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1. Uvod

Spole¢nost v soucasnosti prochazi vyznamnymi zménami, které souviseji s rozvojem
technologii, globalniho trhu, konkurence a neustalym zvySovanim narokl spotiebitelu.
Kvalitni produkt jiz prestal byt konkurenéni vyhodou, stal se naprostou nutnosti. Vyjednavaci
pievaha se postupem Casu presunula ze strany vyrobcli na stranu spotfebiteli. Pokud
spotiebitel nebude naprosto uspokojen, obrati se bez vahani ke konkurenci, protoze
na celosvétovém trhu je skuteéné z ceho vybirat. Unifikovany produkt s co nejnizsi cenou
a pijatelnou kvalitou jiz neni zadnou zarukou dlouhodobé prosperity. Tyto divody nuti
vétSinu firem k hledani své konkurenc¢ni vyhody jinde, a to ve svych procesech. Hlavnim
zajmem piestavaji byt co nejnizsi naklady, stava se jim uspokojeni zdkaznika.

Funkéni management spolu se svymi principy hierarchického usporadani a délby prace
jiz nezarucuje firmam zdivodu vySe uvedenych zmeén uspéch. Proto ¢im dal tim vice
ustupuje procesnimu fizeni. Podstatou procesniho fizeni je integrace ¢innosti provadénych
napfi¢ celou organizaci do logickych celki, klade diraz na lidsky kapital, podnikovou
kulturu, tymovou spolupraci, rozvoj znalosti, védomosti a schopnosti neustalého uceni se.
Zatimco funk¢éni management se zabyva dusledky, procesni management je zaméfen
na priciny.

Cilem této diplomové prace je prokazat vyznam procesniho pohledu na organizaci
a predevsim pak pfinést navrhy, které povedou ke zvySeni efektivnosti procesti ve vybrané
organizaci, popf. rozsifeni jejich moznosti.

Tato diplomova prace je tedy vénovana zejména problematice procesniho fizeni a jeho
dalezitosti v modernim pojeti managementu. Literarni reSerSe seznamuje s vyvojem
procesniho fizeni a jeho principy, s piistupy ke zlepSovani podnikovych procesu, predstavuje
vybrané nastroje k modelovani procest, druhy zmén pfi prechodu od funkéniho k procesnimu
fizeni a popisuje Business Process Reengineering a Total Quality Management. Prakticka ¢ast
prace je rozdélena do dvou kapitol. Prvni znich analyzuje soucasny stav spoleénosti
ABC s.r.o., seznamuje se zakladnimi charakteristikami organizace, organizac¢ni strukturou,
pracovnimi pozicemi, systémem hodnoceni zaméstnancu, identifikuje a popisuje hlavni,
vedlejsi, podplirné a fidici procesy probihajici v organizaci. Druha kapitola se vénuje
navrhum pro zavedeni prvkl procesniho fizeni ve spole¢nosti v oblasti méfeni a hodnoceni

procest, motivace zaméstnanct a vnitrofiremni komunikace.
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Procesni pohled na podnik pfinasi moznost hledat konkurenéni vyhodu tam, kde je
obtizné napodobitelna, nikoli ve vyrobku samém, ale ve zplsobu jeho zajiStovani. Vyrok
jednoho z klasikii managementu, pochazejici jiz z poloviny minulého stoleti, a pfesto
nepozbyvajici na vyznamu, fikd, Zze jedinou konstantou nasi doby se stavda zména.
Piizpusobeni se této zméné se stalo podminkou pro preziti a dlouhodobou prosperitu

organizace.
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2. Literarni prehled

2.1 Procesni rizeni
2.1.1 Vyvoj teorie Fizeni

Pfi zkoumani vyvoje teorie fizeni je tieba vratit se v case o dvé stoleti zpét do doby
Adama Smithe, autora knihy .,O plvodu bohatstvi narodd™. Smith v této knize popisuje
pfinosy délby prace na ptikladu tovarny na Spendliky. Smithova prace byla vyznamnym
meznikem ve vyvoji socialné-ekonomického systému. Rozdéleni prace na tkony, umoziujici
uzkou specializaci praci, vedlo k prudkému rustu kvalifikace a mélo dalekosahlé dusledky
v oblasti vnitiniho uspofadani firem, posléze i vztahi mezi firmami a nakonec v usporadani
celého trhu.

K dalsimu mezniku ve vyvoji socialné-ekonomického systému prispél Henry Ford.,
ktery zavedl pohyblivy pas a nechal praci pfichazet k délnikim misto toho, aby délnici
ptichazeli k praci. Zlepseni, které to pfineslo, v8ak nemélo takové efekty, jako puvodni
Smithova myslenka, nicméné diky délbé prace doslo ke stonasobnému ristu produktivity
oproti pistupu, kdy cely vyrobek d&lal jeden ¢lovék sam (Repa, 2007).

Henry Fayol formuloval zakladni manaZerské funkce (planovani, organizovani,
piikazovéni, organizace, kontrola) a definoval je na spravni &innosti. Rizeni piestal povazovat
za privilegium vrcholového vedeni a dokazoval, ze spravni funkce existuji na jakékoli trovni
organizace. Byl zastancem jednotného fizeni a podporoval ¢innost odbornych $tabu jakozto
poradnich organi vedeni. Mimo jiné také definoval vztah mezi nadfizenym a podfizenym
(wikipedia.org).

Dal$im vyznamnym poc¢inem byla Sloanova aplikace principu délby prace v oblasti
managementu, kterd vedla k vytvofeni nezavislych divizi. To na jednu stranu zvysuje
moznosti jejich efektivnosti, na druhou stranu to v8ak muze byt nebezpedné z hlediska celé
spole¢nosti — cile divizi mohou byt ve vzajemném rozporu, divize mohou dosahovat své
efektivnosti na Ukor celku, obtiZné se prosazuji spole¢né akce a investice apod.

V dané dobé vsak tyto problémy nebyly kritickymi. Jejich ¢as pfiSel na pielomu
osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti. ZlepSovani organizace prace umoznilo rist
primyslu 1 potazmo rist vyvoje technologie, k ¢emuz paradoxné pfispély i obé svétové vilky,
pfingjmensim tim. Ze pomohly udrzet nenasycenost poptavky, kterda byla, jak se pozdéji
ukazalo, zékladnim pilifem obdobi ristu. Pouzivani technologie zptsobilo podstatné zmény
ve zpusobech prace a jeji organizace, zejména komunikace, coZ zpétné vytvari nové moznosti.

Cely tento mechanismus zpusobuje ve vSech oblastech lidské ¢innosti neustaly a zrychlujici
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se rust. Tak se stalo. ze dnesni svét se zna¢né lisi nejen od doby A. Smithe, kdy se predavaly
informace pomoci postovnich dostavniki (postupné nahrazeny vlaky, telegrafem, telefonem
a dnesnimi digitalnimi prenosy dat). Diky rozvoji v dopravé se svét zmensil a diky rozvoji
vyroby jsou jiz produkéni schopnosti firem vyssi, nez kolik zakaznici viibec mohou vyuzit.
Poptavka se nasytila, ¢imz se zhroutil zakladni pilif obdobi ristu a toto obdobi skoncilo

(Repa, 2007).

2.1.2 Piechod od funkéniho Fizeni k procesnimu

uspokojit, dnes je zakazniku nedostatek. Trh je nasycen, vyjednavaci ptevaha se presouva
na stranu zakaznika. Dfive firmam stacilo vyrobit produkt a kupec se nasel sam. Pokud se mu
néco nelibilo, mél na vybér bud’ koupit nebo nekoupit. Byl snadno nahraditelny. Tato situace
umoziovala firmam vyrabét unifikovany produkt, coz je ¢innost, ve které je délba prace
na malé ¢asti nejefektivnéjsi, a porazet konkurenci vyhradné niz$i cenou. Dnes jiz firma
dlouhodobé s unifikovanym produktem neuspéje. Je z ¢eho si vybirat a pokud produkt nema
pozadované vlastnosti, kupujici prejde ke konkurenci. Firmy jsou nuceny vyrobky produkovat
tak efektivni jako dfiv.

Pievaha zakaznika zpusobuje, Ze roste vyznam nevyrobnich profesi ve firmach.
Zatimco dfive byla rozhodujici prace délniki, a tim i organizace jejich prace, dnes je
rozhodujici prace prizkumniki trhu, marketingovych specialisti ¢i obchodriki. Jejich
¢innost jiz nelze do dil¢ich ¢innosti rozdélit tak efektivné jako diiv, a hlavné stejnym
zplsobem.

