj,

obstaravatelska ¢innost.

Tvurci Balanced Scorecard, tedy Kaplan a Norton [4] doporucuji, aby manazefi definovali
plny hodnotovy fetézec, zacinajici inovaénim procesem, tedy odhalenim soucasnych a
budoucich potfeb zakaznikl, pokracujici ptes provezni proces, tedy vyrobou a dodavkou
vyrobkli a sluzeb zékaznikiim a konce procesem poprodejniho servisu, tedy nabidkou
sluzeb, které dodavaji vyrobkiim a sluzbam jest€ dalSi hodnotu. Tento hodnotovy fetézec ma

tedy jen 3 zakladni procesy.

2.3 Procesni Fizeni

Procesni fizeni je vlastné zpisob, jak podnikovy proces co nejefektivnéji fidit. Grasseova [2]
to definuje takto: ,, Procesni rizeni ma tedy za cil rozvijet a optimalizovat chod organizace
tak, aby efektivné, ticelné a hospoddrné reagovala na pozadavky zdkaznika.” Smida [11] pak
dopliiuje definici nasledovné: ,,Procesni Fizeni predstavuje systémy, postupy, metody a
nastroje trvalého zajisteni maximalni vykonnosti a neustdalého zlepsovani podnikovych a

mezipodnikovych procesu, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz



cilem je naplnit stanovené strategické cile.” Z definice jasné vyplyva, Ze procesni fizeni a
strategické fizeni se vzdjemné prolinaji. Strategickd rozhodnuti maji vliv na procesni fizeni a
naopak procesni fizeni do znacné miry ovliviluje strategicka rozhodnuti. Jesté je vSak potieba
zminit, Ze procesni fizeni by se nemeélo upinat jen ke strategickému, tedy dlouhodobému
planu, ale mélo by vzit v potaz také kratkodobé, tedy operativni fizeni, které dovede véasnym
signalizanim, ¢i varovnym systémem dat najevo, zZe neni vSe v poradku a vykonnost firmy se
muze zhorSovat. Proto je nutna provazanost procesniho fizeni jak se strategickym, tak i

operativnim fizenim.

Jakym zptisobem by méla tedy procesni organizace reagovat na pozadavky zakaznika?
Mg¢la by:
e definovat pracovni postup (proces) jako uceleny sled ¢innosti napti¢ organizaci
e pro kazdy proces definovat vstupy, vystupy a zdroje
e definovat osobni zodpovédnost za proces a za kazdou jeho ¢innost
e nastavovat systém méfeni vykonnosti procest
e sledovat a vyhodnocovat dany proces
A to pro, aby byla:
e dodrZena kvalita vysledki procesti dand méfitelnymi ukazateli a jejich parametry
e optimaln¢ vyuZivana mira dostupnych zdrojt

e prubézné zvySovana vykonnost organizace podle ur¢enych a métenych ukazatela

2.4 Principy procesniho Fizeni

Procesni fizeni vyzaduje dikladnou znalost jednotlivych procesti. Ma na starosti nejen jejich
vytvareni, ale také méteni a neustalé zlepSovani. Principy procesniho fizeni lze shrnout do 10
bodu, které ve své knize uvadi Grasseova [2]:

e Integrace a komprese praci — samostatné prace se integruji do logickych celkt tak, aby je
byl schopen obsdhnout procesni tym orientovany na ptidanou hodnotu pro zdkaznika.
Kompresi se mysli zhustovani praci a napfimovani procest, tedy vylouceni zbyte¢nych
¢innosti a doplnéni chybéjicich.

e Delinearizace praci — prace je vykonavana v pifirozeném sledu.

e Nejvyhodnéjsi misto pro praci — prace je vykonavand tam, kde je to nejvyhodnégjsi, bez

ohledu na hranice funk¢nich utvard, oddéleni nebo dokonce podnikii.



e Uplatnéni tymové prace — procesy jsou zajiStovany pomoci autonomnich tymu
s dostateCnymi pravomocemi tak, aby jejich motivace byla pfimo svazana s piidanou
hodnotou pro zakaznika.

e Procesni zaméreni motivace — motivace je pifimo svazana s vysledkem (pfidana hodnota
pro zékaznika), nikoli pouze s ¢innosti.

e Odpovédnost za proces — za proces je odpovédny majitel procesu, ktery predevsim
odpovida za efektivnost procesu v dlouhodobé&j$im horizontu (znalost zakaznika, jeho
potieb ptizplisobovani procesu atd.).

e Variantni pojeti procesu — kazdy proces ma néckolik variantnich provedeni. Volba
varianty zavisi na typu pozadavku na vstupu, trhu, na vystupech, poptipad¢ na dostupnosti
zdrojt.

e 3S - samofrizeni, samokontrola a samoorganizace — znamena naprostou autonomii tymu,
prikladem mohou byt fraktaly nebo procesni tymy.

e PruZna autonomie procesnich tymi — struktura procesnich tymu je sestavena tak, aby
bylo mozno tym pruzné ptizptisobovat novym pozadavkiim na néj kladenym.

e Znalostni a informa¢ni bezbariérovost — odstranéni vSech informacnich a znalostnich
bariér. Je tfeba vytvofit sdilené databize znalosti a centralizované informacni zdroje,

vhodny je napf. pfistup Knowledge Managementu.

2.5 Reengineering

(3%

Reengineering predstavuje jiny ptistup, nez je pozvolné zlepSovani procesl. V nejextremné;jsi
podobé predpoklada, ze stavajici proces je zcela nevyhovujici a je tfeba jej zménit. Rozdil

obou pfistupt shrnul Davenport [1] v nasledujici tabulce Tab. 2-1:

Tab. 2-1 ZlepsSeni versus inovace procesu [1]

ZlepSeni Inovace
Uroven zmény Postupna Radikalni
Pocatecni bod Existujici proces Zelena louka
Frekvence zmén | Jednordzové/pritbézna Jednorazova
Potiebny Cas Kratky Dlouhy
Participace Zespoda-nahoru Shora — dolu
Typicky rozsah Omezeny, V ramci dané funk¢ni oblasti Siroky, mezifunkéni
Rizikovost Stredni Vysoka
Primarni nastroj | Klasické — statistické tizeni Informacéni technologie
Typ zmény Kulturni Kulturni / strukturni




Z tabulky jasné vyplyva, Ze reengeneering je vlastné novym zacitkem, zasadni pfeménou
dosavadnich pfistupti a modelti. Duchovni otec reengeneeringu Dr. Hammer [3], ktery pfiSel
vroce 1990 sucelenou a propracovanou metodologii definuje reengeneering takto:
., Reengeneering znamena zdsadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci podnikovych
procesu tak, aby bylo dosazeno dramatickych zdokonaleni z hlediska kritickych meéritek

vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost.

3 Metodologie a metody procesniho Fizeni

Metodika slouzi jako navod a inspirace pro pfistup k feSené oblasti zajmu. Je to vlastné
prostiedek pro analyzu a ndvrh variant a experimentti. Kazda metodika je obsahové naplnéna
jednotlivymi metodami, S nimi souvisejicimi technikami a k tomu potfebnymi nastroji. Cilem

metodiky je tedy formulovat postupy a navody, jak fesit ptistup k danému problému [10].

3.1 Metody, standardy a techniky modelovani podnikovych procesi

Modelovani podnikovych procest lze pomoci riiznych metod s vyuzitim riznych technik a
nastroji. VétSinou jednotlivé metody maji zaklad ve svém softwarovém nastroji a pomoci
nich pak je schopen tviirce tvofit tzv. Mapu procest, coz je piehledné ¢lenéni vSech procest a
¢innosti v organizaci. Zakladnimi prvky kazdého modelu jsou: proces, ¢innost, podnét a vazba
— navaznost. Vyhodou je moznost praktického vyuziti jednotlivych map procesi ¢i v dalsich
oblastech jako:
eV procesnim fizeni
analyza procest (procesni analyza);
reengineering procesu,

>
>
> redesign procest;
> Optimalizace procest;
>

fizeni procest,

Y

procesni audit.
e Vizeni vykonnosti organizace

> identifikace klicovych indikatorti vykonnosti.
e V. managementu organizace

> popis kompetenci v organizaci.


http://managementmania.com/rizeni-procesu
http://managementmania.com/reengineering
http://managementmania.com/rizeni-procesu
http://managementmania.com/procesni-audit
http://managementmania.com/key-performance-indicators
http://managementmania.com/management-organizace

Mezi nejvyznamnéjsi metody modelovani podnikovych procest patii: metody BSP, ARIS,
ISAC, Select Perspective a FirstStep, DEMO, Lean Six Sigma a dale pak standardy BPMN,
IDEF, UML.

3.1.1 Metoda Business Systém Planning (BSP)

Metoda je urCena k analyze informacni architektury organizace a navrhu IS v organizaci.
Jejim cilem je vytvofeni vhodné informacni architektury, aby podporovala vSechny procesy a
pritom respektovala organizacni strukturu organizace. Motto metody je: data jsou spolecnym
zdrojem, proto by méla byt navrhovana a fizena z pohledu celé organizace [6] a [10].

Postup metody je tvofen 14 kroky:

Obr. 3-1 Postup BSP [6]

s N

ziskani zadani od vrcholového managementu

priprava studie

zahajeni studie

definovani podnikovych strategii

definovani podnikovych procest

analyza definice tiid dat

organizace s N
analyza soucasné informacni podpory

projednani vysledki analyzy s vedenim

formulace zavért analyzy

. J

—

[ definice informacni architektury ]

[ oveteni dopadi studie na fizeni IS ]
[ urceni priorit pro vyvoj IS ]
[ navrh doporuceni a planu postupu ]
[ presentace vysledkl ]

Metoda BSP pouzivéa jako néstroje diagramy, tabulky a textové vyjadieni.



3.12

Metoda ARIS (Architecture of Integrated Information systems)

Tato metoda byla vyvinuta prof. Sheerem a je poplatna stejnojmennému SW nastroji ARIS

(IDS

Sheer). Umoznuje tvorbu provazanych modell, které zachycuji rizné druhy pohledta

na strategie organizace, strukturu cill, strukturu procest, strukturu produkti a sluzeb,

strukturu aplikaci, organizacni strukturu, strukturu dokumentace a mapu znalosti. Pfi tvorbé

modell se zohlednuji rizné trovné procest a podle nich se voli vhodné typy diagramti.

Naptiklad:

Model tvorby pfidané hodnoty — pro znazornéni procesti a subprocest, které se podileji
na ptidané hodnot¢.

Funkéni strom — pro znazornéni hierarchie procest.

Model pfifazeni funkci — pro vyjadieni kontextu definovani vstupi, vystupt, legislativy,
znalosti, dokumentd, cili a méfitelnych ukazateli.

Model procesniho fetézce fizeného udalostmi — popisuje, jak jsou fazeny procesni
kroky, data, IT systémy, organiza¢ni struktury, jaké jsou vzajemné vztahy mezi nimi,

definuje podminku, kdy je proces zahajen a stav ve kterém proces kon¢i [10].

U nastroje ARIS existuji tfi zakladni platformy modelu:

3.1.3
Je to

ARIS Design platform — platforma modelovaci a navrhova (ARIS Webdesigner, ARIS
Toolset, ARIS AesyDesign, ARIS Simulator, ARIS BSC, ARIS Web Publisher, Process
Compass).

ARIS Implementatoin platform — platforma implementaci (ARIS for mySAP, ARIS
UML Designer, ARIS P2A — Process to Application, ARIS for Intershop entity, ARIS
Integrator for Vitria, ARIS for Hyperwave, MDA Business Transformer, HR Link).
ARIS Controlling platform — platforma controllingu (ARIS Process Cost Analyzer,
ARIS Process Performance Manager) [10].

ISAC (Information Systém Work and Analysis of Change)

metoda zaméfena predevSim na vyvoj IS. Radi se mezi tzv. ,,problémové orientované*

metody, protoze zdkladem je hledani pficin problému. Postup definovany touto metodou mé

5 fazi a kazda faze ma nékolik kroku:



Tab. 3-1 Postup definovany metodou ISAC [6]

e Analyza pozadavkl na zmény — navrh zmén na pfekonéni zjisténych problémd:
> Vytvoreni seznamu problému (1. krok);

> analyza zainteresovanych skupin;

Y

usporadani problémt,

> popis stavajicich ¢innosti;

> Zzobrazeni grafu ¢innosti (2. krok);
> popis cili (3. krok);
>

posouzeni soucasného stavu a analyza pozadavku zmény (4. krok);

Y

vybér nejvhodnéjsiho piistupu ke zménam (5. krok).
o Studie ¢innosti:
> analyza zaméru;
> (generovani alternativnich urovni realizace;
» O0Ovéfeni urovni realizace;
> analyza nékladi a pfinosu;
> Vybér zpusobu realizace;
> Koordinace informaénich subsystému.
e Informacni analyza — provadi se jen tehdy, jestlize ve fazi studie Cinnosti byl
aspon jeden informacni subsystém oznacen jako formalizovatelny.
e Navrh systému — Vv této fazi se navrhuje feSeni systému. Pti ndvrhu se vychazi ze
zpiisobu provadéni procest.
« Uprava prostiedi:
> studie prostiedi;
> uprava pocitacovych rutin;

> specifikace pomocné rutiny.

Metodu lze doporucit pfi modelovani ¢innosti a tokil v organizaci, pro hledani a analyzu a

jejich pfi¢in ve stavajicim stavu organizace a pro podrobnéjs$i analyzu informacnich toki a

problému ve stavajicim IS [6].

3.1.4 Metody Select Perspective a FirstStep
Ob¢ metody se zabyvaji modelovanim podnikovych procesti. Oba vidi v modelu podnikového

procesu piedevsim vychodisko k uplatnéni informacni technologie. Select vyuzivd model



k analytické specifikaci IS a FirstStep zajimaji predevsim technické aspekty vyhledové
podporované informacni technologie.
Select pouzivano modelovani firemnich procest dva druhy diagramii:
e diagram hierarchie procesu;
e diagram procesnich fetézci.
FirstStep definuje 3 typy diagrami:
e diagram procesniho fetézce — modelovani naslednych ¢innosti v procesu;
o diagram hierarchie — modelovani organizac¢ni struktury;
e diagram plaveckych drah — jedna se o pohled proces/funkce. Vlastnické skupiny jsou
v diagramu znazornény jako pruhy oddélené vodorovnymi c¢arami. Kdyz Sipka
reprezentujici materidlovy pruh protind vlastnickou hranici, znamena to ptedani

odpovédnosti mezi organiza¢nimi jednotkami [6].

Metoda FirstStep ma nasledujici postup modelovani [6]:
e Vytvoreni globalniho modelu procesit — mapy procesu vys§i urovné, kde cilem je
stanoveni rozsahu sledované ¢innosti.
e Mapovani ¢innosti - podrobny popis procesu jako sledu jednotlivych ¢innosti.
e Modelovani zdroji a organizaéni struktury - zdrojem procesu je osoba, zafizeni, nebo
jind entita. Kazda ¢innost ma své zdroje.
e Urceni detailli jednotlivych cinnosti — podrobnosti ¢innosti je nutné v této fazi
nadefinovat pro potfebu néslednych simulaci procest. Jedna se o:
> prifazené zdroje ¢innosti;
> Vstupni a vystupni produkty;
> podptirné zdroje;
> doba trvani ¢innosti.

o Provedeni analyzy a spusténi simulace.

3.1.5 Metoda DEMO

Autorem této metody je prof. Dietz a jednd se o metodu modelovani a reengineeringu
podnikovych procesii. Pfinasi netradicni pohled modelovani. Podnik nevidi jako sit’ ¢innosti,
ale jako sit’ komunikace. Hlavnim pfinosem této metody je ptfedevSim posun od analyzy
chovani podniku k analyze zplsobu fungovani podniku. Oznacuje samu sebe jako metodu

»organizacniho inZenyrstvi®.



Podle této metody organizace se sklada ze socidlnich jedinct, ktefi vykonavaji dva druhy
akti:
e Produkéni akty (P-akt) — napliiuji poslani organizace. Produk¢éni akt muze byt
materidlni (vyroba, doprava), nebo nehmotny (pojistovaci smlouvy).
e Koordinaéni akty (C-akt) — subjekty vstupuji do vzajemnych vztahd-zavazkt a
podrobuji se jim.
Metoda DEMO je do urcit¢é miry ovlivnéna metodou ISAC. Je to vidét v rozliSovani
produkcnich aktli od koordina¢nich a v abstraktnim pojeti produkéniho aktu jak hmotného,

tak nehmotného [6].

