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1 Uvod

Procesni fizeni se zacalo rozvijet jiz koncem dvacatého stoleti, od t¢ doby vSak
ziskalo komplexnéjsi pojeti z divodu meéniciho se charakteru trhu a soucasné
ekonomické situace. Je podporovano ¢im dal tim vice i softwarovymi spole¢nostmi,
které vyviji programy pro mapovani a monitorovani procest.. V soucasné dobé
ovlivituji samotné procesy také moderni trendy, které s sebou piinasi vyuzivani

informacnich technologii, napt. aplikaci, socialnich siti ¢i mobilnich telefond.

Procesy se stavaji nepostradatelnym prostfedkem pro efektivni fizeni podnikl
a zlepSovani jejich vykonnosti. Procesni fizeni mé4 vyznam zejména pro konecného
zakaznika, a to z diivodu vytvareni pfidané hodnoty v pribéhu podnikovych ¢innosti.
Cilem podniku je udrzet si konkurenceschopnost na trhu, a proto je nutné jednotlivé
procesy prubézné zlepsSovat. Vysledkem procesniho fizeni je vytvofeni takové

organizacni struktury podniku, ktera je uzptisobena ménicim se podminkam trhu.

Velké a stiedné velké podniky maji téméf vZdy zavedené procesni fizeni, které
pfispiva ke zlepSovani podnikovych c¢innosti. Vychodiskem diplomové prace je
skutecnost, Ze v malych podnicich se procesnimu fizeni prakticky nevénuji a Casto
nemaji ani zformulované strategie. Cilem diplomové prace je proto charakterizovat
procesni fizeni v malych a stfednich podnicich, a na zakladé ptrezkoumani trovné
fizeni jednotlivych procesti posoudit vliv a Gi€innost procesti na dosahovéani cili

podnikd.

Ptinos diplomové prace spociva Vv ptibliZeni procesniho fizeni v malych a stfednich
podnicich, pro které neni zcela typické. Tento fakt vyplyva i ze skuteCnosti, Ze
s klesajicim poctem zaméstnancii se sniZzuje urovenl procesniho fizeni a snim

souvisejici pisemné strategie, které jsou podkladem pro certifikaci podnikd.



2 Literarni prehled

2.1 Malé a stredni podnikani

Malé a stfedni podniky (MSP) jsou definovadny pocltem zaméstnancl, rocnim

obratem a bilan¢ni sumou rozvahy, které udava tabulka 1.

Tabulka 1: Definovani MSP

Kategorie podniku Pocet zaméstnancti Bilancni suma
Stiedni podnik <250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR
Maly podnik <50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR
Mikropodnik <10 <2 mil. EUR <2 mil. EUR

Zdroj: Evropskd komise, 2013.

MSP maji vyhodu v tom, ze se dokazou ptizptsobit rychle se mé€nicim podminkam.
,Malé a stredni firmy jsou nositeli nescetnych drobmych inovaci a adaptaci na
promenlivé potreby spotrebitele. Navic se mohou angazovat v okrajovych oblastech

trhu, které nejsou pro vetsi podniky zajimave. “ V soucasné dob¢é se podili MSP na

tvorbé HDP zhruba 37 %.

Ministerstvo pramyslu a obchodu CR vytvaii instituce, které umoziuji MSP vyuzivat
programy podpory. Patii mezi né€ napf. Czechlnvest pisobici v oblasti
podnikatelského prostiedi, CzechTrade pro podporu obchodu, Regionalni poradenska
a informac¢ni centra poskytujici poradenstvi v technologiich, Narodni vzdélavaci fond
zaméfeny na vzdélavani a socialni rozvoj, Centrum pro regiondlni rozvoj CR

zajistujici podporu ze strany EU (Veber & Srpova, 2008).
2.2 Procesni management

Historie a vyvoj procesniho fizeni

Pocatek procesniho fizeni se objevil v 90. letech jako reengineering a potfeba zmény

fizeni. Oblasti, ve kterych doslo ke zménam, jsou popisovany jako 3C (zakaznik,

vvvvv

technologii. Koncem 90. let se stavaji zdkladem organizace podnikové procesy

V hierarchickém uspotfédani. Polovina devadesatych let se vyznacuje zménami
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ovliviiovanymi pievazné lidmi, zatimco dosud byly zmény iniciovany spiSe
technickymi aspekty (Repa, 2012). ,, Procesni management umoziuje spojit dilci
operace do podnikovych procesu. Preferuje tymovou praci, mékké metody Fizeni
a plochou organizacni strukturu. V posledni dobé je casto prechod k procesnimu
Fizeni spojovan s procesy kvality, napr. TOM a Six Sigma* (Heskova, 20006).
V tabulce 2 jsou zachyceny nejvyraznéjsi zmény prechodu z tradi¢ni funkéni

rowr

organizace na procesni fizeni (e-organizace).

Tabulka 2: Sedm dimenzi e-organizace

Tradicni organizace E-organizace

Organizacni

hierarchicka

necentricka, sitova

vUdcové urcuji agendu

vUdcové vyvolavaji zménu

struktura » v . . .
pfikaz-kontrola pruznd, snadno zménitelna struktura
Veleni zamérené dovnitf organizace vnitfni i vnéjsi zaméreni
shora dolli distribuované
Vidcovstvi vidcem je nadfizeny vidcem je kdokoliv

vudcové vytvareji prostredi pro Uspéch

vudcové vytvareji kapacity pro zménu

Lidé a kultura

dlouhodobé odmény
vertikalni rozhodovani

odménovani jednotlivci a malych
tyma

mentalita ,vlastnim svou kariéru”
delegace rozhodovaci pravomoci

ocCekavana a odménovana spoluprace

spojovani se vzdalenymi partnery

Znalost zamérena na vnitrni procesy zamérena na zakazniky

individualni znalost vlastnost organizace
Soudrznost zadratovana v procesech vize vloZena v jednotlivcich

interni soudrZznost firmy ucinek promitnut mimo firmu
Spojenectvi doplriuje/zvyraznuje propasti vytvareni nové hodnoty a vytésriovani

(outsourcing) konkurenc¢né slabych sluzeb

spojovani s konkurenty, zakazniky a
dodavateli

Zdroj: Repa, 2012.

Procesni fizeni

Hlavnim diivodem pro vytvéreni procesi je, Ze umoziuji predvidat né€které udalosti

(Aalst, 2012). Procesni management se prolina v§emi podnikovymi stupni, pficemz

procesy hraji dulezitou roli pfi vytvareni kvality (Oosten, 2008). Tabulka 3 oznacuje
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tfi zakladni principy tykajici se prace, procest a podniku, které¢ se dale rozd¢€luji, a na

nichz je postaveno procesni fizeni.

Tabulka 3: Principy procesniho Fizeni

1. Princip integrace a komprese praci

Principy zamérené na praci 2. Princip delinearizace praci

w

. Princip nejvyhodnéjsiho mista realizace praci

. Princip uplatnéni tymové prace
. Princip procesniho zaméreni motivace
Principy zamérené na proces . Princip odpovédnosti za proces

. Princip variantniho pojeti procesu

0 N oo b

. Princip 3 S — samofizeni, samokontrola a samoorganizace

9. Princip pruzné autonomie procesnich tymu
Principy zamérené na podnik
10. Princip znalostni a informacni bezbariérovosti

Zdroj: Rolinek, 2012.

rosr r

Procesni fizeni vSak neni v MSP dostate¢né vyuzivano. Divodem nejcastéji byva:

e nedostatend znalost managementu o podstaté procesniho fizeni,
e nedostate¢na motivace pro zménu,

e nedostatek finan¢nich prostredkd a casu (Rolinek, 2012).

,, Podnikovy procesni management je manazersky postup, ktery zahrnuje vsechny
cinnosti od identifikace, definice, analyzy, ndvrhu, uskutecnéni, monitoringu

a méreni, k neustdilému zlepSovani podnikovych procesi “ (Rohloff, 2010).

,, Podniky, majici schopnost ridit své podnikové procesy, budou schopny slouzit svym
zdkaznikum lépe a rychleji. Budou schopny nabidnout vyssi kvalitu za nizsi cenu
S vetsimi usporami z rozsahu vyroby, zvysujice tak svou ziskovost. Budou schopny
reagovat na nové prilezitosti na trzich pohotoveéji diky navdazani nebo rozvazani

podnikatelskych vztahii na strané poptavky i nabidky “ (Rolinek, 2012).




Ptinosy procesniho fizeni

e Procesni fizeni vychéazi z hodnoty pro zakazniky a na zékladé toho lze urcit
priority pro fizeni a rozvoj konkurenceschopnosti podniku.

e Zavedeni procesniho fizeni umoznuje podniku flexibiln€ a rychle reagovat na
pozadavky zakaznik.

e Vyuziva pfistupy pro optimalizaci a modelovani procest.

e Usnadnuje zavadéni norem kvality ISO a model EFQM.

e Podporuje rozvoj ucici se organizace, tim Ze zajiStuje know-how

(Vachal & Vochozka, 2013).

Pti vytvatreni procesné fizené organizace podnik miize vychéazet ze strategie. Tento
ptistup piedpoklada, Ze je zavedend a stanovena strategie podniku, kterd se pouziva.
Organizacni strategie je nezbytnd pro procesni architekturu a ovliviiuje vSechny
procesy. Procesni fizeni lze zavadét také podle urovni organizace, tzn., Ze procesy
zavadime nejprve na niz$ich trovnich, poté postupujeme na vyssi a celopodnikovou
uroveil. Moznou variantou je také zavadéni procesi uvnitf podniku na vysoké tirovni,
pficemz jednotlivé procesy jsou méfeny a detailné zkoumany (Jeston & Nellis,
2008).

Rolinek (2012) popisuje ve své knize vyzkum provadény v MSP, kde byly zkoumany
principy procesniho managementu, zédkladni procesy a podprocesy, kli¢ové hodnotici
ukazatele. Cilem bylo vytvofit slozeny ukazatel pro hodnoceni procesniho
managementu v MSP a finan¢ni Gspés$nosti zavisejici na procesnim fizeni. Ukazatel
MPP (mira zavedeni principti procesniho fizeni) vychazel z toho, ze v MSP jsou
uplatiiovany jen zdékladni principy procesniho managementu. Procesni organizace
podle analyzy maji zpravidla nejcastéji formulovanou strategii ve form¢ plant,
vyuzivaji outsourcing, jSou rovné¢z zapojeny do dodavatelskych fetézcl, maji

certifikaci dle ISO a zpracované procesni mapy.

Model zralosti procesti

Model zrani procesniho systému organizace (Capability Maturity Model) odlisuje pét
stupnit  zralosti, pfi¢emz posledni wroven odpovidd idedln¢ procesné fizené
organizaci. Vychozi uroven se vyznacuje chaosem ve vedeni procest, organizace je
nezrald a nesystematicka a veSkery uspéch se odviji od individualnich schopnosti.
Opakovatelna uroven je charakteristickd snahou procesy fidit, eviduji se pozadavky
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na zmény, plany ¢i naklady, které jsou nejprve analyzovany a poté i realizovany.
Definovana turoven zahrnuje definice fidicich a produkénich aktivit, které jsou
soudasti procestl. Rizena uroven je zaloZena na méfenych datech o pribéhu,
vlastnostech a vysledcich procest, které jsou vyhodnocovany. Optimalizovana
urovenn spo¢iva v neptetrzitém zlepSovani vysledkii prostiednictvim zpétné vazby.
Tato organizace je plné¢ procesné fizend a je schopna pfijimat zmény z okoli a nové

moznosti (Repa, 2012).
2.3 Proces

Proc¢ jsou dulezité podnikové procesy?

e Jsou soucasti vSech organizaci.
e Procesni analyzu lze vyuzit ke zjisténi vSech typti problému.
mechanismy a strukturou, ostatni problémy (15 %) zpusobuji lidé.
e Prostfednictvim fungujicich a dobfe fizenych procesit miZze organizace

pracovat mnohem efektivnéji (Madison, 2005).

Vyvoj procest ovliviluje tempo vyvoje trhu, pozadavky zékaznikii, technologie,
firemni kultura, legislativa a dostupnost zdroju (Vachal & Vochozka, 2013). Proces
je skupina ¢innosti na sebe navazujicich, které vytvafi pfidanou hodnotu vyrobku
nebo sluzby. Obrazek 1 znazorniuje roli procesu v celém dodavatelském fetézci od
dodavateli az k zakaznikovi. Procesy propojuji lidé, stroje, nastroje, techniky
a materialy vztahujici se k podnikové ¢innosti (Raturi & Evans, 2005). ,, Proces je
zdkladni jednotkou Fizeni a hodnoceni a jako takovy musi mit definovan minimalné

svého vlastnika, obsah, metriky a zdroje* (Dohnal, 2002).



Obriazek 1: Role procest V opera¢nim managementu

Zpétna vazba

VSTUPY VYSTUPY
Y Material Procesy Zboti
Dodavatelé Kapital Sluzby Zékaznici
I e—
Informace
Energie

Operacni
management

,,Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich cinnosti a subprocesii,

Zdroj: Raturi & Evans, 2005.

které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces)
nebo vice spolupracujicimi  organizacemi  (mezipodnikovy proces), které
spotrebovavaji materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je

produkt, ktery md hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika* (Smida, 2007).

Procesni tok

., Procesni tok je sled cinnosti, ktery predstavuje postupné rozvijejici se proces,
zapojuje do spoluprace alespon dve osoby a vytvari urcitou hodnotu pro zakaznika,
Jjemuz ma slouzit, nebo prispévek pro podnik, v némz se uskutecnuje* (Svozilova,
2011). ,,Workflow znamend automatizaci celého nebo casti podnikového procesu,
béhem kterého jsou dokumenty, informace nebo ukoly predavany od jednoho
ucastnika procesu k druhému podle sady proceduralnich pravidel tak, aby se dosahlo
nebo prispélo k plnéni celkovych/globdlnich podnikovych cilii* (Carda & Kunstova,
2001).

., Vnéjsim podnétum cinnosti procesu, které prichazeji z okoli procesu a jsou tak
Z hlediska procesu objektivni, se zpravidla ik uddlosti (Repa, 2007). Kazdy
proces je spousStén udalosti, zahajuje proces v dany cas a ma konkrétni ucel

s ocekavanymi vystupy a vysledky (Mahal, 2010).



Burltonliv hexagon

Model uspotradani podnikovych procesii vytvofil Roger Burlton ve svém hexagonu,
ktery je na obrazku 2. Jednd se o Sestitthelnik, ktery ma ve svém stfedu podnikovou
vykonnost. Tu ovliviiuji podnikové procesy spole¢né s informacemi a znalostmi. Na
podnikové procesy pusobi Sest dulezitych faktor, od kterych se nasledné odviji
vykonnost daného podniku. Mezi téchto Sest faktorti se tadi technologie, lidsky
kapital, pravidla a podnikova politika, strategie, organizacni struktura a infrastruktura

a zafizeni (Mahal, 2010).

Obrazek 2: Burltoniiv hexagon

Knowledge

Business

Business
Performance

Processes

Facilities

Knowledge

Zdroj: Burlton, 2001.
CATWOE

Systém CATWOE se zabyva transformaci vstupli na vystupy a celostnim pohledem
na procesy. Prostfednictvim modelu CATWOE se podnik snazi vylepSit svoji

vykonnost. Na zéklad¢ toho si podnik poklada otazky:

e D¢lame spravné véci?
e D¢lame to spravne?
e Mizeme to délat 1épe?

Model se sklada z sesti komponent:

e Customers (zakaznici),

e Actors (lidé provadéjici transformaci),
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e Transformation Process (transformacni proces),
e Weltanschauung (celosvétovy piistup),
e Owners (vlastnici),

e Environmental Constraints (environmentalni omezent).

Tento cyklus se oznacuje jako vyrovnané zlepSovani neboli balancing improvement
(Raynus, 2011).

2.4 Procesni architektura
Klasifikace procesu
Klasifikace procesti podle tirovné (obrazek 3):

e Procesni oblasti.
e Procesni skupiny.

e Procesy (JaniSova & Kiivanek, 2013).

Obrazek 3: Rozklad procesi dle urovné

y Procesni oblasti
Spolecnost, a. s.

4
......... *-"" . * + .....*.....-.-... ..
< Rizeni obchodu o, - Prodej sluzeb Péce N
. Rizeni zdrojl . ) i
"+--a.marketingu a produktd 0 zakazniky....+"*
Analyza trhu ™ > Rizeni financi Komunikace se .
B L zékazniky —»{ Rizeni plateb
::/—\.E T | sttt e,
Rizeni : —»| Rizenindkupu | Realizace Poskytovani
3 zékaznic. : _ dei g . ,
Ly, X prodeje informaci
- segmentl N P ERPT L ~—
\’—"/ —> Rizeni HR "u‘ C—
Reference
----- —_— Proces L)
4 ] i zakaznikd
Skupiny procest

Zdroj: JaniSovd & K¥ivinek, 2013.

Klasifikace procesi podle vyznamu (obrazek 4):

e Ridici procesy.

e Hlavni (klicové, vyrobni) procesy.

e Podpiirné procesy (JaniSova &Kiivanek, 2013).
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Ridici procesy zajistuji rozvoj podniku, fizeni vykonnosti a ovliviuji kvalitu
vystupl. ,,Klicové procesy jsou ty procesy, které produkuji pridanou hodnotu
smerem k okoli. Prostrednictvim klicovych procesu se uskutecinuji hlavni podnikové
aktivity, které bezprostiedne souvisi S uspokojovanim potieb zakaznikii* (Rolinek,
2012). Klicovy proces probiha napfi¢ celou organizaci. Podplirné procesy zajistuji
chod kli¢ovych procesti apodporuji jejich efektivnost, napt. zajisténi lidskych
zdrojt, finanénich sluzeb, poskytovani IT. Casto také byvaji souéasti outsourcingu
(Repa, 2012).

Obrazek 4: Procesy Fidici, hlavni a podptirné

\ 1. Rizeni spoleénosti \ Ridici procesy
2. Pfiprava 3. Vyroba 4. Kontrola : .
> vyroby >> produktl kvality 5. Expedice Hlavni procesy

6. Rizeni zdrojti (HR, IT, nakup, logistika) /
8. Rizeni financi 4

Podplrné procesy

Zdroj: JaniSova & K¥ivanek, 2013.

Klasifikace procesi podle vztahu k subjektiim

e Interni procesy — procesy Vjednom podniku nebo dil¢ich utvarech
(zavodech).
e Externi procesy — procesy ve vztahu Kkostatnim subjektim,

napt. ke spolupracujicim obchodnim partneram (Pour, 2006).
Klasifikace procesii podle odpovédnosti

e Produkéni proces — dlouhodoba a trvald zodpovédnost za pritbéh a vysledky.
e Kolaborativni proces — dlouhodoba zodpovédnost za koordinaci procesu.

e Ad hoc proces — zodpovédnost stanovena dle udalosti, okolnosti procesu.

e Administrativni proces — trvald zodpovédnost za casto se opakujici,

nenaro¢ny proces (Carda & Kunstova, 2001).
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Hlavni druhy procesi definuje rovnéz matice, kterou ve své knize popisuje Raturi
a Evans (2005). Kazdy druh procesu se odviji dle produktu, jeho objemu vyroby

a standardizace. Procesy jsou rozd¢leny:

e Projektové procesy - zahrnuji samostatné a oddélené Cinnosti pro vyrobu
unikatniho produktu (napft. stavba lodi, letadel).

e Neusporddané a nepravidelné pracovni procesy - vytvaii rozmanité druhy
produkti (sluzeb) v pomérné malych mnozstvich a tyto procesy probihaji
pouze prilezitostné (napi. oprava zafizeni).

e Prerusované procesy - rozpojené, ponévadz se stfidd tok produktu
apozadavek  zdkaznika, ale vyrdbi se ve velkém mnozstvi
(napf. knihvazacstvi).

e Propojené procesy - rozdéleny na jednoduché operace, které probihaji
opakovang, pfi nichz se vyrabi pouze soucastky a dily, vyuziva se vysoky
stupen automatizace a standardizace (napi. automobilovy pramysl).

e Nepfetrzité procesy - predstavuji nepierusovany tok produktl, vyrabi se cely

vyrobek najednou bez manudlnich ¢innosti (baleni vyrobki).

Uéastnici procesu

e Zakaznici — osoby vyZadujici pfani a potieby.

e Dodavatelé — strany zajist'ujici vstupy do procest.

e Sponzofi — zodpovidaji za plynulé a efektivni fungovani procesu, podporu;ji
procesy a jejich soudrznost.

e Provozovatelé — vlastnici zdroji.

e Manazefi — osoby tcastnici se procesu v oblasti kvality a vykonnosti.

e Sampioéni — znaji procesy do detailu a své znalosti a zkuSenosti predavaji
formou Skoleni ostatnim osobam.

e Operatoii — dlouhodobi tcastnici procesu, ktefi ovliviiuji vykony a kvalitu

procestu (Svozilova, 2011).