I povaha konkurence se zménila. Diive si firmy pfi pfijatelném vyrobku konkurovaly
predevsim cenou, dnes je — v prostfedi s nedostatkem zakaznik(i — tfeba hledat dal$i nové
formy konkurence. Na nékterych trzich rozhoduje kvalita, jinde variantni provedeni nebo
tieba sluzby spojené s vyrobkem. Cena tedy rozhoduje jen n¢kdy. Proto paradigma, Ze
nejdualezitéjsi je stlacit naklady resp. cenu dold, je jen stézi obhajitelné jako dfiv.

Dalsi konkurenéni problém zplsobuje nepfizplsobivost firem s tradiéni organizaci
prace. Na trh pfichazeji nové firmy, které nejsou zatiZené minulym vyvojem a jejich
organiza¢ni struktury nejsou timto vyvojem postizeny. Nové firmy se utvareji podle situace
v dané dobe, zatimco existujicim firmam trva prizptsobeni dlouho. Ani zavedené firmy tedy
dnes nemaji nic jistého. Kvalitni vyrobky jiZz nestaci, to, co bylo v¢era vyborné, jiz dnes

nemusi byt dost dobré a zitra to miiZe byt zastaralé.
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nedostatku zdkazniku a stale zesilujici konkurence, nepfichazi potieba zmény jen jednou
za Cas, ale prakticky neustale. Doba Zivotniho cyklu vyrobku se zkracuje. Produkty se
neustale inovuji. Jiz dnes musi spole¢nosti premyslet o prespfisti generaci vyrobki. Nesmi se
na ni v8ak vazat. Zitra muze byt vSe jinak. Firmy se v dneSni dob& nemohou spoléhat
na osvédéené postupy, musi byt daleko flexibilngjsi, protoze ¢as rozhoduje. Potieba zmény se
stiva permanentni. Zména jiz neznamena zalezitost jednorazovou, ale musi byt integritni

soucasti denniho zivota organizace.

Hlavni rozdily obdobi industrialni éry (nenasycené poptavky) a prostredi dnesniho vidi
autofi Hammer a Champy (2000) ve ,.tirech C*:

- Zakaznici (Customers);

- Konkurence (Competition);

- Zména (Change).

Kromé uvedenych zmén povahy ,.tii C** do$lo od Smithovy doby i k dal$im zmé&nam.
Smith zil v dobé, kdy byl pro praci v manufakturach nedostatek kvalifikovanych délnika.
Jesté ve Fordové i Slounové dobé byl problém ziskat pro nékteré profese vyskolené
pracovniky. Bylo proto potfeba praci rozdélit tak, aby ji zvladli i laici. Dnesni Skolstvi vSak
tento problém piekonava. V neposledni fadé nelze opomenout i obrovsky rozvoj
komunikaénich, informaénich i dopravnich technologii. Zatimco ve Smithovych dobach bylo

nemozné fidit vzdalené pobocky. dnes je to v podstaté bézné (Smolik, 2004).

2.1.3 Zakladni pojmy a definice

Mezi zakladni pojmy procesniho fizeni patii cinnost a proces. Nasledujici odstavee
jsou vénovany jejich vymezeni.

Cinnost predstavuje dil¢i aktivitu, kterou obvykle vykonava urcity pracovnik v rdmci
organizace a pfeménuje vstup pomoci prostfedki na vystup. Vstup predstavuje vzdy
definovanou vstupni veli¢inu a vystupem je pracovni vysledek ¢innosti. Vstup resp. vystup je
vzdy hmotny nebo nehmotny objekt. Pro kazdou ¢innost existuje vzdy jedna provadéci osoba.
Cinnosti se v ramei procesu integruji tak, aby mohly byt provadény jednim ¢i nékolika

pracovniky (VDA, 2003).
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Slovo proces pochazi z latinskych slov procedere a processus (postupovat, vyvijet se).
Proces je definovan jako soubor vzdjemné propojenych dil¢ich Einnosti, které ve své
posloupnosti transformuji vstupy na pozadované vystupy. (Rolinek, 2008).

Podnikovy proces lze znazornit pomoci grafickych symbolii (viz obr. 1). Uelem
tohoto modelu je definovat vstupy procesu a jejich zdroj, proces samotny a zakaznika i s nim

spojené vystupy. Rovnéz je zde vidét dulezita zpétna vazba od zakaznika (Repa, 2007).

Obrazek 1: Zakladni schéma podnikového procesu

7znétnd vazba

A

Zdroj : Repa (2007)

Kazdy proces je mozno charakterizovat (Veber, 2000) :

* vstupem (input) vyhovujicim danému procesu. Na vstupujici elementy se pohlizi jako na
subdodavky a jejich poskytovatelé jsou povazovani za dodavatele (externi ¢i interni). Vstup
muze byt hmotny (komponenta) i nehmotny (technické pozadavky),

* vystupem (output) uzite¢nym pro interniho i externiho zakaznika, vystup muze byt hmotny
i nehmotny,

» niaklady na proces, kazda realizace procesu nutné vyvolava naklady, které porovnavame
s vynosy prostiednictvim pridané hodnoty pro zdkaznika,

« ¢asem potiebnym k realizaci procesu. Smyslem koncipovani procesu je zabezpecit nejen
hospodarnost, ale i rychlost realizace ¢innosti sdruzenych v procesu,

» vlastnikem procesu, jde o organizac¢ni slozku, ktera je odpovédna za fizeni a rozvoj
procesu, koordinaci ¢innosti v ramci procesu a kontrolu funkénosti daného procesu,

* vnitFni organizacni strukturou, respektujici pozadavky na pfirozenost, univerzalnost,

koncentraci aktivit.
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Obrazek 2: Pojeti procesu

Dodavatel Proces Zakaznik
- vyrobky - material - vyrobky
- sluzby - stroje - sluzby
- informace - pracovnici - informace
- metody
- prostredi

Zdroj: Veber (2000)

Procesy musi byt u¢elné a hospodarné, mély by slouzit zdkaznikim, nikoli organizaci,
neustile je tieba si klast otazku. jak procesy prispivaji k vysledkim a spokojenosti zakaznika.
Procesni mysleni se snaZi integrovat dodavatele, procesy a zdkazniky, viz obr. 2 (Veber,

2000).

2.1.4 Funkéni versus procesni pristup

Funkcni pristup je zalozen na klasické hierarchické organizacni strukture, kdy ur¢ité
utvary vykonavaji dil¢i ¢innosti néjakého procesu, aniz je sledovan proces jako celek. To
vyvolava nadbyte¢né ndklady i duplicitni ¢innosti a Casto vede ke sporim, kdo ma co
vykonat, kdo na co navazuje a kdo za co zodpovida. Principem procesné orientovaného
pFistupu je integrace ¢innosti do ucelenych procest a optimalizace ¢innosti, z nichZ se
procesy skladaji.

V pripadé funkéniho fizeni predstavuje kazdy prechod procesu od jednoho utvaru
k druhému rizikové misto z hlediska casové ztraty a informacniho Sumu. Zékladnim
principem procesniho fizeni je tedy maximalni integrace ¢innosti mezi jednotlivymi utvary,
které ve funkénim fizeni funguji do zna¢né miry autonomné. Zasadnim rozdilem je vnimani
procesu jako celku. kde neni rozhodujici, zda se odehrava cely od za¢atku do konce v jednom
organiza¢nim Gtvaru nebo napii¢ podnikem. Na c¢lanek, ktery odebird vystup jednotlivych
procest, se nahlizi jako na zdkaznika, pfestoZe se jedna o interni utvar organizace. Pohled
funkéniho Fizeni je zaméfen na organizacni jednotky, které jsou chapany jako uzavieny celek,
Casto pracujici bez ohledu na dalsi vyuziti vlastnich vystupt. Pii procesnim pristupu je kladen
hlavni diraz na vysledek kazdé¢ ¢innosti a jeji provazani s ostatnimi ¢innostmi (Veber, 2000).

Rozdil je 1 v definovani odpovédnosti. Ve funkénim fizeni je pravomoc pevné

stanovena za jednotlivé useky. Tato skute¢nost vede k vytvofeni kompeten¢nich hranic
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a presouvani odpoveédnosti. V procesné fizené organizaci je definovana odpovédnost za kazdy
proces zvlast, i kdyz jeho vykon zasahuje do vice organizac¢nich slozek.

Diky procesnimu fizeni je umoznéno i dokonalejsi méfeni vykonnosti organizace.
Namisto méfeni pomoci finan¢nich ukazatelli ve funkénim fizeni, se v procesnim fizeni mefi
vykonnost jednotlivych procest. Toto hodnoceni se navic rozsifuje o hodnoceni kvality
a casoveé narocnosti.