3.1.6 Metoda Lean Six Sigma
Jedna se o spojeni principli metodik Lean (Stihla produkce) a Six Sigma. Lean znamena
rychlost, pfehlednost a jednoduchost a Six Sigma pfind$i méné chyb a eliminace neshod
diive, nez se objevi. Oba piinasi zefektivnéni, zrychleni a zpiehlednéni procest a vétsi
orientaci na zakaznika. Postup zlepSovani se opird o metodu DMAIC, coz tento proces
rozdeluje do jednotlivych fazi:
e D (define) — definovani problému a ziskani podkladti o procesu a zakaznikovi.
e M (measure) — pfedstavuje sbér informaci.
o A (analyze) — pfedstavuje vyhodnoceni informaci a sou¢asné situaci.
o | (inprove) — piedstavuje zlepSeni stavu formou odstranéni pficiny.
e C (control) — zajisténi trvalého stavu zlepSeni.
Pro jednotlivé faze jsou doporu¢eny modelovaci nastroje, jako napiiklad:
o Diagram SIPOC pro zakladni mapovani procesu (SIPOC znamena — dodavatelé, vstupy,
vlastni proces z dil¢ich krokt, vystupy a zdkaznik.
e Diagram VSM pro mapovani toku ristu hodnoty, tedy které Cinnosti (procesy) se
nejvice podileji na rhstu této hodnoty. Cilem je maximalizace téchto Cinnosti a

eliminace procesu, které plytvaji [10].

3.1.7 Standard Business Process Modeling Notation (BPMN)
Tento standart definuje grafickou notaci podnikovych procest. Jejim dopliikem je pak jazyk
Business Process Modeling Language (BPML).



Pro popis téchto procesit BPMN rozlisuje 3 druhy modelt:
e Privatni procesy — znazoriuji procesy uvnitf organizace.
e Vefejné abstraktni procesy — znazornuji informace mimo privatni procesy za ucelem
interakce mezi privatnimi procesy ruznych organizaci.
e Procesy spoluprace — popisuji interakce mezi dvéma nebo vice konkrétnimi business
objekty. Na rozdil od vetejnych procest urcuji specifické rozhrani k jinym procestim.
Jako nastroj standardu BPMN/BPML se pouziva graficky jazyk, tedy diagramy. Zakladnim
diagramem je Diagram podnikového procesu (BDP) [10].

3.1.8 Standart IDEF(the Integrated DEFinition)
Predstavuje rodinu metod pro komplexni podporu modelovani podnikové architektury.
Vhodné pro vyuziti z hlediska procest se jevi IDEFO0 a IDEF3.

e Metoda IDEFO je navrzena pro modelovani funkci organizace, v modelech se
znazoriuji hlavni Cinnosti, jejich vstupy, vystupy a mechanismus spojeny s hlavni
¢innosti.

e Metoda IDEF3 slouzi k popisu chovani procesu, pracuje se zékladnim elementem a tim
je scénaf. Ten slouzi k modelovani procesti. Zdrojem scénditi je interview nebo
pozorovani. Metoda vyuziva k popisu strategie. Ta muze byt zamétena na [10]:

> Procesy — model procest. Klade dliraz na procesy a jejich ¢asové, kauzalni a
logické vztahy uvnitf scénare.
> Objekty — model stavii objektd. Poskytuje informace o zucastiujicich se

podnikovych procest.

3.1.9 UML (Unified Modeling Language)

Jedna se o obecny modelovaci jazyk s Sirokym uplatnénim. Obsahuje specifikaci zakladnich
druhii diagramti véetné moznosti dal$iho rozsifeni. Byvaji jednodussi a tim padem i cenové
dostupné;jsi. Nejznaméjsi zastupce je MS Vision, ktery je u mensich podnikd velmi oblibeny a
roz$iteny. Neposkytuje vSak takovy komfort, jako jiné jazyky. Pro procesni modelovani Ize
z programu MS Vision vyuzit diagram aktivit, ktery zobrazuje sekvence aktivit jak
Vv sekven¢nim, tak i paralelnim chovani. Modeluje procesy jako kolekce aktivit a ptfechodi

mezi nimi [10].



3.2 Metodika reengineeringu

Existuje celé tfada metodik reengineeringu, které se vzajemné liSi svym zaméfenim a
pomérem praktické a teoretické orientace. Mezi zakladni a stézejni metodiky reengineeringu
patii metodika Hammera a Champyho, ktefi jako hlavnim problém firem vidi
v nedostatecném managementu a nejasné definici cilt. Jejich zlepSeni jsou pak hlavni faktory
informacni technologie, které hraji vyznamnou roli pro svlij inovacni potencial. Dale vSak
Davenport stavi do centra pozornosti organiza¢ni a personalni zalezitosti. Dal§i metodika
Manganelliho a Kleina doporucuje zamétfeni se na ty procesy, které piimo podporuji
strategické cile organizace a pozadavky zakaznikli. Mezi preferované procesy patii 1 vyvoj
produktu (tedy znalostni proces). K dalsim hlavnim metodikdm reengineeringu patii také
metodika Kodak, kterd byla nejdiive vyvinuta pro vlastni potiebu této svétoznamé firmy.
Vychazi z metodiky Hammera a Champyho a fesi typické problémy velkych nadnarodnich
firem [6].

Vsechny 4 zakladni metodiky maji zakladni rys v tom, Ze projekty reengineeringu jsou
iniciovany vrcholovym managementem a provadény vybranym projektovym tymem.
Prosazovani projektu je tedy shora [6]. V tabulce Tab. 3-2 jsou shrnuty zakladni 3 kroky
(ptiprava-rekonstrukce-implementace) jednotlivych metodik a postupy ¢innosti v jednotlivych

fazich dle vybranych metodik.

Tab. 3-2 Srovnani klasickych metodik reengineeringu procesu [6]

Krok 1: Krok 2: Krok 3:
priprava projektu rekonstrukce procesu | implementace
Hammer a Champy 1. uvedeni do 4. poznani procest 6. implementace
reengineeringu 5. redesign procest
2. identifikace
3. vybér procesu
Davenport 1. vize acile 3. poznani a méfeni 5. prototypovani
2. identifikace procesu procest 6. implementace
4. informacdni
technologie
Manganelli a Klein 1. ptiprava projektu 3. vize 5. transformace
2. identifikace 4a. technicky design
4b. personalni design
Kodak 1. iniciace projektu 2. poznani procesu 4. transformace
3. design novych podniku
procest 5. fizeni zmény




Mimo tyto 4 zakladni metodiky reengineeringu existuji jesté dalsi vyznamné metodiky. Mezi
n¢ patii také metodika DoD, kterd vznikla v roce 1992 ke zlepsSeni funkCnich procest
amerického ministerstva obrany. Vychazi ze sedmi zakladnich principti: sdileni informaci,
podpora poslani organizace, funkéni vedeni, snizeni nakladd, cilend technologie, jednoduché
rozhrani a Just-in-time. Dal$i velmi vyznamna metodika ARIS prof. Sheera je od prvopocatku
spojena se stejnojmennym nastrojem. Nedefinuje zadny presny popis, ale modeluje za pomoci
vypocetni techniky aspekty existence a fungovani podniku, véetné jednotlivych procest a
umoziuje tak vzajemné provazanou analyzu a navrh systému podniku. Pfistup této metodiky
je postaven na 5 zakladnich pohledech na organizaci: organiza¢ni pohled, datovy pohled,
funkéni pohled, procesni pohled a vykonovy pohled. Mezi dal$i vyznamnou metodiku patii
jesté¢ metodika Participatory Process Prototyping (PPP) prof. Gappmaiera. Tato metodika
kombinuje ptistup nové metody s tradicnimi. Zdaraziuje roli spoluprace, zpétné reflexe, stavi
na praktické aplikaci vysledkl a dosazitelnosti pfinost [6].

V tabulce Tab. 3-3 jsou shrnuty zakladni kroky téchto dalSich vyznamnych metodik.

Tab. 3-3 Srovnani dalSich vyznamnych metodik reengineeringu procesii [6]

Krok 1: Krok 2: Krok 3:

pFiprava projektu rekonstrukce procesu | Implementace
DoD 1. strategické planovani | 3. procesni analyzy 5. naplanovani a

2. planovani procesii a | 4. konstrukce procestia | provedeni zmény

infrastruktury infrastruktury
ARIS 1. strategickd analyza | 4.implementace
prof. Sheera podniku a procesti a | systému
koncep¢ni plan 5. provoz a prubézné

2. vytvoreni logického | zlepSovani procest
konceptu  systému

(modelovani)
3. vytvofeni konceptu
IS
PPP 1. Givodni studie 3. navrh systému 4. vytvoreni,
prof. Gappmaiera | 2. detailni studie procest implementace
systému procesi
5. instalace a
zprovoznéni systému
procesu
6. prubézné zlepSovani
procest

Z tabulky je jasné vidét, Ze tyto dalSi vyznamné metodiky se jiZ vice zamé&fuji i na zpétnou

ey e




3.3 Procesni analyza

Procesni analyza slouzi pro jednorazovou analyzu procesniho fizeni v podniku a jeho cilem je

zhodnotit kvalitu jednotlivych procesii, pfipadné¢ odhalit nedostatky a moznosti zlepSeni.

Slouzi tak pro:

Zjisténi nedostatkli

Zlepseni (optimalizaci) procest
Reengineering procest
Zjednoduseni nékterych ¢innosti
Snizeni nakladi

Redukci pracovniki

Zjisténi vytizenosti jednotlivych ¢asti podniku

Procesni analyza muize byt zamétena bud’ na celou organizaci, nebo jen na jeji vybranou ¢ast.

Pro upfesnéni procest, ve kterych bude provedena analyza, se pouZziva procesnich map.

Analyza procest se provadi bud’ intern€, nebo za pomoci externich auditort, ktefi nejsou

svazani vnitini slepotou a mohou snadnéji odhalit drobné nedostatky. Kompletni procesni

analyza by mé¢la vypadat nasledovné a méla by zahrnovat tyto jednotlivé oblasti [11]:

Analyza procesu — zjiStuje se, v ¢em je pribéh procesu vécné ¢i logicky Spatny a kde je
rozdil oproti procesu best practice (metodami benchmarking, referenénimi modely aj.).
Analyza variant procesu — zjistuje se, V¢em je prubeh jediného procesu v riznych
ptipadech nebo lokalitach odlisny.

Analyza kritickych mist — identifikuji se klicové problémy procesu a jadra jejich feSeni.
Analyza €asu — zjiSt'uje se, na kterych kritickych mistech v procesu dochazi ke zdrZeni.
Analyza produktu procesu — zjistuje se, co skutecné pozaduje zdkaznik procesu.
Analyza ptfidané hodnoty — zjiStuji se pfiCiny existence Cinnosti a procesid, které
nepiinaseji pridanou hodnotu.

Analyza o¢ekavani zédkazniki — zjist'uje se, jakou kvalitu produktu interni nebo externi
zékaznik ocCekava a ¢im ji pométuje (V€. porovnani s tim, co je mu nabizeno).

Analyza obsluhy — zjiStuje se vykonnost a spokojenost obsluhy procesu (cilem je
uspora nakladu).

Organizacni analyza — zjiSt'uje se, zda procesy maji optimalni organiza¢ni strukturu.



e Analyza prostorového pteruseni (nezaddouciho rozdéleni procesu) — zjistuje se, proc
doslo v daném misté k preruSeni, jaky to ma dopad na vykonnost a kvalitu procesu, jaké
jsou naklady nasledné defragmentace.

o Casova analyza — zji$tuji se informace o zdrZeni v procesech (cilem je dosaZeni tzv.
minimalni doby trvani procesu a posileni reakéni schopnosti na zadkaznické pozadavky).

e Analyza IS/IT — zjistuje se, v jakém bod¢ a pro¢ proces neni informacné propojen i
rozdélen, at uz systétmové, nebo datové (cilem je zvySeni podpory procesu
informac¢nimi technologiemi).

e Analyza rizik — zjiStuje se, které Cinnosti a procesy jsou rizikové, jaka rizika mohou
narusit/znemoznit prib&h procesu a samoziejme i pticina téchto rizik.

o Nékladové uzitkova analyza — zjiSt'uje se pomér mezi ndklady a uzitky (napf. metodami
CMA — Cost-Minimalisation Analysis, CBA — Cost-Benefit Analysis, CEA — Cost-
Effectiveness Analysis, CUA — Cost-Utility Analysis, ABC — Activity Bassed Costing
nebo metodou Make or Buy).

e Finan¢ni analyza — zjiStuje se, zda proces kratkodobé¢, ¢i dlouhodobé plni finanéni
ukazatele a funguje podle vytvofeného planu.

e Analyza trhu a zakaznikd — zjiStuje se, zda trh, pro ktery se vytvaii produkty je
dostate¢né perspektivni a solventni a zda existuje alternativni trhy, na néz by se mohlo

dodavat.

4 Definice malého a stfedniho podnikani

Malé a stfedni podnikani tvoii nezanedbatelnou ¢ast naSi i svétové ekonomiky. Do této
kategorie spada vice jak 99% z celkového poctu firem, které poskytuji své vyrobky a sluzby
Vv jednotlivych zemich. Podili se vice nez 37 % na tvorbé hrubé¢ho doméciho produktu a

zabezpecuji piiblizné 60 % zaméstnanost (hodnoty se vztahuji k roku 2007) [13].

4.1 Vymezeni malych a stiednich firem

Existuje n¢kolik pohleda a vymezeni, kterd definuji malé sttedni podnikani (MSP):

Statistické pojeti
Od roku 1997 se Cesky statisticky uad harmonizoval s typologii podnikani Eurostatu a firmy

rozdélil do tii skupin.



Podle po¢tu zaméstnancti:
> malé - do 20 zaméstnancu;
> stfedni - do 100 zaméstnancu;

> Vvelké -nad 100 zaméstnancu.

Doporuéeni komise EU"
Sestavd ze 4 kvantitativnich kritérii: poCet zaméstnancl, ro¢ni trzby (respektive piijmy),
hodnota aktiv (respektive majetku), nezavislost:

» mikro -do 10 zaméstnanct, ro¢ni obrat do 2 mil. EUR, aktiva do 2 mil. EUR;

> malé - do 50 zaméstnancu, ro¢ni obrat do 10 mil. EUR, aktiva do 10 mil. EUR;

» stiedni - do 250 zaméstnancd, ro¢ni obrat do 50 mil. EUR, aktiva do 43 mil. EUR,;

» velké -nad 250 zaméstnancd, ro¢ni obrat nad 50 mil. EUR, aktiva nad 43 mil. EUR.

Pojeti zakona na podporu podnikani’

Je shodné s predchazejicim ¢Elenénim, tedy firmy jsou tfazeny dle 4 atributl, kterymi jsou:
pocet zamé&stnancu, Cisty obratem, aktiva, nezavislosti. Hodnoty se vztahuji k poslednimu
uzavienému obdobi a prepocitavaji se dle kurzu na konci roku (Evropska centralni banka).

Jednotliva kritéria pak slouzi k podani zadosti o podporu podnikani.

Klasifikace CSSZ
Jinou, pragmatickou Kklasifikaci velikosti firem pak zavedla Ceskd zprava socidlniho
zabezpeceni. Rozd¢€luje firmy na:

» malé organizace - do 25 zaméstnancd,

» organizace - 25 zaméstnanci a vice.

Z jednotlivych kritérii, ktera rozd€luji firmy na jednotlivé kategorie 1ze zjednodusené urcit, ze
hlavnim parametrem posuzovani je pocet zaméestnanct. Obecné pravidlo pii rozdélovani firem
by bylo nasledovné:

» mikro firma - 1- 9 zaméstnanci,

» mala firma - 10 - 49 zaméstnanct,
» stfedni firma - 50 - 249 zaméstnancd,
>

velkd firma - 250 a vice zam¢stnanci [13].