Vlastnik procesu

., Manazer ve funkci vilastnika procesu, musi proces pochopit, pracovat S nim a nést

zodpovednost za jeho efektivnost a funkcnost“ (Heskova, 2006).
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Vlastnik procesu by mél mit zodpovédnost za:

e popis procesu a jeho aktualizace,
e monitorovani procest napiic¢ organizaci,
e vytvafeni navrhii zmén na zlepSovani procest,

e soustavné zlepSovani procesti (JaniSova & Kiivanek, 2013).

2.5 Procesni analyza

Postup, jak budovat procesni organizaci, spociva ve zmapovani procesl, jejich
klasifikaci a realizaci pfechodu firmy ze stadvajiciho systému na procesni fizeni. Proto

je nutné sledovat procesy ze tii perspektiv:

e Globdlni model procesii. Tento model zachycuje komplexni procesni systém, ve
kterém jsou procesy rozdéleny na klicové a podptirné a jejich vzajemné interakce.

e Model béhu procesu. Model popisuje dynamickou stranku jednoho procesu.
V ramci tohoto modelu rozliSujeme udalosti, stavy, aktéry, hranice mozné
optimalizace procesi.

e Popisnd tabulka procesu. Vyjadiuje zakladni udaje o kazdém procesu

(Repa, 2012).

Metoda 3P

Metoda 3P se zabyva restrukturalizaci fizeni podniku a zavadénim procesniho fizeni.
Obsahuje tfi etapy — promysleni, pfehodnoceni a preprojektovani (rethinking,
redefinition, redesign). Promysleni spoc¢iva v hledani nové vize, zmén€ podnikové
kultury a persondlnich zménéch. Prehodnoceni predstavuje zpracovani strategie
podniku prostfednictvim procesnich map a provedeni procesni analyzy. Procesni
mapy zaznamenavaji procesy v hierarchické urovni. Procesni analyza zjistuje Grovné
vykonnosti procesi a jejich ptidané hodnoty. Vystupem analyzy byvaji procesni
karty, které obsahuji informace o vstupech, vlastnikovi procesu, zakaznikovi, hranici
procesu, vSech aktivitach, pfidané hodnoté, zdrojich, dobé trvani procesu, kritickych
faktorech uspéchu a vystupech. Pieprojektovani piedstavuje zménu konkrétnich
procest tak, aby v podniku neprobihaly neefektivni procesy, které nevytvaii zadnou

hodnotu a do procest byli integrovani dodavatelé 1 zdkaznici (Vachal,

Vochozka, 2013).
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Diagramy pro modelovani podnikovych procesu

., Procesni mapu lze definovat jako diagram, ktery grafickymi znaky zachycuje hlavni
cinnosti procesu, jejich vzdjemné vztahy, souvislosti, sledy, vetveni a eventuadlni
zékaznik, ke kterému smétuji vSechny procesy. Procesni diagramy jsou rozdéleny do

nasledujicich skupin.

Jednoduché situacni nacrty

e SIPOC diagram.
e Stromové organizacni struktury.

e Hierarchické modely (Jani¢ek & Marek, 2013).

SIPOC diagram vymezuje zakladni procesy, subprocesy a ¢innosti. Zobrazuje hlavni
prvky procesi (dodavatelé¢ — vstupy — procesy — vystupy — zdkaznici). Stromové
organizacéni struktury znazornuji hierarchické uspotadani procest v grafické podobé
pfipominajici stromové vétveni. Hierarchické modely zobrazuji mnohotroviiové

hierarchie procesii, napf. organizacni struktury.
Jednoduché procesni mapy a drahové diagramy

e Procesni mapy.

e Drahové diagramy (Jani¢ek & Marek, 2013).

Procesni mapy jsou volné vytvofené diagramy, které slouzi k orientaci ve vazbach
a procesnim toku. Dridhové diagramy zobrazuji pracovni toky prostfednictvim
specifickych znakl a zptisob pfemény vstupil na vystupy. Drahové diagramy mohou
byt pojmenovany také jako modely pracovnich tokli, diagramy odpovédnosti,

diagramy rozpisu funkci ¢i diagramy podnikovych procest.
Diagramy s #daji (Casovymi, vykonnostnimi, prostorovymi)

e Diagramy pfesunt a Spagetové diagramy.

e Diagram pfidané hodnoty.
Diagramy piesunt a Spagetové diagramy jsou jednoduchym néstrojem, ktery klade
diraz na vazbu vykonu na pracovnika. Pro zobrazeni je nutné znat prostorové

rozlozeni, napt. k minimalizaci nadmérného pohybu na pracovisti. Diagramy ptidané

hodnoty slouzi ke znadzornéni materidlovych a informacnich tokt, které vytvaii
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ptidanou hodnotu. Jsou zpracovavany vice do detaili a cilem je zjistit 1izka mista,

ktera neptidavaji hodnotu, a proces zlepsit (Svozilova, 2011).
Ostatni diagramy

e (Casové situacni diagramy a scénafe.
e Rozhodovaci matice a rozhodovaci stromy.
Casov¢ situacni diagramy a scénafe znazoriiuji moznosti rozhodovani. Rozhodovaci

stromy zachycuji vztahy mezi procesy avlivy, které na né¢ pilisobi
(Jani¢ek & Marek, 2013).

K modelovéani procesti v podniku existuje nékolik zptisobti zobrazeni. Repa (2007)
ve své knize zminuje diagramy EPC (Event Process Chain) a eEPC (extended Event
Process Chain), které zachycuji ¢asové logicky vztah funkci k procesu. Modely
obsahuji udalosti, funkce a logické operatory (AND, OR, XOR).

2.6 Modelovani podnikovych procest

Procesy zmapujeme nejlépe pomoci modelii, na zdkladé kterych Ize popsat systém

procest. Mezi nejznaméjsi modely lze zaradit:

e ARIS (vychazi zpodnikového pohledu, IS, informac¢niho a datového

modelu),

e BSP (mapuje informacni architekturu organizace, cilem je podpora vsech

procest, respektovani organizacni struktury a uspokojeni potieb organizace),
e [SAC (metoda orientovana na vyvoj informacniho systému v prvotni fazi),

e DEMO, metoda pouzivana pro modelovani a reengineering procesu
s netradi¢énim pohledem na procesy, a to jako sit komunikace, lidé pfitom

vykonavaji produk¢ni a koordinaéni akty (Janicek & Marek, 2013).
Dalsi metody uvadi a detailné popisuje ve své knize Repa 2007:

e DoD (Department of Defense) spoc¢iva v aplikaci metodiky na funk¢ni

strukturu, definovani cilt a strategie, program postupnych zmén procest,
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e PPP (Participatory Process Prototyping — Gappmaier) metoda zaméfena na
projektové orientované zlepSovani procesii, modelovani procesti a vzajemna

spoluprace),

e Select Perspective a FirstStep (Select Perspective se zabyva vyvojem IS,
FirstStep se specializuje na modelovani procesii. V ramci nastroje FirstStep
existuji tfi diagramy — diagram procesniho fetézce, diagram hierarchie,

diagram plaveckych drah).

ARIS

ARIS zkratka pro Architecture of Integrated Information Systems. Autorem je
A.W. Scheer. Model tvoii 5 zakladnich pilifa (obrazek 5), které piedstavuji
pracovnici a vazby mezi nimi (organizace), udalosti a stavy (data), vzajemné vztahy
v systému (funkce), podnikové procesy a zlepSovani procest prostifednictvim
stanovenych metrik (vykon). ,, Hlavni vyuziti nastrojii ARIS spociva v navrhu,

zavedenti a Fizeni podnikovych procesii firmy “ (Repa, 2007).

Obrazek 5: Pohledy ARIS

organizace

data procesy funkce

vykon

Zdroj: Repa, 2007.

K modelovani procesii v organizaci se nejCastéji vyuziva nastroj ARIS Toolset,

Vv ramci néhoz se procesni model skladéd z nékolika modelovacich Grovni:

e piehledova troven (hlavni procesy),
e troven procesu (konkrétni proces),
e troven podprocesu (zakladni podprocesy),

e Uroven cinnosti (detailni struktura c¢innosti v jednotlivych procesech)

(Repa, 2007).

17



., Podle konceptu ARIS probiha prace s podnikovymi procesy v nékolika urovnich,
které na sebe navazuji a vzdajemné se ovliviiuji. “ Jednotlivé tirovné praci s procesy

1ze rozdélit na:

e Process Design (definice a analyza a optimalizace procesti),
e Process Application (vybér a implementace aplikacniho softwaru),
e Process Workflow (fizeni pritbéhu procesit),

e Process Management (analyza efektivnosti procesi z hlediska ¢asu a nakladu)
(Pour, 2006).

Program ARIS Express pracuje s prvky znazornénymi na obrazku 6, pomoci nichz

Ize zobrazit procesy v podniku.

Obrazek 6: Modelovaci prvky v ARIS Express

N ORGANIZALNI
PROPOJENI 7 JEDNOTKA

<> @ -

LOGICKE VETVENI
[AND, OR, XOR)

©

JEDNOTKA

INFORMAEN] ‘ ‘
SYSTEM

PRODUKT

CINNOST RIZIKO
ROZHRANI -
PROCESU DOKUMENT
UMISTENT —
[ DATABAZE
s T— |

Zdroj: ARIS Express.

2.7 Méreni procesu

Hlavnim diivodem méfeni procest je zejména jejich identifikace a podnét vedouci ke
zlepSovani vykonnosti procesit v organizaci. Pro méfeni podnikovych procest je
rozhodujici stanoveni vhodnych metrik, omezujicich hodnot a urceni vah

jednotlivych meéftitek (Rolinek, 2012).
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Vsechny procesy spojené se zakaznikem sleduji v prvni fad¢ kvalitu, cenu a Cas.
Mezi zakladni méfitka tykajici se ¢asu patii naptiklad doba uvedeni vyrobku na trh,
provozuschopnost vyrobku, spolehlivost dodavek nebo doba realizace. Kvalita
u zakazniki hraje neméné vyznamnou roli jako Cas. Méfitka spojena s kvalitou
hodnoti pravdépodobnost vyskytu zmetkli a poruchovosti vyrobkl, reklamace
a pozadavky na opravy nebo také vyuziti zaruéni doby. Pro dodavatele hraje
dilezitou roli meéfitko minimalnich nakladd na zakaznika pro udrzeni

konkurenceschopnosti (Kaplan & Norton, 2005).

Cinnosti, které lze povazovat za soucéast kvality procesu, uvadi ve své knize

Imai (2005). Patii mezi né:

e zvySovani kvality,

e zvySovani produktivity,

e snizovani zasob,

e zkracovani vyrobni linky,

e zkracovani doby prostoju,

e omezovani prostorovych naroki vyroby,
e zkracovani doby vyroby.

Balanced Scorecard

Dilezitym nastrojem pro stanoveni méfitek je Balanced Scorecard (BSC)
(obrazek 7). ,, Cile a méritka BSC vychdzeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho
vwkonnost ze Ctyr perspektiv. financni, zdkazmnické, internich procesii, uceni
se a ristu. BSC by mél prevést poslani a strategii podniku do uchopitelnych planii
a meritek* (Kaplan & Norton, 2005).
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Obrazek 7: BalancedScorecard

[
Jaké zdroje musime zabezpetit, | — o _ | Finance Vime co chtéji zakaznici?
. - o T = ) . . A
aby byli zakaznici spokojeni? 5 - % Jakmusime Co musime udélat aby byli spokojeni?
o[ 2|22 fupovat vogT
5|25 |3|8 || netm aiciondtim,
1 abychom byl
financné uspésni?”
y ¥
I
Eal » ‘ Zakaznik - Business procesy
T E 2 E V Keych business
Bl=5 ak musime Bl=|5]| :
o BT ® vystupovat vigi ® | ©| ® | procesechmusime
slxl=|= YSTUDOVEL VL x x| a vynikat, abychom
02|90 nasim zakamikum, o9 |0 il 3
abychom napinifi ”‘;pkmase
nasivizi? 28kazniy ™
F T ¥
] Vzdélavani a rezvej — inovace/
B E Jekmieme 2améstnanci
1, 8 2% | ocopoovanss || Technologie
S e s potenciéglzména | [*
Jak zajstime dostatek zdroji ey oot
a Ia!ISTIme 'USl'ath IHFOI' , | I | uskvfz‘cznp.mnaﬂ Co v3e se musime naucit,
na neustale 2epsovani a uteni se abychom délali nadi éinnost co nejlépe?

Zdroj: Prinke.cz, 2011.

Kazda oblast sleduje cile prostiednictvim stanovenych ukazateli, které jsou
porovnavany se stanovenymi hodnotami. Pro kazdou perspektivu musi byt stanoveny
jednotlivé ¢innosti z hlediska jejich navaznosti, tak aby kazdy jednotlivec vykonaval

danou ¢innost a zaroven bylo dosazeno daného cile.

Diléi kontrolované ukazatele v ramci Ctyf perspektiv uvadi ve své knize Vanécek

a Friebel (2010):

finance — cash-flow, podil na trhu, rist trzeb,

zakaznici — v€asnost dodavek, % novych vyrobki, reklamace,

procesy — splnéni zakaznické objednavky, naklady, cena,

e Uceni a rist — pocet zlepSovacich ndvrhi, pocet specializovanych Skoleni.

Na zakladé¢ perspektivy internich podnikovych procesi (obrazek 8) jsou
rozpoznavany kritické procesy a procesy, které jsou dilezit¢ pro dosazeni
podnikovych cili. Hodnotovy fetézec internich procest se sklada ze tii zakladnich
procesti — inovacni proces, provozni proces a poprodejni servis. Inovacni proces
predstavuje prizkum trhu, néasledné vytvoreni internich procest a navrh a vyvoj
produktu ¢i sluzby. Provozni proces spociva v produkei hotového vyrobku vcetné
pfidané hodnoty a dodani konetnému zikaznikovi. Poprodejni servis zahrnuje

opravy, reklamace zpracovani plateb (Kaplan & Norton, 2005).
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Obrazek 8: Perspektiva internich podnikovych procesi

Inovace Provoz
ZjIStenI Uspoko;enl
potieby Navrh Vyvoj Vyroba Dodani Servis potieby
zakaznika zakaznika
Doba uvedeni na trh Distribuéni retézec

Zdroj: Kaplan &Norton, 2005.
GQM (Goal Question Metric)

Paradigma GQM vytvoiené vroce 1984 podporuje dva pfistupy. Prvnim je
top-down (zhora-dolt), diky kterému Ize definovat nejprve cile a nasledné 1ze mé&fit
procesy. Druhy pfistup se nazyva logicky bottom-up (zdola-nahoru), kde na zakladé
zmétenych procesti miiZze organizace vytvofit cile. Podnikové cile jsou stanovovany
na nejvyssi trovni a jsou zaméteny na spokojenost zakaznika, produktivitu, inovace,
ochranu zdroji, vyvoj a vykonnost, vefejnou zodpovédnost, zaméstnance. Na
operacni (provozni) urovni jsou stanoveny otazky, které¢ sméfuji k dosazeni cilt
a sleduji kvalitu procesii. Posledni urovni je kvantitativni iroven, kde jsou stanovena

v

m¢éfitka, ktera odpovidaji na otazky z predeslé urovné (Raynus, 2011).

Model PERMANENT

Systém fizeni podniku zaméfeny na vykonnost (vysledky), ktery vznikl

prostiednictvim zkuSenosti nékterych podnikt. Vznik slova permanent je odvozen:

e PERformance oriented,
e MANagement system,
e For ENTerprises.

,»Model poskytuje standardni zpiisoby a nastroje v jednotlivych oblastech, zaroven je
primdrné zaméren na to, aby podnik prostiednictvim inovaci vytvarel své viastni
postupy.* Model stavi na deseti principech, pficemz jeden z nich se tyka ptidané
hodnoty procesi 1 zaméstnancl, kterd oznacuje podnikovou vykonnost
a konkurenceschopnost. Implementaénimi oblastmi této metody je globalni
podnikani a strategie, zakaznik, pfidana hodnota, inovace, motivace lidi, znalost

a uceni a vztah k okoli (Pettikova, 2007).
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2.8 Hodnotovy management

’

Hodnota pro zékaznika je “spojeni ucinnosti a uZitku hodnoceného objektu.’
Predstavuje pomérovy ukazatel, ktery porovnava velikost uzitku a celkové nédklady.
Hodnotovy management (value management) ,jako metodologicky uceleny,
manazersky nastroj inovaci je orientovan na zvySovani vykonnosti, efektivnosti,
prosperity, komercni uspésnosti a konkurenceschopnosti ve vSech oblastech

ekonomiky, spravy a rizeni” (VIcek, 2002).

Hodnotova analyza je ,, systematické a kreativni prozkoumdni vsech polozek nékladii
vyrobku ¢i sluzby s cilem snizit nebo odstranit ty, které neprindseji z hlediska
zdkaznika akceptovatelnou hodnotu, pritom vSak zachovava pozZadavky na kvalitu

a wkon “ (Pollak, 2005).

Vliv vykonnosti procest na vykonnost podniku

Rizeni podnikovych procest ovliviiuje 1 vykonnost celé¢ organizace, coZ znézoriiuje
i obrazek 9. ,,Proces, jehoZ vystupem jsou v ramci organizace univerzalné pouzitelné
postupy a metody Fizeni zmén, primo prispivd ke schopnosti organizace lépe se

adaptovat na neustdle prichdzejici narocné zmény “ (Smida, 2007).

Obriazek 9: Vliv kvality Fizeni procest na vykonnost organizace

1. Podnikové postupy 4. Zvysena podnikova
fizeni > Produkuje = »| schopnost a/nebo
procesi( vykonnost

4

Vytvali pfedpoklady
pro

Spoleéné pfispivaji k

r

A4

2. Postupy fizeni 3. Vykonnost
jednotlivého - » Produkuje jednotlivého
procesu procesu

T
¥

Zdroj: Smida, 2007.
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Kritické faktory uspéchu
Uspéch firmy ovliviiuji tzv. kritické faktory tspdchu. Smejkal a Rais (2003) uvadi ve
své knize ramec 7S, ktery byl objeven firmou McKinsey. Mezi hlavni faktory

uspéchu se fadi:

e strategie a struktura firmy,

e spolupracovnici ve firm¢,

e schopnost a dovednosti pracovniki,

e styl fizeni firmy,

e systém a postupy pouzivané ve firme,

e sdilené hodnoty a kultura firmy.

Svozilova (2011) zminiuje ve své knize pristup MUDA, kterym japonstina oznacuje

plytvani. V procesech plytvani predstavuje:

e (ekani,

e nadvyrobu,

e piepracovani,
e pohyb,

e piemistovani,
e zpracovavani,
e skladovani,

e intelekt.

Business model

., Business model predstavuje zakladni princip, jak firma vytvari, predava a ziskava
hodnotu. Business model tak miizeme vnimat jako podrobny plan strategie, ktera se
ma naplnit prostrednictvim organizacnich struktur, procesi a systémii. Business
model (obrazek 10) se sklada z 9 stavebnich prvku, které popisuji zékladni oblasti
podniku: klicova partnerstvi, klicové Cinnosti, klicové zdroje, struktura nakladi,
hodnotové nabidky, vztahy se zakazniky, zakaznické segmenty, kanaly, zdroje

ptijmua (Osterwalder & Pigneur, 2012).
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Obrazek 10: Business model

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships
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« e
(5
Costs Key Revenue
Resources Channels

Zdroj: Bartolomé, 2013.