Procesni fizeni se na rozdil od funkéniho fizeni vice zaméfuje na pfi€iny jevl nez
na jejich disledky. Pouhé feSeni dusledk neni dostate¢né k jejich prevenci. Teprve az
zjisténim pfi¢in na zakladé zkoumani procesu je mozno zabranit vzniku nezadoucich jevi,
jako je nedostatetna kvalita produktu, nedostate¢na vykonnost organizace nebo jeji
ekonomické vysledky.

Procesni fizeni umoziuje podnikim mnohem lépe vyuzit myslenkovy a znalostni
potencidl svych pracovniki, nez je tomu u funkéniho fizeni. Diky tomu jsou ale samoziejmé
v procesnim fizeni daleko vétsi naroky na komunikaci. V procesnim piistupu pfevazuje
horizontalni komunikace napfi¢ organizaci, na rozdil od linearné vertikalni v piipadé
funkéniho. V procesnim pristupu se také daleko vice uplatiuji mékké prvky fizeni, koucovani

(Hammer, Champy, 1993; Trunecek 2004).

Obrazek 3: Procesni versus funkéni Fizeni

Organizace Organizace

I
| | | ]

Utvar A Utvar B Utvar C Utvar X Utvar Y

Proces 2

A4

Procesni Fizeni Funkéni rizeni
Zdroj: Zatloukal (2008)
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Dle Trunecka (1999) se procesni pristup nezaméfuje na vysledky jako funkéni
pfistup, ale na pii¢iny. Predpoklada, Zze pfi¢inou Spatnych vysledkt jsou Spatné probihajici
procesy uvniti podniku, které je nutno pfeprojektovat tak, aby probihaly efektivné a byly
eliminovany vsechny ¢Cinnosti nepfinasejici hodnotu pro zdkaznika. Pfi restrukturalizaci
podniku se tedy primarné nezajimame o sniZeni nakladi nebo pracovniki, ale pfedmétem
naseho zajmu jsou podnikové procesy vedouci k vytvofeni pfidané hodnoty pro zakaznika.
Zména vtomto piipadé znamena zejména piehodnoceni a preprojektovani procesi
probihajicich v podniku. Soucasny procesni management rozeznava piistupy vedouci bud’ ke
kontinualnimu nebo radikalnimu zlepSovani (Trunecek, 1999). Kontinualnim zlepSovanim se
zabyvaji kromé jinych metody Kaizen, Total Quality Management (TQM). radikalni zlepSeni

je cilem Reengineeringu.

2.1.5 Potieba zlepSovani procesi

ZlepSovani podnikovych procesu je dnes nezbytné pro udrzeni firmy na trhu. Béhem
uplynulych dvaceti let se jiz stalo ve zdravych ekonomikach zvykem, Ze podniky, nuceny
svymi zakazniky. ktefi zadaji stale lep$i produkty a sluzby, soustavné uvazuji o zlepSovani
svych procesii. Pokud totiz zakaznik nedostane co Zada, ma moznost obratit se na konkurenci.
A tak mnoho firem za¢ina pracovat se svymi podnikovymi procesy formou jejich pribézného
zlepSovani. Muzeme zde mluvit o jakémsi ..pfirozeném procesnim pfistupu”. Obrazek 4
ilustruje zakladni kroky pribézného zlepSovéani procesu. Zékladem je popis procesu — jeho
soucasného stavu, dile stanoveni ukazateli k jeho méfeni, plynoucich ptedev§im z toho, co
potebuji zdkaznici. Soustavnym sledovanim béhu procesu jsou identifikovany pfileZitosti
k jeho zlepSeni, které je tifeba implementovat. Provedené zmény je tfeba nasledné
dokumentovat, ¢imZ se dostdvame opét na pocatek celého cyklu. O tomto cyklickém
a v principu nekonetném opakovani procedury se také hovofi jako o pribéiném —

soustavném — zlepSovdni podnikovych procesii (ﬁepa, 2007).

Obrazek 4: Prubézné zlepSovani procesu

Popis ~ Stanoveni
- soutasného ~ sledovanych
stavu metrik

Zdroj: Repa (2007)
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Tento zpusob zlepSovani podnikovych procesii je dle Repy (2007) vhodny
k dosahovani piirGstkového zlepSeni. Aviak od pocatku devadesatych let minulého stoleti
uto¢i na podniky nékolik faktort, které maji za nasledek, ze potieba zlepSovani podnikovych
procesti akceleruje. Nejvice zfetelnym z téchto faktort je technologie. Nové technologie
(zejména informacni) rychle pfinaseji nové moznosti. To v konkuren¢nim prostiedi pusobi
zesileni celkové trovné konkurence, coz nakonec nemize skoncit jinak, neZ nutkavou
potiebou zlepsit procesy radikalné — dramaticky. Dal$im zjevnym trendem je otevieni
svétovych trhii a stim souvisejici osvobozeni obchodu. To pfivadi na trh mnohem vice
spolecnosti a piisobi postupné stdle vétsi obtize ve schopnosti konkurovat. Dnes jiZ nestaci
na trh prosté prijit, jedna se jiz o boj o preziti. Vysledkem této akcelerace bylo, Ze podniky
zataly dotahovat metody rychlého zlepSeni svych procesu do dusledki, pfestala jim stacit
pouhd piiristkova zlepSeni, zacaly vyzadovat dramatické zmény, a to hned. Tyto posuny
v konkuren¢nim prostfedi maji globalni rozsah a jen malo oblasti podnikani si mohlo dovolit
se jim vyhnout. Jednim z pfistupt k dramatickym zménam. ktery se v té¢ dobé objevil, byl tzv.

Reengineering podnikovych procesu (Repa, 2007).

2.1.6 Principy procesniho rizeni

Principy procesniho Fizeni Ize shrnout do nasledujicich bodi (Trunecek, 1999) :

- Integrace a komprese €innosti — Samostatné prace se integruji do logickych celka tak, aby
je byl schopen obsahnout procesni tym orientovany na piidanou hodnotu pro zikaznika.

- Delinearizace éinnosti - ¢innosti jsou vykonavany v pfirozeném sledu.

- Nejvyhodnéjsi misto pro praci - prace je vykovavana tam, kde je to nejvyhodnégjsi, bez
ohledu na hranice funkénich ttvaru, oddéleni nebo podniku.

- Uplatnéni tymové prace - procesy jsou zajiStovany pomoci autonomnich tymu
s dostate¢nymi pravomocemi.

- Procesni zaméreni motivace - odména je piimo svazana s piidanou hodnotou
pro zakaznika procesu, nikoli pouze s ¢innosti samotnou.

- Odpovédnost za proces - za proces je odpovédny majitel procesu, ktery odpovida
predev§im za efektivnost procesu v dlouhém obdobi (znalost zakaznika a jeho potieb,
neustalé ptizpusobovani procesu jeho potfebam atd.).

- Variantni pojeti procesu - kazdy proces ma nékolik variantnich provedeni. Volba varianty
zavisi na pozadavku na vstupu, trhu, na vystupech, poptipadé na dostupnosti zdroji.

- Samorizeni, samokontrola a samoorganizovani - je pozadovana naprostd autonomie

tymu.
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- Pruznost procesnich tymu - struktura procesnich tymu je sestavena tak, aby bylo mozno
tym pruzné pfizpusobovat novym pozadavkim na néj kladenych.
- Znalostni a informaéni bezbariérovost - odstranéni vsech informac¢nich a znalostnich

bariér. Je tfeba vytvorit sdilené databaze znalosti a centralizované informacni systémy.

2.1.7 Klasifikace podnikovych procesi

Jestlize budeme chtit jednoduse (obecné) klasifikovat procesy, 1ze je rozdélit do tif
primarnich skupin, a to na procesy hlavni (hodnototvorné, core), podpurné, vedlejsi
a Fidici. Kazda z téchto skupin se vyznaCuje zvlastnimi vlastnostmi a dokonce i v ramci

jednotlivych skupin se vlastnosti procesu lisi.

Hlavni procesy

Hlavnim procesem (core process) ve firmé je klicovy proces, jez napliiuje poslani
firmy a je nositelem pfidané hodnoty, ktera slouzi k uspokojeni jak pozadavki zdkaznika, tak
i firmy. Mluvime o hodnototvorném procesu (procesech). ProtoZze hodnototvorny proces je
piimo spojen s produktem firmy a zakazniky, jeho identifikace probiha od konce — tedy pfimo
u zakaznika, dle kterého jsou determinovana zékladni kritéria prib¢hu procesu. Dle
Trunec¢ka (1999) mé velky nebo stiedni strojirensky podnik 5-15 klicovych procesi. Mezi
hlavni procesy patii (KrySpin, 2005):
- Marketing a obchod (analyza trhu, pfiprava produktu, ziskavani poptavky, jednani s klienty,
zadani realizace);
- Realizace (ptiprava realizace. feSeni, logistika realizace);

- Servis (dodani zakaznikovi, zaruéni i pozaruéni servis).