! Doporuéeni Evropské komise 2003/361/EC z 6. 5. 2003
2 zakon 47/2002 Sb., o podpore malého a stiedniho podnikéni, v aktualnim zn&ni



4.2 Vyznam malého a stiedniho podnikani

Vyznam a nezastupitelné misto malého a stiedniho podnikani v jednotlivych ekonomikach je

veliky. VSechny rozumné uvazujici vlady se snazi vytvofit soubor opatieni, kterymi podporuji

rozvoj podnikani téchto subjektu, protoze trh a finance jsou naklonény predevsim velkym

korporacim, které si vytvareji podminky, na které malé a stfedni firmy bez podpory nemohou

dosahnout. Vojik [14] posuzuje vyznam MSP z nékolika pohledu:

citlivéji reaguji na potieby trhu a zmény ekonomickych podminek;

jsou autory 60 % vSech vyznamnych vynalezi, stavaji se hlavnim zdrojem inovaci;
vytvareji 66 % novych pracovnich ptilezitosti;

Jjsou s nimi spojeny protikrizové tendence a stabilizace konjunktury zemi;

vyznamng¢ se podileji na tvorbé HDP;

ptispivaji ke zvySovani konkurence na trhu a pusobi zprostiedkované proti vznikd
monopoli;

efektivnéji vyuzivaji vzacnéjsi zdroje surovin a energii, dochdzi k nartstu produktivity a
snizovani cen;

zamé&stnava az 70 % ekonomicky aktivniho obyvatelstva;

absorbuji pracovniky z neefektivnich ¢i krachujicich velkych firem — uspory statu
z vyplaceni podpor v nezaméstnanosti,

svou otevienosti eliminuji socidlni napéti a podileji se na udrZovani socialniho smiru.

Veber [13] pfipojuje spolecenské a ekonomické piinosy MSP:

representuji mistni kapital, ktery ziistava v daném regionu;

tésnéjsi provazanost s regionem piispiva i v zaméstnanosti regionu;

vztah K prostiedi vytvaii mensi anonymitu a je také pod vétsi kontrolou;

provozovanim podnikani oZivuji dané vesnice a mésta a zabranuji migraci;

angazuji se v okrajovych oblastech trhu a vypliiuji mezery, které nechtéji velké firmy
zabezpecovat,

spolupracuji s velkymi firmami jako subdodavatele nebo fesi outsourcing témto firmam;
maji blizko ke koncepci LEAN, tedy ,,zeStihleni* procesti a Gspory surovin a energii;
mohou dosahovat konkuren¢nich cen i pii vyrobé v malych sériich, kde neni mozné
dosahovat pfinost z ekonomiky rozsahu;

maji mensi kapitdlovou naro¢nost na jedno pracovni misto.



4.3 Omezeni malého a stiredniho podnikani

MSP vsak s sebou piinasi i zna¢né omezeni, které brani vét§simu rozvoji a maji konkurenéni
nevyhody oproti velkym firmam. Veber je popisuje nasledovné [13]:

e maji mensi ekonomickou silu, obtizny ptistup ke kapitalu a tim mensi moznost rozvoje

kapacit;

e slabsi pozici ve vefejnych soutézich a statnich zakazkach;

e jsou vylouceni z podnikani, kde je potieba velkych investic

e nemtzou si dovolit zaméstnavat Spickové védce, manazery a obchodniky;

e ikdyz jsou nositeli vysokého poctu inovaci, jedna se spiSe o inovace nizsich radu;

e nejsou schopni pln€ monitorovat trh a vyuzivat dostupnych znalosti;

e mohou byt ohrozeny chovanim velkych firem, prosazujicich dumpingové ceny;

e pocet, zmény a dodrzovani pravnich piedpist klade na podnikatele nemalé pozadavky.

4.4 Problémy procesniho Fizeni u malych a stfednich firem

Nejvetsi problémy v kategorii malych a stiednich firem lze rozdélit do dvou ¢asti: V oblasti
prodeje a marketingu jsou problémy piedevsim v kapacit¢ zakaznikii. Obslouzit a
zabezpecit dostatecné mnozstvi zakaznikli a vytvofit podminky pro jejich spokojenost je
limitovana poctem a schopnostmi pracovniki — obchodnikli. S tim je spojena i oblast
marketingu, kde obvykle neni dostatek prostiedki pro propagaci a reklamu daného vyrobku a
sluzby a tim je i sloZité ovliviiovat nadkupni potfebu potencidlnich zakaznikd. Cenova politika
byva pak odvozena, od toho, zdali jde o substitucni vyrobek — v tomto ptipad¢ se cena odviji
od silngjsich konkurentti, nebo pokud jde o nesubstitu¢ni vyrobek, tak I1ze provadét nezavislou
cenovou politiku. V procesu vyroby se nejvétsim problémem jevi hor$iho rozpusténi fixnich
nakladi a tim padem i vys$§imi celkovymi jednicovymi naklady. Dal§im problémem je i
nemoznost nakupu materialu ve vétSim mnozstvi a tim padem niz§ich slev a bonust oproti

velkym podnikdm [12].

O to vic je potfeba u téchto malych a stiednich firem uplatiovat disledné procesni tizeni
vcetné vyuziti novych zplisobu fizeni, jako naptiklad pomoci metody Balanced Scorecard
prof. Kaplana [4], ¢i zavedeni procesniho fizeni nakladii pomoci metody ABC/M [5], tedy

metodu pfifazovani nakladi podle aktivit.



5 Cil prace

Hlavni cil:
C 1: zhodnotit Groven procesniho Fizeni ve vybrané stfedné velké zpracovatelské firmé a
navrhnout mozné zmény s vyuzitim metod a principt procesniho Fizeni tak, aby tyto

zmény v budoucnu zvySovaly vykonnost dané firmy.

Vedlejsi cile:

C 1.1: Na zakladé strategické analyzy a analyzy procesniho Fizeni navrhnout opatireni
k vys$$i vykonnosti firmy.

C 1.2: V pripadé zjiSténi nedostatkii procesniho Fizeni navrhnou zménu procesniho
Fizeni pomoci reengineeringu.

C 1.3: Ovéreni hypotéz.

Hypotézy:
H1: Mala a stiedni firma nema zavedeno procesni rizeni a k Fizeni pouziva funkcni rizeni.
H2: Procesnim rizenim lze zprithlednit prubéh cinnosti a vzdajemnou provdzanost téchto

cinnosti.
6 Pouzité metody

V praci jsou pouzity metody strategické analyzy, konkrétné metoda PESTE pro analyzu
obecného vnéjsiho prosttedi, Porteriiv model 5 sil pro analyzu oborového prostiedi, metoda
internich faktori pro analyzu vnitiniho prostfedi. To vSe je pak shrnuto do analyzy SWOT,

Z niz jsou patrné silné a slabé stranky firmy a jeji hrozby a pfilezitosti.

Dalsi analyzou pouZitou v praci je analyza procesniho fizeni, kterd v sobé zahrnuje analyzu
jednotlivych procesti, analyzu piidané hodnoty a analyzu ocekévani zakaznik. VSechny
analyzy jsou provedeny formou dotazniku, osobnim pohovorem a sbérem informaci

o prostedi a trhu.

Metodika a modely procesniho fizeni vychazeji s reser§i odborné literatury. Modelovani
procesnich map je vytvoreno metodikou ARIS IDS Scheer a vlastni navrZzeni je provedeno

s pomoci pocitacového programu ARIS EXpress.



7 Metodika postupu provadénych analyz, vyhodnoceni a navrhu

Metodicky postup névaznosti jednotlivych operaci analyz, jejich vyhodnoceni a névrh

opatieni pro zlepseni jednotlivych procest je navrzen pro tuto praci nasledné:
e zadani cile prace;
e charakteristika firmy, situace ve firmé, organizacni struktura,
e Vize, poslani, cile firmy;
e strategicka analyza firmy;
o analyza obecného vnéjsiho prostiedi (metoda PESTE);
o analyza oborové vnéjsiho prostiedi (Porterav model 5 sil);
o analyza vnitfniho prostedi (analyza vnitinich faktort firmy);
o shrnuti do SWOT analyzy (silné, slabé stranky a pfileZitosti, hrozby);
o kritické faktory;
e procesni analyza;
o analyza procesu a jejich vnitini logiky;
o analyza ptidané hodnoty;
o analyza oCekavani zakaznikd,
o zhodnoceni stavu procesniho fizeni ve firmg;
e vyhodnoceni analyz a porovnani souladu s firemnimi cily a se strategii firmy;

e oOpatfeni k zvySeni vykonnosti firmy.

V ptipadé, Ze firma nebude procesné fizena, nebo budou shleddny zévazné chyby a

nedostatky v procesnim fizeni, bude nutné navrhnout projekt reengineeringu. V této praci pak

ve form¢ navrhl procesniho fizeni pomoci procesnich map a popisti hlavnich procesii. Postup

bude nasledujici:

navrh procesniho fizeni a jednotlivych procest;

o vytvofeni procesnich map - diagramu pfidané hodnoty (Valued Added Chain),
hierarchické struktury rozkladu hlavnich procest do subprocesi, navrh
navaznosti jednotlivych procesti, model toku cinnosti EPC a model nové
organizacni struktury firmy;

o popis jednotlivych hlavnich procesi;

o definovani zjisténych kritickych mist jednotlivych procesii a subprocest;

zhodnoceni provedenych navrhli procesniho fizeni

verifikace hypotéz



8 Charakteristika firmy

8.1 Popis firmy

Firma Jatky Hradsky s.r.o. patfi k vyznamnym podnikiim zabyvajicim se zpracovanim masa a
masnych vyrobkil v JihoCeském kraji. Jeji vznik se datuje od roku 1994 a za dobu své
pusobnosti na trhu si vytvofila jméno kvalitniho dodavatele potravinafskych vyrobki. Jedna
se o rodinny podnik, ktery tim padem vytvaii i rodinnou atmosféru a vlastni firemni kulturu.
Firma sidli ve Strakonicich, kde podnika v komplexu 5 budov a rozlohou arealu 10.800 m?.
Od doby vzniku az po dne$ni dny doSlo ve firm¢ k velkym zménam. Zrekonstruovaly se
veskeré vyrobni prostory, provedla se obnova zadzemi firmy vcetné rekonstrukce Saten a
socialniho zafizeni pro zaméstnance. Pfestavba byla naruSena pouze ni¢ivou povodni v roce
2002. Ptesto i pii téchto krizovych podminkdch patfila k jedném z mala firem, kterd byla

schopna zasobovat v§echny jeji odbératele véetné povodni zatopené Prahy.

V soucasné dob¢ firma splituje narocné podminky EU. S obratem pies 100 mil. K¢/rok a
S 63 pracovniky se fadi mezi stfedné veliké firmy. Ro¢né zpracuje zhruba 1.200 tun masa.
Zpracovava maso jak z hovéziho, tak 1 z veptového dobytka. Ve firm¢ je vlastni porazka a
bourarna masa. Maso pak dodava bud’ naporcované, nebo z néj vyrabi dal§i masné vyrobky,
jako napftiklad (parky, Spekéacky, salamy, klobasy, sekané, vafené vyrobky, uzena masa, ¢i
divocina). Firma si zaklada na tom, ze vyrabi vyrobky s vy$§im obsahem masa, minimalné
v§ak 70 % obsahu masa ve vyrobku. Zasobuje masem a masnymi vyrobky prakticky celou
republiku. Zavazi zbozi po celém Jihoceském kraji, zdsobuje Moravu, Prahu a Zapadni
Cechy. Hovézi a vepiové maso dodava Gerstvé kazdy den. Ve firmé je staly veterinarni
dohled, ktery kazdodenné kontroluje kvalitu masa a masnych vyrobkl. Rozvoz zajistuje

vlastni automobilovou dopravou.

Firma se drzi motta: ,, Proto ridici vyjizdéji vcas, aby zbozi bylo v pozadovaném case a kvalite
na misté (u odbératele). Vami objednané zbozi i v nocnich hodinach Vam dorucime do 6.00
hodin druhého dne. V krajnich pripadech jsme schopni zavést odbératele do 3 hodin

po objednani.



8.2 Vize, poslani, cile firmy a jeji strategie

Firma ma jasn¢ stanovené vize, poslani, ma vyspecifikované cile a strategii, jak téchto cilt
doséhnout.
e Jakou ma firma vizi:
zvyseni konkurenceschopnosti v odvétvi s velkym poctem i vétsich podnikd.
e Jaké ma firma poslani:
vcas, kvalitné a co nejlevnéji uspokojit zdkaznika kupujiciho maso a masné vyrobky.
e Jaké ma firma cile:
zvySeni obratu 0 5 % rocné;
udrZeni, piipadné zvySeni podilu na trhu;
proniknuti i na zahraniéni trhy — minimalné 10 % obratu;
kazdoro¢ni dosahovani zisku.
e Jakou ma firma strategii:
zaméfit se na vyrobu kvalitnich vyrobkt z masa z ¢eského chovu;
udrzovat dobré jméno znacky se zamétenim na kvalitu a minimalni mozné reklamace;
posilit marketingovou a obchodni ¢innost a ziskat tim vétsi mnozstvi zdkaznik, véetné i téch
zahraniCnich;
zefektivnit vyrobu a navysit tim kapacity vlastni vyroby;
roz§itovat mnozstvi produktti a vyvoj novych;
zZlepsit systém fizeni ndkladl a snizovani ztrat k reZijni naklady.
e Jak se daii plnit ve firmé vize, poslani a cile:
Vize i poslani se dafi realizovat, ale horsi je to s cily, protoze v roce 2010 firma snizila svij
obrat o vice jak 20 % a tim padem zakonité nasledoval i ztratovy hospodaisky vysledek.
Ztrata se vroce 2010 pohybovala kolem hodnoty 4.000 tis K¢&. Vysledky roku 2011 jesté

nejsou zpracovany.



8.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura ve firme je liniova a velmi plochéa. Neni zde moc fidicich a technickych

pracovnikd, ale spise téch délnickych. Cela struktura je zndzornéna na Obr. 8-1.
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Obr. 8-1 Organiza¢ni struktura firmy

9 Strategicka analyza firmy

Strategickd analyza firmy je rozdélena na tfi Casti: analyza obecného vnéjSiho prostiedi,
analyza oborové vnéjsSiho prostiedi a analyza vnitiniho prostfedi. Shrnutim téchto tii analyz je
vytvofena SWOT analyza, kde jsou vydefinovany silné, slabé stranky, ptileZitosti a hrozby
firmy. Dilezitym bodem je pak vypichnuti kritickych faktorii, které je nutno v opattenich

napravit.



9.1 Analyza obecného vnéjSiho prostredi

Analyza obecného vnéjSiho prostiedi je provedena pomoci metody PESTE, analyzujici
makrookoli, v némz se podnik pohybuje. Metoda analyzy nese nazev podle prvnich pismen

faktori obecného okoli podniku.

9.1.1 P - politické a legislativni faktory

Soucasna situace je podstatnym zpuisobem ovliviiovana politickym klimatem a politickou
kulturou v zemi. Rostouci mandatorni vydaje, zpisobené zejména ristem socialnich vydaji
Vv poslednich letech, nutnost urychlené realizace penzijni reformy a reformy zdravotni péce,
ovliviiuje velkou mérou ekonomickou situaci v zemi. Absence vySe zminénych reforem se
ve své podstaté¢ dotykd vSech ucastnikii trhu z pohledu podniku stejnym dilem. ZlepSeni
situace by mohla pfinést snad jen silnd vlada, kterd by dovedla prosadit zavedeni zmén a

reforem. Bohuzel zavadéni téchto zmén je dlouhodobou zalezitosti.