Model se skladda z 5 fazi. Prvnim krokem je urceni cilit modelu, sestaveni pracovniho
tymu a navrh platna business modelu, ktery se nazyva mobilizace. Navrh business
modelu byva vytvotfen na zaklad€ nazort zakaznikd nebo pomoci vizualniho mysleni
(grafické znazornéni). Méné vyuzivanymi metodami jsou ideace, prototypizace,
vypravéni piibéhti a scénafe. Pozorovanim a vyzkumem =ziskd tym informace
0 potencialnich zakaznicich, coz se odborné nazyva porozuméni kontextu. Ndavrh
spo¢iva ve vytvofeni variant a zvoleni nejvhodnéjSiho projektu, pii kterém se
prevazné vyuziva forma brainstormingu. Realizace a Fizeni business modelu

znamena samotnou implementaci (Vachal & Vochozka, 2013).
Vnéjsi prostiedi business modelu ovliviiuji:

e hlavni trendy, napft. technologie,
e sektorové sily, napt. konkurence, dodavatelg,
e makroekonomické sily, napt. globalni trhy,

e trzni sily, napf. pozadavky a potieby (Osterwalder & Pigneur, 2012).
2.9 Management kvality

Model Excelence

EFQM (European Foundation for Quality Management) rozpoznava kli¢ové procesy,
které predstavuji pro podnik dileZitou roli a lidé v nich jsou zaméteny na vysledky
a vykonnost celého podniku. V roce 1992 ziskal model Evropskou cenu za kvalitu
(Bettley& Mayle, 2005).
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Rada kvality CR, jakozto vrcholny orgin vlady CR, podporuje nirodni politiku
kvality, jez je tvofena nastroji a metodami k zajisténi kvality vSech vyrobki, sluzeb
a ¢innosti narodni ekonomiky. Jednim =z téchto nastroji je i Model excelence
(obrazek 11) znazornujici ekonomické vysledky, vysledky pracovnikt, vysledky
zakazniki avysledky spolecnosti, kterych je dosahovéno prostfednictvim
predpokladil - vedeni, strategie, pracovnikil, partnerstvi a zdrojl, procesii, vyrobkil
a sluzeb. Model je zalozen na principu neustalého zlepSovani kvality, ktery vyplyva

Z hodnoceni jednotlivych oblasti.

Véchal, Vochozka, 2013 uvadi tfi stupné excelence, které mohou organizace ziskat
v ramci aplikace modelu. V CR zodpovida za systém ocefiovani Ceska spole¢nost
pro jakost. Prvnim stupném je ocenéni zapojeni organizace (C2E), druhym stupném
je ocenéni vykonnosti organizace (R4E), poslednim, tfetim stupném je cena EFQM

za excelenci (EEA).

Obriazek 11: EFQM

Predpoklady Vysledky
|
— Pracovnici Pracovnici —
vysledky
[ I
L Stratesie Procesy, zékaznici || Ekolnomlcke
g vyrobky vysledky vysledky
Vedeni T a sluzby m
— Partnerstvi — - spole¢nost |
Zdroje vysledky
Uceni se, kreativita a inovace

Zdroj: Narodni politika kvality, 2014.
ISO normy

Norma ISO 9001, kterd vznikla v pribéhu 20. stoleti predevSim s rozvojem sériové
vyroby, podniku urCuje, aby si stanovil cile a plany v oblasti kvality, které¢ jsou
prostfednictvim nastavenych procesli a monitorovanim jejich u€innosti plnény. Diky
této norm¢ mize podnik ziskat vice zdkaznikl, zvysit trzni podil a samoziejmé

zlep$it vykonnost celé organizace. Norma ISO 9001 vzbuzuje v zékaznicich,
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dodavatelich, odbératelich ale i statni spravé vyssi daveéru a podnik tak mé moznost

ucastnit se vybérovych tizeni o velké zakéazky.

Norma ISO 14001:2004 umoziuje podniku fidit dopad podnikovych ¢innosti na
zivotni prostfedi, pficemz cilem je efektivni fizeni rizik, tUspora energii
a materialovych zdroji a ochrana Zzivotniho prostiedi. Podnik si stanovuje cile
a plany v oblasti emisi z vyroby, pfi kterych plni zakonné limity a zaroveinl se snizuji

rizika selhani.

Norma OHSAS 18001:2007 zajist'uje podniku ochranu v oblasti bezpecnosti a zdravi

zaméstnancl, omezeni rizik tykajicich se pracovnich trazii a nemoci z povolani.

Norma 1SO 50001 (EN 16001) zavede v podniku analyzy vyrobnich procesu, které
jsou zaméteny na optimalizaci vyrobnich prostor a lidskych zdroji. Pfindsi podniku
uspory energii a ndkladl. Zamétuje se na optimalni vyuziti vyrobnich zatfizeni
s minimalni spotfebou a rovnéz umoziuje planovat vyrobni kapacity do budoucna

(SO, 2014).

2.10 Zlepsovani podnikovych procesu

., Zlepsovani podnikovych procesii je cinnosti zaméFenou na postupné zvySovani
kvality, produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostrednictvim

eliminace neproduktivnich cinnosti a nakladii. “ (Svozilovéa, 2011)

Nepretrzité a skokové zlepsovani

Zlepsovani procestt ma dvé roviny — pravidelné zlepSovani vSech procest probihajici
nepretrzité (ptirtistkové zlepSovani) nebo radikalni zmény hlavnich procesii (skokové
zlepsovani) (Raturi & Evans, 2005). ,,Inovace je aplikovand znalost, ktera zvysSuje
pridanou hodnotu implementaci skokové zmeny. KAIZEN je kontinualni zlepsovani
pri vyuzivani kreativniho potencialu zaméstnancii. Toto zlepSovani by mélo byt trvalé

a mélo by se stat beznou soucdasti pracovni naplné zaméstnancu *“ (Petiikova, 2007).
Do metody KAIZEN jsou zapojeni:

e top management,
e stfedni a nizSi management,

e techniCti pracovnici, inzenyfi,
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e zaméstnanci, dé€lnici,

e administrativni pracovnici (Pettikova, 2007).

Pribézné zlepSovani (obrazek 12) je piistup, ktery je ,,zaloZzen na porozuméni
ameéreni stdvajicitho procesu a ztoho prirozené vyplynuvsich podnétii k jeho
zlepSovani* (Repa, 2007).

Obrazek 12: PriibéZzné zlepSovani procesu

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

Zdroj: Repa, 2007.

QBPM (Quantitative Business Performance Management)

QBPM je metodika, ktera zahrnuje 8 krokti a umoziuje tak podniku ziskavat

informace o kvantité a zdroven zlepSovat procesy:

e vyvoj a vylepseni podnikové strategie,

e stanoveni kritickych faktorti uspéSnosti,

e vymezeni strategickych cilg,

e definice kli¢ovych indikatorti vykonnosti,
e zavedeni metriky,

e neustalé zlepSovani procesu,

e stanoveni prioritnich podnikovych rizik a jejich fizeni,

rozhodnuti na zakladé¢ vysledkd, kontrol (Raynus, 2011).

Teorie omezeni

Teorie omezeni (TOC — Theory of Constraints), jejimz autorem je E. Goldratt, je
metoda zamétfena predevSim na naklady a vykony. ,, Klicovou myslenkou teorie
omezeni je skutecnost, Ze kazdy realny systéem v sobé zahrnuje minimalné jedno uzké
misto (omezeni). Zameérenim usili na nejslabsi clanek systéemu lze ziskat rychlé
awrazné prinosy. Kdyz se podari posilit nejslabsi clanek tak, Ze prestane byt

kritickym, logicky vystoupi jiny nejslabsi clanek, a ten pochopitelné vyzaduje novou
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analyzu pricin a reSeni. Na tomto principu postupného urcovani omezeni a jejich

Feseni by mél byt koncipovan proces trvalého zlepsovani (Veber, 2007).

PAF model

Model PAF (Prevention, Appraisal, Failure) eviduje nédkladové polozky Etyt skupin —
naklady na interni vady, néklady na externi vady, ndklady na hodnoceni (kontrolu),
naklady na prevenci. Prostfednictvim modelu lze eliminovat néklady na nekvalitu

a zaroven zlepsSovat podnikové procesy (Malach, 2005).

Model procesnich naklad

Tato metoda je zaméfena zejména na procesy v podniku. , Ndaklady spotiebované
V ramci procesu lze diky tomuto pristupu rozdélit pouze do dvou skupin: na naklady
na shodu, tedy ndklady skutecné nezbytné nutné pro efektivni preménu vstupii na
vystupy pri dodrzeni vsech specifikaci. Naproti tomu mohou v podniku vznikat

i tzv. ndklady na neshodu, tedy ndklady se vznikem neshod v procesu*

(Malach, 2005).

2.11 Reengineering podnikovych procesi

Business Process Reengineering (BPR)

Tento termin vznikl v roce 1984 pii vyzkumu a byl charakterizovan jako ,,podnikova
ptestavba - restrukturalizace” (Bettley& Mayle, 2005). ,, Ve své extrémni podobé
BPR predpoklada, zZe stavajici podnikovy proces je zcela nevyhovujici — nefunguje, je

Spatny, je tieba jej z podstaty zménit, od pocatku*“ (Repa, 2007).

., Reengineering v podstaté znamena zasadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci
(redesign) podnikovych procesii tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického
zdokonaleni z hlediska kritickych méritek vykonnosti, jako jsou ndklady, kvalita,
sluzby a rychlost. Reengineering podnikovych procesii ve svych disledcich meéni
prakticky vse, co se tyka firmy, protozZe vsechny tyto aspekty — lidé, pracovni funkce,
manazeri a hodnoty — jsou navzdjem propojeny “ (Hammer & Champy, 2000).

Principy reengineeringu stavi na zakladnich souvislostech:

e zaméfeni na zédkazniky a na vystup,

e maximalni zapojeni zaméstnancti a snaha o spolupraci,
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e vytvaieni pracovnich tymi, zlepSovani motivace,
e odstranéni aktivit nevytvarejicich zadnou piidanou hodnotu,
e udrzovani optimélniho poctu klicovych procesti (max. 12),

e zlepSovani procest, reengineering (Repa, 2007).

Reengineering je zaméfen spiSe na konecné a dodatecné kontroly a diky nému
dochazi k redukci kontrolnich opatfeni v pribéhu procest (Hammer & Champy,
2000).

Procesy pro reengineering jsou vybirany podle 3 kritérii — nefunk¢nost, vyznam,

zvladnutelnost, pficemz pti vybéru si podnik odpovida na otazky typu:

e U kterych procest jsou nejvétsi problémy a nedostatky?
e Které procesy nejvice ovlivituji zakazniky?
e Které procesy je vhodné vsoucasné dobé radikdlné rekonstruovat

(Hammer & Champy, 2000)?

Kdo provadi reengineering?

Reengineering mohou provadét lidfi, jejichZ tkolem je schvaleni radikalni zmény.
Reengineering muze také realizovat vlastnik odpovidajici za dany proces. Déle to
muze byt skupina lidi (reengineeringovy tym), kteti meéni konkrétni proces a provadi
jeho redesign. Reengineering mize provadét i skupina vedoucich pracovniku, kteti
navrhnou strategii a postupné realizuji radikdlni pfemény. Role reengineeringového
caru predstavuje specialistu, ktery odpovida za techniky a nastroje pouzivané v ramci
reengineringu, piicemz by jednotlivé reengineeringové projekty mély dosahovat

synergie (Hammer & Champy, 2000).

Typy reengineeringu

Reengineering se podle Vachala a Vochozky (2013)rozd¢€luje na tii trovné:

e Total business reengineering (TBR) — ovliviiuje cely trh (dodavatele,
odbératele, konkurenci a organizaci),

e Business proces reengineering (BPR) — zmény pusobici na podnik, jeho
procesy a organizacni strukturu,

e Work proces reengineering (WPR) — je provadén u MSP a dochazi ke zméné

Casti organizace v oblasti administrativy, komunikace.
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Franz a Kirchmer (2012) zminuji ¢tyfi typy procesnich zmén, a to:

e top-down — zména hlavnich procesi od top managementu,

e Dbottom-up — zlepSovani individualnich procest, subprocesi po mensich
¢astech,

e people-centric — podnéty, které se podili na zméné¢ cinnosti nebo toku
pracovnich ¢innosti,

e |T-centric — rozsahlé zmény v automatizaci.

Repa (2007) ve své knize rozliduje procesni zmény podle rozsahu podnikovych zmén
a podle cile podnikové zmény (tabulka 4). Zmény ryze radikalni a vysoce rizikové
zahrnuje  vnitropodnikovy a komplexni reengineering, ktery piedstavuje
napf. pfechod na internetové bankovnictvi nebo komplexni outsourcing. Lokalni
zlepSeni pfedstavuje tzv. narovnani procest, jednd se o odstraiiovani nedostatkl
Vv procesech, napf.zavedeni nové technologie. Ostatni typy jsou béZné zmény
a neptedstavuji pro podnik velké riziko. Jedna se o vybér levnéjSich dodavateld,
zlepseni podnikové komunikace, zjednodusSeni formulait, zavedeni pracovnich tymu,

optimalizace nakladd, just-in-time.
Tabulka 4: Zakladni typy projekti reengineeringu

Rozsah zmény Cil projektu

Zlepseni Dosazeni vyjimecnosti Radikalni zména
(uspora ndkladd)  (konkurenceschopnost) (zména zdkladnich pravidel)

Vnitrofunkéni

- LokaIni zlepseni LokdIni zména LokdIni reengineerin
(funkéni oblast) P & &
Mezifunkéni Vnitropodnikové  Vnitropodnikova Vnitropodnikovy
(podnik) zlepseni zména reengineering
Meziorganizacni Komplexni Komplexni Komplexni
(vice organizaci) zlepseni zména reengineering

Zdroj: Repa, 2007.
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3 Metodika

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je charakteristika procesniho fizeni ve vybranych MSP,
pfezkoumani urovné fizeni jednotlivych procesti s vazbou na jejich U¢innost pii

dosahovani cilt podniku.

Dil¢im cilem je zjistit aktudlni podnikovy stav souvisejici s probihajicimi procesy
apoté procesy detailné¢ popsat a zanalyzovat, z cehoz nésledné¢ vyplyva uroven
jednotlivych procesii. DalSim cilem je porovnat procesni fizeni obou podnikl
prostiednictvim komparace. Na zaklad¢ prezkoumani urovné procest a porovnani

podnikill jsou navrzena mozna opatieni.

3.2 Struktura prace

Diplomova prace se sklada z Casti teoretické a praktické. Literarni pichled je
vytvofen na zaklad¢é studia odborné literatury a védeckych ¢lanku tykajicich se
procesniho fizeni. Obsahuje hlavni témata procesniho fizeni zahrnujici vyvoj
procesniho managementu, procesni architekturu, modelovani a méfeni procesii
ajejich zlepSovani. Pro praktickou €ast prace jsou vybrany dva podniky — stfedné
velky a maly. Zastupce stiedné velkého podniku ptedstavuje vyrobce pokryvek hlavy
aptizi, TONAK, a. s., zdvod ve Strakonicich. Jako maly podnik je zvolen vyrobce
nabytku, POSTL nébytek, s.r. 0. v Ceskych Budg&jovicich. Prakticka &ast je
zamé&fena na analyzu procesniho fizeni ve vybranych podnicich a nasledné posouzeni
urovné jednotlivych podnikovych procesti. Druhd kapitola praktické cCasti se tyka
podnikovych cili. Mira vlivii procesii na dosahovani podnikovych cill je posuzovana

Vv posledni ¢asti, na kterou navazuji navrzena doporuceni pro oba podniky.

3.3 Datové zdroje

Literarni piehled tvoii sekundarni data Cerpana ze zdroji jak literarnich, tj. odborna
literatura Ceskych 1 zahrani¢nich autort veénujicich se ve svych publikacich
procesnimu managementu, tak internetovych obsahujici danou problematiku.
Zakladni informace o podnicich jsou ¢aste¢né ziskany z webovych stranek podnik,

poslednich vyroc¢nich zprav a rovnéz z rozhovora se zaméstnanci podniku. Analyza
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procesniho fizeni v podnicich je zpracovana na zakladé nestrukturovanych rozhovort
a internich podnikovych dokumentl v pisemné a elektronické podobé. Pro vytvoteni
dopliujicich diagramt k podnikovym procestim je pouzit modelovaci program ARIS

Express verze 2.4. Vsechny datové zdroje jsou uvedeny v Seznamu pouzitych zdrojt.

3.4 Pouzité metody
Rozhovor

Pro ziskdni informaci o procesnim fizeni a podnikovych procesech je pouzit
nestandardizovany rozhovor, pfi¢emz otdzky jsou pfipraveny pouze rdmcoveé a jsou
pfi rozhovoru upravovany a dopliiovany podle aktualni situace. Néktera témata jsou
sméfovana vice do hloubky. Prostiednictvim otazek je veden nestrukturovany dialog
svedouci oddéleni Rizeni kvality a environmentu a feditelem zavodu ve
strakonickém TONAKU. Dotazovanym v podniku POSTL nabytek je jednatel

podniku, ktery je zaroven feditelem podniku.

Popis, analyza, syntéza

Informace o vSech procesech v podnicich jsou zpracovany pomoci procesnich map,
které zachycuji zakladni vazby mezi nimi. Hlavni a fidici procesy zobrazené
V procesni mapé€ jsou dale podrobné popsany a analyzovany formou pisemnou, ale
| prostiednictvim grafického zobrazeni, tj. diagramy zpracované v programu ARIS
Express. Navaznost hlavnich procesti zobrazuje EPC diagram vytvofeny rovnéz

programem ARIS Express. EPC diagram sjednocuje hlavni podnikové procesy.

Kauzalni analyza

Navrzena opatieni vychazejici ze specifickych cila strakonického TONAKU vznikaji
z vysledki kauzalni analyzy, pfi které jsou zkoumany pfiiny neplnéni stanoveného
cile. V diplomové praci je pouzit ISikawiv diagram, ze kterého vyplyvaji mozna

feSeni vedouci k eliminaci daného problému.

Komparace

Procesni fizeni v obou podnicich je posuzovano vziajemnou komparaci, pficemz
cilem je zjistit nedostatky a chyby z hlediska procesniho managementu v kazdém
podniku, z kterych nasledn¢ vyplyvaji navrzena doporuceni vhodna ke zlepSeni

procesniho fizeni.
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4 Analyticka Cast

Analytickou c¢ast tvori tii oblasti - analyza procesniho fizeni v obou podnicich,
stanovené cile obou podnikil a posouzeni trovné fizeni jednotlivych procest a jejich
vliv na dosahovéani cilti podnikii. Analyza procesniho fizeni v podnicich spociva ve
zmapovani zakladnich procesi a modelovani v programu ARIS Express. U obou
podnikll je vytvofena procesni mapa, diagramy hlavnich procesti a EPC diagram,
které mohou byt podkladovymi dokumenty pro normy ISO 9001. Druhd ¢ast je
zaméfena na strategické a u podniku TONAK i operativni cile podniki. Posledni
oblast se tyka trovné procest ovliviiujici dosahovani cili podnikl, zejména jsou

sledovany vlivy cilii jednotlivych procest na strategické cile.

4.1 Analyza procesniho fizeni v podniku TONAK, a. s.

4.1.1 Zakladni charakteristika podniku

Spolecnost TONAK je akciovou spole¢nosti se sidlem v Novém Ji¢in¢é. Zavod
Strakonice je pobocka akciové spolecnosti, kterd funguje jako samotny zavod, kde
jsou nezavisle zajistovany veskeré ¢innosti s vyjimkou finanéni spravy a informacni
technologie. Statutarnimi organy jsou valnd hromada, pfedstavenstvo a dozor¢i rada.
Historie zdvodu ve Strakonicich saha az do roku 1812, kdy byl ve Strakonicich
zalozen podnik na textilni vyrobu. V soucasnosti ve strakonickém zavodé pracuje
240 zaméstnancl. Zavod je zaméfen na textilni vyrobu, konkrétn€ na vyrobu pfizi
(ptize ur¢ené na prodej — pro technické ucely, ptize urcené pro vlastni zpracovani),
vyrobu pokryvek hlavy (napf. barety, fezy, Stumpy a zimni Cepice), a textilnich
kusovych vyrobki. Jedna se o zakdzkovou vyrobu, kdy podnik vyrabi na zakladé
obdrZenych objednavek od zédkaznikti. TONAK své vyrobky vyvazi do celého svéta,

ale zejména do Evropy.
Zavod ve Strakonicich je ¢lenén na nasledujici odd¢lent:

- oddéleni pro fizeni kvality a environmentu (ORKE),
- referat lidskych zdroji (RLZ),

- oddéleni prodej,

- oddéleni nakup,

- odbor vyroba,
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- oddéleni vyvoj vyrobku a technicka ptiprava vyroby (VV a TPV),
- oddéleni technika rozvoj,
- odd¢leni controlling a ekonomika,

- ausek feditele zavodu Strakonice.

TONAK, konkrétné strakonicky zavod se svou vyrobou patii k unikatnim vyrobctim

pokryvek hlavy. V Ceské republice mu konkuruji pouze tfi vyrobci:

e AKSANA, s. 1. 0., Nasavrky,
e Karpet, s. r. 0., Praha,
e Blazek stick & caps s. r. o., Dolni Skrychov.