Podpurné procesy

Dalsim druhem procest jsou pedpiirné procesy (supporting process), jez zajist'uji
vnitinimu zakaznikovi (dal$imu ¢lanku procesniho fetézce) strategicky nebo kriticky produkt
¢i sluzbu, bez niz by hlavni proces nebyl realizovatelny. Mezi podplirné procesy dle
Kryspina (2005) patii:

- Sprava majetku;

- Finance;

- Personalistika;

- Provoz IS/IT.




Vedlejsi procesy

Ve firmé existuji i tzv. procesy vedlejsi, s kterymi se nejcastéji setkame ve spravé
organizace ¢i v doprovodnych sluzbach obsluznych (podpirnych) procesii, a které lze bez
problémii outsourcovat. V celé fadé téchto procesu se skryva nakladova mezera, Cernd dira,
jez v mnoha podnicich ukusuje pomalu ale jisté svuj dil finan¢nich prostfedkd, pokud jim
nebyl fadné nastaven nakladovy reporting. Nejen pro nakladovou naro¢nost spravy nékterych

obsluznych procesut se vyuziva externich vykonavatela.

Ridici procesy

Ridici procesy jsou nutné k zajisténi Gspésného fungovani vsech ostatnich proces.
Jsou specifické a je problematické popsat je formou popisu klasickych procest. Presto je
nutno je zahrnout do celkové fidici dokumentace, aby byly stanoveny veSkeré aktivity a
odpovédnosti nutné pro Gspésné fungovani organizace. Mezi fidici procesy patii (KrySpin,
2005):

- Planovani:

- Kontrola a vyhodnocovani;

- Rizeni informaci:

- Rizeni marketingu a obchodu;

- Rizeni realizace a servisu;

- Rizeni vyrobnich prostfedkii a pracovniho prostredi;

- Rizeni lidskych zdroju;

- Systém fizeni kvality.

2.1.8 Hlavni zasady praktického zavadéni procesniho Fizeni

Postup zavadéni je mozno dle Trunecka (1999) charakterizovat metodou 3R:
rethinking (,,pfesmysleni®), redefinition (,,pfehodnoceni) a redesing (,, pfeprojektovani).

Prvnim krokem je nastartovani nové podnikové kultury (,rethinking™) — jedna se
o velice dulezitou etapu, kterou je nutno zacit. Pfedev$im je nutné naucit cely podnikovy
kolektiv procesné myslet. Tento proces zadina plosSnym Skolenim a vyukou pracovniki
v novém pristupu tak, aby se dosavadni mysleni nestalo brzdou pfipravé praci na procesnim
modelu fizeni.

Dalsi etapou je piehodnoceni (,redefinition™) podnikového systému fizeni — jde
predevSim o vypracovani nové strategie podniku a na ni navazujici nové organizaéni

struktury. Z téchto dvou komponent potom vychazi nova procesni mapa podniku.
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Poslednim krokem zavadéni procesniho fizeni je preprojektovani (..redesign™)
podnikovych procest — v této etapé jde o tzv. napiimeni vSech procest v podniku. Snazime se
zde vyloucit vSechny ¢innosti. které nevytvaieji prfidanou hodnotu pro zakaznika.
K efektivnim zptisobim napfimovani procest patfi:

- vylouceni ¢innosti zbytecnych a duplicitnich;
- doplnéni ¢innosti chybégjicich;

- inovace neefektivné provadénych ¢innosti;

- efektivni uspotradani architektury procesu;

- outsourcing;

- integrace dodavatelt a zakaznika do procesu vyrobce.

2.2 Pristupy ke zlepsovani podnikovych procesu

Piistupti ke zlepSovani procesu existuje cela fada, mezi pfistupy ,univerzalni®,
aplikovatelné na viechny podnikové procesy, patii (Basl, 2002; Repa, 2007):

- Rightsizing,

- Restrukturace,

- Automatizace,

- Kaizen,

- Total Quality Management,

- Business Proces Reengineering,

- Teorie omezeni.

Tabulka 1 srovnava nékteré z vvie uvedenych pfistupl ke zlepSovani podnikovych

procest. Tyto pristupy budou podrobnéji popsany v této podkapitole.

Tabulka 1: Typy organizacnich zmén

Rightsizing | Restrukturace | Automatizace TOM Reengineering
Predmét lidské komunikace, . pozadavky ey
G bos s Sl technologie ’ ey fundamentalni
ocekavani zdroje vztahy zakaznikt
Zaméieno | personal, .y . detailni radikalni
. A organizaci systémy & s .
na kvalifikaci, vylepSeni zmény
Orientace funkéni funkéni proceduralni procesni procesni
¢asto tilezitostné A
Role IT i existujicich vedlejsi klicova
napadana zdiraznéna o
systemu
Cile obvykle obvykle - . . . dynamické a
it AL o bl prirtstkové prirustkové B :
zlepSeni | piirGstkové priristkové vyznamné
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Frekvence | . obvy’kle . : obvy}kle . periodicky permanentni | . obvy'kle >
jednorazoveé | jednorazové jednorazove
Zdroj: Repa (2007)

Rightsizing

Rightsizing je pristup, ktery se zaméfuje na lidské zdroje, jejich kvalifikaci,
schopnosti, spravné nasazeni. Ackoliv muze ptinést zna¢né zlepSeni vykonu procesu, jejich
podstaty se nijak netykd, zachovava zcela puivodni — funkéni organizaci prace. Svym
zaméfenim Cisté na lidské zdroje ma také minimalni souvislost s informacnim systémem.

Ocekavana zlepseni nepfedstavuji radikalni zmény.

Restrukturace

Restrukturace je zaméfena na organizaci, tyka se komunikace, vztahi jednotlivych
funkeci, avsak stale v ramci funkéniho pojeti organizace prace. Narozdil od rightsizingu zde jiz
muze informaéni systém hrat vyznamnou roli, zejména v oblasti komunikace. Podobn¢ jako

u rightsizingu, ani zde nepfedstavuji oéekavana zlepSeni zadné radikalni zmény.

Automatizace

Automatizace agend piedstavuje systémovou zménu pomoci technologie. Ackoliv
zpravidla vyrazné méni organizaci pracovnich ¢innosti a jejich souvislosti, neni zménou
procesni, protoZe tato zména zasadné vychazi z moznosti nabizenych technologii, obsahova
postata procest zde neni primarni. Jde tedy spiSe o zménu proceduralni. Automatizace muze
pfinaset vyrazna, nikoliv v8ak obsahové podstatnd zlepSeni. na rozdil od pfedchozich typua

zmén ma, vzhledem k permanentnimu vyvoji technologie, periodicky charakter.

Kaizen

Kaizen je pristup, ktery vznikl v Japonsku. Orientuje se na zdkaznika a na trvalé
zlepSovani kvality procesu a produktia. Vychazi z toho. ze velké zmény piedstavuji velka
rizika a velky odpor, zatimco malé zmény jsou pfijatelngjsi. Jeho zakladnim principem je
trvalé zlepSovani. jehoz se musi ucastnit vSichni pracovnici podniku. Muze byt pouzitelny pro
jakékoliv procesy (Kaizen zalozeny na zlepSovacich navrzich), nebo se specializovat na uréité

oblasti. napfiklad na management (Kaizen orientovany na management), na pracovni oblast
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(Gemba Kaizen), na logistiku, na implementaci nové vyrobni technologie apod. (Engineering

Kaizen).

Total Quality Management

Ptistupy Total Quality Managementu vznikly v sedmdesatych letech jako reakce na
silici konkurenci japonskych producentu, jejichz vyhodou se stala vysokd kvalita produkce.
Za autory téchto pfistupt jsou povazovani W. W. Deming, J. Juran a A. V. Feigenbaum
(Veber, 2000).

Cilem Total Quality Managementu je spokojenost zdkaznika, dosahovana
prostiednictvim kvality viech podnikovych procesi. Moderni total quality management stoji
na téchto zakladech: produkce kvalitnich vyrobkl vyzaduje kvalitu podniku jako celku,
dramatické snizeni chyb vyzaduje ovladnuti procesi, do zvySovani jakosti se musi zapojit
i dodavatelé a v ramci podniku musi mezi oddélenimi a procesy fungovat dodavatelsko-
odbératelské vztahy (Basl, 2002).