Z hlediska legislativnich faktori je obor zpracovani masa a vyroby masnych vyrobkl
ovlivilovan a usmériiovan jednotlivymi nafizenimi a vyhlaskami, které rozsifuji a zpfisiuji
zakon ¢. 110/1997 Sb., o potravinach a tabakovych vyrobcich a o zméné a doplnéni nékterych
souvisejicich zakonli, ve znéni pozdé€jSich piredpist. Jednd se predevSim o Natizeni
Evropského Parlamentu a Rady (ES) ¢. 853/2004 ze dne 29. dubna 2004, kterym se stanovi
zvlastni hygienicka pravidla pro potraviny zivocisného pivodu, v platném znéni, dale pak
Natizeni Evropského Parlamentu a Rady (ES) €. 854/2004 ze dne 29. dubna 2004, kterym se
stanovi zvlastni pravidla pro organizaci Gfednich kontrol produktd zivoc¢isného puvodu
urenych k lidské spotiebg, v platném znéni. DlleZitym dokumentem jsou také Smeérnice
Evropského Parlamentu a Rady 2000/13/ES ze dne 20. bfezna 2000 o sblizovani pravnich
predpisti Clenskych stati tykajicich se oznacovani potravin, jejich obchodni upravy a
souvisejici reklamy, v platném znéni. Vyhlaska ¢. 113/2005 Sb., o zplsobu oznacovani
potravin a tabakovych vyrobki, ve znéni pozdéjsich piedpisit a Vyhlaska ¢. 326/2001 Sb.,
kterou se provadi § 18 pism. a), d), g), h), 1) a j) zdkona ¢. 110/1997 Sb., o potravinach a
tabdkovych vyrobcich a o zméné a doplnéni nékterych souvisejicich zdkonii, ve znéni
pozdéjsich predpisti, pro maso, masné vyrobky, ryby, ostatni vodni Zivo€ichy a vyrobky

z nich, vejce a vyrobky z nich, ve znéni pozdéjsich predpisu.



Lze tedy konstatovat fakt, ze na chod podniku Jatky Hradsky s.r.o. z hlediska jeho oboru
podnikani je vliv politickych i legislativnich faktorti obecného okoli velmi znaény. Firma
musi plnit vSechny legislativni Gpravy, predevsim z hygienického pohledu, ale je zavisla také

na dotacich a kvotach nafizenych Evropskym spolecenstvim.

9.1.2 E - ekonomické faktory

Ceska ekonomika V poslednich letech za¢ala zpomalovat. Hlavni ptiinou nepiiznivého
vyvoje spociva jednak ve vnitinim prostiedi, kdy plnych sedm desetin Ceského HDP
V redlném i nomindlnim vyjadfeni tvofi vydaje na konecnou spotiebu domécnosti a vladniho
sektoru, které v kazdém ctvrtleti redlné klesaly a také vyvojem a strachem z ptipadné krize
Evropské Unie, kdy nékteré staty spravné nezvladaji svou ekonomickou rovnovéhu a snizuji
svou duvéryhodnost a tim i stabilitu trhu. Oslabeni ekonomické aktivity a snizeni kupni sily
obyvatelstva doléha do vSech odvétvi primyslu a obchodu. Po pfevaznou cast roku se
snizovaly také investice. Jedinym ristovym impulsem se tak stal v roce 2011 zahrani¢ni
obchod.

e HDP - vykonnost ¢eské ekonomiky, vyjadiena vyvojem hrubého domaciho produktu
(HDP) oc¢isténého o sezénnost a nestejny pocet pracovnich dni, ztratila své tempo
kolem 6-7 % jiz v roce 2008 a to na 3,1 % a v roce 2009 a v dob¢ krize dokonce §la
do minusovych ¢isel (-4,7 %). V roce 2010 vSak zaznamenalo nartst na hodnotu 2,7
%. V roce 2011 vSak znovu klesl na hodnotu 1,7 %. Za posledni kvartal roku 2011 se
HDP zvysilo jen 0 0,6 %, coz miiZe byt varovanim pro nasledujici obdobi.

e Inflace — primérna meziro¢ni mira inflace klesla v roce 2009 az na hodnotu 1 %,
v roce 2010 se nepatrné zvysila na 1,5 % a v roce 2011 se ustélila na hodnoté 1,9 %.

o (Ceny zemédelskych vyrobcu — vyjadiuje procentni zménu primeérné cenové hladiny
za dvanact mésict roku proti primérmé cenové hladiné dvanacti mésicii predchoziho
roku. V dobé¢ krize v roce 2009 tento index mezirocné spadl aZz na hodnotu -24,8 %,
od té doby postupné stoupa a to na hodnotu 5,4 % v roce 2010 a na 19,1 % v roce
2011.

o  Spotreba domdcnosti - Vydaje na konecnou spotfebu domacnosti zahrnuji hodnotu
vyrobkli a sluzeb uzitych domécnostmi pro uspokojeni individualnich potieb,
hrazenych z dichodti doméacnosti. Pokles v dob¢ krize v roce 2009 na hodnotu -0,4 %
signalizovalo, ze domacnostem ubyvaji financni prostfedky na osobni nakup a

spotiebu. Bohuzel rok 2011 tuto hodnotu jest¢ nepatrné zvySuje (-0,5 %), coz



vypovida o nedobré situaci u kone¢nych spotiebitelil, coz je v oboru zpracovani masa
a jeho spotieby velmi varovny signal.

o Nezameéstnanost — Mira nezaméstnanosti zaznamenala po obdobi krize, kdy méla stale
stoupajici tendenci, mirny pokles. Strukturdlni problémy trhu prace v CR vsak
pretrvavaji - nesoulad ve struktufe nabidky volnych pracovnich mist se nesetkava
s poptavkou (uz dva roky je nejvétsi pocCet nabidek pro kvalifikované pracovniky).
V soucasné dobé se pohybuje kolem 9 %, coz je vSak celorepublikovy primér.

V jednotlivych lokalitach se tato hodnota lisi.

Hodnoty jednotlivych ukazateld za obdobi 2005-2011 jsou znazornény v Tab. 9-1.

Tab. 9-1 Vyvoj ukazateli v obdobi 2005 - 2011 (v %) [16]

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Riist HDP 6,8 7,0 57 31 -4,7 2,7 1,7
Mira inflace 1,9 2,5 2,8 6,3 1,0 15 1,9
Ceny zemédélskych vyrobcu -9.4 1,1 16,5 8,8 -24.,8 54 19,1
Spotieba domacnosti 2,9 4,3 41 3,0 -0,4 0,6 -0,5

Mira registr. Nezaméstnanosti 8,96 8,13 6,62 5,44 7,98 9,01 8,57

(Zdroj: viastni zpracovani, pouzito z http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky ze dne
3.4.2012)

Dalsimi dulezitymi parametry, které jsou vyznamné piedevS§im pro importujici a exportujici

firmy je parametr

o Kurzové zmény — jsou velmi dualezité v rdmci dovozii a vyvozl. Zejména se jedna
o kurz vici EUR. V ptipadé dovozu je soucasné posileni CZK vyhodou, obracené
Vv piipad¢é vyvozu je pro vyvazejici ceské subjekty posileni CZK nevyhodou. A tyto
zmeény se pii vysokém objemu vyvozu, ¢i dovozu zna¢né promitaji do hospodarského
vysledku firmy, proto s vykyvem musi kazda takovato firma pocitat pfi svych

kalkulacich. Vyvoj kurzu za poslednich 6 let je zndzornén na grafu Graf 9-1.


http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky%20ze%20dne%203.4.2012
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky%20ze%20dne%203.4.2012

Graf. 9-1 Vyvoj kurzu EUR/CZK 2005-2012 [17]

27.5

Kurz

22.5
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Zdroj: Ceska narodni banka, 2012:
http://www.cnb.cz/cs/financni trhy/devizovy trh/kurzy devizoveho trhu/grafy form js.jsp
ze dne 3.4.2012

Z uvedeného grafu vyvoje sménného kurzu CZK vuci EUR je dobie vidét nestabilita, které

musi ¢eské podniky exportujici ¢i importujici na zahrani¢ni trhy Celit. Tento problém by byl

odbouran ptijetim Eura. V soucasnosti vsak jesté neni ani schvalen termin pfijeti jeho piijeti.

9.1.3 S -—socidlni a demografické faktory

Mesto Strakonice, kde se podnik Jatky Hradsky nachazi, je situovana v Jihoceském kraji,
ve stejnojmenném okrese. Mira nezaméstnanosti jiz tradi¢né v této oblasti zaujima nizsi
hodnoty, nez je celorepublikovy primér. Piesto je vidét, Ze pomérné presné kopiruje stav
naSeho hospodafstvi 1 v€etné krizovych vypada. Tzn., Ze v soucasné dob¢ se nezamestnanost

v JihoCeském kraji pohybuje okolo 8 %.

Graf 9-2 Mira nezaméstnanosti v Jiho¢eském kraji [16]
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Jihocesky kraj je zndm rozvinutym zemédélstvim a konkrétné chovatelstvim jate¢nich zvirat,
tak je zde soustfedéno neckolik firem, které se zabyvaji zpracovanim masa. Pfesto neni
jednoduché shéanét kvalifikované d€lnické profese pro tento obor a ¢asto se musi pfi vybéru

fesit pripadna rekvalifikace.

9.1.4 T —technické a technologické faktory

V oblasti podpory R&D se v nasledujicich letech nepiedpoklada jeji nardst, jak ze strany
statu, tak EU. Z hlediska zastaravani technologii nelze o¢ekévat mnoho hrozeb, jelikoz podnik
ma relativné moderni technologii, kterd patii spiSe k vyssimu standardu ve svém oboru. Jind
situace by vSak nastala v rdmci inovaci, ¢i dokonce vyvoje novych vyrobkl. Existuji sice
dotacni projekty z fondi EU, ale nejsou lehce pfistupné a navic potiebuji okamzity zdroj
financovani a az nasledné proplaceni stanovené dotace.

9.15 E --ekologie

V oblasti ekologie se podnik fidi legislativnimi pozadavky statu, které jsou pravidelné
kontrolovany a provéfovany. Spolecnost neustale pracuje na zmirnéni ekologické stopy vSech

svych procesii.

9.2 Analyza vnéjSiho prostiedi — oborového

Analyza je provedena na zdklad¢ Porterova modelu konkurenéniho prostiedi, tedy pomoci
pétifaktorového modelu, ktery sleduje souvislosti zakaznikti, dodavateld, konkurence,

substitutd a rivality.

Mnozstvi zpracovani masa se v Ceské republice neustéle snizuje. Sledujeme-li vyvoj od roku
1989 do soucasnosti, tak nam z grafu 9-3 ukazuje, jak se zpracovani hovéziho masa z hodnoty
témef 800 tisic tun zivé hmotnosti snizilo na az polovinu, tedy na necelych 370 tisic tun zivé
hmotnosti a tento trend ma stale pokracujici tendenci. Podobna situace byla i se zpracovanim
vepifového masa. Jeho snizovani se vSak zastavilo kolem roku 2005 a v soucasné dob¢ jen
osciluje kolem hodnoty 175 tisic tun zivé hmotnosti zpracovaného masa. NaStésti uz nema
tendenci ke svému snizovani, ale bohuzel ani ke zvySovani objemu. Z pohledu vyvoje na tom
bylo nejlépe zpracovani dribeziho masa, které vlivem propagace a osvéty zdraveéjsi vyzivy
v obdobi 1994 az 2006 stoupalo. Posledni dva roky je vSak zaznamenan i zde celkem razantni
propad. Tento sortiment vSak firma Jatka Hradsky nezpracovava. PiesnéjSi zndzornéni

sortimentu, ktery se ve firmé zpracovava, je znazornén v grafu 9-4.



Graf 9-3 Vyroba masa v obdobi 1989-2010 [16]
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Graf 9-4 Vyroba jate¢nich zviiat v obdobi 2005-2010 [16]
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Pro doplnéni je uveden jesté rok 2011 z pohledu vyroby masa, jejich cen a zahrani¢niho
obchodu:
Zdroj: z materiala Ceského statistického utadu [16]

http://czso.cz/csu/csu.nsf/informace/czem013012.doc ze dne 3.4.2012
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V roce 2011 bylo vyrobeno 505 397 tun masa, tj. o 6,2 % méné nez v roce 2010. V celkovém
mnozstvi bylo zastoupeno 71 616 tun hoveziho, 509 tun teleciho, 262 944 tun veprového, 159
tun skopového (z toho 122 tun jehneciho), 4 tuny koziho, 81 tun konského a 170 084 tun

driibeziho masa.

Vyroba hovéziho masa, véetné teleciho, v roce 2011 dosahla 72 125 tun, mezirocne o 2,9 %
méné. V kategorii bykii byl zaznamendan pokles o 4,3 %, u krav o 0,8 %.
Ceny zemédélskych vyrobcu jatecného skotu byly v roce 2011 vyssi nez v predchazejicim
roce ve vSech kategoriich: u bykit a krav o 4,8 %, u telat o 4,2 % a u jalovic o 3,6 %.
Zemédélci prodavali jatecné byky nejvyssich trid jakosti S, E a U za prumeérnou cenu 42,09
K¢ za kg zZivé hmotnosti a 78,46 K¢ za kg JUT (minimalni cena 77,06 Kc/kg byla v cervenci,
maximalni 80,41 K¢/kg v dubnu).

Podle predbéznych vysledkii zahraniéniho obchodu s Zivym skotem v obdobi od prosince
2010 do listopadu 2011 bylo dosazeno kladné bilance 50 036 tun. Dovoz cinil 622 tun (0 30,3
% mezirocné nizsi) a vyvoz 50 658 tun (o 5,8 % vyssi). Jatecna zvirata se na dovozu podilela
92 %, na vyvozu 58 %. Ziva zvirata se doviZela piedevsim ze Slovenska (79 %), dile
z Nizozemi (12 %) a vyvazela se do Rakouska (49 %), Chorvatska (11 %) a do Nemecka (10
%). V zahrani¢nim obchodé s hovézim masem prevazoval dovoz nad vyvozem o 13 656 tun.
Dovezeno bylo 21 879 tun, vyvezeno 8 223 tun. Dovoz hoveéziho masa ziistal mezirocné
na stejné urovni (o 0,1 % nizsi), zatimco vyvoz hoveziho masa vzrostl o 37,4 %. Hovezi maso
se dovazelo z Polska (31 %), Némecka (17 %), Rakouska (15 %) a Irska (11 %), vyvazelo se
na Slovensko (31 %), do Nemecka (19 %), Polska (14 %), Rakouska (10 %), ale i mimo EU,
nejvice do Turecka (12 %).

Vyroba vepiového masa v roce 2011 cinila celkové 262 944 tun a byla mezirocné nizsi o 4,7
%. Tento pokles odpovida poklesu v nejvyznamnéjsi kategorii — v jatecnych prasatech.
Produkce masa pochazejici z porazek prasnic se v pribéhu roku ménila, z 23,2 tisic
porazenych prasnic v prvaim Ctvrtleti klesla na 13,6 tisic ve Cctvrtéem Ctvrtleti.
Ceny zemédélskych vyrobcu jateCnych prasat byly v roce 2011 o 3,8 % mezirocné vyssi.
Zemedelsti vyrobci prodavali jatecna prasata nejvyssich tiid jakosti S, E a U za primérnou
cenu 28,66 K¢ za kg v zivem a 36,84 K¢ za kg v jatecné hmotnosti (minimalni cena 33,60
K¢/kg byla v unoru, maximalni 40,22 Kc/kg v prosinci).

Schodek zahrani¢niho obchodu s Zivymi prasaty v obdobi od prosince 2010 do listopadu
2011 cinil 2 479 tun, dovezeno bylo 21 082 tun (mezirocné o 7,8 % méné), vyvezeno 18 603



tun (o 11,7 % vice). Jatecna prasata se na dovozu podilela 41 %, na vyvozu 87 %.
Vyznamnou meérou (51 %) se na dovozu podilela mlada prasata do 50 kg. V primérné
hmotnosti 25 kg jich bylo dovezeno 430 tisic kusii. Ziva prasata se dovdzela z Danska (44 %),
Neémecka (25 %) a Nizozemi (20 %), vyvozy byly smeérovany do Madarska (43 %) a na
Slovensko (41 %). Zapornd bilance zahraniéniho obchodu® s vepifovym masem (-171 182
tun) predstavovala 209 877 tun dovezeného a 38 695 tun vyvezeného veprového masa. Dovoz
i vyvoz se mezirocné zvysil, dovoz o 8,0 % a vyvoz o 9,5 %. Nejvice veprového masa bylo
dovezeno z Némecka (48 %), ostatni staty se na dovozu podilely méné nez 10 %. Vyvoz

byl realizovan predevsim na Slovensko (85 %).

V grafu 9-5 znazornén trend vyvoje cen tii hlavnich masovych komodit.