4.1.2 Charakteristické znaky procesniho managementu

Strakonicky zdvod TONAK je svymi znaky typickou organizaci s procesnim
fizenim. Jeji organiza¢ni struktura (pfiloha 1) neni pevné stanovena, je pruzna
a vSechna odde¢leni mezi sebou navzdjem spolupracuji. Pracovni skupiny maji

docasny charakter a jsou vytvareny za stanovenym ucelem.

Na zmény pozadavka jak zdkaznikil, tak dodavateld a ostatnich subjektii reaguje
pruzné a hlavni procesy upravuje podle téchto zmén. Vyrabi pro zdkaznika produkty
s pfidanou hodnotou, v tomto piipadé ptidanou hodnotu piedstavuje design, ktery se
témeét vzdy pfizpisobuje pozadavklim zakaznika. Kvalita produktid vyplyva
z certifikaci. Vyrobené pokryvky hlavy jsou pohodlné a prakticky vyuzitelné, coz je
pro zakaznika klicovym indikatorem. Klicové zdroje podniku predstavuji dlouhodobi
dodavatelé materiala i sluzeb, vyrobni stroje a zafizeni, stabilni zdkladna pracovniki,
know-how, pfirodni material a také ochranné znamky. Zpusoby, kterymi podnik
komunikuje se zakazniky, jsou zminény v Business modelu (pfiloha 2) stejné jako
ostatni informace o zdkaznicich, dodavatelich, klicovych c¢innostech, piijmech

a nakladech.

Zavod rozdé€luje procesy do tzv. hierarchie procesu, ktera je dale zpracovana jako
procesni mapa. Za kazdy proces v podniku zodpovida jeho vlastnik, coz je taktéz
charakteristickym znakem procesniho managementu. Z hierarchie procesti vyplyva
ito, Zze zavod vyuziva vramci podpirnych a externich procest outsourcingu

a zamé&fuje se primarné na své hlavni ¢innosti.
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TONAK vychazi z ISO norem a dalsSich certifikat, které zajistuji pozadovanou
kvalitu produktl. Systém zabezpecovani a fizeni kvality véetné zjisténi spokojenosti
zdkaznika je plnén v navaznosti na normu CSN EN ISO 9001:2008, tykajici se
navrhu, vyvoje, vyroby a prodeje pokryvek hlavy, pfizi a textilnich kusovych
vyrobkil. Druhou vyznamnou normou pro zavod je CSN EN ISO 14001:2004
zabezpecujici podnikové cinnosti z environmentdlniho hlediska. Spolecnost je
drzitelem osvédéeni o shodé systému kvality spozadavky COS 051622
(AQAP 2110) (priloha 3). Soucasné stanovuje zakladni pozadavky na zajiStovani
bezpe&nosti prace a ochrany zdravi pii praci v navaznosti na normu CSN OHSAS
18001. TONAK ziskal opravnéni OEKO-TEX Standard 100 (ptiloha 3) tykajici se
humanno-ekologickych pozadavki na nékteré vyrobky a také licenci k pouzivani
znatky WOOLMARK, FEZKO a TONAK na svych vyrobcich (obrazek 13). Zavod
rovnéz uplatiuje vnitropodnikovou normu - Politiku jehel, ktera slouzi pro prevenci
pied kontaminaci vyrobkt kovovymi ¢astmi. Tuto normu jsou zaméstnanci povinni

splnovat.

Obrazek 13: Ochranné znamky - TONAK

A
fronak (@),

Zdroj: TONAK, 2013.

4.1.3 Informacni systém v TONAKU, a. s.
TONAK eviduje veskerou podnikovou dokumentaci prostiednictvim informaéniho
systému (IS) SharePoint, na zakladé néhoz jsou zpracovavany podklady k fizeni,

vykonavany kli¢ové ¢innosti jednotlivych utvart a jejich zpétna kontrola.

Dal§im IS, ktery zavod vyuziva zejména pro evidenci vyrobnich ¢innosti, je IS
Navision ktery vyuzivd od roku 2005. Dodavatelem systému Microsoft Business
Solution — Navision byla firma AutoCont CZ, ktera zahrnula do IS vSechny hlavni
oblasti podniku od nakupu az k expedici. IS mél hlavni cil, a to podpofit strategické

cile podniku a zavést principy teorie omezeni (TOC) do podnikové praxe.
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V ramci TOC bylo navrzeno také:

e planovani bez tzkého mista a planovani s uzkym mistem,

e fizeni vyroby pomoci Visual Buffer Management,

e systém vyhodnocovani zakazek — pritokové ucetnictvi,

e moduly Udrzba, Publikovani dokumenti nebo Helpdesk pro efektivni feseni

problémi.

Implementace IS v podniku probé¢hla Gspésne, co se tyka doby navratnosti investice.
Ptinosy z tohoto projektu jsou méfeny na zdkladé mekkych a tvrdych metrik, které
sleduji pfedev§im zpozdéni zakazek, rozpracovanost zakazek a zvySeni ziskovosti

jednotlivych zakazek.

4.1.4 Procesni mapa podniku

Zpracovana procesni mapa (obrazek 14) znazoriiuje vSechny procesy probihajici ve
strakonickém zavodé. Lze je rozdélit na interni a externi. K internim neboli
vnitropodnikovym procesim patfi Fidici, hlavni a podptrné. Ridici procesy se
vyskytuji jednorazové a jsou platné pro delsi ¢asové obdobi. VSechny procesy se
navzajem dopliuji, presto funguje kazdy samostatné. Hlavni procesy jsou
permanentné¢ se opakujici procesy spojujici poZadavky zékaznika na vstupu
a spokojenost zdkaznika na vystupu. Pofadi procesli obecné nelze zaménit. Podpiirné
procesy jsou nezbytné pro hlavni a fidici procesy. Da se fici, Ze jednotlivé skupiny

procesu (tfidici, hlavni, podptrné) se navzajem ovliviuji jako celek.

Vrcholové vedeni spolecnosti (feditel zdvodu Strakonice a vedouci jednotlivych
oddéleni) identifikuje procesy nezbytné pro systém fizeni, urcuje jejich vzajemnou
navaznost a pusobeni, stanovuje kritéria jejich efektivnosti a zplisob jejich
monitorovani a méfeni. Rizeni jednotlivych procest, vysledky monitorovani, méfeni
a analyzovani procest, jakoz i hodnoceni piijatych opatieni nezbytnych pro dosaZeni
planovanych vysledki a neustdlého zlepSovani téchto procesli jsou prubézné

projedndvany na poradach vedeni spolecnosti.
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Obrazek 14: Procesni mapa TONAK

RiDiCi PROCESY PODPURNE
v | PROCESY
> N Rizeni o Rizeni opatFeni Prezkoumani
Planovani zdroju Provéfovani ke zlepSeni systému Skoleni zaméstnanc(i

A
Pfepravni sluzby

Metrologie
a testovani

HLAVNi PROCESY

v v

Pfezkoumani Navrh a vyvoj
smlouvy 4 \yrobku

Udrizba strojd
a zafizeni

——----->

Nakupovani —p Vyroba - Dodgvéni

A Mzdové prace

1
A T A !
1
| T * | Pozarni
! a bezpecnostni
- N : ochrana
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) Zdravotni péce
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EXTERNI PROCESY - _______ a
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W . . 2o y , Informacni sluzby
yrobni Vyroba Rizeni finan¢nich Provozovani IS dit
ginnosti a dodévani ND zdrojis a audity

Rizeni dokumentd )

Zdroj: vlastni zpracovani.

4.1.5 Procesy v podniku

Ridici a hlavni procesy jsou zaznameniny v internim dokumentu Efektivnost
procest, ktery slouzil jako podklad pro zpracovani a detailnéjsi popis jednotlivych
procesti. Hlavni procesy jsou jes$t€¢ navic zachyceny v procesnich diagramech

vytvofenych pomoci programu ARIS Express.
Ridici procesy
Ridici procesy v podniku ovlada piedeviim vrcholové vedeni ve spolupraci

s predstavitelem vedeni pro kvalitu a environment (PVKE). K fidicim procesiim

v zavodu TONAK ve Strakonicich patfi:

e planovani,

e fizeni zdrojt,

e provéfovanti,

e f{izeni opatfeni ke zlepSeni,

e prezkoumani systému.
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Planovani

Planovani se opird o marketingovy prizkum, konkrétné prodejni strategii,
hospodaiské vysledky minulych let, hodnoceni pozadavkt a spokojenosti zakaznik
a také o Zpravu o pfezkoumani systému. Planovani musi byt v souladu s vyhlasenou
Politikou jakosti, bezpecnosti prace a ochrany zivotniho prostfedi (PJBO), a K ni
piijatych cili. Vystupem tohoto procesu je zpracovani podnikatelského zadmeéru,
stanoveni cili a dil¢ich ukazatelli efektivnosti jednotlivych procesti a samoziejmeé
rozpracovani pland (napt. roéni plan, plan investic, plan preventivnich prohlidek,
plan revizi, plan auditl, plan vycviku, plan kalibraci a ovétovani). Za cely proces
planovani odpovida vrcholové vedeni. V rdmci tohoto procesu podnik sleduje
ukazatele efektivnosti planovani, jako jsou celkové trzby podniku, hospodaisky
vysledek podniku, vykony (trzby) jednotlivych vyrobnich oddéleni a plnéni

stanovenych ciltl jednotlivych procest.
Rizeni zdrojii

Proces je iniciovan pravnimi pozadavky, IS, zaméstnanci a jejich pozadavky na
odbornou zpusobilost a vzdélani, a infrastrukturou, kterd ma vymezit pozadavky na
pracovni prostfedi, nakup investic, provedeni oprav a preventivnich prohlidek.
Vlastnikem procesu je fteditel zdvodu ve Strakonicich, ktery je odpovédny za
proskolené pracovniky, investicni zaméry a uvedeni investic do provozu, udrzbu
zafizeni a také opatfeni ke zlepSeni pracovniho prostfedi. Klicovymi ukazateli pro
tento proces jsou efektivni Udrzba, preventivni prohlidky, naklady na Skoleni,
nemocnost a prostoje, efektivnost mezd a produktivita prace. Metody, které se
uplatiuji v ramci procesu a zaroven zajiStuji jeho efektivnost, jsou stanovené
pozadavky na odbornou zptisobilost, na stroje a technologie, vyhodnocovani oprav

zafizeni, inventarizace majetku a kontroly plnéni pracovnich povinnosti.
Provéiovani

Proces ma za cil zjistovat shody/neshody a kontrolovat parametry se stanovenymi
hodnotami. Vlastnikem procesu je PVKE, ktery je kompetentni rozhodovat
0 planovani vstupnich, mezioperanich a vystupnich kontrol, pldnovani audit
a vytvareni smlouvy s externimi auditory. V ramci tohoto procesu se sleduji naklady

na kvalitu, na vady a vnitini ztraty, reklamace a pocet uznanych reklamaci.
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Rizeni opatieni ke zlepSeni

Proces se tyka disledné identifikace pfi¢in vzniku neshod, kontroly dodrzovani
termini a disledného ovéfeni odstraiiovani pficin. Sledovanymi kritérii v tomto
procesu jsou pocty neshodnych vyrobki, naklady na neshody, véasné odstraniovani
ptiin zjisténych neshod, sledovani vynalozenych nakladt na prevenci v oblasti
kvality a pfidana hodnota. Proces navazuje na piedchozi fidici proces a za oba

zodpovida PVKE.
Piezkoumadni systému

Vystupem procesu je stanoveni uréitych opatieni. Zaznam o prezkoumani
vypracovava fteditel zavodu Strakonice spolu s PVKE. Ukazatel efektivnosti je
udrZeni Certifikatu na kvalitu dle ISO 9001. Proces vychazi z vysledkl ptredchoziho
pirezkoumani, PJBO, Hodnoceni efektivnosti procesii, Zprav z auditi (externich
I internich), Analyz a trendt nakladd na kvalitu, vyhodnoceni reklamaci, pfipominek
a stiznosti zakaznikli, vyhodnoceni neshod, Hodnoceni planu vycviku, zpravy
0 zajiStovani a Cerpani zdroji, mési¢niho rozboru hospodafeni, Hodnoceni
spokojenosti zédkaznika, Hodnoceni dodavatelll, informaci o vyznamnych zménach

ve spole¢nosti.

Hlavni procesy

Hlavni procesy probihajici v podniku zobrazuje obrazek 15. Nejvice ¢lenénymi
procesy jsou vyroba, kterd zahrnuje pét dal§ich podprocest, a navrh a vyvoj vyrobku
Clenény na dva podprocesy. Pro kazdy podproces je vypracovan technologicky
postup zahrnujici ucel operace, technické a prejimaci podminky, pracovni postup
(zacatek, prub¢h, konec operace a kontrola parametri vyrobku), pomocné ¢innosti,

udrzba strojli, navazujici dokumenty, zodpovédné osoby za jednotlivé dil¢i Cinnosti.
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Obrazek 15: Hlavni procesy v podniku

Hlavni procesy

.
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Desinatura [ Piddelna Eechrani, myksni, predeni,
soukani, skani, pareni

J— T—
pletarna, strojni §iti,
azurovani, spravka

T— JT——
\_) Molrd dpravna valcha, barevna
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Finalni dilna dohotoveni

Nasledujici legenda (obrazek 16) zobrazuje zakladni udaje ke kazdému procesu,

T—
Technicka priprava
vyroby (TPV

9 Surovd vyroba

Zdroj: ARIS Expres, viastni zpracovini.

podle niz byly sestaveny nasledujici diagramy procesti. Podrobné zpracované

jednotlivé hlavni procesy znazorfiuje EPC diagram (pfiloha 4).

Obrazek 16: Legenda k procesu

VLASTNIK

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovdni.
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Prezkoumani smlouvy a prodej

Pfezkoumani smlouvy a prodej (obrazek 17) ptedstavuji dva procesy, které jsou
slouceny, protoze za n¢ zodpovidd oddéleni prodej. Prodejci prezkoumavaji doslé
poptavky a rozhoduji o jejich piijeti. V kladném piipadé nasleduje nabidkové
a objednavkové fizeni, kde prodejci piezkoumdvaji objednavku, kterou nésledné
postoupi vyrobnimu oddéleni k zapldnovani. Pracovnici v oddé€leni prodeje
komunikuji se zdkaznikem, zji§t'uji jeho pozadavky a uzaviraji s nim kupni smlouvu.
Prodejci rovnéZz shromazd’uji prvotni informace o ptipadnych reklamacich
a stiznostech zakazniki, které pak ptedavaji ORKE K vyfFizeni.

Obriazek 17: Proces Piezkoumani smlouvy a prodej

Vedouci odd.prodej

*

Reklamace
Stiznost

Pfezkoumani
smlouvy a prodej

€ ,Lu,l;
Analyzy zjisténych
informaci

= r

r..

Katalogy, kolekce, vzorky
Osobni kontakt se zakazniky
Monitoring konkurence
Hodnoceni spokojenosti

Objednavka
Kupni smlouva

Zdroj: ARIS Express, viastni zpracovdni.

Ndavrh a vyvoj vyrobku

Tento proces (obrazek 18) nemusi byt soucasti kazdého vyrobniho cyklu. VV a TPV
reaguje na pozadavky zakaznika, ale zaroven musi spliiovat stanovené normy.
Prodejce, ktery ziska pozadované informace od zdkaznika, ptedava tyto pozadavky
desinatérovi, ktery navrhne vzorek. Po odsouhlaseni vzorku zakaznikem
vypracovava desinatér technické zadéani, pii kterém je ovéfeno vyrobou urcité
mnozstvi, které hodnoti pracovnici jednotlivych oddé€leni a nasledné¢ zaznamenévaji
do Zapisu z komplexniho hodnoceni. Na vyrobky doporucené k zatazeni do vyroby

je vystaven Protokol o zafazeni do vyroby.
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Obrazek 18: Proces Navrh a vyvoj vyrobku

Vedouci VV a TPV

Hodnoceni udajt
z vyrob. procesu

Zdroj: ARIS Express, viastni zpracovdni.

Nakupovani

Proces Nakupovani (obrazek 19) ptedstavuje piezkoumani interni objednavky
pracovnikem oddéleni nakup. Z interni objednavky vytvoii pro dodavatele nakupni
objednavku a zaroven po celou dobu s dodavatelem komunikuje. Pracovnik nakupu
prebird dodany material, provadi fyzickou piejimku a je zodpovédny za postoupeni
K ptipadné kvalitativni kontrole, po niZ nasleduje uvolnéni/neuvolnéni materialu do

vyroby. Oddéleni nakupu provadi hodnoceni dodavatelti podle stanovenych kritérii.

Obriazek 19: Proces Nakupovani

A B

Vedouci odd. ndkup

Nakupovani

Vyhodnoceni pozadavki

na nédkup dle zésob,
dodavateld, potieb podniku
a zakaznikd

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovdni.
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Vyroba

Proces Vyroba (obrazek 20) navazuje na Navrh a vyvoj vyrobku (ale ne v kazdém
pfipad€) nebo pifimo na Prezkoumani smlouvy. Na zdkladé zadani prodejni
objednavky prodejcem do IS NAVISION utvar VV a TPV piitadi technologicky
postup (TNG) K jednotlivym vyrobnim zakazkam. Vedouci vyroby provadi
tzv. zaplanovani prodejnich objednavek (urceni terminti vyroby, pficemz zohlediuje
kapacitu vyroby, lidské zdroje, materidlové zdroje atd.) Na jednotlivych dilnach jsou
zakazky vyrabény podle IS NAVISION, kde jsou sefazeny vyrobni zakazky podle
data dodéani a zarovenn jsou barevné rozliSeny (od nejvétSiho zpozdéni, cervenych
zakazek, po zelené zakazky, které se teprve maji vyrabét). Vedouci jednotlivych
dilen zodpovidaji za vyrobu zakazek na svém useku, jejich fyzické i evidencni
pfedani na nasledujici dilnu danou Vyrobnim piedpisem konkrétniho vyrobku. Pfi
dokonceni vyroby se provadi klasifikace vyrobku. Po dokonceni zakazky pracovnik
vyroby zkontroluje zakézku z pohledu Gplnosti i¢tovani spotieby.

Obriazek 20: Proces Vyroba

Vedouci odd. vyroba

—

Planovani vyroby
Mezioperacni kontroly
Technické podminky vyrobku 31?:;:;::?(; Fizeni

Technologicky postup IS NAVISION

Zdroj: ARIS Expres, viastni zpracovdani.
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Dodavani

Proces Dodavani (obrazek 21) je zajistovan oddélenim prodej. Tento proces zahrnuje
skladovani, baleni, ochranu a samotné dodani zbozi. Zajisténi dodavek (zpisob
a termin dodani) provadi zamé&stnanec prodeje ve spolupraci s prodejcem. Soucasti
dodavani je vystaveni pfisluSnych dokumentid k vyrobku a dodévce. Dopravu
hotovych vyrobku realizuje pracovnik zajist'ujici expedici vyrobka.