Deming je rovnéz autorem tzv. Demingova zlepSovaciho cyklu PDCA, ktery patfi
mezi metodiky trvalého zlepSovani a stal se soucasti fizeni managementu jakosti podle norem
ISO (Veber, 200):

P — Plan - naplanujte zamér zlepSeni,
D — Do - uskute¢néte zamér,
C — Check - overte dosazené vysledky,

A — Act - jednejte, realizujte pfipadna korekéni opatfeni.

oo

Business Process Reengineering

Business Process Reengineering byl poprvé zminén na pocatku devadesatych let
minulého stoleti v knize autori Hammera a Champyho, v americkych podnicich byl vSak
aplikovan jiz koncem osmdesatych let. Jeho podstatu nejlépe osvétli definice (Hammer,
Champy, 2000): ..Business Process Reengineering piedstavuje zasadni prehodnoceni a
radikalni rekonstrukci (redesign) podnikatelskych procest tak, aby mohlo byt dosazeno
dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méfitek vykonnosti, jako jsou néklady,
kvalita, sluzby a rychlost™. V nasledujicich kapitolach bude tento pfistup vysvétlen

podrobné;ji.
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Teorie omezeni

Teorie omezeni (Theory of Constraints) patii mezi zdkladni pristupy pro trvalé
zlepsovani procesu. Jejim autorem je Eliyahu M. Goldratt, zakladatel sit¢ poradenskych
firem, ktery v prvni polovingé 80. let vydal knihu ,,The Goal”, zaméfenou na Uzka mista
ve vyrobé. Teorie byla ve svych pocatcich spojovana s oblasti vyroby, pozdé&ji se
s odstranovanim omezeni ve vyrob& zacala prosazovat i v ostatnich oblastech podnikové
reality. naptiklad v distribuci ¢i marketingu. Diky své univerzalnosti je vyuzitelna jako zaklad
pro trvalé zlepSovani.

Teorie omezeni nahlizi na podnik jako na systém, definovany jako soustava prvki,
mezi nimiz jsou vztahy vzajemné zavislosti. Vykonnost systému jako celku pak zavisi
na spojeném usili v8ech jeho prvku. Kazdy realny systém ma alespoii jedno omezeni, Gzké
misto. jinak by jeho vykonnost mohla rist do nekone¢na. ..Omezenim systému neni nic vic,
nez to, co muzeme vyjadrit témito slovy: cokoliv, co brani systému pii dosahovani vyssiho
vykonu ve vztahu k jeho cilim. V nasi realit¢t ma kazdy systém velmi malo omezeni
a souc¢asné kazdy realny systém musi mit alespon jedno omezeni.” (Goldratt, 1990).

Teorie omezeni je nékdy oznacovana jako metoda kritického fetézu — chceme-li posilit
fetéz, musime posilit jeho nejslabsi ¢lanek, nebot posileni jakéhokoliv jiného ¢lanku by
mohlo byt zbytetnym plytvanim ¢asem a zdroji. Zvysime-li naptiklad kapacitu stroje pred
a za nejslabsim c¢lankem. vynalozime zbyte¢né ndklady a dosdhneme pouze zvySeni
rozpracovanych zasob a snizeni vyuziti nasledujiciho pracovisté, nebot kapacita celého
procesu zustane i nadale limitovana nejslabsim c¢lankem, strojem s nejnizsi kapacitou.
Posilenim nejslabsiho ¢lanku, tj. eliminaci omezeni, mizeme dosdhnout nejvyssiho prinosu.
Postupnym urCovanim a feSenim omezeni dosahujeme trvalé¢ho zlepSovani systému, které

prispiva k prosperité podniku.

2.3 Nastroje modelovani procesi
K zobrazeni a popisu procesu pfi jejich identifikaci, definovani a implementaci,
se vyuziva fada nastroji a metod. Mezi nejlastéji pouzivané nastroje patfi postupové

(vyvojové) diagramy, kaskadové mapy a EPC diagramy (Veber, 2000; Rolinek, 2008).
Postupovy (vyvojovy) diagram
Aplikace vyvojovych diagramu vyuziva nékolika znamych symbolli. Schéma je

graficky rozvrzeno na ¢ast vstupu, vlastniho procesu a vystupu z procesu. Za sloupec vystupu
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je vhodné zafadit jesté dalsi sloupec, ve kterém uvedeme odpovédnost (pracovnik, funkce

apod.) za vystupy dané realizované ¢innosti, viz obr. 3.

Obrazek 5: Postupovy diagram

Vstup Proces - ¢innosti Vvstup

Nabidky ) Zarazeni
dodavatelu Vyhodnoceni dodavatele do
dodavatelu ' I databaze
\_/F
Retrospektivni
informace
\,_‘__/'——
- : Vyhotoveni nakupni Navrh
Objednaci ’ dokumentace : objednavky /
navrh Kupni smlouvy
J \_/_
Prezkoumani a
Navrh schvileni nakupni Schvalena
objednavky / ’ dokumentace > objednavka /
Kkupni smlouvy smlouva

Konec

Zdroj: Veber (2000)

Kaskadova mapa procesu

Kaskadova mapa procesu predstavuje dalsi pristup k analyzovani procesu. Zakladem
mapy je standardni znazormnéni prib&éhu navazujicich Einnosti, jejichz specifikace vychazi
ze zakladni posloupnosti vstup — proces — vystup. Toto znazornéni je doplnéno o aspekt
omezeni a odpovédnosti. Obrazek 6 znazoriiuje proces nakupovani prostiednictvim

kaskadové mapy.
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Obrazek 6: Priklad kaskadové mapy procesu nakupoviani

Materialové specifikace

Narokovani l
nékupu Vystaveni Seznam schvalenych
5 : ) dodavatelil
Zzadanky nakupu

Uréeni vhodného
Vedouci atvart dodavatele

Sablona objednavky

f .

Referent nakupu

Vystaveni
objednavky

f

Referent nakupu

EPC diagramy

EPC diagramy (Event-driven Process Chain) neboli fetézce procest fizeného
udalostmi jsou nejdetailné¢jsimi zaznamy prubéhu procesu. V ramei EPC jsou znazorfiovany
pracovni postupy tak, Ze fetézce procest popisuji jak jsou data, procesni kroky, informaéni

systémy, prvky organiza¢ni struktury a produkty vzdjemné provazany (Rolinek, 2008).

Kazdy EPC vzdy za¢ina a kon¢i udalostmi, které definuji stav nebo podminku,
pfi které je proces zahdjen a stav, ve kterém skonci. Jednotliva udalost mtize spustit soucasné
nékolik funkci: podobné uréita funkce se muze spustit pfi nékolika riznych udalostech.
Ke znazornéni téchto vétveni a smycek pfi zpracovani se v EPC pouziva konektor (nebo
pravidlo). Konektory viak kromé toho, Ze predstavuji grafické spojeni, také definuji logicka

propojeni mezi objekty, napf. "logické a" nebo "(vylu¢né) nebo" (ids.scheer.cz).

Retézce procesu fizené udalostmi se typicky pouzivaji na nizSich urovnich hierarchie
procest. Pokud je tieba popsat technické a podnikové procesy, pouzivaji se jiné metody nez

EPC, napt. BPMN, UML nebo BPEL.

Priklad EPC diagramu uvadi obrazek 7.
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Obrazek 7: EPC — priklad zaznamu

pi. Novakova

p. Golombek

Vysvétlivky: IS, FGRKSE. BBl Pracovnik. DigaRiZaSAjedRoH.

Zdroj: Rolinek, 2008

2.4 Méfeni vykonnosti podnikovych procesii

Rizeni a trvalé zlepSovani procesti vyzaduji méfeni vykonnosti jednotlivych procesii,

{j. jejich kvantitativnich a kvalitativnich parametri. Naméfené hodnoty téchto parametri
poskytuji informace o vykonavani piislusného procesu, vyuzivaji se zpravidla pfi (Ludék,
2005; procesy.cz, 2008):

- hledani slabych mist procesu s cilem jejich optimalizace;

- hodnoceni vykonnosti jednotlived, oddéleni;

- vyhodnoceni zdrojové naro¢nosti procesu;

- fizeni a motivaci pracovniki;

- fizeni rizik prostiednictvim indikatort nepfiznivého vyvoje.

Vysledkem méfeni a nasledného vyhodnoceni by mélo byt zjisténi, zda je dany proces
provadén efektivné a zda organizaci pfinasi hodnotu (napliuje od néj ocekavané cile). Pokud
neni splnéna podminka efektivnosti, mél by byt proces redesignovan popi. zménén jeho

vykonavatel (napf. outsourcing).
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K fizeni procesu je mozno vyuzit dvou typt indikatort - kvalitativnich a kvantitativnich.
Kvantitativni méreni procesu nebo jeho ¢asti pomoci néjaké mérné jednotky, napf. ks. kg, h,
K¢, %, atd.

Kvalitativni méFi procesu nebo jeho ¢asti pomoci néjaké stupnice (hodnoceni provedeni

vyrobku zdkaznikem: napi. vyborné — dobré — $patné).