Graf 9-5 Vyvoj primérnych cen zemédélskych vyrobci [16]
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9.2.1 Sektor zakazniki
Sektor zakaznikt firmy se da rozdélit do tfech zakladnich typl zakaznik:
e zédkaznici, ktefi vyrobky (konkrétné vétsi celky ¢i naporcované maso) dale zpracovavaji,
pfipadné sami prodavaji koncovym zakazniki. Tento typ zakazniki zastupuji soukromi

Feznici;


http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/czem013012.doc#priloha

e zédkaznici, ktefi z dodanych surovin pfipravuji tepla jidla. Sem patii predevsSim
nemocnice, vojsko, domovy duchodcu, $koly, jidelny a restaurace;
e koncovi zakaznici, ktefi ptes sit’ vlastnich obchodii nakupuji nabizené vyrobky.
Firma tedy nedodavd své vyrobky do obchodnich fetézci a ani velkoobchodim
S potravindiskym zbozim. Mezi jeji zdkazniky nepatii ani firmy zahrani¢ni. Trh, ktery firma
zasobuje svymi vyrobky je od Moravy, pies Vysocinu, Jizni a Zapadni Cechy a aZ po Stéedni

Cechy a Prahu. Mezi své kli¢ové zakazniky fadi 22 odbérateli, ktefi firmé vytvaii 60 % trzeb.

Vsichni zakaznici na trhu jsou velmi citlivi na cenu, proto je velmi obtizné cenu vyrobkt
jakymkoliv zpisobem zvySovat. Zikaznik ma totiz potfebné informace o konkurenci,
predevsim pak o jeho cenovych relacich. Na co vSak zakaznik velmi dobie slysi, jsou rizné
akce a slevy. Pozadavek kvality od zakazniku se lisi podle typu prodeje a hlavné podle mista

prodeje. Nejvice na kvalitu slysi zakaznici z Prahy.

9.2.2 Sektor dodavatelit

Na trhu je veliké mnozstvi dodavateli, kteti jsou schopni dodavat jak ziva zvitata, tak i
zakladni suroviny pro zpracovani masa. Jednd se v pfevazné mife o veliké dodavatelské
spolecnosti (pfedevsim pak pobocky zahrani¢nich firem). Mezi dodavateli jsou v§ak i mensi
soukromé firmy ptedevsim pak z blizkého okoli. V ramci konkurenéniho boje tito dodavatelé
mezi sebou soupefi predevsim z pohledu ceny, ¢i poskytovanim rtiznych slev a bonust, ptesto
spole¢nost Jatky Hradsky klade veliky daraz i na kvalitu svych dodavek. Spole¢nost totiz
patii mezi 5 az 6 vyznamnych firem Vv oboru a i proto ma velkou vyjednavaci silu vii¢i svym
dodavatelim. Vybér svych dodavatelli provadi pravidelnym vyb&rovym fizenim, kde hlavnim

ukazatelem neni cena, ale pomér kvalita/cena.

9.2.3 Sektor konkurence

Konkurence na trhu ve zpracovani hovéziho a veprového masa je velika a silnd. Mezi hlavni
hréce patii predevS§im skupina AGROFERT s témét 25 % podilem na trhu. Nasleduji pak
dalsi spole¢nosti, jako napiiklad SCHNEIDER s podilem 5 % a MP KRASNO s 3-5 %.
Mezi stiednimi hra¢i na trhu se pohybuje i spole¢nost JATKY HRADSKY s podilem kolem
1 %. Na tomto segmentu trhu podnika vice jak 200 firem. Nékteré z nich dovazi své vyrobky
ze zahranici. Tito prekupnici masa ze zahranici se pak snazi o snizovani cen bohuzel mnohdy
na ukor jeji kvality. Tomuto trendu nahravaji hlavné zakaznici na trhu, ktefi ¢asto preferuji

spiSe nizkou cenu. DalS§im divodem je také mnozstvi vyrobni kapacity na trhu, ktera znacné



prevySuje poptavku trhu. Témét vSechny zpracovatelské firmy totiz maji problémy a vyuZzitim
svych vlastnich kapacit. Dtlezitym aspektem konkuren¢niho boje je mimo ceny i kvalita a

rychlost dodavek, cemuz je ve firm¢ Jatky Hradsky vénovana velka pozornost.

9.2.4 Substituty

Mezi hlavni substituty hovéziho a vepifového masa patii predev§im dribezi maso, které
po ruznych osvétach a propagaci mélo velmi prudky rist, na tkor pravé zminovanych druha
masa. Tento riist se vSak podatilo zastavit a lidé se vraci ke ,,klasickym* masiim a pokrmim
ptfipravenych ztohoto masa. Dal§imi substituty jsou vegetarianska jidla, ta jsou vSak
konzumovéna vybranou skupinou lidi a jejich pocet se nezvysuje. Presto nardst spotieby
ovoce a zeleniny jde na konto sniZovani spotfeby masnych vyrobkl. Podil na tom maji
zdravéjsi a pestiejsi jidelnicek spotiebiteld, ale 1 ekonomicka situace jednotlivych domacnosti,
kdy z divodu nedostatku finan¢nich prostfedkti omezuji spotiebu masa na kazdého c¢lena
rodiny. Mezi dals$i substituty 1ze zahrnout nahrazky masa, napiiklad sojovymi ptipravky. Tyto

substituty v§ak maji zanedbatelny podil na snizovani spotfeby masa.

9.2.5 Rivalita firem na trhu

Rivalita v tomto segmentu trhu je zna¢na. Je bézné, ze se firmy podbizeji cenou a riznymi
slevami na ukor své ziskovosti a dal§iho mozného rozvoje, ¢i v ramci snizovani svych
nakladt hraji jednotlivé firmy nekalou soutéz ptedev§im na tkor kvality masa a masnych
vyrobkd. Dal§im zptisobem konkurencniho boje je také dovoz vyrobkid ze zahraniéi,
vyrobenych v mnoha piipadech i z dotovanych surovin. Toto snizovani cenové hladiny trhu
jde na ukor pfedevsim domacich zpracovatell, vyrabéjicich z domacich surovin. Bohuzel
na tento trend doplaceji nejen zakaznici preferujici vyssi kvalitu, ale predevsim firmy, které
hraji vici zékazniktim férovou hru v kvalité svych vyrobki, mezi néz patii i spolecnost Jatky
Hradsky. Ta se snazi sviij obchodni a marketingovy smér namifit pfedevsim do segmentu
zakaznikd, pro které je kvalita vyrobkd prednéjsi, ¢i imerna cen€. Proto vyrabi z kvalitnich

tuzemskych surovin a ve svych vyrobcich garantuje minimalni 70 % podil masa.

9.3 Analyza vnitiniho prostredi

Vnitini analyza je rozlozena do 5 zakladnich faktord, z nichz identifikujeme silné a slabé
stranky podniku. Zakladni vnitini faktory jsou:
e Faktory vé€deckotechnického rozvoje

e Faktory marketingové a distribu¢ni



e Faktory vyroby a fizeni
e Faktory podnikovych a pracovnich zdroja

e Faktory finan¢ni a rozpoctové

9.3.1 Faktory védecko-technického rozvoje

Firma vlastni relativné¢ novou a moderni technologii na zpracovani masa (staii 3 roky), tim
padem ma moznost vyrabét podle nejnovéjsich postupti. I proto sleduje nové trendy v oboru
navs§tévou riznych zahrani¢nich veletrhi a vystav a snazi se pak tyto informace aplikovat
do své vyroby. Navic ma veliky potencidl pii moznosti vlastniho vyzkumu a vyvoji novych
vyrobkd, protoze na dualezitych pozicich pracuji velmi zkuSeni pracovnici. Tim padem je
firma schopna uspokojit i budouci potieby svych zakaznikd. Presto ve svém zakladnim
vyrobnim programu nadale zistdvaji vérni starym osvédCenym recepturam. Systém
zlepSovani nemusi vSak pfinést jen nové vyrobky, ale pfedevsim se v novych postupech miize

dosahnout uspor a snizovani vyrobnich nékladi, coz se jiz ve firmé déje.

9.3.2 Faktory marketingové a distribucni

Trh s masnymi vyrobky je silné¢ konkurenéni, proto Si firma prostifednictvim vlastniho
pracovnika provadi marketingovy prizkum trhu. Tento prizkum trhu vSak neni dostatec¢ny,
protoze je jen zpétnou vazbou vlastniho obchodu a odrazi tedy piedevs§im potieby Souc¢asnych
obchodnich partnert a ne celého trhu. Chybi tak komplexni pohled na trh, zjiSténi jeho
potencialu, moznosti a neposledni fad¢ i schopnosti oslovit tak pfipadné nové zakazniky.

V prodeji uplné chybi zahrani¢ni obchod, ktery by piinesl dalsi moznosti rozvoje firmy.

Firma v soucasné dobé prodava velkému mnozstvi zakaznikl, dodavky jsou tak roztiisténé a
loajalita zakazniku slaba. Ti mohou totiz velmi snadno piejit ke konkurenci, kdyz jim nabidne
lepsi podminky, coz se také Casto stava. Neni problém tyto zakazniky vSak kdykoliv zase
vratit zpét. JenZe prave rok 2010 ukazal na nestabilitu trhu a loajalitu zakaznikt. V tomto roce
méla firma propad pies 20 % z trzeb, coz se okamzité projevilo 1 na hospodarském vysledku

firmy (ztrata 4 mil. K¢).

Firma ma ptiblizné 22 stalych (klicovych) odbératelt, ktefi se podili zhruba 60 % na trzbach
firmy. O tyto klicové zakazniky se stara velmi svédomité. Jedna se piedev§sim o nemocnice,
vojsko, domovy dtchodct, Skoly, jidelny. Pro udrzeni a propagaci vlastni znacky firma

provozuje vlastni prodejny, ty vSak s sebou pfinaseji vice nakladt a mensi efektivitu.



Na ¢eském trhu sice operuji vétsi firmy se silngj$im zdzemim, ale pfesto firma Jatky Hradsky
nevyuziva jesSt¢ veSkerého svého potencidlu ke zlepSeni konkurencniho boje, at’ uz

kapacitniho, tak i distribu¢niho. S podilem 1 % na trhu a se 130 typy vyrobku se sice fadi

vvvvv

Kladem firmy je distribuce. Firma provozuje vlastni dopravu a tim pddem ma schopnost
pruzné reagovat na jakékoliv akutni potfeby trhu. Vlastni doprava slouzi i k zavazeni dobytka
na porazky. Doprava vSak s sebou ptindsi i neefektivitu a jeji ndklady nejsou pln¢ propojeny
s cenovou politikou firmy. Vsechny podobné veliké firmy vsak disponuji také svou vlastni
dopravou. Takze konkurenéni vyhodou muize byt jen spravné nastaveni a hlidani nakladovosti

distribuce.

Zakaznici vnimaji firmu Jatky Hradsky jako ¢isté ¢eskou firmu dbajici na kvalitu své vyroby i
svych vyrobkd. Hodnoti kladné to, ze ve vSech vyrobcich je 70 % a vice masa, Ze firma
nepouzivd zadné ndhrazky masa a vyrabi jen z kvalitnitho masa z ¢eskych chovl. To vSak

ocenuji zakaznici, kteti jsou méné citlivi na cenu a vice citlivi na kvalitu.

9.3.3 Faktory vyroby a rizeni vyroby
Vlivem konkuren¢niho prostiedi firma vyrabi a vstupuje na trh s velice nizkymi prodejnimi
cenami, blizicimi se téméf vyrobnim nakladiim. A protoze S cenami nemuze razantn¢ hybat

smérem nahoru, musela byt této situaci prizpiisobena praveé uroven vyrobnich nakladu.

Vyrobni kapacita firmy je vSak pfedimenzovana a tim padem i efektivita a hospodarnost
vyroby neni na dobré trovni. Pfikladem snizeni vyuziti kapacit pod hranici vlastni efektivity
je rok 2010, kdy ztrata ¢asti trhu a tim padem 1 sniZeni prodeje vyrobkll mélo za nasledek
zvyseni jednicovych nékladli a zdkonité¢ se prodej vyrobka uskutectioval pod vyrobnimi
naklady. V soucasné dobé (po krizovém roce 2010), se ndrist vyroby opét stabilizoval a
vykazuje lepsi hodnoty (konecné hospodaiské vysledky za rok 2011 jeSté nejsou uzavieny).
Na druhé strané¢ vlivem vysSi kapacity je jevi pruznost vyroby jako velmi dobra. Lze
uspokojit zdkazniky rychlosti dodavek a vypliiovat tim nedostatky a mezery konkurence pfti

zavazeni. Je tim vSak ztizeno planovani vyroby a také z toho pramenici neefektivita vyroby

vlivem roztiisténosti pti vyrobé mensich davek. Veskeré strategie, i ta vyrobni, musi jit spiSe



opacnym smérem, tedy vyroba vétSich davek s niz§imi vyrobnimi néklady, coz se v soucasné

dobé¢ ve firm¢ ned¢je.

Zakladni vyrobni suroviny jsou nakupovany piedev§im z pohledu kvality. Proto jsou
odebirany od provétenych dodavatelti. Neni problém napldnovat dodavky, protoze kapacita
chovu pfevySuje moznosti zpracovani. Dodavatel prasat je schopen do 1 hodiny nachystat

k odbéru a k porazce pozadované mnozstvi zvifat.

Systém fizeni vyroby a fizeni kvality je pln¢ funkéni, planovani vyroby je operativni a odviji
se od momentalniho pozadavku trhu. VSe musi byt provedeno velmi rychle, nebot’ hrozi ztraty
ze zkazeného masa a vyrobki z ného. Rychlost zpracovani je ve firmé zvladnutd
s dostate¢nou reservou a nedochdzi tedy k vétSim problémiim. V systému fizeni vSak chybi
dlouhodobéjsi planovani a Gspory nakladd z rozsahu vyroby a vétsich davek. Rizeni kvality je
na dobré urovni a firma spliuje veskeré hygienické a jiné atesty. Kvalita je kontrolovana
odpovédnym zaméstnancem a to jak vstupni, tak i vystupni (ochutndvka + vzhled vyrobku).
Firma ma stanovené normy pro jednotlivé vyrobky. Mirné nedostatky jsou v sebekontrole
pracovniki a obcasné nedodrzovani podminek danych nornou jakosti. Kvalita vyroby je

vyborna, je velmi maly podil neshodnych vyrobkl vzhledem k dobrym.

9.3.4 Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Image a prestiz podniku je relativné dobra. Je o firmé zndmo, Ze vyrabi vysoce kvalitni
vyrobky bez kvalitativnich problémi a reklamaci. Bohuzel je malo rozvijena image znacky,
protoze vyrobky se prodavaji jen ve vlastnich prodejnach, nebo jsou bez znacky zavédzeny
do vyvafoven a restauraci, kde se informace o vyrobci ke konecnému zékazniku vibec

nedostanou.

Organizacni struktura je jednoduchd linearni a pln€é funkéni. Firma s 53 zaméstnanci a
obratem kolem pfes 100 milionti korun se fadi mezi stfedné veliké firmy. Tento stav se jevi
jako optimalni stav pro firmu pusobici ve svém vymezeném sektoru. S obratem 1,9 milionu
K¢ na hlavu se fadi mezi progresivni firmy. Ve firmé neni ptebujely fidici a spravni aparat a
d€lnické profese jsou optimalizovany dlouhodobym vyvojem firmy. Presto by ¢asem mél
probéhnout personalni audit vytizenosti vSech pracovnikd. Firma pracuje na jednosménny

vyrobni cyklus.