Obrazek 21: Proces Dodavani

Vedouci odd. prodej

Dodavani

Hodnoceni dopravci
Sledovani terminii
plnéni zakazek

Zdroj: ARIS Express, viastni zpracovdni.
Podptrné procesy

Procesy, které podniku ani kone¢nému produktu nepiindsi pfidanou hodnotu lze

oznacit za podpurné. V podniku TONAK patii k podpirnym procestm:

e vycvik (Skoleni zaméstnanctl) — odpovida RLZ;

e piepravni sluzby (jsou zajiStované prodejci, expedienty prostfednictvim
kuryrni sluzby, ndkladni a osobni pfepravy) — odpovida oddéleni prodej,
konkrétné vedouci expedi¢niho skladu ve spolupraci s prodejci;

e zkouSky, testovani prostfednictvim vlastni laboratofe, piipadné zajiSténi
zkousek v externi zkugebné — odpovida ORKE, konkrétné vedouci laboratofe
ve spolupraci s oddélenim vyroba, oddélenim VV a TPV a oddélenim nakup;

e metrologické sluzby (ovéfovani métidel, kalibrace, opravy kontrolnich
a méficich zafizeni) — odpovida ORKE, konkrétné metrolog ve spolupraci

s oddélenim vyroba a oddélenim nakup;
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udrzba stroji a zafizeni (preventivni prohlidky, strojni a elektro-udrzby,
opravy, technické kontroly) — zodpovida vedouci oddéleni technika a rozvoj;
revize strojii a zafizeni (chladici zafizeni, elektrickd zafizeni, zdvihadla,
tlakové nadoby) — zodpovida vedouci odd€leni technika a rozvoj;

mzdové prace (pokud nelze provést danou operaci na vyrobku z divodu
nedostatecné kapacity nebo nelze technicky ¢i technologicky provést) —
zodpovida vedouci oddéleni vyroba ve spolupraci s oddélenim nakupu,
pfipadné s odd€lenim VV a TPV,

média (spotfeba elektrické energie, tepla, vody) — zodpovida dodavatel
(vlastnik aredlu) dle uzaviené Smlouvy;

ostraha podniku — zodpovida dodavatel (vlastnik arealu) dle uzaviené
Smiouvy;

uklid — zodpovida dodavatel (vlastnik aredlu) dle uzaviené Smlouvy;

pozarni ochrana — zodpovida dodavatel (vlastnik arealu) dle uzaviené
Smiouvy;

pozérni technik — zodpovida feditel zdvodu Strakonice dle uzaviené Smlouvy
s externim dodavatelem;

bezpecnostni technik - zodpovida feditel zavodu Strakonice dle uzaviené
Smlouvy s externim dodavatelem;

hubeni skidct (deratizace, desinsekce) — zodpovida oddéleni nakup;
informacni sluzby (tiskarny, kopirky, postovni sluzby, rozhlas) - zodpovida
teditel zdvodu Strakonice dle uzaviené Smlouvy s externim dodavatelem,;
zdravotni péce - zodpovida feditel zavodu Strakonice ve spolupréci s RLZ,;
stravovaci a obcerstvovaci sluzby — zodpovida feditel zavodu Strakonice dle
uzaviené Smlouvy;

audity (interni, externi) — zodpovida feditel zavodu Strakonice dle uzaviené
Smlouvy s externim dodavatelem,;

fizeni dokumentt - za vkladani dat do IS NAVISION zodpovidaji vedouci
jednotlivych utvari a spravce fizené elektronické (IS NAVISION,
IS SHAREPOINT) a tisténé dokumentace z ORKE.
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Externi procesy

Externi procesy realizuje zavod Novy Ji¢in. Jsou znacné dulezité pro funkci vSech

procest ve strakonickém zavodé. Patii mezi né:

e vyrobni ¢innosti — zastupuji stejné vyrobni Cinnosti probihajici v zavodé
Strakonice, v ptipad¢ nedostate¢né kapacity;

e vyroba a dodavani nahradnich dilt;

e fizeni finan¢nich zdroji — spociva v pravidelnych poradach, zodpovida
generalni feditel celého zavodu;

e provozovani IS — zodpovida ORKE.

4.1.6 Kontrola kvality

Kvalita vyrobkii v zadvodu je =zajiStovdna kontrolami na vstupu, na vystupu

a mezioperacnimi kontrolami.

Vstupni kontrolu provadi nakupni oddéleni. Kontroluje shodu kvality vstupnich
materiald od dodavateli s pozadovanymi parametry. Vstupnim materidlem jsou
spradatelné suroviny, piize, textilni pomocné prostfedky (barviva, chemikalie, oleje),
konfekéni material, adjustani material, obalovy material. U vSech materialli probiha
fyzickd prejimka. Kvalitativni piejimka je provadéna pouze v rozsahu moZnosti
podnikové laboratote, coZ ale neznamenda, Ze kvalitu neni moZno posoudit 1 pfi
samotném zpracovavani. Pred pouZitim materidlu ve vyrobé provedou pracovnici

vyroby piedvyrobni kontrolu.

Po kazdé vyrobni operaci jsou provadény meziopera¢ni kontroly sledujici
nedokoncenou vyrobu, polotovary a vyrobky. Vychazi z Planu kontrol, coZ je
dokument obsahujici druhy a ¢etnost kontrol, zptisob méfeni, odpovédné pracovniky
provadgjici kontroly, zdznam z kontroly, napravu ¢i reakci na zjisténou neshodu.
Podle ného jsou hodnoceny znaky vyrobkd. Plan kontrol vychazi z Vyrobnich
predpisti na jednotlivé vyrobky az TNG postupi na jednotlivé operace. ORKE
nezavisle na Planu kontrol provadi zéaroven namatkovou nebo systematickou
kontrolu jako reakci na identifikované neshody, reklamace, stiznosti a nasledné

rozbory pficin.
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Posledni je vystupni kontrola, kterou provadi pracovnice vyroby pifed zabalenim
zbozi. Jednd se o tzv. klasifikaci vyrobku, kdy porovnavaji znaky vyrobku

s referen¢nim vzorkem resp. pozadavkem zakaznika.

Vysledky kontrol jsou zahrnuty v pravodni dokumentaci k vyrobkiim. Béhem roku
jsou sledovany pracovniky ORKE nedostatky ve vyrobs, které jsou neustéle
vyhodnocovdny a v pfipadé¢ zapornych vysledkli jsou navrhovany opatieni
K eliminaci neshodnych vyrobkt. V pribéhu roku si PVKE a pracovnici ORKE
vS§imaji opakujicich se nedostatk, jak z oblasti dodrZzovani technologickych postupti,
Planti kontrol a obecné kontroly kvality vyrobku, tak iz oblasti bezpeénosti prace,
pozarni ochrany a ochrany Zzivotniho prostfedi. Minimalné¢ jednou ro¢né vedouci
ORKE svola poradu se ¢leny ORKE a PVKE, ze které vzejde soupis opakujicich se
nedostatkli. Ten pak nasledné slouzi jako podklad pro dalsi kroky — napf. stanoveni
Zlepsovacich programi, Protokold o neshodé/mozné neshodé, podklady pro Skoleni

apod.

4.2 Cile podniku TONAK, a. s.

Zavod TONAK se fidi Politikou jakosti, bezpegnosti prace a ochrany ZP (PJBO),
ktera by méla sméfovat k vytvafeni rozvoje spolecnosti v souladu s trvale
udrzitelnym rozvojem. Tato Politika je realizovana vyhlaSovanim a napliiovanim
cild. Vychazi ze strategickych cili podniku, analyz reklamaci a stiznosti, auditti
a z analyz neshod pfi kontrolach. S PJBO jsou seznameni vSichni pracovnici zavodu
ve Strakonicich, ale 1 obchodni partnefi, organy statni spravy a vetfejnost. Podnik ma

stanoveny nasledujici strategicke cile:

e Efektivné vyrdbét kvalitni pokryvky hlavy, pfize a textilni vyrobky
a dosahovat pfitom maximalni mozné spokojenosti zékaznik.

e Dlouhodobé stabilizovat své pifedni misto ve vyrobé pokryvek hlavy
vV Evropé¢ a sou€asné rozvinout své aktivity v tomto vyrobnim oboru v rdmci
celosvétového trhu.

e Trvale plnit veSkeré pravni pozadavky a dal$i pozadavky, ke kterym jsme se
ptihlasili.

e Diukladnym vybérem dodavatelli a jejich naslednym rozvojem piedchéazet
problémim s kvalitou doddvaného materialu nebo sluzeb a pfispivat

K rozvoji zasad trvale udrzitelného rozvoje.
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e Snizovanim spotfeby materidlti a energii zajistit co nejefektivnéjsi vyuzivani
ptirodnich zdroji.

e Aktivnim pfistupem a svym jedndnim snizovat negativni dopady na
jednotlivé slozky zivotniho a pracovniho prostredi.

e Vzdélavanim, vycvikem a soufasné¢ dislednou kontrolou provadénych
¢innosti a uplatiiovanim pozitivnich nebo/i negativnich motiva¢nich nastrojt
zvySovat vSeobecné povédomi, odbornou uroven, odpovédnost a motivaci
svych zaméstnancu.

e Snazit se vzdy pfedchdzet zneciSténi zivotniho a pracovniho prostiedi,
protoze prevence je vzdy ucinngj$i nez nasledné odstraniovani vzniklych
dopadu.

e Nespokojovat se s dosahovanymi vysledky a neustale a trvale hledat dalsi

cesty ke zlepSeni.

Cile jsou prostiedkem pro naplnéni Politiky, za jejich zpracovani odpovidd PVKE
ajsou schvalovany vrcholovym vedenim. Kazdorocné jsou vSechny cile

pfezkoumavany, pticemz kazdy cil obsahuje:

e kratkou specifikaci cile,

e zodpovédnou osobu za splnéni cile — tzv. garanta,

e vychozi hodnotu,

e cilovou hodnotu,

e termin, do kterého je nutné cil splnit (obvykle do konce roku),

e obdobi, za jaké bude garant piedkladat hodnoceni,

e dilci kroky (program),

e ocekavané investicni a provozni néklady,

e ocekéavany vysledek a ptinos,

e datum vyhléaSeni cile (obvykle datum schvéleni v porad¢ vedeni),

e podpis PVKE, garanta a feditele zavodu Strakonice.

48



Pro rok 2013 byly v ramci strategickych cili stanovené v Politice jakosti v oblasti

vyroby stanoveny tfi specifické cile, které jsou dale detailné charakterizovany.

1. Snizeni vyrobnich ztrat kusovych vyrobkii.
2. Snizeni mérné spotieby energie a vody ve vyrobnich procesech.

3. SniZeni nékladl na neshody kusovych vyrobkii.
Ad 1) SniZeni vyrobnich ztrat kusovych vyrobkii

Vyrobni ztraty v zavodu se rozdé€luji na vypady (neopravitelné vyrobky), soubéhy
(neprodané vyrobky) a reklamované vyrobky. Tyto vyrobni ztraty zvySuji ndklady na
samotnou vyrobu, a tim i cenu jednotlivych vyrobkd, coz ma piimy dopad na
spokojenost zdkaznikli a zarovenn dochézi k vysSimu Cerpani pfirodnich zdroji. Za
stanoveny cil, tzn. dosaZené ztraty max. 2 % vSech vyrobki, zodpovidal vedouci

odboru vyroba. Urceny cil byl béhem roku 2013 splnén.
Ad 2) SniZeni mérné spotieby energie a vody ve vyrobnich procesech

Usporou spotieby energie a vody dochazi se snizeni zatéze Zivotniho prostiedi a také
k uspofe financnich prostiedkd. Zastaralé technologie, které zavod vyuziva, jsou
velice neasporné, a proto spole¢nost musi provadét upravy technologickych postupt.
Na jedné stran¢ je snaha Setfit, coz na stran¢ druhé piinasi ¢asto konflikt s kvalitou.
Garantem tohoto cile byl vedouci VV a TPV a vedouci oddé¢leni Technika a rozvoj.
Stanoveny cil s sebou ale pfinaSel pomérné vysoké investi¢ni 1 provozni naklady,

tudiz za rok 2013 nebyl splnén.

Ad 3) SniZeni nakladii na neshody kusovych vyrobkii

Neshodné vyrobky vznikajici pfi vyrobég, které jsou klasifikovany jako neshodné,
musi byt upraveny. Jednotlivé neshody zvySuji vyrobni naklady a zaroven i cenu
hotového vyrobku. Dochazi tak Kk vy$simu Cerpani pfirodnich zdroji a nizsi kvalité
vyrobku. Denn¢ jsou jednotlivé piipady neshod diskutovany a podrobné rozebirany
na dispecerské poradé, i presto se pocet neshod porad zvySuje. Hlavni pficiny
zkoumaného problému jsou neustale rostouci pozadavky zakaznikl a také postupna
atrvala obména pracovnikii. Hlavnim cilem bylo zrychlit pribézny tok vyroby

a uspotit finan¢ni prostredky, coz nebylo béhem roku 2013 splnéno.

49



4.3 Uroven fizeni jednotlivych procesu a jejich vliv na
dosazeni cile podniku TONAK, a. s.
Uroveti Fidicich a hlavnich procesii ve strakonickém zavodu TONAK je velmi dobra,
avSak nekteré nedostatky u jednotlivych procest existuji. U vSech procest sleduji
pracovnici ORKE ukazatele efektivnosti, které si zavod stanovil, a naslednd je
vyhodnocuji. VSechny ukazatele uvadi dokument Hodnoceni cilli efektivnosti
(ptiloha 5). Kazdy ukazatel je monitorovan v ramci urcitého obdobi, v mérnych
jednotkach a kazdoro¢né si zavod pro ukazatele stanovuje jiné cile, a to podle
aktualni situace. Tabulka zaznamendva i plnéni stanoveného cile (v procentech)

u jednotlivych ukazateli.

U fidicich procesti jsou vyhodnocovany ukazatele uvedené v tabulce 5. Proces
Planovdani je nastaven na pfijatelné urovni, co se tyka sledovanych ukazatell
a vystuptli z procesu. Prostfednictvim Planovani si zadvod vytvafi cile a programy pro
jejich plnéni, vyhodnocuje environmentalni aspekty, identifikuje nebezpeci a hodnoti
rizika v ramci BOZP, plni zavazné pravni pozadavky. Naplanovanych trzeb dosahuje
zavod pouze v nékterych zkoumanych obdobich, a to z nékolika divodu. Pficinou
muze byt napf. naplanovani jiné skladby vyrobkl (drazsi, levn&jsi), nenaplnéni
vyrobni kapacity ¢i predpokladu trzeb z diivodu malého zdjmu zakaznikti v daném
obdobi (podnik zvySuje své trzby pouze v sezon¢) nebo také vysoka rozpracovanost
vyroby (lisi se obdobi nakupu surovin a materiali a ziskani trzeb z vyrobki).
Finanéni, materialové a personalni zdroje jsou regulovany procesem Rizeni zdrojii.
Spolecnost tak diky tomuto procesu prispiva k plnéni strategickych cilii. Specificky
cil, ktery zavod stanovil pro rok 2013, a to snizit mérnou spotiebu energie a vody ve
vyrobnich procesech, je ovSem v rozporu se sledovanymi ukazateli. Spole¢nost by
méla mezi kritéria zatadit i ndklady na spotiebu energii, vody a ostatnich pfirodnich
materialt, ¢imz by mohla optimalizovat nadmérnou spotfebu a zaroven tak plnit
neshod a také vétSim mnozstvim odpadu ve vyrobé piizi. Pro ndklady na investice
byl stanoven plan, jehoZ plnéni zavod predpokladal pfi vyuziti alespoil % investic.
Zavod tuto hranici nevyuzil z divodu pldnovanych zmén v podniku, které ptipadaji
na rok 2015. Na zakladé procesu Provéiovdni podnik vytvaii plany kontroly, auditu,

které¢ by mohly byt zformulovany jiz v ramci procesu Planovani. Sledovana kritéria
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procesu Provétovani se tykaji nakladt na zajiSténi kvality, které do znacné miry
souvisi s ukazateli nasledujiciho procesu Rizeni opatieni ke zlep$eni. Z toho vyplyva,
7e proces Provéfovani by mohl byt rozdélen mezi tyto dva procesy. Proces Rizeni
opatieni ke zlepSeni je na akceptovatelné urovni a vyrazné se podili na plnéni vSech
strategickych cill, a to proto, Ze identifikuje a odstrafiuje pii¢iny vzniklych neshod.
V ramci procesu jsou sledovany nédklady na kvalitu a na prevenci, které jsou
vgraful porovnany snaklady na vady avnitini ztraty z pifedchoziho procesu.
Jednotlivé naklady a celkové naklady v pené€znich jednotkach jsou zachyceny
v priloze 6. Naklady na zajisténi kvality jsou pomérné¢ vysoké, proto nespliuji
stanoveny cil a jesté zvysuji vyrobni naklady. Néaklady na kvalitu by proto nem¢ly
ptekracovat naklady na prevenci, ¢imz by se zdvod pfiblizil ke splnéni specifického
cile, snizit naklady na pfelpravy vyrobkili a vyrobni ztrity vyrobki. Proces
Piezkoumdni systéemu zahrnuje predev§im kontrolu dokumenti za ucelem
dodrzovani pozadavkli na jednotlivé certifikdty, ¢imz se podili na plnéni
strategickych cilt. Sledovany ukazatel v ramci daného procesu, Certifikat na kvalitu,

neni pro zavod smérodatny.

Graf 1: TONAK - Naklady na zajisténi kvality
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Zdroj: vlastni zpracovani.
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Prehled sledovanych kritérii u hlavnich procesi podava tabulka 6. Hlavni procesy
jsou nezbytné pro plnéni vSech strategickych cilti. Proces Prezkoumdni smlouvy
aprodej je na vyhovujici trovni, avSak hlavnim sledovanym ukazatelem jsou
pramérné ceny vyrobkul, které nevypovidaji o efektivnosti procesu. VhodnéjSim
ukazatelem by byl napt. pocet uzavienych kupnich smluv, pocet novych zakaznikd.
Diky procesu Navrh a vyvoj vyrobku zévod neustale hledd zplsoby vedouci ke
zlepSeni produktii, ¢imz spliiuje strategicky cil dany PJBO. Proces sleduje pocet nové
vyvinutych vyrobkl k poc¢tu vyrobkt vybranych do kolekce, 1 pfesto, Ze zdvod ma
omezenou kapacitu pro zkousky ve vyrob¢ a nelze tak vyzkouset a tim padem zaradit
vice vyrobka do kolekce. Tento ukazatel je zbytecné sledovat, protoze bude vzdy
omezeny a nebude tak nikdy dosahovat stanovené hranice. Proces Ndkup je
vyhovujici, navazuje plynule na vyrobni ¢innost podniku a pozitivn€ plisobi na
strategické cile. V ramci procesu Vyroba nesplituje zavod specifické cile tykajici se
spotfeby zdroji a ndkladi na odstranéni neshodnych vyrobkt. Odstraniovani
neshodnych vyrobkil je jak finanéné, tak ¢asové narocné. Mezi sledované ukazatele
by méla patfit i primérnd doba vyroby, kterd ovliviiuje ukazatele u nasledujiciho
procesu. Podnik mnohdy nakupuje material a suroviny v nizsi kvalité, coz mize byt
taktéz pti¢inou naslednych pielprav, neshod ¢i vyrobnich ztrat. Pravdépodobna
pfi¢ina nadmérného mnozstvi odpadu a naslednych vyrobnich ztrdit muize byt
zplisobena pravé nedostatecnou kvalitou materidli a surovin. Nedostatky vSech
hlavnich procest se objevuji v procesu Doddavani, jenz nejvice ovlivituje spokojenost
zékaznika. Zévodu se nedaii dodrZzovat expedicni terminy, zejména u vyroby

wrwe

technologie, pfekrocenim kapacity nebo dokonce vyroba novych kust vyrobkd.

Urovent podptirnych procesti je velmi dobrda a procesy se podili na plnéni
strategickych cilti. Zavod zajistuje podplrné procesy prostfednictvim jednotlivych

oddéleni nebo na zakladé uzavienych smluv s dodavateli.

Externi procesy zajiStuji efektivnost vSech procesii ve strakonickém zavodu, a to

diky provozovani IS. Pozitivné ovliviiuji zejména Vyrobu a Rizeni zdrojt.
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Tabulka 5: Ridici procesy — ukazatele efektivnosti 2013

RiDici PROCESY
Proces Ukazatel Mérna Cil Skutecnost
jednotka 2013 2013
Planovani Trzby zavodu ST tis. K¢ min. 213 000 e 204 891
Hospodarsky vysledek tis. K¢ min. 18 100 e 17297
EBIT DA tis. K¢ min. 27 900 ® 25581
Vykony - prize tis. K¢ min. 73 000 ® 75 607
Vykony - PH tis. K¢ min. 191 000 e 183 690
PInéni cil( (Politika) % min. 75 e 33
PInéni cil (procesy) % min. 75 e 28
Rizeni zdrojG Efektivni udrzba, % max. 1 ® 0,96
preventivni prohlidky
Naklady na investovani % min. 75 e 18
Naklady na vycvik K¢ min. 326 ® 444
(1 pracovnik)
Nemocnost % max. 9,00 ® 6,65
Prostoje (pletarna) K¢ max. 180 000 e 191517
Efektivnost mezd Ké min. 7,40 ® 6,59
vyroba pfizi
Efektivnost mezd Kc min. 3,00 e 2,91
vyroba PH
Produktivita prace — PH K¢ min. 720 000 e 752514
Produktivita prace - prize K¢ min. 1 680 000 e 1423282
Provérovani Naklady na kvalitu % max. 5,8 e 7,34
Naklady na vady % max. 15,00 e 19,74
Naklady na vnitini ztrdty % max. 1,00 e 1,39
Reklamace PH ks R/ks E max. 0,10 e 0,19
Reklamace pfizi ks R/ks E max. 0,05 ® 5,48
Uznané reklamace UR/VO max. 1,00 e 3,49
Rizeni Pocet neshodnych - max. 5 e 5,54
opatfeni vyrobka
ke zlepSeni
Naklady na neshody - max. 4 e 4,15
vyrobk
Odstranéni pficin % min. 60 ® 62
neshod (do 6 més.)
Naklady na prevenci % min. 50 ® 44,35
Naklady na kvalitu % max. 5,8 e 7,34
Pfidana hodnota tis. K¢ min. 100 000 e 98 003
Pfezkoumani  Certifikat na kvalitu ISO 9001 ® splnéno
systému AQAP

Zdroj: Hodnoceni cilii efektivnosti procesii, 2013.