Aby hodnoty ukazateli poskytovaly validni udaje. je vhodné pro kazdy ukazatel
specifikovat (Basl, 2002; Procesy.cz, 2008):

- definici, metodiku, vzorec vypoctu ukazatele:

- zdroj dat pro méfeni;

- postup méfeni, jeho periodicitu, harmonogram, odpovédnost a vykazovani vysledki;

- oveéfovani spravnosti méfeni.

Dle Vodacka (2006) je vhodné volit metriky procestt vhodnou kombinaci &tyf
parametru, a to parametru jakosti, sluzeb, nakladu a ¢asu:
* Parametr jakosti zahrnuje zejména pozadované technické a ekonomické parametry,
piipravenost pro snadné a hospodarné vyuzivani, moznost dal$i modernizace (inovace) atp.;
* Parametr sluzeb zahrnuje predevsim charakteristiky jako vstiicnost a podpora zakaznickych
potieb, pruznost sluzeb (nestandardni pozadavky), uzivatelsky pratelské vybaveni, pruznost
na zmeény potieb trhu;
* Parametr ndkladii zahrnuje zejména ceny, provozni naklady a ceny sluzeb, ndklady
na udrzbu a opravy, naklady na dalsi modernizaci;
* Parametr ¢asu zahrnuje zejména charakteristiky jako prubéznou dobu dodavky a uvedeni
do provozu, rychlost a pruznost realizace pfipadnych zmén pozadavkl na provoz i udrzbu,
rychlost vymény zafizeni. Volba kombinace parametri odpovida logice vicekriterialniho

rozhodovani.

Pri tvorbé systému ukazatel je nutno dbat na to, aby byly tzce vazany na pozadavek
na plnéni procesu. Je tfeba mit na paméti, Ze proces se bude chovat podle toho, jak bude
méfen. Soucasné by naklady na méfeni procesu a ziskavani potirebnych hodnot nemély proces

zbyte¢né zatézovat, natoz prekrocit piinosy z jeho hodnoceni.

1
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Souéasti fizeni procesu je rovnéz stanoveni hodnot ukazatell, pfi kterém je vhodné
vychazet (Ludék, 2005):
- z benchmarkingu s procesy v nejlepSich podnicich;

- z cili stanovenych stfednim a vrcholovym fizenim.

2.5 Druhy zmén pr¥i prechodu od funkéniho k procesnimu rizeni

Kdyz proces prosel reengineeringem, dochézi k pfeméné pracovnich funkei od uzkého
a ukolové orientovaného pojeti k pojeti mnohostrannému. Lidé, ktefi dfive pracovali
na zakladé instrukci, dnes sami uplatiuji pravo volby a rozhodnuti. Prace typu montazni linky
mizi. Existence funkénich Utvard ztraci opodstatnéni. Manazeii prestavaji pisobit jako
dozor¢i a stavaji se z nich spiSe koucové. Pracovnici se vice zaméfuji na potieby zakaznika
a méné pak na potieby svych 3¢éfu. Jejich postoje a hodnoty se méni v zavislosti na novych
podnétech. Prakticky kazdy aspekt organizace je transformovan, casto pak k nepoznani.
(Hammer, Champy, 2000).

Podivejme se tedy blize na druhy zmén, k nimZ dochazi, kdyz firma pfechazi

od funkéniho k procesnimu fizeni (Hammer, Champy, 2000):

* Méni se pracovni jednotky — od funkcénich utvarii k procesnim tymim

Firmy, které prochdzeji reengineeringem, fakticky spojuji ¢innosti, jeZ pfed lety Smith
a Ford rozdrobili do malych krokua. Jakmile jsou restrukturovany, logickym zpisobem
organizovani prace se stavaji procesni tymy, tj. skupiny lidi pracujicich spolu na realizaci
celého procesu. V procesnich tymech nejsou zastoupeny vSechny funkéni atvary, které jsou
do procesu zapojeny. Procesni tymy spise nahrazuji starou Gtvarovou strukturu.

Zamysleme se nad cestou, kterou organizaci prochazi objednavka zakaznika (nebo
koncepce nového vyrobku ¢i pojistny pripad). Kazda z téchto polozek je zpracovana mnoha
raznymi lidmi, ale tito lidé nejsou organiza¢né integrovani. Jsou roztrouSeni po celé firmé —
v ruznych funkénich oddélenich, skupinach, divizich atd. Takové rozdrobeni pfinasi nescetné
problémy, ale zejména upeviuje neslucitelnost ¢i rozporuplnost cili zainteresovanych lidi.
Jedna osoba se muze starat o obrat skladovych zasob, zatimco jind se zaméfuje na termin
dodavky. Alternativnim piistupem je vzit soubor lidi, ktefi zpracovavaji objednavku,
koncepci nového vyrobku nebo pojistnou udalost, a misto jejich vzdjemného oddélovani je

spojit v jeden tym. Neménime tedy nutné to, co délaji, ale vytvaiime podminky pro to, aby

30



mohli pracovat spole¢né. V podstaté jen spojujeme skupinu pracovniku, ktefi byli organizaci

uméle rozdéleni. Kdyz jsou znovu spojeni, hovotime o nich jako o procesnim tymu.

* Méni se charakter pracovnich ¢innosti — od jednoduchych uikolit k mnohostranné prici

Lidé, pracujici v procesnich tymech, zjist'uji, ze jejich prace je podstatné jina nez dil¢i
pracovni c¢innosti, na které byli dfive zvykli. Prace typu montazni linky je vysoce
specializovana — jde o opakované vykonavani jednoho ukolu. Mize vyzadovat zaSkoleni
popf. rozsahlou kvalifikaéni piipravu, ale kdyz lidé pracuji na dil¢ich ukolech, nepotrebuji
znat cely proces.

Pracovnici procesniho tymu, ktefi jsou spole¢né odpovédni spise za vysledky procesu
nez individualné za jednotlivé ukoly, maji praci jiného druhu. S dal$imi ¢leny tymu sdileji
spole¢nou odpovédnost za splnéni celého procesu. Nejenze denné vyuzivaji Siri palety
dovednosti, ale musi zaroven i myslet v irSich souvislostech. 1 kdyz vSichni ¢lenové tymu
nebudou jisté vykonavat tutéz praci — z davodu razné kvalifikace a schopnosti — kazdy ¢len
tymu musi byt pFingjmensim v zakladé obeznamen se vsemi kroky procesu a je
pravdépodobné, ze fadu znich sam bude vykonavat. Navic vSe, co déla jednotlivec, je

naplnéno jasnym chapanim procesu jako celku.

* Role lidi se méni — od roli podléhajicich kontrole k rolim s vétSi pravomoci

Ukolové orientovana tradi¢ni firma prijima lidi a o¢ekava od nich. ze budou dodrzovat
stanovena pravidla. Podniky, jez provedly reengineering, nechtéji pracovniky, ktefi se dokazi
jen drzet stanovenych pravidel. Chtéji lidi, ktefi si budou vytvaret sva vlastni pravidla. Jestlize
vedeni vytvari tymy, které maji odpovédnost za realizaci celého procesu, musi jim také
poskytnout potiebnou rozhodovaci pravomoc.

Je nutné. aby lidé, ktefi pracuji v ,reengineeringovanych® procesech, méli vyssi
pravomoc. Jako od pracovnikl procesniho tymu se od nich totiz ocekava, ze budou premyslet,
komunikovat, vyuzivat svého usudku a rozhodovat. Kdyz tymy realizuji procesné orientované
¢innosti, musi se nezbytné fidit samy. V ramci svych povinnosti vi¢i organizaci — danych
napf. dohodnutymi terminy ukonéeni praci, cili produktivity, normami jakosti apod. — samy
rozhoduji. jak a kdy maji byt které prace vykonany. Kdyby meély cekat na instrukce

nadiizenych slozek, neslo by o procesni tymy.
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* Méni se pFiprava k vikonu prdace — od vycviku k vzdélani

Jestlize prace v .reengineeringovanych™ procesech vyzaduje, aby lidé nepracovali
podle danych pravidel, ale spiSe uplathovali své vlastni nazory a rozhodovali sami, musi se
jim dostat dostatecného vzdélani, aby mohli sami rozeznavat, co je skute¢né dobré. Tradicni
firmy obvykle zdiraziuji vycvik zaméstnanci — uci, jak vykonavat urité prace a jak fesit
konkrétni situace. Ve procesné fizenych firmach se akcent od vycviku pfesouva na vzdélani —
nebo na piijimani vzdélanych lidi. Vycvik zvySuje dovednosti a schopnosti a u¢i zaméstnance
.jak* si pfi praci vést. Vzdélani zvySuje jejich schopnost vhledu a porozuméni a uéi je ,,proc™.
V prostiedi zmény je nemozné piijimat lidi, ktefi si mysli. ze jiz znaji vSe. CeloZivotni

vzdélavani se tudiz v procesné fizené spolecnosti stava normou.