ZkuSenosti a znalosti vSech pracovnikll jsou na velmi dobré urovni, pfedevsim technicky
aparat zvlada i slozité technické ukoly. U délnickych profesi jsou sluzebné starSi pracovnici,
ktefi maji dostatek zkuSenosti. Problém je u mladSich pracovniki, ktefi nejsou vyuceni
v oboru, a jejich nabor je vétSinou spojen s rekvalifikaci z jinych obort. Bohuzel dochazi
k velké fluktuaci pievazné u téchto mladych pracovnikii. Motivace a motivaéni systém je
zaveden pomoci odmén a finanéniho ohodnoceni. Tento motivacni systém je vSak jediny,
ktery je zavedeny. U délnickych profesi chybi sounalezitost k firmé a tito pracovnici nemaji
snahu cokoliv ve své praci ménit a pfinést néco navic. Chybi napady pro zlepSeni kvality,
vedouci az k usporam. VSichni jsou totiz placeni ¢asovou mzdou a odmény jsou vyplaceny ne
za splnéni tkolu, ale za to, Ze jsou ochotni udélat néco vic, nez je jejich povinnost. Chybi také
zainteresovanost na hospodaiském vysledku. A to plati i u manazerskych vedoucich usekd.
9.3.5 Faktory finanéni a rozpoctové

Celd ekonomika firmy je postavena na velikosti trzeb a tim padem snizeni jednotkovych
fixnich ndkladt. Velikost trzeb neni mozné zvySovat do nekone¢na, protoze je firma omezena
vyrobni kapacitou, proto je tfeba hledat reservy pfedev$im v Gsporach vyrobnich naklada
optimalizaci vyroby a skladi, energetickymi usporami, snizenim nékterych fixnich nékladd,
nebo zvySenim prodejnich cen néjakou pfidanou hodnotou k zdkladnim vyrobkim. Ve vSech

téchto atributech jsou reservy.

Firma se dostala v roce 2010 do vaznych finan¢nich problému a to pfedev§im snizenim trzeb.
Trzby se za posledni tfi roky pohybovaly pfes 100 mil. K¢, konkrétné v roce 2008 - 120 mil
K¢, v roce 2009 dokonce 138 mil. K¢. Bohuzel v roce 2010 byl propad veliky propad trzeb
0 22 % na hodnotu 108 mil. K¢&. Stejny priibéh ma 1 kiivka ziskovosti za posledni tii roky.
V roce 2008 byl kladny hospodaisky vysledek +4 mil K¢, v roce 2009 dokonce +12 mil. K¢
a Vv kritickém roce 2010 byl zaporny hospodatsky vysledek, tedy ztrata -4 mil. K¢. Graficky je

pribéh trzeb a zisku znazornén na grafu 9-6.



Graf 9-6 Prabéh trzeb a HV v obdobi 2008-2010
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I kdyz se vyskytuji finan¢ni problémy, snazi se firma finan¢ni situaci zvladat piredevSim
zpozdénymi platbami svym dodavatelim. Kladem firmy je, Ze nema zadné Uvéry a ma
vysokou hodnotu vlastniho kapitdlu vic¢i celkovym aktivim. Tim padem z dlouhodobého
hlediska je firma schopna dostat vS§em svym zavazkim.

Pohledavky v roce 2010 ¢inily 4 mil. K¢, zavazky se pak pohybovaly na hodnoté¢ 3 mil. K¢.
Bézna likvidita byla v roce 2010 na hodnoté 0,85 - bézna likvidita méti pokryti kratkodobych
zavazkll obéznymi aktivy. Tento parametr byl u firmy niz8i, nez limitni hodnota 1,5; tim
padem ma firma problém pokryt své zavazky obéznymi aktivy.

Pohotova likvidita byla vroce 2010 na hodnoté¢ 0,77 - Tento ukazatel odstrafiuje
nedokonalosti ukazatele bézné likvidity. Vylu€uje z obéznych aktiv zdsoby. Minimélni mezni
hodnota by méla byt 1. Tim pddem ma firma problémy s tthradou kratkodobych zavazk, coz
se projevuje praveé zminovanymi zpozdénymi platbami.

Okamzita likvidita byla v roce 2010 na hodnoté 0,11 - Tento ukazatel vyjadiuje schopnost
firmy splatit své praveé splatné zavazky. Hodnota tohoto ukazatele by méla byt vyssi, nez 0,2.

I tato hodnota je niZ§i, coz nazna€uje nedobrou okamzitou finan¢ni situaci ve firmé.



9.4 SWOT analyza

SWOD analyza diagnostikuje silné, slabé stranky z analyzy internich faktorti a pfilezitosti a

hrozby z obecného a oborového okoli firmy.

Silné stranky

Slabé stranky

e Kovalita vyroby a vyrobkt

e Spickové vyrobky (vysoké zastoupeni
masa ve vyrobcich a Zzadné nahrazky)

e Rozmanitost vyroby (130 druhid vyrobkit)

e Moderni a novéjsi technologie

e Pruznost vyroby a distribuce

e Rychlost zpracovani masa

e Rizeni kvality a hygienickych kontrol

e Vlastni distribuce (vlastni doprava)

e Schopnost vyvoje novych vyrobku

e 22 stalych kli¢ovych zakazniki (60 %
Z trzeb)

e Niz$i vyrobni naklady oproti konkurenci

e Rychlost zajisténi dodavek jateCnich
zvitat (vlastni doprava)

e Jednoducha organizac¢ni struktura

e ZkuSenosti a znalosti fidicich pracovnika

e Image firmy a dobré jméno u zakaznikt

e Ustalena pozice na trhu

e NezatiZenost Uvéry

Neprovadéni marketingového prizkumu
a dalsich marketingovych aktivit na
celém trhu

Nedostatecné prodejni aktivity
Chybéjici zahrani¢ni obchod

Spatné vyuziti kapacit vyroby

Vysoké fixni ndklady

Kratkodobé (operativni planovani
vyroby)

Malé vyrobni davky

Nizka rentabilita trzeb

Spatn4 likvidita firmy

Vysoké pohledavky

Nedostatecné fizeni naklada véetné
nakladl na distribuci

Slaba podpora znacky

Nedostatecna motivace pracovniki
Neloajalnost k firmé u délnickych profesi
Casta migrace mladych pracovniki na

délnickych pozicich

Prilezitosti

Hrozby

e Nové trhy

e Oziveni zahrani¢niho obchodu v CR

e Rozsifeni sortimentu, komplexnost
dodéavek

e PloSné zvySovani cen zemédélskych

produktli i masna a masnych vyrobkil na

Nenaplnéni vyroby v piipadé
ztraty klicovych zakaznikl
Trend sniZzovani spotfeby masa
vV domécnostech

Zpomaleni ekonomiky

Snizeni kupni sily obyvatelstva




trhu e Dovoz masa a masnych vyrobki ze

e Dobra vyjednavaci sila vii¢i dodavatelim zahraniCi za dotované ceny
e Nov¢ technologie na trhu e Posilujici koruna nahréavajici dovozcim
masa

e Nekvalitni, ale levné vyrobky na trhu

e Zakaznici citlivy na cenu

e Neloajalni zédkaznici reagujici na
momentalni zménu nabidky

e Vliv politickych a legislativnich faktora

e Malé mnozstvi kvalifikovanych
pracovnikil

e Zaporna bilance zahrani¢niho obchodu

S vyvozem a dovozem masa

9.5 Kiritické faktory

Ze SWOT analyzy nam vyvstaly kritické faktory ohrozeni a kritické faktory uspéchu.
Kritické faktory ohroZeni jsou takové rizikové faktory, které by mohly v budoucnu zptisobit
firm¢ obrovské problémy a v piipad¢ netfeSeni, nebo i tfeba pozdni feSeni, by mohly vést i
ke krachu firmy.
Kritické faktory ohrozeni jsou setazeny podle dilezitosti:
e Snizeni trzeb firmy pod hranici 120 mil. K¢/rok, vlivem ztraty nékolika kliovych
zakaznikl a v€asného nenahrazeni novymi zakazniky.
e ZvySeni dovozu masa ze zahrani¢i S niz§imi cenami, vlivem dotovanych cen vstupi,
¢1 razantnimu posilenim koruny.
e Zesileni tlaku konkurence a dalsi snizovani cen na trhu.
e Neustalé sniZzovani spotfeby masa a masnych vyrobka v domacnostech a na trhu.
e SniZeni kupni sily obyvatelstva.
e Odchod klicovych zaméstnancti, ¢i neloajalnost vlivem $patné motivace.
e Snizovani, nebo ruSeni Ceskych chovatelii dobytka vlivem Spatné agrarni politiky
statu.
e Spatné fizeni a kontrola nakladdi jednotlivych probihajicich procesii véetné téch

podpiirnych.




Neefektivnost vyuziti vyrobnich kapacit a nehospodarnost vyroby a distribuce.
Zvyseni poctu pohledavek a zhorSeni cash flow.

Spatné finanéni fizeni a planovani.

Snizeni kvality a ¢asté reklamace.

Nedostatecna inovace vyrobkil a procest.

Politické a legislativni zasahy statu.

Naopak kritické faktory uspéchu zahrnuji ty faktory ze SWOT analyzy, které jsou zakladem

konkurenceschopnosti firmy. A pokud chce firma obstat v konkurenénim boji a neustale

zvySovat svou vykonnost, musi tyto faktory silnéji vyuzivat a jesté vice zlepSovat.

Mezi kritické faktory uspéchu patii u firmy Jatky Hradsky s.r.o. pfedevsim tyto:

Spickova kvalita vyrobkd.

Vysoky podil masa (min. 70 %) v masnych vyrobcich.

Dobré jméno firmy u zakazniki.

Loajalni klicovi zékaznici (60 % trzeb), ktefi tvoii zdklad a na kterych lze stavét
pti ziskédvani novych zédkaznik a trhi.

Siroky sortiment vyroby.

Moderni a vykonna vyrobni technologie.

Vysoka pruznost a rychlost dodavek jateCnich zvifat a nasledné zpracovani masa a
masnych vyrobki.

Vysoka pruznost a rychlost distribuce vlastni dopravou.

Nizsi vyrobni néklady oproti vét§Sim firmam na trhu.

Potencial dovozu surovin ze zahrani¢i a vyvoz zpracovanych vyrobkli na zahrani¢ni
trhy.

NezatiZenost tvérovymi splatkami a troky.



10 Procesni analyza

Procesni analyza byla provedena na zaklad¢ dotazniku, ktery je uveden v piiloze ¢. 1 a také

pomoci 0sobniho pohovoru.

Firma je fizena na zéklad¢ funkcniho fizeni, vyuZzivajici uspofadani organizacni struktury
navic s rozloZzenim vlivu tfech majiteld, ktefi se na fizeni spolupodili a maji vyznamny vliv
na jednotlivé utvary, za které jsou odpovédni. V zadném ptipad¢ se vSak nejedna o procesni
fizeni firmy, protoze nejsou splnéna zékladni pravidla procesu a piidané hodnoty na proces.
Firma nepracuje ani podle méfitek fizeni kvality a nema tim padem ani certifikaci ISO 9000.
Procesy jsou ve firm¢ nastaveny intuitivné a mluvi se o péti zakladnich procesech. Jsou to
porazka, bourarna, vyrobna, expedice masa, expedice uzenin. Vedeni dopliuje jesté podpirné
procesy, mezi které fadi udrzbu, balirnu, stfevarnu, mycku beden, veterinarni kontrolu.
Ve firm¢ nejsou zpracovany zadné procesni mapy. Neni zde provadén ani benchmarking.
Tim, Ze firma neni vedena k procesnimu fizeni, neni zavedeno ani fizeni pomoci metody

roNs

Balanced Scorecard a neprovadi se procesni fizeni nakladd pomoci metody ABC/M.

10.1 Analyza procesi a jejich vnitini logiky

Analyza procesti byla provedena jen u péti zakladnich procestt uvadénych zastupci firmy
na zakladé dotazniku a osobniho pohovoru. Ostatni procesy, které¢ ve firmé jsou, nebyly

pojmenovany, tim padem ani nemohla byt provedena jejich analyza.

e Vedeni firmy umi jasné definovat poslani jednotlivych procest, ale nejsou schopni
definovany jejich jednotlivé cile.

e Je znam vlastnik procesu a jeho odpovédnost, ale nejsou sepsany jeho povinnosti a
podrobny soupis jeho c¢innosti. Nejsou také sepsany spravei procest ani ti, kdo se
na procesu spolupodili.

e Jsou definovany vstupy procest, nejsou v§ak do vstupt zahrnuty vSechny spotieby vstupt.

e Nejsou definovany dodavatele vstupt.

e Neni definovéno, jakym zplisobem se v procesu podili IT/IS.

e Jsou definovany vystupy procest a ureny jaké produkty proces vytvari.

e Jsou také jasné definovany odbératelé a spravné zaclenéni do kategorie externi-interni.



e Jsou definovany zacatky a konce procest. Nejsou vSak plné vydefinovany, jaké procesy
na sebe navazuji a jak jsou vzajemn¢ propojeny. To samé plati i o subprocesech a urceni,
z jakych Cinnosti se skladaji.

e Jsou urcena rizika, ktera maji vliv na jednotlivé procesy, ale neni zajisténa kontrola téchto
rizik v pribéhu procesu.

e Nejsou stanoveny metriky a ukazatele pro vyhodnoceni jednotlivych procesii a tim padem
také neni sledovano naplnéni procesnich cilti (pfipadné firemnich cili), spokojenosti

zakaznika, kvality procesu, efektivity vykonu procesu.

10.2 Analyza pridané hodnoty

V soucasné dobé predstavuje pfidanou hodnotu jen proces vyroby a cCasteén€ i proces
distribuce. Ostatni procesy nezvysuji ptidanou hodnotu, tedy se projevuji jako rezijni naklady
a jejich vySe neovliviiuje piidanou hodnotu pro zakaznika, ale snizuje zisk. Mezi tyto procesy
patii naptiklad ndkup a jemu pfifazena doprava, hygienicka kontrola, skladovani, obchod,
vedeni Ucetnictvi, ostraha a v neposledni fad¢ také management. Snizenim nakladd téchto
procesi a Cinnosti ovlivilujeme hospodarskd vysledek firmy, proto je nutné se na jejich
optimalizaci zaméfit. Pfidand hodnota u porcované¢ho masa je minimalni a jeji vyse je zavisla
na konkurenénim prostfedi a konkuren¢nich cendch. Vyssi pfidanou hodnotu je mozno tedy
docilit jen u masnych vyrobkt a jakékoliv inovace a diferenciace od konkurence mulize pfinést

jeji vyssi skute¢nou hodnotu.

10.3 Analyza ocekavani zakazniki

Mezi zékazniky firmy patfi pfedev§im dal§i zpracovatelé a koneCni zadkaznici, ktefi se
pohybuji ve velmi konkuren¢nim prostiedi. Tito zékaznici jsou proto velmi citlivi na cenu,
tim padem jejich ocekavani je pfedevSim v nabidce co nejniZSich cen. Kvalita je ve vétSing
pfipadtt az na druhé pozici. U porcovaného masa ocekavaji zdkaznici ptfidanou hodnotu
maximalné v hodnoté konkuren¢ni. U masnych vyrobkil je jiz v ocekavani zdkazniki vyssi

kvalita a originalita vyrobku.

10.4 Zhodnoceni stavu procesniho Fizeni ve firmé

Firma Jatky Hradsky s.r.o. neni procesné fizena firma a i kdyZ ma znalosti o jednotlivych
probihajicich procesech (nebo spiSe Cinnostech) neumi je jasn¢ definovat a pojmenovat.

Nezna také jejich pfidanou hodnotu pro zakaznika ani pribéh dalSich navazujicich procest.



Tim se ztraci i moznost kontroly kvality a moznosti kontroly nakladd. Protoze nejsou jasné
stanoveny cile jednotlivych procest, neni je mozné ani méfit a tim padem ani sledovat a celé
procesy tak probihaji bez vyhodnoceni, at’ z pohledu naplnéni piidané hodnoty a spokojenosti

zékaznika, nebo ze strany efektivniho vyuziti vSech zdroja firmy.

11 Vyhodnoceni analyz a porovnani souladu s firemnimi cily a se

strategii firmy

Z provedenych analyz jasné vyplyva, ze se firma dostala do tizivé situace a to predevSim tim,
ze neni schopna vc€as reagovat na podnéty vnéjSiho okoli a ma slaba mista 1 uvnitt vlastni

firmy. Hlavnim problémem je hrozba nenaplnéni pozadovanych trzeb, které by se mély

vrwe

v

dovozem levnéjSiho masa a vyrobku ze zahrani¢i. Na stile vyss$i ndklady a niz§i prodejni
cenou na trhu nemulze reagovat firma, kterd nema zvladdnuté fizeni a hlavné jednotlivé
procesy, tim padem je nekontrolovany nartist nakladi a firma neni schopna v silném
konkurenénim prostiedi udrzet své pozice. Management sice dobfe stanovil své strategické
cile, které odpovidaji jejim moznostem, ale plnéni téchto cili uz neni mozné zajistit se
stavajici strategii a systémem fizeni. Proto je nutné provést zdsadni opatfeni, kterd zméni
situaci ve firm¢&. Neprovedou-li se tato opatfeni a zmény v kratkém casovém intervalu, mize
to znamenat ztratu postaveni na trhu, snizeni obratu a tim padem propad do minusového

hospodareni. A to uz byva pro vétsinu firem neudrZitelné a Casto 1 smrtelné.