Pozndmka 1: znacky ele signalizuji splnéni/nesplnéni stanoveného cile.

Poznamka 2: Reklamace vyrobku je vyjadiena pomerem poctu reklamovanych ks k poctu
expedovanych ks; ukazatel uznané reklamace je vyjadren podilem poctu uznanych reklamaci k poctu
vydodanych objednavek; ukazatel Naklady na investice je vyjadren pomérem investic a trzeb; Naklady

na vnitrni ztraty, Naklady na kvalitu (Nk) jsou vyjadreny taktéz v poméru k trzbam; Naklady na vady
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Jsou vyjadreny v poméru k Nk; Naklady na neshodné vyrobky vyjadiuji pomer téchto ndakladii
k dohotovenym vyrobkiim,; Pocet neshodnych vyrobkii sleduje pomér neshodnych vyrobkii ke shodnym
vyrobkum; Naklady na prevenci (Np) jsou vyjadreny pomérem Np k Nk; Naklady na vycvik (Nv)
vyjadruji pomer Nv k trzbam; Produktivita prace (Pp) vyjadiuje pomér hmotnych jednotek ku poctu

pracovnikai.

Tabulka 6: Hlavni procesy — ukazatele efektivnosti 2013

HLAVNi PROCESY

Proces Ukazatel Mérna Cil Skutecnost
jednotka 2013 2013

Pfezkoumani  Primérna cena vyrobku - Ké&/ks min. 72,31 ® 78,72

smlouvy PH

a prodej
Primérnd cena vyrobku - K¢&/ks min. 225,00 ® 224,42
pfize

Ndavrh avyvoj Pocet nové vyvinutych % min. 75 ® 58

vyrobku vyrobk

Nakupovani Nevyhovujici dodavky % max. 0,20 ® 0,08
materiald

Vyroba Shodné dodavky pfizi % min. 90 e 83,51
Vyrobni ztraty % max. 2 ® 1,69
MnozZstvi odpadu % max. 2,35 ® 2,90

Dodavani Dodrzovani expedi¢nich % min. 85 e 53,02
termint - PH
Dodrzovéni expedi¢nich % min. 85 ® 66,36
termin - pfize

Zdroj: Hodnoceni cilii efektivnosti procesii, 2013.
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4.4 Analyza procesniho frizeni v podniku POSTL
nabytek, s. r. o.

4.4.1 Zakladni charakteristika podniku

Podnik POSTL nébytek vyrabi ndbytek na miru do kuchyni, obyvacich pokoji
a loznic v modernim a netradi¢nim designu. Specializuje se taktéz na vyrobu BIO
nabytku. Spoleénost sidli v Ceskych Budg&jovicich a patii k nejvét§im vyrobctim
nabytku na Ceskobud&jovicku. Tradice tohoto podniku sah4 az do roku 1932. V roce
1990 doslo k obnoveni ¢innosti firmy a zaroven k modernizaci a rozsifeni vyrobnich
kapacit v jinych prostorach. V soucasné dobé vyrabi podnik nabytek vyhradné na
zakazku. Nejvyssi organem spolecnosti je valnd hromada, kterou piedstavuji tfi
jednatelé, znichz jeden je zaroven feditelem podniku. Internimi organiza¢nimi
utvary v podniku jsou vyrobni, obchodni a ekonomické oddéleni (ptiloha 7). Podnik

POSTL nabytek patii mezi malé podniky, nebot’ zde pracuje celkem 23 zaméstnancu.

POSTL nabytek je vyrobce nabytku snazici se odlisit od ostatnich vyrobct a udrzet si
tak konkuren¢ni vyhodu na trhu, a to ptevazné diky vyrobé¢ slozitéjsich tvarti nabytku
prostfednictvim obrabé&cich strojii (CNC linky). I pfesto méa podnik na trhu velkou
konkurenci, a to jak vyrobct, tak prodejcii nabytku, ktefi mohou vyrazné ovliviiovat

zajem zéakaznikd.
K nejvétsim vyrobcim nabytku na Ceskobudg&jovicku patii:

e Benes nabytek s. r. 0. Ceské Budgjovice,

e Zimandl — Piska¢ nabytek, s. r. 0. Ceské Bud&jovice,
e PROFI INTERIER CZs. r. 0. Ceské Budgjovice,

e Kitzberger spol. s r. 0. Ceské Budgjovice,

e DTD Styl CB, s. 1. 0. Ceské Bud¢jovice,

e DREVO PRO spol. s 1. 0. Ceské Budgjovice,

e DOOS spol. st. 0. Ceské Budé&jovice,

e Postele pro zdravy spanek, s. r. o. Ceské Budgjovice,
e SF Arnold spol. s r. 0. Ceské Budgjovice,

e George KLOR s. 1. 0. Ceské Budgjovice,

e Zivnostnici.
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Prodejci nabytku:

e ORESI s. r. 0. Bfezi u Ri¢an (Ceské Budgjovice),

e JAMALL-CZ a. s. (Ceské Budgjovice),

e SCONTO Nabytek, s. r. 0. (Ceské Budgjovice),

e JENA —nabytek, s. r. 0. (Ceské Budgjovice),

e MOBELIX (Ceské Budgjovice),

e IDEAL Nabytek (Ceské Budgjovice),

e Centrum zdravého spanku a. s. (Ceské Budgjovice),

e IMEGO, s. r. 0. Ceské Budgjovice.

4.4.2 Charakteristické znaky procesniho managementu

Pro podnik POSTL nabytek neni zcela typické procesni fizeni, a to z jednoho
hlavniho divodu. Podnik neni drzitelem certifikati ISO, tudiz nemusi splnovat
pozadavky touto normou stanovené. POSTL nabytek splituje charakteristiky jak
funkéniho, tak procesniho ftizeni. Mezi typické znaky funkéniho fizeni patii
podnikem vytvoiend liniova organizacni struktura, kterd ma ve skutecnosti charakter
pruzné struktury. Kazdé oddéleni ma svého fteditele, ktery zodpovida za vSechny
¢innosti a zamé&stnance v daném oddéleni. Zakazkova vyroba podniku nevyzaduje

certifikaci podniku, jak jiz bylo zminéno.

POSTL nabytek ale spliiuje 1 fadu znakl procesniho fizeni. Zaméstnanci jsou
samostatni a zodpovédni za svou praci 1 bez ptikazli svych nadfizenych. Protoze se
jedna o maly podnik, je zde nutnd spoluprace a vzajemnda kooperace jednotlivych
utvard. Pracovnici ve vyrobé pracuji ve skupinach, napf. pii kompletacich
a montazich zakézek, z ¢ehoz vyplyva, ze v podniku existuji pracovni tymy. Kvalita
vyrobenych soucastek a polotovart je zajiStovana tzce specializovanymi pracovnimi
¢innostmi kazdého zaméstnance. VSichni zaméstnanci prochdzi neustalym
vzdélavanim pro ziskani potfebné kvalifikace. Vzhledem k typu vyroby ma podnik
Sirokou Skalu vyrobnich a technologickych postupt. Podnik tedy musi reagovat na
¢lanek. Zaroven se podnik zaméfuje jen na procesy fidici, hlavni a podplrné. Pro
zajisténi ostatnich procesit podnik vyuziva sluzeb outsourcingovych spolecnosti,

¢imz dava prednost hlavnim ¢innostem podniku a zédkaznikovi.
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Pfidanou hodnotou, kterou podnik vytvaii pro zékaznika, je jednoznacné vysoka
kvalita a to diky pouzivani kvalitnich materialli, modernimu designu a kompletnimu
servisu, ktery podnik zajistuje. POSTL nabytek v ramci poprodejniho servisu
zkouma spokojenost zakaznikti s dodanymi produkty. Podnik se snazi sledovat
modni trendy celého svéta, a proto investuje do vyvoje a inovaci, ¢imz se odlisuje od
konkurentii. POSTL nabytek vyuziva k vyrobé velké vyrobni plochy a patii mezi
malé procento vyrobct nabytku, ktefi vyrabi nabytek na CNC obréabécich strojich.
Dalsi informace o zékaznicich, zptisobech komunikace se zdkazniky, dodavatelich,

ptijmech a vydajich jsou zaznamenany v Business modelu podniku (pfiloha 8).

4.4.3 Informacni systém v podniku

Podnik vyuziva operacni systém Linux. Pro zpracovani informaci o jednotlivych
zakdzkadch vyuzivd podnik program EGroupware, ktery umoZiluje praci
prostfednictvim integrovanych aplikaci. Program patfi k mezinarodné vyuzivanym
softwarim nabizejici informacni fizeni. Obsahuje kalendafe, adresaie, e-mailové
schranky. S programem maji moznost pracovat vSichni zaméstnanci a mohou
zaroven zaznamenavat do programu udaje o jednotlivych pracovnich operacich
a terminech realizace. Podnik mlize prostfednictvim softwarového programu sledovat
prabéh zpracovani kazdé zakazky, mize planovat jednotlivé zakazky a komunikovat

se zakaznikem v priib&hu zpracovani zakazek.

4.4.4 Procesni mapa podniku

POSTL nabytek nema zmapované ani zaznamenané jednotlivé procesy, proto byla
vytvofena procesni mapa (obrazek 22), ktera zachycuje vSechny procesy probihajici
v podniku. Ridici, hlavni a podptirmé procesy se vzajemné ovliviiuji, coZ znazoriuji
Sipky. Podplirné procesy zajistuji existenci hlavnich a fidicich procesii. Hlavni
procesy sméfuji k zakaznikovi. Ridici procesy zajituji provoz podniku. Externi
procesy jsou provadény vn&jSimi subjekty a jsou tak nezbytné pro chod vsech

podnikovych ¢innosti.
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Obrazek 22: Procesni mapa POSTL nabytek
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Zdroj: vlastni zpracovani.

4.45 Procesy v podniku

V podniku neexistuje zddny dokument, ktery by zachycoval podnikové procesy,

aproto jsou v nasledujicich kapitolach jednotlivé procesy zanalyzovany, podrobné

vysvétleny a prostiednictvim diagramti vymodelovany.

Ridici procesy

Ridici procesy v podniku zaji$tuje valna hromada, v jejimz Gele stoji feditel podniku,
ktery je zaroven feditelem vyrobniho oddé€leni. Za ekonomické ¢innosti zodpovida

ekonomické oddéleni, které predstavuje ucetni. Mezi Fidici procesy v podniku se

radi:
e fizeni zdroji,
e planovani,
e ckonomické ¢innosti.
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Rizeni zdrojii

V ramci procesu Rizeni zdroji podnik #idi lidské, finanéni a materialové zdroje.
Vlastnikem procesu je valna hromada. Cilem procesu je zajistit efektivni provoz
podniku, a to prostfednictvim kvalifikovanych zaméstnanct, kvalitné zpracovanych
zakazek a spravnych investi¢nich zamérii podniku. Proces je zajistovan realizaci
personalnich ¢innosti, planovanim potieby materialii/zbozi, investi¢nich a finan¢nich
plant. Podnik v rdmci procesu sleduje mési¢ni objem vyroby, pocet zaméstnancti
amnozstvi zakazek. Z procesu vyplyvaji i rizika. Jsou jimi napt. nekvalifikovani
zameéstnanci, Casté prostoje strojnich zafizeni, vysoké zadluzeni podniku nebo

nedodrzovani expedi¢nich termint.
Planovani

Proces vychdzi zpozadavki zdkaznikd, pozadavki na dodavatele a zejména
z vysledkti hospodateni minulych let. Ne vSechny udélosti Ize ptedvidat, ale na
zaklad¢é sestavenych plani podnik mize rychleji reagovat na zmény na trhu.
Vlastnikem procesu je valna hromada. Cilem procesu je vytvofeni kratkodobych
a dlouhodobych plant na zaklad¢ prizkumu trhu a sledovani konkurence, predikce
podnikové situace do budoucna. Podnik ma stanovena kritéria, kterymi sleduje dany
proces. Mezi né patii obraty a zisky jednotlivych prodejen, ceny zakdzek a mnoZzstvi

zakazek. Nejveétsim rizikem v oblasti planovani je nepiedvidatelna situace na trhu.
Ekonomické innosti

Ekonomické ¢innosti predstavuji vedeni Gcetnictvi a zpracovani statistickych vykaza
pro externi subjekty, jako jsou pojistovny, SSZ, Finan¢ni ufad, auditofi. Za proces
zodpovida ucetni, ktera musi evidovat vSechny doklady potfebné pro zpracovani
éetnictvi. Udetni sestavuje ve spolupraci se externimi poradci rozvahy, vykazy
zisku a ztrat a ostatni dokumenty souvisejici s hospodafenim podniku. Cilem procesu
je spravné a efektivni hospodafeni podniku. Nejvétsim rizikem jsou chyby
V GCetnictvi, které mohou zkreslovat vysledky podniku, a zejména opozdéné

sestavovani ucetnich vykaza.
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Hlavni procesy

Hlavni procesy jsou zpracovany prostfednictvim modelovaciho programu ARIS
Express, ve kterém byl ke kazdému procesu vytvoren diagram, jehoz vzor uvadi

obrazek 23. K hlavnim procesiim podniku POSTL nabytek patii:

e obchod a marketing,

e navrh,

e technicka ptiprava vyroby,
e vyroba,

e cexpedice a dodavani.

Obrazek 23: Legenda k procesu

VLASTNIK

PROCES

METODY K ZAJISTEN
EFEKTIVNOSTI

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovani.

Podrobnéjsi popis hlavnich procest zahrnuje EPC diagram (ptiloha 9). Znazoriuje
¢innosti, rozhodovaci uzle, udalosti, odpovédné osoby a dokumenty tykajici se

jednotlivych procest.
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Obchod a marketing

Vysledky marketingového prizkumu jsou vychozim ukazatelem pro proces Obchod
a marketing (obrazek 24), za ktery zodpovida teditel obchodniho oddé€leni. Cilem
procesu je ziskat pfedem stanoveny objem zakdzek, které podniku piinasi zisk.

Obchodni oddé€leni zaroven zajist'uje 1 poprodejni servis a péci o zakaznika.

Obrazek 24: Proces Obchod a marketing

Reditel

obchodniho
oddéleni

podniku

B o

Pfesvédéeni zakaznika

Obchod

Zajem zakaznika o produkt a marketing

gy B —
Monitorovani trhu a konkurence

Podnikové casopis Verejna reklama
Komunikace pfes socialni sité

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovani.

Navrh

Navrh zakazky (obrazek 25) nasleduje poté, co zakaznik navstivi podnikovou
prodejnu a na zakladé vlastniho navrhu ¢i poskytnutych podkladii od architekta, je
vypracovana vykresovad dokumentace, cenova nabidka a navrh smlouvy. Za cely
proces zodpovida vedouci prodejny. Cilem procesu je maximalné vyhovét
pozadavkiim zékaznika, ktery v pfipadé zdjmu o zakazku podepiSe smlouvu a zaplati

zélohu, ¢imz mize zacit dalsi proces, a to technické ptiprava vyroby.
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Obrazek 25: Proces Navrh
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o i pozadavk( zékaznika

Smlouva

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovdni.
Technicka priprava vyroby

V ramci procesu Technické pripravy vyroby (TPV) (obrazek 26) je zajistén nakup
a objednani materialt a zbozi, pfi¢emz standardni material pro udrZzeni miniméalnich
z4dsob na skladé¢ materidlu objednadva skladnik a objednavky nestandardniho,
specialniho zbozi (napt. kovani, spotiebic¢e) provadi technik. Nestandardni zbozi ve
vétsSing pripada predstavuje pridavné dopliky, které jsou ke zkompletované zakazce
pfidruZzeny az v misté expedice. Technicka pifiprava vyroby zavisi na dokumentech
z ptedchoziho procesu. VSechny terminy naplanované TPV jsou zaznamenany do
programu EGroupware a jsou tak podkladem pro vyrobu. Ptipadné reklamace od

zakaznika jsou smétovany praveé K TPV, kde se zjist'uji neshody a jejich piiciny.
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Obrazek 26: Proces Technicka pfiprava vyroby
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Objednani materialii/zbozi
Kontroly skladovych zasob
Prejimka materiali/zbozi
zbo Zadavani informaci do databaze

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovdni.

Vyroba

Poté, co je zajistén materidl, privodni dokumenty a naprogramovani strojii, mize
nasledovat vyroba (obrazek 27). Vyroba se 1isi dle naro¢nosti a velikosti zakazek.
Vyroba nabytku je rozdélena do ctyt fazi, tj. vyroba velkoploSného materilu
(CNC obrabéci stroje), vyroba masivnich materiald, povrchova tprava a montaz.
Kazdy zaméstnanec zodpovidd za svoji ¢innost a ma pristup k programu
EGroupware, do ne¢hoz zadava pottebné informace. Kompletaci zakazky provadi
montazni Ceta, kterd vyrobek spolecné s montdznim listem pieddva na sklad zbozi.

Za cely proces je odpovédny teditel vyrobniho odd¢leni.

Obrazek 27: Proces Vyroba

Reditel vyrobniho
oddéleni

*—-M:i postupy

Kontroly kvality
Dodriovani termind

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovdni.
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Expedice a dodavani

Zkompletovand zakazka jde z vyroby do skladu zbozi, kde kni je ptfidruzeno
nestandardni zbozi (kovani, elektrické spotiebice). Podle programu EGroupware, kde
je uréen datum a misto dodani, se ze skladu zbozi dokoncena zakazka vyexpeduje

a jde ptimo k zdkaznikovi, kde ji montdzni dé€lnici smontuji. Za cely proces Expedice

a dodavani (obrazek 28) zodpovida feditel obchodniho odd¢leni.

Obrazek 28: Proces Expedice a dodavani

Reditel

ohchodniho
oddéleni kvality

Expedice
a dodavani

e

Kompletace zakazky
Zabaleni zakazky a doprava
Montaz zakazky
Zaruéni listy

Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovdni.
Podptrné procesy

Hlavni a fidici procesy jsou zajistovany prostfednictvim podplrnych procest, které

v podniku POSTL nabytek predstavuji:

e Skoleni a vzdé€lavani zaméstnancd,

e udrzba strojnich zafizeni a budov,

e Vyvoj a inovace vyrobku a vyrobnich postupt (napf. Gcast na veletrzich
designi a kovani, sledovani moddnich trendd ve svéte, edice Casopist

a katalogt).
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Externi procesy

Outsourcing sluzeb neboli Cinnosti, které podnik pfenechava ostatnim subjektim,
aby se mohl specializovat pouze na hlavni a fidici procesy, je zajiStovan externimi

spole¢nostmi. Patii k nim:

e zajisténi BOZP,

e pozarni ochrana,

e nakladani s odpady a chemickymi latkami,
e audit (UCetnictvi),

e revize zafizeni (tlakové nadoby a kotle, elektrozatizenti).

4.4.6 Kontrola kvality
V podniku POSTL néabytek je kvalita zajiStovdna kontrolami na vstupu,

meziopera¢nimi kontrolami a kontrolami na vystupu.

Kontrolu na vstupu provadi skladovy pracovnik ve skladu materidlu a kontroluje
mnozstvi dodaného materidlu. Pokud mnozstvi souhlasi s objednavkou, skladnik
provadi fyzickou pfejimku materialu, pifi které kontroluje kvalitu a spravné
parametry materiald. V pfipad€ shodného materidlu je umistén do skladu materialu,
odkud nasledné vstupuje do vyroby. Pokud material nevyhovuje stanovenym

pozadavklim je reklamovan u dodavateli.

Ve vyrobé jsou uskutechovany mezioperacni kontroly kvality rozpracovaného
materialu, které provadi jednotlivi pracovnici (vyrobni dé€lnici) jiz pi1 vyrobég, za néz
zodpovidd vyrobni mistr, ktery spolu s feditelem vyrobniho oddéleni provadi
namatkové kontroly kvality vyrobenych kusti nabytku. VSechny kontrolované
parametry musi byt v souladu s vykresovou dokumentaci a soupisy materialt.
Posledni mezioperaéni kontrolu provadi pracovnici pfi kompletaci zakazky. Shodna
zkompletovana zakazka spolu s Montaznim listem je pfedana do skladu zbozi.
V ptipadé€ neshod se polotovary vraceji opét do vyroby a jsou opraveny nebo se cely

vyrobek vyrobi znovu.