* Zaméieni na vykonovid kritéria a zmény v odménovdani — od cinnosti k vysledkim

Odménovani pracovnikil ve funkéné fizenych firmach je pomérné piimocaré: lidé jsou
placeni za sviij ¢as. V tradiénim provozu — at’ jiz na montazni lince nebo pii zpracovani
kancelaFskych agend — nema prace jednotlivee kvantifikovatelnou hodnotu (jakou hodnotu ma
naptiklad sletovany spoj nebo zpracovany formulai?). Kdyz je prace roz¢lenéna
do jednotlivych ukolt. firmy nemaji jinou mozZnost nez hodnotit pracovniky na zakladé
meéfeni vykonnosti, které dosahuji pfi realizaci tzce definovaného pracovniho tkolu. Potiz je
vtom, Ze zvySena vykonnost v pfipadé tzce vymezeného tkolu nemusi pfinést zvySeni
vykonnosti celého procesu.

Kdyz zaméstnanci vykondvaji ..procesni prici. podniky mohou méfit jejich vysledky
a mohou je platit podle hodnoty, kterou vytvareji. Tato hodnota je méfitelna, protoze
v podnikovych procesech vytvareji tymy vyrobky a sluzby, jez maji svou vlastni hodnotu.

Reengineering také nuti podniky aby pfehodnotily zakladni pfedpoklady
pro odméiiovani. Napiiklad letosni vykonnost zaméstnance nezarucuje vibec nic, pokud jde
0 jeho ocekavanou vykonnost vroce pFistim. Proto obvykle zistavaji zakladni platy
v podnicich. jez provedly reengineering svych procesti, pomérné nizké. Znacné odmény
za mimofadné vykony maji podobu prémii, nikoli zvySovani platii. Po piechodu k procesnimu
fizeni odpadaji i nekterd dal3i vychodiska odméiiovani: odménovani zaloZzené na pracovnim
postaveni a urovni funkéniho zafazeni, odménovani lidi jen proto, Ze se snazi byt
nepfehlédnutelni, zvySovani plati jen z toho divodu, Ze ubéhl dal3i rok. Platit lidi podle jejich
postaveni je s principy procesniho fizeni neslucitelné. Tradi¢ni systémy, kdy vyse platu je
funkei poctu podiizenych a objemu piidélenych rozpoétovych prostredkd, jsou pro procesné

orientované prostiedi také nevhodné.




V procesné fizenych podnicich jsou primarni zdkladnou pro odménovani pfinos
a dosazené vysledky — vtéchto podnicich je vykonnost méfena vytvofenou hodnotou

pro zakaznika a tomu by méla odpovidat i odména.

* Méni se kritéria postupu — od vykonnosti k schopnostem

Prémie je vhodnou odménou za dobie vykonanou praci. Takovou vhodnou odménou
vSak neni povySeni na novou praci. Dusledkem reengineeringu je, Ze je jednoznaéné
narysovana délici ¢ara mezi pracovnim postupem a dosazenymi vysledky. Postup na jinou

praci v ramci organizace je funkci schopnosti, nikoli vykonnosti. Je to zména, nikoli odména.

* Méni se hodnoty — od protektivnich k produktivnim

Také do kultury organizace — stejné jako do jeji strukturni konfigurace — vnasi
reengineering znaéné zmény. Vyzaduje, aby zaméstnanci hluboce véfili, ze pracuji pro své
zakazniky, a nikoli pro své $éfy. Budou tomu véfit do té miry, v jaké budou toto pfesvédéeni
upeviiovat podnikové systémy odménovani. Systémy fizeni organizace — zplsoby
odménovani lidi, méfitka, podle nichZ je hodnocena jejich vykonnost, atd. — primarné uréuji
hodnoty a nazory zaméstnanci. Bohuzel se vSak stale mnoho manazerii domniva, ze to, ¢im
maji k vytvafeni hodnotového systému zaméstnancu pfispét, spociva vyluéné v tom, Ze
zformuluji néjaké vzne$ené hodnoty a pak o nich budou fe¢nit. Pouze sestavit prohlaseni
firemnich hodnot je kratkozrakym feSenim. Bez toho, Zze by byla podporovéana fidicimi
systémy, je vétSina prohlaSeni hodnot souborem prazdnych frazi, jez v organizaci Sifi
cynismus. Prohlaseni formuluje hodnoty., podnikové fidici systémy vdechuji témto hodnotam
zivot. Vyssi vedouci pracovnici musi ovSem témito hodnotami sami Zit.

Tabulka ¢. 2 informuje o hodnotich zaméstnancti ve funk¢né i procesné fizené
organizaci.

Tabulka 2: Hodnoty zaméstnancu ve funkéné a procesné Fizené organizaci

Funkéné Fizena organizace Procesné Fizena organizace
Zaméstnanci jsou placeni svymi nadfizenymi | Zaméstnanci jsou placeni zdkazniky — je teba
— primarni je spokojenost nadfizeného. délat vie, aby zakaznici byli spokojeni.

Kazda prace je ve firmé podstatna a dulezita:
1 moje prace je tedy rozhodujici.

Patfim k tymu: prohrajeme nebo uspé&jeme
spoleéné.

V celém mechanismu je zaméstnanec jen
koleckem: nejlepsi strategii je byt zticha,
poslouchat a neupozoriovat na sebe.

Cim vétsi pocet podiizenych mam, tim jsem | Sebeptedvadénim ni¢eho nedosdhnu: jsem
dulezitéjsi: kdo ma vétsi imperium, vyhrava. | placen za hodnotu, kterou vytvarim.

Nikdo nevi, co bude potieba zitra: stale uceni

Zitiek bude jako dnesek: bylo tomu tak vzdy. | . P
: je soucasti mé prace.

Zdroj: Hammer, Champy (2000)
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* ManaZeri se méni — 7 dohliZitelit na kouce

Diky procesnimu fizeni manazefi travi méné Casu udrzovanim obéhu dokladi mezi
utvary a vice ¢asu mohou vénovat pomoci zaméstnancim délat bohatsi a naro¢néjsi préci.
Procesni tymy. které tvofi jedna ¢i vice osob, nepotiebuji $¢fy, potiebuji radce, resp. kouce.
Tymy je Zadaji o radu. ti pak pomdhaji tymum fesit problémy. Kou¢ové nejsou zapojeni
do akce, ale jsou dostateéné nablizku, aby mohli pomoci tymu v jeho préci.

Tradi¢ni $éfové projektuji a pridéluji praci. dohlizeji na ni, monitoruji ji, fidi ji
a kontroluji ji tak, jak prechazi od pracovnika plniciho jeden tukol k dalsimu pracovnikovi.
Tymy si tyto aktivity zajist'uji samy. Tradicni $éfové nemaji proto v procesné fizeném

prostfedi mnoho co na praci.

* Méni se organizacni struktura — od hierarchické k ploché

Ve firmach, které ptesly k procesnimu fizeni, neni organizac¢ni struktura tak zavaznou
otazkou. Price je organizovana podle procest a tymu, jez je zajistuji. Lidé komunikuji s kym
potfebuji, kontrola pfechazi na lidi. ktefi proces realizuji. At tedy po provedeni
reengineeringu zustava jakakoli organizac¢ni struktura, ma tendenci byt plochou, nebot™ price
jsou vykonavany tymy v podstaté rovnopravnych lidi. ktefi maji velkou autonomii a jsou

podporovani jen hrstkou manazert.

Trunetek (1999) té7 zdiraznuje nutnost piejit od deduktivniho mysleni
k induktivnimu. Deduktivni mysleni (typické pro funkéni fizeni) znamena vymezit problém,
najit jeho ruzné varianty feSeni a vyhodnotit variantu optimalni. Induktivni mysleni je
v procesnim managementu spojovano zejména s novymi moznostmi informacni technologie:
hledat a nachazet zcela nové tiidy aplikace. Jde o odhaleni problémi, o kterych podnik jesté
ani nevi, ze je ma (procesem induktivniho mysleni vznikl napt. walkman, telekonferencing
atd.). Dale Trunecek (1999) zminuje integraci zakaznika a dodavatele do procesu vyrobce.
Zakaznik urcuje, co se bude vyrabét. Sam se muze vyslovit k tomu, jak chce mit vyrobek
konfigurovany a teprve potom se dava signal k vyrobé. Predvidani zde ztraci na dilezitosti.
Pfi integraci dodavatele do procesu vyrobce se dodavatel stava pfimo soucasti vyroby, nejen
dodavatelem jednotlivych komponenetl. ZjednoduSuje to nejen vyrobu, ale také systém
fizeni, planovani, vyzkumu atd. (Truneéek, 1999). Je tieba pochopit, Ze spoluprace

s dodavateli je vyhodnéjsi nez boj s nimi.
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V tabulce ¢. 3 jsou charakterizovany zmény v organizaci, ktera aplikovala na svoje

procesy reengineering.