12 Opatieni k zvySeni vykonnosti firmy

Na zdaklad€ provedenych analyz a jejich vyhodnoceni vyplyva, Ze firma musi posilit svou
K tomu bude slouzit reengineering vSech procesu, jeho spravné nastaveni a hlavné sledovani
prabéhu a kontrola jednotlivych procesti v¢etné¢ kontroly efektivnosti vyuzitelnosti zdroji a

kontroly vyse vynakladanych nakladu.



Zde je ptedlozen vycet opatieni, které musi firma v kratké dobé provést:

e Vytvofit nové obchodni oddé€leni, ve kterém bude zastoupen i1 marketing a navic
zahrani¢ni obchod.

e Zabezpecit vstup na trh obchodnich fetézct.

e Vytvofit proces ,,nakup®, ktery nebude pod vedenim vyroby, ale bude na zaklad¢
pozadavkl trhu provadét prizkum a ndkupy surovin a polotovart, za vyhodnych
podminek, tfeba i ze zahranici.

e Zavést procesni fizeni a optimalizovat v§echny probihajici procesy firmy.

e Zavést procesni fizeni ndkladi pomoci metody ABC/M

e Zavést efektivni fizeni vykonnosti pomoci metody Balanced Scorecard a zlepSit
controlling.

e Vytvorit motivacni prostiedi pro inovace vyrobkil a zlepSovéni jednotlivych procest.
Motivovat pracovniky k vyssi loajalnosti.

e Vyvijet nové druhy vyrobkil a rozsifit vyrobni sortiment o tyto vyrobky, zaroven
provést analyzu ziskovosti jednotlivych vyrobku a stahnout ty neziskové z vyroby.

e Vyuzit moderni technologii k jesté vyssi kvalité vyroby a maximalizovat jeji vyuziti.

e Zvétsit vyrobni davky a optimalizovat vyrobu daslednéjSim pldnovanim.

e Podporovat vlastni znacku.

o Zlepsit starost o klicové zdkazniky a vérnostnim systémem zvysit jejich loajalnost.

13 Navrh procesniho Fizeni a jednotlivych procesi

Jednim z opatfeni, kterd jsou navrZena pro zlepSeni podminek fizeni firmy Jatky Hradsky
S.r.0., je i nutnost zavedeni procesniho fizeni. Na jeho zakladé je mozno stavét dal, tieba pii
zavadéni fizeni nakladi dle modelu ABC/M, ¢&i pii vyuziti modelu efektivniho fizeni
vykonnosti firmy dle metody Balanced Scorecard. Reengineering, tedy razantni Uprava
stavajiciho procesniho fizeni, nebo vybudovani nového, je velmi narocna a obsahla ¢innost.

Projekt reengineeringu prochazi zakladnimi fazemi, které jsou znazornény na obr. 13-1.



Obr. 13-1 Faze ¢innosti reengineeringového projektu [10]
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Z dtivodu rozsahu préace je vénovana pozornost jen ur€itym ¢astem tohoto postupu. Mimo jiz
provedenym analyzam se bude prace dale zabyvat jest¢ globalnim navrhem procesii, hlavné

pak modelovanim procesnich map a popisem charakteristik hlavnich procesi.

13.1 Navrh procesnich map

K navrhu procesnich map poslouzil program ARIS Express, ktery umoznuje tvorbu
provazanych modelil, jez zachycuji rizné druhy pohledti. V nasem piipadé je pouzit diagram
Valued Added Chain ve kterém je znazornéno fazeni procest, dale pak diagram hierarchické
(stromové) struktury pro piehledovou uroven a popis rozkladu procesit do subprocesi a
na zavér diagram popisu procesu EPC pro kontextovou urovei ¢innosti. K modelu je pfipojen

i navrh nové organizaéni struktury firmy.

13.1.1 Diagram p¥idané hodnoty - Valued Added Chain

Utelem diagramu pfidané hodnoty je zndzornéni a popis funkci p¥imo se podilejici na tvorbé
piidané hodnoty v podniku. Ve firm¢ Jatky Hradsky s.r.o. jsou navrzeny 4 hlavni procesy a to
proces nakupu, proces vyroby, proces prodeje a proces distribuce. Model je zobrazen
na obrazku 13-2.

Obr. 13-2 Diagram Valued Added Chain

Hlawvni (klicové) procesy > Nakup }% Vyroba }% Prodej H Distribuce }

Ptidana hodnota procesu ,,ndkup* je tvofena nakupem kvalitnich surovin, optimalnich nakladt

na vybér dodavatele, administrativu a rychlost a nadklady dovozu surovin. Pfidand hodnota
procesu ,,vyroba“ je v optimalnim zpracovani surovin a preménu uzitnych vlastnosti zivého
dobytka v potraviny z n¢j vyrobené, tedy masa a masnych vyrobki. Pfidana hodnota procesu
»prodej“ je vyhledani zakaznika, komunikace s nim a dotazeni obchodniho piipadu véetné
provedeného vyuctovani a kontrola zaplaceni. Piidand hodnota procesu ,,distribuce™ je

v dopraveni objednaného zbozi na misto ur¢ené zdkaznikem.



13.1.2 Hierarchicka struktura rozkladu hlavnich procesit do subprocesi
Hierarchicka struktura rozkladu hlavnich procesti do subprocest slouzi predevsim k vytvofeni
prehledu, jak na sebe jednotlivé hlavni procesy a subprocesy navazuji. V nasem ptipad¢ je to
predev§im proces vyroba, ktery se sklada s n¢kolika subprocesii a to hlavné z divodu dvou
hlavnich typt vyroby.
Témi jsou:

e vyroba porcované¢ho masa (i véetn¢ vétsich ¢asti, jako jsou pulky, ¢i ¢tvrtky pro dalsi

Zpracovani,
e vyroba masnych vyrobku (parky, $pekacky, salamy, klobasy, sekané, vaiené vyrobky,

uzena masa, ¢i divoc¢inu).

Obr. 13-3 Struktura hlavnich procesi a subprocesi
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13.1.3 Navrh a ndavaznost jednotlivych procesii

Hlavni procesy pfindseji hodnotu externim zékaznikiim. Je vSak nutné znazornit vSechny
procesy, jez se podileji na celkové realizaci a maji navaznost na hlavni procesy. Ve firmé
Jatky Hradsky s.r.o. jsou navrZeny 4 hlavni procesy, tedy nakup, vyroba, prodej a distribuce.
K t¢émto hlavnim procesim jsou pak pfifazeny jednak fidici proces, jez ma na starosti
planovani, koordinaci jednotlivych procesti a Cinnosti. Déle jsou to tzv. podptrné procesy,
které pomahaji hlavnim procesim v realizaci ptidané hodnoty (slouzi tedy pro interni
zdkazniky). Jednd se piedevS§im o procesy: fizeni lidskych zdrojd, veterinarni kontrolu,
ekonomické fizeni, skladovani, fizeni IT/IS a ostrahu. Zobrazeni v§ech procest i Subprocest a

jejich vzajemna navaznost je na obr. 13-4.

Obr. 13-4 Navaznost procest a Subprocesi

Ridici procesy >- "!iier&i !>
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13.1.4 Model toku ¢innosti EPC Model
V modelu EPC jsou znazornény navaznosti ¢innosti a jejich prubéh. Na obr. 13-5 sledujeme
prubéh cCinnosti od podani objednavky zdkaznikem, az po prodani zbozi a distribuci

k zakaznikovi.



Obr. 13-5 EPC Model

13.1.5 Model organizacni struktury firmy
Protoze procesni model s sebou pfinasi nékteré upiesnéni z pohledu procesniho fizeni, je
nutna uprava organizacni struktury firmy, tak aby se dosahlo optimalniho vyuziti v§ech utvart

a personalniho obsazeni. Na obrazku 13-6 je zndzorn€na upravena organizacni struktura

firmy.



Obr. 13-6 Upravena organiza¢ni struktura firmy
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13.2 Popis jednotlivych procest

K jednotlivym navrZzenym procesiim jsou navrzeny nasledujici charakteristiky: cile, vlastnik,
spravce, vstupy, vystupy, vymezeni procesu a navaznost jeho ¢innosti, navaznost procest,
regulatory a rizika, metriky. Popisy jsou z duvodu rozsahu prace provedeny jen u hlavnich

procest.

13.2.1 Hlavni procesy

Mezi hlavni procesy patii: nakup, vyroba, prodej, distribuce.

Proces ,,nakup *
e poslani: zajisténi surovin a obalovy material pro vyrobu masa a masnych vyrobkd;
e cile: nakoupit kvalitni suroviny za piijatelné ceny;
zajistit suroviny v realném case potieby;
smluvné zajistit garantované odbéry a co mozna nejdelsi splatnosti;

zajistit dodavky z tuzemského i zahrani¢niho trhu dle vyhodnosti;



vlastnik: vedouci nakupu; odpovédnost: za kvalitu, vcasné a cenové piijatelné dodavky;
spravce: nakupci;

vstupy: plan vyroby, pozadavek vyroby, zivé prasata a hovézi dobytek, ingredience,
obalovy material;

dodavatelé vstupti: interni dodavatelé (pozadavky), externi dodavatelg;

Vystupy: suroviny pro proces ,,vyroba“, dodavatelské faktury;

zakaznici vystupll: interni zakaznici procesu ,,vyroba“, interni zdkaznici procesu
,,ekonomické fizeni‘;

vymezeni procesu a navaznost jeho ¢innosti: proces zacind pozadavkem na nékup
surovin a ingredienci, pokraCuje ve vyhledani vhodného dodavatele, zajiSténi
objednavky na danou dodavku, zajisténi dopravy u procesu ,distribuce®, evidenci
dodavatelskych faktur, zajiSténi skladovdni a konce pfedanim dodavky procesu
,vyroba®;

navaznost internich procesu: za¢ina procesem ,,distribuce (doprava), navazuje proces
skladovani, nebo rovnou proces ,,vyroba“ a kon¢i procesem ,,ckonomické fizeni®;
subprocesy Vv procesu: nejsou zadné subprocesy;

zapojena odd¢leni: ndkup, U€etnictvi, doprava;

regulatory a rizika: hygienickd, Casova pti ptepravé dobytka;

metriky a sledovano: procento v€asného zajisténi vSech surovin, odchylka od optimalni

cenové relace nakupu, pocet nakupt, kvalita ndkupu.

Proces ,,vyroba*“

poslani: z zivého dobytka pfipravit maso a masné vyrobky;
cile: netrapit dobytek stresem a fyzickym tyranim,;
zpracovat vSechny ¢asti z dobytka;
kvalitn€ a rychle pfipravit maso a vyrobky;
dodrzovat hygienické podminky;
vlastnik: vedouci vyroby; odpovédnost: kvalitni zpracovani masa a masnych vyrobki;
spravce: vedouci jednotlivych subprocest;
vstupy: zivé prasata a hovezi dobytek, ingredience, obalovy material, energie;
dodavatelé vstupti: interni dodavatelé (nédkup); externi dodavatelé (energie);
vystupy: pulky, ¢tvrtky, porcované maso, masné vyrobky;

zakaznici vystupl: interni zakaznici (prodej);



vymezeni procesu a navaznost jeho ¢innosti: proces za¢ina vstupem surovin od procesu
,hakup“, pokracuje subprocesem ,porazka“ a subprocesem ,bourarna®“. Pak bud
naporcované maso jde rovnou na proces ,,prodej*, nebo pokracuje na subproces ,,masna
vyroba®“ a teprve masné vyrobky na proces ,,prodej”“. Proces ,masnd vyroba“ ma
tfi subprocesy: ,,micharna®“, ,tepelné zpracovani“ a ,balirna“, pribéh jednotlivych
procesu hlida podptirny proces ,,hygienicka kontrola®;

navaznost procesi: vstupy jsou pies proces ,,nakup®, pokracuje subproces ,,porazka‘,
pokracuje subproces ,,bourarna“, subproces ,,masna vyroba‘“ a konci procesem ,,prodej*,
kontrola hygienickych pozadavki pies podpiirna proces ,,hygienicka kontrola®;
subprocesy Vv procesu: subproces ,,porazka®, subproces ,,bourarna“, subproces ,,masna
vyroba®, subproces ,,micharna®, subproces ,,tepelné zpracovani* a subproces ,,balirna“;
zapojena oddéleni: porazka, bourdrna, masna vyroba, michéarna, tepelné zpracovani,
balirna, hygienicka kontrola,

regulatory a rizika: hygienické piedpisy, rychlost zpracovani masa a masnych vyrobki,
spravna tepelnd uprava;

metriky a sledovano: pocet zpracovanych kust, kg zpracovaného masa, G¢innost vyuZiti

jednotlivych strojl, ¢as zpracovani.

Proces ,,obchod*

poslani: prodej vSech zpracovanych vyrobku
cile: zajiSténi maximalniho mnozstvi objednavek na maso a masné vyrobky;
zajisténi prodeje do fetézcl;
zajisténi prodeje do zahranici;
provadéni marketingovych ¢innosti, véetné prizkumu trhti, podpora vyrobki a
znacky;
vlastnik: obchodni a marketingovy vedouci; odpovédnost: za dostatecné zajisténi
objednévek, bezproblémovy prodej a proplaceni odbératelskych faktur;
spravce: obchodnik
vstupy: odbératelské objednavky, ctvrtky, plilky, naporcované maso, masné vyrobky;
dodavatelé¢ vstupii: externi zakaznici (objednavky), interni dodavatel (proces ,,vyroba‘);
vystupy: ¢tvrtky, pilky, naporcované maso, masné vyrobky, odbératelské faktury;
zakaznici vystupl: externi zakaznici (ktefi nepozaduji dopravu), interni zékaznici

(proces ,,distribuce*);



vymezeni procesu a navaznost jeho ¢innosti: proces za¢ind objednavkou na urcity druh
vyrobku od zakaznika, objedndvka se pfendsi na proces ,,vyroba®, hotové vyrobky
vstupuji od procesu vyroba a odchazi pfimo k zakaznikovi (ktery nepozaduje dopravu),
nebo do podptirného procesu ,,skladovani®, pokud je vyrobek vyroben ve vétsim poctu,
nez je zékaznikem objednan, nebo pfechdzi na proces ,distribuce”, pokud si
vV objednavce zakaznik pfeje dodani na misto urceni. Jako vystup je pokyn procesu

ree
1

»ekonomické tizeni* k vystaveni faktury a zaslani odbératelské faktury na zékaznika.
Zpétnou vazbou je pak informace o zaplaceni faktury;

navaznost procesl: vstupni internim procesem je proces ,,vyroba®, dale se podili
procesy ,,ekonomické fizeni* a ,,skladovani®, vystupem je proces ,,distribuce*;
subprocesy v procesu: nejsou zadné subprocesy;

zapojena odd¢leni: obchod a marketing, sklad a expedice, ekonomicky tutvar;

regulatory a rizika: dlouhé, nebo nespravné skladovani a moZznost zkazeni zbozi,
legislativni pravy v prodeji masa a masnych vyrobkd;

metriky a sledovano: trzby za urcité obdobi, ziskovost vyrobkd, zisk za uré¢ité obdobi,
mnozstvi v kg prodeje, pocet zakazniki, pocet klicovych a jejich trzby, pocet novych

zakazniki a objem prodeje;

Proces ,,distribuce*

poslani: véasny dovoz k zakaznikovi;
cile: spravné vychystani zbozi dle poptavky zakaznika,
efektivni a v€asny dovoz k zdkaznikovi;
spravné vystaveni v§ech privodnich doklady;
vlastnik: vedouci dopravy;  odpovédnost: za spravnou a efektivni a v€asnou dodavku
zbozi zakaznikovi;
spravce: vedouci skladu;
vstupy: pozadavek na dopravu, ¢tvrtky, pllky, naporcované maso, masné vyrobky;
dodavatelé vstupi: interni zakaznik (proces ,,obchod®);
vystupy: ctvrtky, pulky, naporcované maso, masné vyrobky, potvrzené pravodni
dokumenty;
zakaznici vystupl: externi zdkaznici;

vymezeni procesu a navaznost jeho ¢innosti:



e navaznost procesi: vstupnim internim procesem je proces ,,obchod®, ktery dodava
podklady pro distribuci a zbozi, jeZ je s pomoci podpurného procesu ,,skladovani
vychystano, vetné¢ vystaveni priivodnich dokumentt. Proces ,,distribuce® pak provadi
dopravu zboZzi na misto urceni a ptedd je zdkaznikovi oproti potvrzeni pravodnich
dokumenti;

e subprocesy v procesu: nejsou zadné subprocesy;

e zapojena oddéleni: sklad a expedice, doprava;

e regulatory a rizika: riziko Spatného nastaveni teplot pfepravnich skiini, nehoda;

e metriky a sledovano: pocet ujetych km, pocet pfepravenych kg, rychlost dodani, pocet

nehod, pocet poruch dopravnich vozidel.