Ve skladu zbozi je provedena kontrola na vystupu skladovym pracovnikem, kde jsou
kontrolovany parametry jiz zkompletovanych vyrobkll. Pro zabezpeceni kvality
expedovanych vyrobkli podnik pouziva ochranné obaly, jimiz jsou stretch folie,

bublinkové folie a kartony. Posledni kontrolu kvality na vystupu provadi montazni
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Ceta ptimo u zakaznika, kde by jiz nemély nastat zadné neshody. Vsechny neshody
azavady jsou zaznamenavany a nasledné prezkoumavany a rozbor pficin je

analyzovan feditelem podniku.

4.5 Cile podniku POSTL nabytek, s. r. o.

POSTL nabytek neni drzitelem certifikatt ISO, tudiz nema vymezené cile souvisejici
se zajisténim kvality. M4 stanovené strategické i1 operativni cile, ale nejsou
zaznamenany V podnikovych dokumentech. Podnik se ftidi pouze obecnymi

strategickymi cili, mezi néz patii:

o efektivni provoz a hospodareni podniku,

e 7zajiSténi maximalni spokojenosti zakaznikd, stabilni udrzeni zakaznikt
a opctovny navrat ke stdvajicim zdkaznikim,

e trzni diferenciace a udrzeni konkurenceschopnosti na trhu s nabytkem,

e dlouhodobé zvySovani objemu zakazek a obratu,

e pruzné reakce na pozadavky zdkaznik,

e osloveni zdkaznikli se specifickymi potiebami (novy design, netradi¢ni
materialy),

e kvalitni vyroba tvarové slozitych vyrobki a dilcii pro truhlafe prostfednictvim
modernich obrabécich center,

e cfektivni vyuzivani pfirodnich zdroji s ohledem na trvale udrzitelny rozvoj
a ochranu v oblasti environmentu,

e permanentni zajiStovadni vyvoje a inovaci materidll, designd,
technologickych 1 pracovnich postupii,

o vzdélavani zaméstnancl s cilem dosdhnout nejvyssi mozné kvalifikace
zaméstnanct k zajiSténi odbornych specializovanych ¢innosti,

e podpora bezpecnosti a zdravi pfi praci.

Operativni cile jsou stanovovany podnikem, zejména jeho feditelem, ale jen
prilezitostné dle internich ¢i externich pozadavki. Tyto cile opét nejsou

zdokumentovany.
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4.6 Uroven Fizeni jednotlivych procesu a jejich vliv na
dosazeni cill podniku POSTL nabytek, s. r. 0.

POSTL nébytek realizuje vSechny zminéné procesy a snazi se je fidit takovym
zpusobem, aby maximalné uspokojil zakaznika. Kazdy proces ma svého vlastnika.
Procesy pfeménuji vstupy na vystupy prostiednictvim vyuzivanych metod
a doprovéazejicich dokumentti. Kazdy proces ma svij cil a stanovena kritéria, ktera
ovSem podnik nesleduje za uc¢elem plnéni cile daného procesu, ale spise k eliminaci

hrozicich rizik z procesu.

Zmapované¢ podnikové procesy jsou sledovany prostfednictvim = kritérii
zaznamenanych u hlavnich procest v diagramech. Aby mohly byt jednotlivé procesy
optimalizovany, musi podnik stanovit pfesna métitka a v pravidelnych intervalech je
kontrolovat a porovnavat s cilovym stavem. Na zakladé toho jsou podniku navrzené
mefitelné klicové ukazatele v ramci jednotlivych procesit (kapitola 4.8.2), které by

mél sledovat za ucelem optimalizace procest.

Strategické cile, jimiz se podnik fidi, jsou ovliviiovany vSemi procesy. Aby provoz
podniku byl hospodarny a efektivni, musi jednatelé zajistit finan¢ni zdroje,
materialové zdroje a lidské zdroje, coZ je cilem procesu Rizeni zdroji. Provoz
podniku zavisi i na dlouhodobych a kratkodobych planech, které jsou cilem procesu
Planovani. Hospodateni podniku je zavislé na spravném vedeni Gcetnictvi a kontrole,

jez jsou hlavnim cilem procest Ekonomické ¢innosti a Audit.

POSTL nébytek se snazi o maximalni spokojenost zdkazniki, kterd patii k hlavnim
cilim procesu Navrh. Podnik se snazi ziskdvat stabilni zakazniky, ke kterym se
opétovné vraci, a to diky nepfetrzitému vyvoji a inovaci materialli, designi,
produktii, které zajistuje prostfednictvim procesu Vyvoj ainovace. Diky tomuto
procesu podnik oslovuje zakazniky se specifickymi pfanimi a udrzuje rovnéz svoji
konkurenceschopnost na trhu. Vyrobni a technologické postupy, zejména vyroba na
obrabécich strojich podniku zarucuje trzni diferenciaci a kvalitu obrdbénych

materiala.

Mnozstvi objednanych zakdzek si podnik stanovuje uz ve svych planech, ale

prostiednictvim procesu obchod a marketing mize pocet zakazek zvySovat nebo
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naopak snizovat. Mnozstvi zakazek ovliviiuje obraty a zisky spolecnosti, coz se

promitd do procesu Ekonomické ¢innosti.

Rychle se ménici prani a potieby zadkaznikli nuti podnik co nejpruznéji reagovat na
zmény. Pruzné reakce podniku nejvice ovliviiuje proces Navrh, jehoz cilem je
maximaln¢ uspokojit zakaznika, a TPV spolecné s Expedici a dodavanim, které

zajistuji dodani kvalitniho produktu v daném terminu.

Pouzivani ptirodnich zdrojii potfebnych pro vyrobu nabytku (dievo, sklo, kovani)
podnik  zajistuje diky procesim Planovani, Rizeni zdroji a TPV.
Z environmentalniho hlediska spolecnost minimalizuje dopady na Zivotni prostfedi,
tzn., Ze eliminuje odpady a vyrobni ztraty, avSak ne zcela. Vzniklé odpady

a chemickeé latky odstraniuje externi subjekt.

Podnik vyrabi vysoce kvalitni nabytek, z ¢ehoz vyplyva, ze zaméstnanci jsou tzce
specializovani a maji odbornou kvalifikaci, které dosahuji diky neustalému
vzdélavani. Odborné kvalifikovani zaméstnanci jsou cilem procesu Rizeni zdrojt
a podptirného procesu Skoleni. Bezpe&nost a zdravi pii praci patii k hlavnim cilim

procestt BOZP, Udrzba strojnich zatizeni a budov, Pozarni ochrana, Revize zatizeni.

VSechny strategické cile jsou provazany s dileZitym nastrojem, kterym jsou
informacni technologie. V soucasné dobé podnik své zakazky fidi prostfednictvim
softwarového programu EGroupware, ktery se jevi jako nedostate¢ny. Podnik proto
planuje nainstalovat v obdobi jednoho roku program Cabinet Vision, ktery vyrazné
urychli proces TPV. Program je celosvétové vyuzivanym softwarem pro vyrobu
nabytku, prostiednictvim néhoz muize vedouci prodejny (architekt) ¢i zaméstnanec
TPV pomémé rychle vytvofit cenovou nabidku, vykresovou dokumentaci pomoci
CAD programti, kvalitni prezentaci produkta pro zdkaznika (3D navrhy), objednavky
materiald a presné kusovniky, soupisy materialtt a predbézné kalkulace. Program
nabizi také online stranky, kde mulZe podnik komunikovat se svymi zdkazniky
prosttednictvim for. Cilem programu je zajistit co nejkratSi vyrobni Cas zakazky,

vvvvv

cilem je dodani kvalitni zakazky v terminu.
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4.7 Komparace procesniho fizeni v podnicich

Z analytické cCasti prace vyplyva, ze zvolené¢ podniky jsou znacn€ rozdilné, coz je
zpuisobeno prevazné velikosti podniku. Stfedni podniky se vénuji procesnimu fizeni
vice, coz potvrdil i podnik TONAK, a. s, zatimco maly podnik POSTL nabytek se

zabyva touto oblasti pouze okrajové a netadi ji k hlavni podnikové strategii. Oba

zvolené podniky jsou porovnavany z n¢kolika hledisek v tabulce 7.

Tabulka 7: Komparace podniki

Velikost podniku

TONAK

stfedné velky podnik

POSTL nabytek

maly podnik

Predmét podnikani

textilni vyroba

vyroba nabytku

Typ vyroby

zakazkova, velkosériova

zakazkova (kusova)

Pocet oddéleni v podniku

9

3

Organizacni struktura

pruzna

pruzna (liniova)

Certifikace

ISO 9001
ISO 14001
ISO 18001
AQAP
OEKO TEX

Zadnd

Informacni systém

SharePoint (fidici procesy)
Navision (hlavni procesy)

EGroupware (hlavni procesy)

Podnikové procesy

zdokumentované
(Prirucka jakosti)
vice probihajicich procesl

nezdokumentované

méné probihajicich procesu

Urover procesti

velmi dobra

dostacujici

Kontroly kvality

rozsahlé

(vysledky kontrol jsou neustéle
vyhodnocovany a pficiny jsou
projednavany na poradach,
vytvari se zlepSovaci programy
pro eliminaci nekvality)

béiné

(nejsou nutné v takovém rozsahu
z dlivodll presnych parametr(
stanovenych podnikem ve
spolupraci se zakaznikem)

Cile podniku

zdokumentované

(Politika jakosti, bezpec€nosti
prace a ochrany ZP)
strategické i operativni cile

nezdokumentované

strategické cile

Specifikace a méreni cilt

ano

ne

Zavedené metriky
pro méreni efektivnosti
procesu

ano

(ukazatele se sleduji v Case,
vyhodnocuji a kazdoro¢né
upravuji z hlediska efektivnosti)

Castecné

(ukazatele se nesleduji
pravidelné, jsou stabilni, nejsou
méfeny v rdmci procest)

Zdroj: vlastni zpracovani.
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4.8 Navrhy opatreni ke zlepseni

4.8.1 Doporuceni podniku TONAK, a. s.

Nejproblémovéjsimi oblastmi ve strakonickém zavodu jsou vyrobni ztraty, vysoka
spotfeba energie a vody, vysoké ndklady na neshody vyrobkl a ztoho plynouci
vysoké naklady na kvalitu, nakupovani materialti a surovin Vv niz$i kvalité, zastaralé
améné efektivni stroje a =zafizeni, nepiesné dodrzovani pracovnich postupli
a zejména nedodrzovani expedi¢nich terminli. Na zakladé zjisténych informaci

0 podniku byla navrzena nésledujici doporuceni.

Celkové naklady podniku za rok 2013 (pfiloha 6) dosahly necelych 192 miliéna K¢,
pficemz naklady na zajiSténi kvality (ndklady na kvalitu, ndklady na vady, néklady
na vnitini ztraty) pfedstavovaly 20,8 miliond K¢, tj 10,86 %, zatimco ndklady na
prevenci Cinily 6,7 miliont K¢, tj. 3,47 %. Z toho vyplyva, Ze podnik zajistuje
kvalitu dodatecnymi kontrolami, odstraiiovanim vad a vnitropodnikovych ztrat, a na
prevenci pred témito nedostatky zpusobujici nekvalitu produktl nevynaklada ani
polovinu finan¢nich prostfedki jako na zajisténi kvality. ZvySenim nakladt na
prevenci pii soucasném snizeni nakladl na zajisténi kvality by podnik dosahl splnéni
cild, jak je jiz zminéno v kapitole 4.3, a snizil by se pocet kontrol provadénych

ORKE.

vvvvv

material nebo material v niz§i kvalité, $patny vykon stroje nebo Spatna obsluha
zafizeni. Za kvalitu vyroby zodpovida oddéleni ORKE, kterému je doporuéeno vice
kontrolovat vyrobené vzorky a tim piedchazet nekvalité, sledovat vypady a pribézné
je vyhodnocovat, provadét rozbor pFi¢in a snazit se véas stanovit opatieni

k minimalizaci vypadu.

S vyrobnimi ztratami Gizce souvisi i1 zastaralé stroje a zafizeni, které zdvod vyuziva,
aVjejichz disledku vznikaji nekvalitni vyrobky a dochazi zfejmé& ke ztrdtdm pfi
vyrobé. Pro efektivnéjsi vyuzivani stroju a zafizeni je navrhnuto, aby zavod sledoval
efektivitu strojit a zaiizeni pomoci koeficientu celkové efektivity vyrobniho zafizeni
(OEE). Postup vypoctu zachycuje obrazek 29. Ukazatel se sklada ze tii dil¢ich
hodnot, pfiCemzZ jsou do né zahrnuty prostoje, ztraty vykonu a ztraty kvality.

V rdmci modernizace planované na rok 2015 podnik zrekonstruuje cely vyrobni
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proces vcetné technického vybaveni. Nahradi dosavadni vyrobni stroje novymi

a moderngjsimi zatizenimi, kterd vznik neshod, ztrat a vad ve vyrob¢ eliminuje.

Obrazek 29: Vypocet OEE

Celkova teoreticka doba vyroby

Planovana doba vyroby L LE] U]
planovand vyroba
Skutec¢na doba vyroby Prostoje

Dostupnost zafizeni pro vyrobu = skuteéna doba vyroby/planovana doba vyroby

Pocet ks, které je mozné na zafizeni teoreticky vyrobit

Skutecny pocet vyrobenych ks

Vykonnost zafizeni = skuteény pocet vyrobenych ks/pocet ks, které je mozné na zafizeni
teoreticky vyrobit

Skutecny pocet vyrobenych ks

Pocet dobrych vyrobenych ks

Kvalita vyroby na zafizeni = poéet dobrych vyrobenych ks/skuteény poéet vyrobenych ks

OEE = dostupnost zafizeni pro vyrobu * vykonnost zafizeni * kvalita vyroby na zafizeni * 100 %

Zdroj: FCC PUBLIC, 2014.

Béhem vyroby dochazi v podniku k nadmérné spotiebé energii a vody. To mize byt
zpusobeno mnoha duvody, které jsou zobrazeny v ISikawové diagramu (obrazek 30).
Obrazek zachycuje pét hlavnich oblasti zapfi¢ifiujici dany problém. Jednotlivé
pri¢iny jsou na zaklad¢ pravdépodobnosti vyskytu vyhodnoceny od méné zavaznych
po nejvyznamngjsi (tabulka 8). Z tohoto divodu je podniku doporuceno sledovat
mésicné ndklady na spotiebu energii, vody a pouZivanych materidalii, které by
mohly byt soudasti stanovenych kritérii pro zajisténi efektivnosti procesu Rizeni
zdrojii. Spotieba energii a vody ve vyrob¢ by se méla snizit s realizaci projektu pro
st€¢hovani mokrych provozi v rdmci jiz zminéné pldnované modernizace. Pfedmétem
modernizace by méla byt i ndhrada suSiciho stroje a instalace novych barvicich

stroju, které nebudou naro¢né z hlediska spotieby energii a vody.
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Obrazek 30: ISikawiiv diagram

Stroje a zafizeni

Casté Nekvalitni material
poruchy Nedostate¢né

A zkuSenosti
Opotrebeni stroje

Nepresné plnéni
pracovnich
povinnosti

Zastaralé
Nedostate¢né stroje

sefizenia Udrzba Vysoka spotreba

energie a vody

Narocné
technologické
postupy

Casté neshody Nedostatek finan&nich

prostiedkd

Zkusebnivzorky —p,
‘«—Nedostatecna kontrola

Technologické
postupy

Management
(vedeni ORKE)

Zdroj: vlastni zpracovdni.

Tabulka 8: Ohodnoceni pii¢in — ISikawiv diagram

Pravdépodobnost vyskytu PFiciny

Nedostatecné sefizeni a udrzba
Nizka Opotiebeni stroje a Casté poruchy

Nedostateéna kontrola ORKE

Narocné TNG postupy

Nekvalitni material

Stredni
Nedostatecné zkusenosti
ZkuSebni vzorky
Nepresné plnéni pracovnich povinnosti
Zastaralé stroje
Vysokd

Casté neshody

Nedostatek financnich prostredk

Zdroj: vlastni zpracovdni.

Podnik v nékterych pfipadech vramci finan¢nich uspor nakupuje méné kvalitni
materidly a suroviny. To ma za nasledek vétsi pocet pretiprav, vyrobni ztraty,
nadmérny odpad ve vyrobé, a v disledku toho vznikd vétsi procento neshod
a nekvalitnich vyrobki. V disledku ztrat a neshod pak nedodrzi expedi¢ni terminy
a dochézi ke zpozdénym dodavkam produkti. Vysoké néklady na neshody by mél

podnik eliminovat. Proto je navrzeno vyhodnocovat neshody, jejich p¥Ficiny
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a realizovat zlepSovaci programy, V ramci kterych by byla zlepsSena kvalita procesu,
zejména vyrobnich. Podniku je zarovenn doporuCeno stanovit kvalitativni
predpoklady pro nakupovany material a dukladnéjsi vstupni kontroly materiali,

coz by vedlo k zajisténi vyssi kvality.

Zavod vyrabi pokryvky hlavy a pfize. Jedna se o textilni vyrobu, kde probihaji
samovolné procesy, a nékteré parametry vyrobkl nelze ovlivnit. Neshodné vyrobky
je zavodu doporuceno vyuZivat co nejkratsi vzdalenosti pro piepravu polotovarit

mezi vyrobnimi halami a umisténi skladii co nejblize jednotlivym pracovistim.

Vsechny uvedené nedostatky maji vliv na ndklady na kvalitu. Kvalitu vyrobki
(pokryvek hlavy, ptizi) v zdvodu nelze zajistit pouze Castéjsi a rozsdhlejsi kontrolou,
ktera je nakladové velice naro¢na, nybrz vysoka kvalita produktu musi byt zajisténa
jiz pfi vyrobé, tzn., ze zavod musi vice piedchazet vyrobé neshodnych vyrobki.
Proto je podniku doporuceno vyuzivat ndkladovy model PAF, ktery rozdéluje
naklady podniku na planované a neplanované. Planovanymi naklady jsou naklady na
prevenci a naklady na méfeni a hodnoceni. Neplanované naklady predstavuji ndklady
na interni a externi vady. Tato metoda podniku pomutze 1épe sledovat a optimalizovat
naklady na nekvalitu. Systém kontroly lze rovnéz zajistit statistickou regulaci
procesit, ktera spoCiva v preventivnim piistupu ke kvalité. Prostiednictvim
regulacnich diagramli zobrazuje proces ovlivnény rtiznymi vlivy a na zakladé toho
lze tyto vlivy vyhodnotit aeliminovat piipadné neshody. V operaénich
a mezioperacnich kontrolach lze zavést sebekontrolu, kdy veskeré kontrolni ¢innosti
provadi ten, kdo stroj obsluhuje. Provadi se pribézné a ihned jsou zaznamenavany

vysledky, které slouzi pro vyhodnoceni.
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4.8.2 Doporuceni podniku POSTL nabytek, s. r. o.

Podniku POSTL nabytek je na zéklad¢ pfezkoumani trovné procesu a jejich vlivu na
podnikové cile doporuceno zavést procesni Fizeni, které predstavuje pro podnik
vyrazné zmeény v oblasti dokumentace, podnikovych procest, strategie, kvality,

struktury podniku a informacni technologie.

Spole¢nost by méla na zékladé provedené procesni analyzy (kapitola 4.4.4 a 4.4.5)
blize specifikovat jednotlivé procesy a vytvorit tak dokument, ktery podava piehled
vedoucim zaméstnancim o vSech procesech v podniku. Pro vytvofeni dokumentu
muze byt pouzit ivytvofeny EPC diagram zobrazujici hlavni procesy. Pro
optimalizaci a neustalé zlepSovani procesu je nutné, aby podnik v ramci fidicich
a hlavnich procesu sledoval méFitelné klicové ukazatele (KPI), které jsou navrzeny
v tabulce 9. Kazdy ukazatel se méti v mérnych jednotkach a ve stanoveném obdobi.
Podnik by m¢l stanovovat cile, kterych chce za dané obdobi dosahnout, a zaroven

sledovat vyvoj vSech ukazatela.