13.3 Definovani kritickych mist jednotlivych procesti a subprocesi

Kazdy procesni systém ma sva kritickd mista. Proto je nutné o nich védét a hlavné je
pravideln¢ kontrolovat a hlidat, protoze jejich zanedbani by mélo veliké disledky pro vysi

nakladii a to v tom lepSim piipadé.

V provedeném navrhu procesniho fizeni jsou kritickd mista pfedev§im v fizeni a planovani
prabéhu procesu ,,vyroba“ a v provadéni marketingu a obchodni cinnosti k naplnéni
vyrobnich kapacit a navyseni trZzeb nad stanovenou hranici 120 mil. K¢/rok. Ostatni procesy
se vlivem jednoduché organizacni struktury daji uhlidat a optimalizovat na co nejniZsi Groven

naklada.

Kritickym mistem pfi zavadéni reengineeringu je vSak pfedev§im zména mysSleni vSech
pracovnikl a pretransformovani jejich mysleni z funkéniho na procesni. Nastésti se jedna
o firmu na hranici mezi malou a sttedn¢ velikou, navic rodinnou, tim padem by s timto nem¢l

byt az takovy problém.

14 Zhodnoceni provedenych navrhia procesniho Fizeni

Provedené analyzy nam jasn€ odhalily slab4 mista ve firmé. Navrhy na ptechod z funkéniho
fizeni na procesni s pomoci reengineeringu procesi ukazal, Ze hlubSim zkoumanim
jednotlivych procest a ¢innosti, jejich navaznosti, se da vytvorit systém fizeni, ktery bude
eliminovat jednotlivé problémy hned na zac¢atku a muze dovést firmu opét na pozice, na

kterych urcité¢ chce byt. Pomoci metodik reengineeringu, které jsou dostate¢né popsany



v odborné literatute, 1ze jednoduchou formou dospét k systému fizeni a kontroly, na ktery se
daji nabalovat dalS$i vyznamné metody, které poskytuji piehled o ndkladech a vykonnosti

firmy a jsou v pievazné mife zaméfeny na budoucnost a prosperitu.

Z navrhu vyplyva, ze se firma musi zaméfit na ptidanou hodnotu pro zékaznika, kterou dé€laji
4 hlavni procesy - nakup, vyroba, prodej a distribuce a kde musi smétovat veskeré usili.
I kdyz je vyroba uvadéna jako jeden proces, ma pod sebou jesté n€kolik subprocest, které
tvofi vzajemnou provazanost a posloupnost a ohranicuji zptisob vyroby jednotlivych typa
vyrobkl. D4 se vSak fict, Ze 1 kdyz firma ma ve svém vyrobnim programu kolem 130 druht
vyrobk, tak pieci jen vyrobu tvofi jen 2-3 typy vyrobkd, které se lisi od sebe fazi dokonéeni
Vv riizné posloupnosti fetézce subprocest. Tim, Ze ve firmé exXistuje jen tak malo typi vyrobki,
znacné se zjednodusuje cely systém procesniho fizeni, coz bylo dokazano i Vv této praci.
Rozhodné by se vSak nemélo zvazovat, jestli procesni fizeni zavést, ¢i nikoliv. Odpoveéd’ je

jednoznacna. | pro malou firmu je vyhodng;jsi fidit procesné.

14.1 Verifikace hypotéz

Cela prace ndm zaroven dala odpovéd, jestli hypotézy, uvedené na zacatku prace, jsou

pravdivé, ¢i nikoliv:

H1: Mala a stiedni firma nema zavedeno procesni Fizeni a k rizeni pouziva funkcni rizeni.

Odpovéd na hypotézu H1 zni: ano, stanovena hypotéza H1 je pravdiva.
H2: Procesnim rizenim lze zprithlednit priibéh cinnosti a vzdjemnou provdzanost téchto
cinnosti.

Odpoved na hypotézu H2 zni: ano, stanovena hypotéza H2 je pravdiva.

Ob¢ hypotézy jsme tedy v praci potvrdili jako pravdivé.



15 Zavér

Prace se zabyvala procesnim fizenim firmy. Na konkrétnim ptikladu stiedné velké firmy se
zjistovalo jednak, jakym zplsobem je tato firma procesné fizena a zda vibec muze byt

procesni fizeni pro firmu této velikosti pfinosem.

Ve firm¢ byla provedena kompletni strategicka analyza, véetn¢ analyzy vnitinich faktort
firmy, analyzy obecného i oborového okoli a pomoci SWOT analyzy byly vypichnuty jednak
silné a slabé stranky firmy, ale také jeji prilezitosti a hrozby. To vSe pak bylo shrnuto
do kritickych faktorii firmy. Dale byla provedena analyza procesniho fizeni ve firmé, pfi niz
se zjistilo, ze firma procesné fizena neni. Na zakladé zavért z analyz byla proto navrzena
mozna opatieni, ktera by méla v budoucnu zvysit vykonnost a konkurenceschopnost firmy.
Hlavnim opatienim se jevi pfedevsim zvysSeni obchodnich aktivit a rozsiteni trhu na dodavky
vyrobkd do obchodnich fetézcl a na zahrani¢ni trhy a déale pak optimalizace dodavatelskych,
vyrobnich, obchodnich a distribu¢nich procesti. Z téchto zavérii a opatfeni jednoznacné

vyplyva, ze je nutné ve firmé¢ Jatky Hradsky s.r.o. zavést procesni fizeni.

Na zakladé tohoto zjisténi byl proto v dalsi ¢asti prace proveden navrh zavedeni procesniho
fizeni formou reengineeringu a pomoci modelovani procesnich map a popisem jednotlivych
hlavnich procesi bylo naznaceno, jak by se mélo procesni fizeni ve firmé v budoucnu
realizovat. Zhodnocenim jednotlivych navrhi vyplynulo, Ze je nutné zaméfeni se predevsim
na pfidanou hodnotu pro zdkaznika a to u vSech hlavnich procest a déle pak optimalizaci
podpurnych a fidicich procest tak, aby vyrazné¢ nakladové nezatézovaly produkci firmy.
Z navrhu také vyplynulo, Ze na zéklad¢ uskutecnéni procesniho fizeni je mozné tento systém
dopliiovat jesté o dalSi néstroje procesniho ftizeni, jako jsou napiiklad metoda procesniho
fizeni nakladd ABC/M, tedy fizeni nakladi dle aktivit, nebo doplnéni o metodu fizeni

vykonnosti firmy dle Balanced Scorecard.

Hlavnimi vysledky prace tedy jsou jednak zjisténi, ze i stiedné velikd firma v ramci své
konkurenceschopnosti nutné potiebuje procesni fizeni a dale pak zjisténi, Ze procesni fizeni
mize zpruhlednit a hlavné zefektivnit vlastni fizeni a pfinést vyssi hodnotu pro zékaznika.
Toto zjisténi bylo navrhem procesniho fizeni nazorné dokazano. V praci byla navic ovétrena

pravdivost stanovenych hypotéz. VSechny zadané cile prace byly v jejim pribéhu splnény.
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Priloha ¢. 1
Otazky k provedeni strategické analyzy firmy a analyzy

procesniho Fizeni

Vize, poslani cile:
e Jakou ma firma vizi?
e Jaké ma firma poslani?
e Jaké ma firma cile?
e Jakou ma firma strategii?

e Jak se dafi plnit ve firmé vize, poslani a cile?

Popis firmy:
e V jakém oboru firma podnik4?
e Jaké vyrobky firma vyrabi?
e Na jakém prostoru firma podnika, kolik budov provozuje?
e Kolik lidi pracuje ve firmé?
e Jak je ve firmé feSen nakup surovin?
e Jak je feSena distribuce hotovych vyrobki?
e Kolik tun masa za rok zpracuje (pocet kusti poraZzen¢ho dobytka)?
e Jaky ma obrat za rok?

e Jaky zisk méla za posledni tfi roky?

Organiza¢ni struktura ve firmé:

e Jaka je organizacni struktura ve firmé?

e Je mozno nakreslit?

Strategicka analyza:

Oborove okoli podniku:
e Jaka je vyjednavaci sila zdkaznik(?
e Kdo jsou zékaznici (velkoobchod, fetézce, kone¢ny zakaznik)?

e Muze snadno zdkaznik piejit ke konkurenci?



e Ma zakaznik potiebné trzni informace?

e Muze zékaznik uskutecnit zpétnou integraci?

e Existuji na trhu snadno dostupné substituty?

e Jsou zékaznici citlivi na cenu?

e Jakou roli u zékazniki hraje kvalita?

e Jaka je vyjednavaci sila dodavatela?

e Kdo jsou dodavatelé (velkoobchod, fetézce, maly dodavatel)?
e Jak velici jsou dodavatelé?

e Je firma pro dodavatele dulezitym zakaznikem?

e Je dodavané zbozi n¢jak diferencované?

e Existuji snadno dostupné substituty?

e Ma firma k dispozici potfebné trzni informace?

e MiiZe snadno dodavatel lehce ptejit ke konkurenci?
e Jsou dodavané suroviny citlivé na cenu?

e Jakou roli u dodavatelt hraje kvalita?

e Jsou fixni nédklady v odvétvi vysoké?

e Je mozné ve vyrob& dosahovat Gspor z rozsahu vyroby?
e Jsou vyrobky vysoce diferencované?

e Je obtizné napojit se na distribu¢ni kanaly?

e Jaka cenova politika nahrava v konkurenc¢nim boji?
e Jakou vyjednavaci silu ma konkurence?

e Jak silnd je konkurence a jaky podil na trhu ma?

e Jaky pocet konkurentt je na trhu?

e Jaky podil na trhu ma firma?

o Existuje nadbytek vyrobnich kapacit na trhu?

e Jak velika je ziskovost na trhu?

Vnitrni prostredi:

Faktor védecko-technického rozvoje:
e Je firma schopna provadét zékladni vyzkum?
e Vyviji firma vlastni nové vyrobky?

e Je schopna firma sladit vyvijené vyrobky s pozadavky zdkazniki?



ZlepsSuje firma zavedené vyrobky?

Jaka je uroven védeckého a technického persondlu?

Je pracovni prostfedi ve firmé vhodné pro kreativitu a inovace?
Provéadi firma efektivni technologické predpoveédi?

Jak progresivni ma firma technologii a jak ¢asto pofizuje nové technologie?

Marketingové a distribuéni faktory:

Jaka je konkurencni struktura trhu, celkovy a relativni podil na trhu?
Jak je u€inny a hospodarny systém prazkumu trhu?

Jaka je uCinnost cenové strategie pro vyrobky?

Jaka je prodejni sila firmy?

Jaké jsou vztahy s kli¢ovymi zakazniky a kolik je kli¢ovych zakaznikt?
Jaky podil zaujimaji klicovi zakaznici (trzby, %)?

Jaké jsou zivotni faze jednotlivych vyrabénych vyrobkt?

Jaka je kvalita vyrobka?

Jakeé jsou hlavni produkty a jakou maji silu vedouciho postaveni?
Jaka je hospodarnost a kvalita baleni?

Jaka je u€innost reklamy?

Jaka je GiCinnost distribucnich kanali a geografické pokryti?

M3 firma patentovou ochranu?

Pocity zékaznikli o podniku a jeho vyrobcich a sluzbach?

Faktory vyroby a Fizeni vyroby:

Jaka je troven vyrobnich ndklada oproti nakladim konkurence?

Je dostatecna vyrobni kapacita z hlediska uspokojovani trzni poptavky?

Jaka je pruznost vyroby k pozadavkim zdkaznik?

Jaka je stabilita vyrobniho zatfizeni?

Jaka je hospodarnost vyuziti energii, zdroju, surovina a polotovar?

Jaka je dostupnost energii, zdrojii, surovina a polotovara?

Umisténi podnikovych jednotek?

Jaka je hospodérnost a ii¢innost procesu fizeni vyroby, vcetné fizeni kvality?
Jaka je hospodérnost a i€¢innost fizeni zasob?

Jaké je hospodarnost a i¢innost technické obsluhy vyroby?

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji:



e Jaka je image a prestiz podniku?
e Jakéd je ucinnost organizacni struktury, pracovni klima, kultura podniku a soulad
s firemni strategii?
e Jaka je velikost podniku v ramci oboru?
e Jaké jsou zkuSenosti a motivace fidicich pracovnikt?
e Jaka je kvalita zaméstnanci?
e Hospodarnost a ti¢innost personalni a socialni politiky?
e Utinnost systému strategického Fizeni?
e Utinnost informaéniho systému?
Faktory finan¢ni a rozpoctové:
e Jak je schopna firma dostat svym zavazkiim?
e Kolik mé firma cizich zdroja?
e Jak je schopna firma profinancovat vyrobu?
e Jakou ma firma zisk za posledni 3 roky?
e Jaké ma firma trzby za posledni 3 roky?
e Kolik mé firma pohledavek a v jakém objemu?
e Kolik mé firma zavazki a v jakém objemu?
e Jaké jsou ukazatele likvidity?
e Jaké jsou ukazatele efektivnosti vyuziti zdroja?
e Jaky je obrat zasob?
e Jaky je obrat pohledavek?
e Jaké je primérné doba inkasa?
e Jaka je ziskovost?

e Jaky je ukazatel ROI?

Procesni Fizeni:
e Je firma procesné fizena?
e Ma certifikaci ISO?
e Jak ma firma nastaveny procesy a kolik ma procest (schéma)?
e Jaké je roz€lenéni procesi, které jsou hlavni, fidici a podplrné, pfipadné jiné ¢lenéni?
e Je vytvofena procesni mapa a jak vypada (nakreslit)?

e Je ve firm¢ provadén procesni benchmarking?



Analyza jednotlivych procesti (udélat na vS§echny procesy):

Je ve firm¢ zavedeno fizeni pomoci metody Balanced Scorecard?

Je ve firm¢ zavedeno procesni fizeni nakladti pomoci metody ABC/M?

Jaké je poslani procesu a jaké ma cile?

Kdo je vlastnik procesu, subprocesu, ¢innosti a jakou ma odpoveédnost?

Kdo je spravce, vykonavatel procesu, subprocesu, ¢innosti a kdo se spolupodili?

Jaké vstupy jsou procesem spotiebovany?

Kdo jsou dodavatelé vstupi?

Je proces podporovan IT/IS?

Jaké jsou vystupy procesu a co vytvari?

Jaké produkty proces vytvari?

Pro koho jsou tyto produkty uréeny?

Kdo je externim zdkaznikem nebo internim zédkaznikem?
Kde a ¢im proces zacina a konci?

Jaké procesy na sebe navazuji a jak jsou vzajemné propojeny?
Jaké zakladni subprocesy v procesu probihaji?

Z jakych ¢innosti jsou subprocesy slozeny?

Kterymi oddélenimi procesy probihaji?

Jaké vstupy proces spotiebovava (vcetné IT)?

Co je vstupem a vystupem pro kazdou ¢innosti?

Jaké regulatory ¢i rizika (legislativa, normy, jind omezeni) maji vliv na proces?

Jak jsou stanoveny jednotlivé metriky, jaké jsou ukazatele pro vyhodnoceni

jednotlivych procest?

Jak je sledovdno naplnéni firemnich cild, spokojenost zdkaznikl, kvalita produktu,

efektivita vykonu procesu a kvalita procesu?