Tabulka 9: Navrzené ukazatele KPI

RiDiCci PROCESY

UKAZATEL MERNA JEDNOTKA ZKOUMANE OBDOBI
Pocet zaméstnancl - rok

Eg. Naklady na vzdélavani zaméstnancu K¢ Ctvrtleti

g Naklady na investice Ke rok

;g Spotfebované energie Ké mésic
Spotrebovany material K¢ mésic

= Hospodarsky vysledek K¢ rok

g Trzby K¢ rok

E Naklady na vady, neshody, ztraty K¢ mésic

) Zpozdéné ucetni vykazy % mésic

=)

S E

i 35

HLAVN{ PROCESY

UKAZATEL MERNA JEDNOTKA ZKOUMANE OBDOBI
Néklady na reklamu, propagaci K¢ rok
)

3 £ Objem zakazek K¢ mésic

S v

E f'; Mnozstvi zakazek - mésic

O E
Reklamace % mésic
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Pocet nepotvrzenych navrh( na Smlouvu - mésic

E Obrat prodejen K¢ mésic

= Zisky prodejen K¢ mésic
Naklady na TPV K¢ mésic

- (vykresova dokumentace, cenova nabidka)

= Neshodny materidl % mésic
Zpozdéné dodavky materiald % mésic
Pribézna doba vyroby hod -
Objem vyroby ks mésic

_fgv Vyrobni ceny K¢ -

~§~ Neshodné polotovary % mésic
MnozZstvi odpadu %, K¢ mésic
Prostoje %, K¢ mésic
Nedodrzeni stanovenych termin( zakazek % mésic

Expedice
a dodavani

Zdroj: vlastni zpracovdni.

V ramci zlepSovani podnikovych procest je podniku navrzeno zaméfit se vice na
monitorovdni a ¥izeni ndkladii, coz ptispéje k eliminaci ztrat. Optimalni procesy
vV podniku lze zajistit i pomoci teorie omezeni (TOC), ktera nalezne podniku
nejslabsi ¢lanek neboli uzké misto, které nasledné zlepSuje. V praxi lze také vyuzit
hodnotovou analyzu, jejimz cilem je uplatnéni funkéné-nakladového piistupu, ktery

vede k efektivnimu fizeni procesi v podniku.

V oblasti podnikové strategie byly zjiStény nedostatky ve stanoveni cilli, at' uz
strategickych ¢i operativnich. Podnik by proto mél mit zpracovanou politiku cili, ve
které budou ukotveny zakladni strategické cile, jimiZ se bude podnik fidit.
Podkladem pro strategické cile mize byt kapitola 4.5 zahrnujici oblast kvality
produktii, zakaznikli, zaméstnanct, dodavateli a odbérateld, klicovych procest,
bezpec¢nosti a Zivotniho prostfedi. Pro kratkodobé cile stanovené podnikem by
rovnéz mél existovat dokument, ve kterém by mély byt jednotlivé cile blize popsany,
tzn. odpovédnd osoba, vychozi a cilové hodnoty, termin pro splnéni, néklady na

splnéni cile a pfinosy.

Dalsi zména vedouci k zavedeni procesniho fizeni v podniku by se méla tykat
organizacni struktury. Podniku je doporuceno vytvofit samostatné procesni tymy,

kter¢ by podnik vice stmelovaly. Navrh na organizacni strukturu zachycuje
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obrazek 31. Reditel je zodpovédny za cely podnik a spolené s ostatnimi jednateli
zajistuje fizeni podniku. Zameéstnanci vyrobniho a obchodniho oddéleni pracuji
zodpovédné a samostatné bez vedoucich oddéleni. V ramci zavedeni procesniho

fizeni V podniku za¢nou zaméstnanci vyuzivat jiz zminény program Cabinet Vision.

Obrazek 31: Navrh organizacni struktury

EKONOMICKE
ODDELEN{

REDITEL

VALNA
HROMADA

VYROBNI
ODDELEN{

OBCHODNI

ODDELEN/
Montazni Obchodni
Ceta zastupce
Vyrobni
Skladovi délnici Pracovnici

Montazni
Ceta

pracovnici prodejen

Zdroj: vlastni zpracovdni.

V pripad¢ realizace procesniho fizeni v podniku, by podnik mohl zavést certifikaci
ISO 9001 a ISO 14001, poptipadé¢ i normu OHSAS 18001, které se doposud
vyhybal. Diky témto normam by podnik ziskal vice zakaznikii a zlepSil svoji
vykonnost, to znamena, ze by uspofil ndklady na energie, materialové zdroje, zajistil
ochranu zivotniho prostfedi pfip. vyssi bezpecnost a zdravi pfi praci zaméstnanci,

zaméfil se na hodnoceni dodavatela.

Podniku POSTL nébytek bylo déale doporuceno stat se clenem Klastru ceskych

rwv o

ndbytkditi (KCN). Druzstvo pomaha malym a stfednim vyrobciim nabytku prosadit
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se na zahrani¢nich trzich, podporuje znacku Ceska kvalita — Néabytek, zajistuje
podnikiim pfistup k nejnovejsim technologiim diky vyzkumnému tustavu a védecko-
technickému parku, zefektivituje marketingovou podporu prodeje na ceskych

i zahrani¢nich trzich.

VSechna uvedena opatfeni sméfuji K lepSi vykonnosti organizace. Prostfednictvim
zavedeni procesniho fizeni podnik bude Iépe sledovat priibéh jednotlivych procest,
pii kterém lze snaze objevit nedostatky, a muze tak zlepSovat procesy i vysledky
podniku. Podnik bude vynakladat vice nakladd na prevenci za ucelem pozdé&jSich

uspor nékladi na kvalitu, kontroly, vady a ztraty.
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5 Zaver

Cil prace spocCival v charakteristice procesniho fizeni ve vybranych MSP
a prezkoumani trovné fizeni jednotlivych procesii s vazbou na jejich Gc¢innost pii

dosahovani cilti podniku.

Procesni fizeni ve strakonickém zavodu TONAK je podminovano certifikaty, jez
vyzaduji formulace podnikovych strategii, tj. zejména Politiky jakosti, bezpecnosti
prace aochrany zivotniho prostfedi, ale i mnoho dalSich internich dokumentt.
Z tohoto diivodu se podnik zabyva procesnim fizenim vice do hloubky nez druhy
podnik. Procesni fizeni je zde sledovano na vSech urovnich, od strategie, pies
procesy, az po méfitelné ukazatele. Vykonnost zavodu je sledovana prostiednictvim
klicovych méfitek, ktera zajistuji velmi dobrou uroven procest. Na zadkladé
neustalého vyhodnocovani ukazatelii a procest se podnik ustaviéné vyviji a zlepSuje,

¢imz si udrzuje dobré postaveni na trhu.

POSTL nabytek je na rozdil od TONAKU maly podnik a neni certifikovany, z toho
vyplyvé, Ze nutnost zavadéni procesniho Fizeni a realizace ustupuje. Cinnost podniku
je orientovana na maximalni spokojenost zakaznika, coz vytésiiuje potiebu sledovat
jednotlivé procesy a klicové ukazatele ve vyvoji. Podnik ma dlouholetou tradici,
stejné jako TONAK, ale vyuzivd nejmoderngj$i technické vybaveni, jez zajistuje
vysoce kvalitni produkty, na rozdil od srovnavaného podniku. V TONAKU je kvalita
vyrobkd vice kontrolovana nez vyrabéna. Podnik POSTL by se mél do budoucna

orientovat i na procesni management z divodu udrzeni konkurenceschopnosti.

Na zékladé zjisténych informaci o podnicich, analyzy procest a posouzeni jejich
urovné, byla navrzena nésledujici doporuceni. Zavodu TONAK bylo doporuceno
sledovat efektivitu strojii, monitorovat mesi¢ni néklady na spotiebu energii, vody
a material,, vyuzivat nakladovy model PAF a statistickou regulaci procesti, vice
kontrolovat vyrobené vzorky, pribézné sledovat vypady aneshody a provadét
rozbor jejich pficin s cilem véas stanovovat opatieni K minimalizaci. Dal§imi navrhy
pro podnik bylo stanoveni kvalitativnich predpokladd pro nakupovany material,
dikladngjsi vstupni kontroly materidli, vyuzivani co nejkratSich vzdalenosti pro

piepravu polotovart a umisténi skladl co nejblize k jednotlivym pracovistim.
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Podniku POSTL nabytek bylo doporuceno zavést procesni fizeni a vytvorit
dokument zahrnujici specifikace jednotlivych procest, sledovat klicové ukazatele
U procest, monitorovat a fidit naklady. Podniku bylo navrzeno vyuZit teorii omezeni,
popiipad¢ hodnotovou analyzu, zpracovat politiku cilti, formaln¢ zménit organizacni
strukturu, zavést certifikaci 1ISO 9001, ISO 14001 ¢i OHSAS 18001 a moznym

feSenim je rovnéz stat se ¢lenem Klastru ¢eskych nabytkait.

Vsechny navrhy byly piedlozeny podnikiim a byly schvaleny k realizaci. V ptipadé
pristoupeni podniku POSTL néabytek na zavedeni procesniho fizeni se jedna

0 dlouhodoby proces, jehoz aplikace se odviji od snahy jednateld pfijmout opatieni.

Prace potvrdila fakt, Ze malé podniky se procesnimu fizeni nevénuji téméf vibec,
ato znckolika divodu. Procesni fizeni vyzaduje vice personalnich i financnich
zdroji a nepfedstavuje pro malé podniky zaruku lepsiho postaveni, nebot’ procesni

fizeni nemusi spravné implementovat.
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6 Summary

The development of process management began at the end of the 20th century.
Process management is evolving by the market and the current economic situation.
The processes are an essential tool for effective management and improving business
performance. The aim of the study is the characterization of process management in
selected small and medium enterprises, review the level of the individual processes,

influence processes to achieve strategic goals.

The diploma thesis is divided into theoretical and application part. The theoretical
part contains basic knowledge on process management. This information is obtained
by the study of literature and scientific articles. The theoretical part deals with the
history of process management, the main benefits of process management, process
classification, process modelling and measurement, process improvement and
reengineering. The application part includes an analysis of process management,
strategic policy objectives, assessment of the processes influencing the target. For the
research were selected furniture company POSTL and headwear and yarns producer
TONAK.

During the analysis process management has been applied to non-standardized
interviews with company employees. Next methods used in the thesis are
a description, analysis and synthesis. Business processes are described through
diagrams in ARIS modelling program. Causal analysis is used to investigate the
causes and consequences and to propose possible solutions. Both companies are
compared. Appropriate recommendations for companies are proposed to basis of the
comparison. The result of the thesis is confirmed by the fact that small companies are

not concerned with process management.
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11 PFilohy

Piiloha 1: TONAK - Organizaéni struktura
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Zdroj: Vyrocni zprdva za rok 2012 TONAK, a. s.



Priloha 2: TONAK - Business model
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Priloha 3: TONAK - Certifikaty a ocenéni
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Zdroj: TONAK, Kvalita a environmentu (2013).



Piiloha 4: TONAK - EPC diagram













Zdroj: ARIS Express, viastni zpracovdni.



Piiloha 5: TONAK - Cile vychazejici z jednotlivych procesi

Cil Proces Ukazatel efektivnosti Zkoumané Mérna Stanoveny cil PInéni cile
obdobi jednotka zar. 2013
1 Trzby zavodu ST meésic tis. K¢ @ min. 17 750 96,19 %
2 Trzby zavodu ST na pracovnika mésic tis. K¢ @ min 54,1 99,08 %
3 HV zavodu ST mésic tis. K¢ @ min 1 508,3 95,56 %
4 HV zavodu ST na pracovnika meésic tis. K¢ @ min 4,6 97,83 %
5 EBIT DA zavodu ST mésic tis. K¢ @ min 2 325 91,69 %
6 % EBIT DA zavodu ST na pracovnika mésic tis. K¢ @ min7,1 94,73 %
7 § Vykony pradelna mésic tis. K¢ @ min 6 083,3 103,57 %
8 & Vykony pfadelna na pracovnika mésic tis. K¢ @ min 110,6 106,60 %
9 Vykony PH mésic tis. K¢ @ min 15 916,7 96,17 %
10 Vykony PH na pracovnika mésic tis. K¢ @ min 58,3 98,97 %
11 PInéni cil z Politiky jakosti rok % min 75 % 33%
12 PInéni cilG jednotlivych procesl pololeti % minv75l % cila 28%
plnénych na 100 %
13 Efektivni ljd’riba, preventivni prorjll'c’lky, pololeti % max. 1,00 % 0,96 %
SO a GO (néklady na opravy ku trzbam)
14 Naklady na investice v poméru k trzbam rok Ke realizace min. % investic 17,75 %
15 Naklady na vycvik v poméru k trzbam pololeti % min 0,50 % 0,69 %
16 = Naklady na vycvik na pracovnika pololeti K¢ @ min 326 K¢& 136,20 %
17 o Nemocnost mésic % @ max. 9,0% 6,65 %
18 ? Prostoje na pletarné mésic K¢ @ max. 15 000 K¢ 106,40 %
19 § Efektivnost mezd pradelny mésic K¢ @ min. 7,4 K¢ 89,05 %
20 o Efektivnost mezd PH mésic K¢ @ min. 3,0 K& 97,00 %
21 Produktivita prace technicka PH mésic hj/pracovnik | @ min. 965 104,25 %
22 Produktivita prdce technicka ptize mésic hj/pracovnik | @ min. 600 90,96 %
23 Produktivita prace technicka PH (hj/pracovnik) mésic K¢ @ min. 60 000 K¢ 104,52 %
24 Produktivita prace technicka ptize (hj/pracovnik) mésic K¢ @ min. 140 000 K¢ 84,72 %




25 Naklady na kvalitu ku pfidané hodnoté mésic % @ max. 11 % 15,34 %
26 Naklady na kvalitu ku trzbam meésic % @ max. 5,8 % 7,34 %
27 Naklady na vady k ndkladGm na kvalitu mésic % @ max. 15 % 19,74 %
28 g Naklady na vnitni ztraty ku trzbam mésic % @ max.1% 1,39%
>
2 " .~ . ”
29 .2 Reklamace ,PH (pocet ks opravnéné k reklamaci k poctu mésic % @ max. 0,10 % 0,19 %
2 expedovanych ks)
30 o Reklanjace, pfizi (mnoz§tV|wpr|ze opravnéné k reklamaci mésic % @ max. 0,05 % 5,48 %
k mnozstvi expedované pfize)
31 Reklamealce (pc?cet l,Jznanych reklamaci k poctu vydodanych mésic % @ max. 1,00 % 3,49 %
prodejnich objednévek)
32 - Pocet neshodnych vyrobk( k poctu shodnych mésic % @ max.5% 5,54 %
33 E = Naklady na neshodné vyrobky v poméru k tis. K¢ dohot. vyroby | mésic % @ max. 4% 4,15 %
L= )]
34 83 Odstranéni pficin neshod do max. 6 mésicl od zjisténi Ctvrtleti % min. 60% 62 %
35 ; = Naklady na prevenci k nakladim na kvalitu mésic % min. 50% 44,35 %
36 é £ Naklady na kvalitu ku celkovym nakladim mésic % @ min. 6,5 % 7,83 %
b
37 Pfidana hodnota mésic tis. K¢ min. 8 333,4 K¢ 98,00 %
3z £ 1SO 9001 a AQAP b
38 % < -g Certifikat na kvalitu rok - SO ez 100 %
S E B pferuseni
& o
39 é >z Prdmérna cena PH mésic Ké/ks @ min. 72,31 K&/ks 108,86 %
>
339
< E S
40 é’ “ © | pramérna cena piize mésic K&/kg @ min. 225 K&/kg 99,74 %
o=
41 522 Pocet nové vyvinutych vyrobk( ku pocétu vybranych do kolekce | rok % min. 75 % 58,00 %
oS C
zZ 5z




42 S Neshodné dodavky material( (hodnoceno v K¢) mésic % @ max. 0,20 % 0,08 %
5 E
43 2 g Neshodné dodavky material( (hodnoceno v mnozZstvi) mésic % @ max. 0,20 % 0,67 %
44 Shodné doddavky prodejnich pfizi mésic % @ min. 90 % 83,51 %
45 Shodné dodavky prodejnich pfizi pro firmu Huyck % @ min. 95 % 95,52 %
46 -§ Shodné dodavky pfizi pro vlastni potiebu mésic % @ min. 98 % 95,22 %
47 ;> Vyrobni ztraty PH k expedovanému mnoZstvi mésic % @ max.2% 1,69%
48 Mnozstvi odpadu na pletarné k odpletenému mnozstvi mésic % @ max. 2,35 % 2,90 %
49 Vyrobni ztraty pfize a spradatel. surovin k odsouk. mnozstvi mésic % @ max.9 % 9,22 %
50 E Dodrzeni expedic¢nich termind - pfadelna mésic % @ min. 85 % 66,36 %
>
O
51 -§ DodrzZeni expedi¢nich termin( - PH mésic % @ min. 85 % 53,02 %

Zdroj: Hodnoceni cilit efektivnosti procesii 2013.




Piiloha 6: TONAK - Naklady podniku

Rok 2013
Naklady - — — —
Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven Cervenec Srpen Zari Rijen Listopad Prosinec

Ndklady na jakost 1250695 1224279| 1324763| 1302484| 1389856| 1207066 1274652 1204811 1148967 1203191 1427343| 1072320
Ndklady na prevenci 579919 636 979 548 531 539 258 586 461 512372 527511 559673 469 256 560 318 646 497 499 353
Naklady na vady

R vivy 230997 207 562 337 309 214 944 348 204 304 622 328 521 201 193 196 440 194 527 269 693 132970
(vnitfni a vnéjsi)
Ndklady na vnitini ztraty 229197 202 012 337 309 214 635 319908 301 212 259 293 201193 196 440 194 527 259377 132970
Celkové naklady 17 211 000( 14 727 000| 16 259 000( 15577 000| 15968 000| 15612 000( 15316 000| 9106 000| 22 768 000| 17 899 000| 18 864 000| 12 626 000

Zdroj: Hodnoceni cilit efektivnosti procesii 2013.




Priloha 7: POSTL nabytek - Organizaéni struktura

Organizaéni struktura firmy Postl-nabytek,s.r.o.

|Valné hromada |

| Jednatel |
|

Reditel vyroby |Reditel obchodu |

Obchodni oddél.

IEkonom.oddél. I

[
I Vyroba I LSkIad materialu ] IPﬁprava v9roby—] IProdejna C.B. I I Prodejna Pha.—l ISkIad zboiil LKaIkuIace] | Uétarna I
[ Mistr I I Skladnik l I Referent vyroby ] Vedouci prod.CBI Vedouci prod.Pha I Iﬂladnik ] I Kalkulamkal I Ucetni ]
_1.architekt CB _Technik

_2.architekt CB

montazni ceta - 1.montér
- 2.monteér

Zdroj: Organizacni struktura POSTL ndbytek.



Piiloha 8: POSTL nabytek - Business model

KLicovA -

PARTNERSTVIi : @

KLICOVE
CINNOSTI

W
i

HODNOTOVE
NABIDKY

VZTAHY SE
ZAKAZNIKY

Z

e ndividudini

ZAKAZNICKE
SEGMENTY

i

e \Vyrobci elektrospotrebict e Obchod a marketing pristup zdkaznika e IndividudlIni zékaznici
e VWrobci ndbytku (stoly, Zidle) e Ndvrh * Rodinnd tradice e Ukdzka materidlii a vyrobkd (majitelé byti, rodinnych domii)
e Dodavatelé materidalti e Technickd pfiprava vyroby * Komfort a pohodinost e Kompletni servis a péce ® Majitelé hoteld, penziond,
e Vyrobce kovdni (BLUM) e \Vyroba * Kvalitni vyrobni materidly o zdkaznika kanceldFi, ordinaci
e Vyrobci ¢alounéného nébytku e FExpedice a doddvani * Moderni design e Vytvoreni designového e Realitni kanceldre
e Smiuvni prodejci e PruZné reakce na poZadavky ndvrhu
o Banky zdkaznikia
. . e Sladéni ndbytku s interiérem J
KLICOVE ZDROIJE e Poradenstvi bytového KANALY /\7\
F;\% architekta ® Podnikové \“u}/
N e Kompletni servis pro prodejny
e VWyroba tvarové sloZitych zdkaznika (pfedprodejni, (Ceské Budéjovice, Praha)
vyrobkii (CNC linky) prodejni, poprodejni) e Smluvni prodejci
e \Vyrobni kapacita * Zdruka na ndbytek (5 let) e Telefon, e-mail
e Velké vyrobni plochy * Zdruka na kovdni (doZivotni) e Kontaktni formular
(2 500 m’) e Socidlni sité
e Know-how (Facebook, LinkedIn)
® Vyvoj a inovace produkti ® Reklama (billboardy, MHD,
letdky, katalogy)
STRUKTURA NAKLADU ZDROJE PRIIMU

e Spotreba materidlu, energii a vody k vyrobé

®  Mzdové ndklady

e Investice do technologii, vyvoje a inovaci produkti

e  Opravy, udrZba, prevence

K‘:..'
még *

Prodej ndbytku (jednotlivych dilt)
o MontdZ zkompletovanych zakdzek

Zdroj: vlastni zpracovani.



Piiloha 9: POSTL nabytek — EPC model







Zdroj: ARIS Express, vlastni zpracovani.