Tabulka 3: Sedm dimenzi organizace

90.1éta (funkéni Fizeni) procesni Fizeni
Organizaéni - hierarchicka STHLE o
3 - necentricka, sitova
struktura - prikaz-kontrola
- viudcem je nadfizeny - vadcem je kdokoliv
Veleni - vidcové uréuji agendu - vudcové vytvareji prostiedi pro uspéch
- viadcové vyvolavaji zmeénu - vudcové vytvareji kapacity pro zménu

- dlouhodobé odmény i : sl s
S e - mentalita ..vlastnim svou kariéru
- vertikalni rozhodovani

Lidé a kultura - delegace rozhodovaci pravomoci

- odménovani jednotlivel a gt A% 2 .
: iy - o¢ekavana a odménovana spoluprace
malych tymu

- zaméfena na vnitini

- zaméfena na zakazniky

- interni soudrznost firmy - u¢inek promitnut mimo firmu

Znalost procesy , .
Mt - vlastnost organizace
- individualni znalost
. > - ,,zadratovana“ v procesech - vize vlozena v jednotlivcich
Soudrznost :
1

- dopliuje/zvyraznuje - vytvareni nové hodnoty a vytésfiovani

e " propasti (outsourcing) konkurenéné slabych sluzeb
Spojenectvi Ve e e A
: - spojovani se vzdalenymi - spojovani s konkurenty, zdkazniky a

{ | partnery l dodavateli

Zdroj: Repa (2007)

2.6 Typy procesnich zmén

Jednim ze zakladnich zpisobu klasifikace reengineeringovych projekti je jejich déleni
podle rozsahu zmén, které v organizaci vyzaduji — od lokdlnich zmén uvnitf stavajici
organiza¢ni struktury aZ po procesni fetézce, prekracujici hranice firem. Jinym moznym
klasifikaénim hlediskem je cil reengineeringu — od pouhého vylepseni procesu az po radikalni
zménu celého systému. Tabulka 4 kombinuje obé tato klasifika¢ni hlediska. Jeji Fadky
predstavuji rozsah zmény v organizaci a sloupce cil zmény. Jednotlivda policka potom
predstavuji typové kombinace obou hledisek, z nichz plyne devét zakladnich typt projekti

reengineeringu.
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Tabulka 4: Zakladni typy projektu reengineeringu

Rozsah zmény

Cil projektu

Zlepseni
(Gspora nakladu)

Dosazeni vyjimec¢nosti
(konkurenceschopnost)

Radikalni zména
(zména zakladnich
pravidel)

Vnitrofunkéni 1.1 Lak&lnt zleptent 1.2 Lokalni zména 1.3 Lokalni reengineering
(projekt plsobi Naptiklad eliminace Napfiiklad takova Napriklad lzszedem
uvnit jedné nékladného papirovéni komplexni zména systému digitalniho
funkéni oblasti i N, zasobovaciho procesu, hlasového zaznamu s cilem
unxcni oblasti zavedenim e-mailového , et R
podniku) systému intern| ktera spolehlive zajisti optimalizace procesu
' vkomunikace vybér nejlacingjsich nakupu a zlepseni
' dodavatelu. komunikace.

Mez.ifunkcni . 2.1 Vnitropodnikové 2.2 Vnitropodnikova 39 Viiiropodnikavi
(projekt zahrnuje zlepseni zména : v ’il?eeri . ¥

) = ; o : g g
procesy, Napiiklad zavedeni Napriklad zavedeni

prochézejici
ruznymi funkénimi
oblastmi v ramci

podniku).

zjednoduseného
bankovniho formulare
zadosti o pujcku pro
vyznamné zakazniky.

samostatnych pracovnich
tymi pro komplexni
zpracovani objednavek ve
vyrobnim podniku

Napriklad prechod na
internetové bankovnictvi
véetné zruSeni vetsiny
fyzickych pobocek banky.

Meziorganizacni
(projekt zaméien
na komplexni
procesy, zahrnujici
n¢kolik subjekti —
napiiklad podnik,
jeho zékazniky i
dodavatele).

3.1 Komplexni zlepSeni

Napriklad piimé
elektronické propojeni
s jednim vyhradnim
dodavatelem za icelem
maximalni redukce
nakladt a optimalizace
dodavek.

3.2 Komplexni zména
Napriklad zména
dodavkového procesu
mezi némeckou
automobilkou a jejimi
stredoevropskymi
subdodavateli na systém
,Just in time®.

~ .

3.3 Komplexni
reengineering
Napfiiklad komplexni
outsourcing se zachovanim
pouze nékolika desitek
zaméstnancl v automobilce
s tim, Ze byvali
zamestnanci povétsinou
vytvori soukromé
subdodavatelské firmy (v
konkurenci s ostatnimi
dodavateli).

Prubézné zlepSovani vs. radikalni reengineering

Zdroj: Repa (2007)

Cilem reengineeringu neni realizovat drobna zlepSeni, ale pfevratné zmény, které

povedou nikoliv k 5-10 % posuntim, ale k radikalnim zménam znamenajicim napfi. redukci

ztrat ze zmetk a reklamaci o 50 %, zkraceni prubéznych dob o 80 %, snizeni skladovacich

casu o 40 % atp. (Veber, 2000).

Nasledujici tabulka uvadi rozdil mezi obéma pfistupy ke zménam v podnikovych

procesech.

36




Tabulka 5: Prubézné zlepSovini vs. radikialni reengineering

Zlep3eni Inovace
Urovei zmény | postupna radikalni
Pocateéni bod | existujici proces zelena louka
Frekvence zmén | jednordazova/prubézna jednorazova
Potiebny ¢as | kratky dlouhy
Participace zespoda-nahoru shora-dolu

Typicky rozsah | omezeny, v ramci dané funk¢ni oblasti | Siroky. mezifunkéni

Rizikovost stiedni vysoka
Primarni nastroj | klasické — statistické fizeni informa¢ni technologie
Typ zmény kulturni kulturni / strukturni

Zdroj: Repa (2007)

2.7 Business Process Reengineering (BPR)
Reengineering je smér managementu zmény hledajici pfilezitost k tspéchu
v radikalnich zménach, které jsou orientovany piedevs§im do oblasti fizeni. Filozofie

reengineeringu vychazi (Veber, 2000):

* z procesniho pFistupu managementu, tzn. z prioritni orientace fidicich ¢lanki na procesy,

nikoli na pracovniky, stroje, vyrobky

* z dlirazu na vyrazné pozitivni zmény procesu, a to ve sméru:
- zlepSeni kvality — redukce vad, poruch. nedostatki., podstatné zvyseni kvalitativnich
paramentrl vedouci k pfekonani ocekavani zakazniku,
- zkraceni vyrobnich ¢asi, predevsim eliminaci ztratovych ¢asu, prostoja, ale i
zkraceni Casu pripravy vyroby, vlastni vyroby apod.,

- snizeni ndkladii, zvyseni produktivity, vyuziti kapacit atd.

BPR je kulturné zcela jinym pfistupem, neZz prubézné zlepSovani procesi. Ve své
extrémni podobé BPR predpokladd, Ze stavajici podnikovy proces je zcela nevyhovujici —
nefunguje, je Spatny — je tfeba jej z podstaty zmeénit, od pocatku. Takovy ostry pohled
umoznuje designérum procesu se zcela odpoutat od sou¢asného stavu procesu a soustredit se

jen na proces novy, a to ve vSech jeho aspektech, véetné socidlnich. Radikalni zména procesu,




jelikoz se tyka prakticky vSech dimenzi firmy, méa i dopady na jeji zaméstnance a jejich
vazby, a to v¢etné propousténi a zmény pozic ve firmé. Je tieba se ptat: Jak by mél proces
vypadat? Jak cht&ji zakaznici, aby wvypadal? Jak chtgji zaméstnanci? Jak vypada
u konkurenta? (ﬁepa, 2007)

Reengineeringovy piistup (viz obrazek 8) za¢ina definici rozsahu a hlavnich cili projektu,
pokratuje analyzou (zkusenosti a potfeb zakaznikl, zaméstnanct. konkurenti, kooperantt
i jinych cizich podniku a mozZnosti nové technologie). Po takové analyze je pak moZno
vytvofit vizi budoucich procest a tyto analyticky promyslet ve vzajemnych souvislostech. Na
zékladé designu nové soustavy procest je pak tieba vytvorit plan akei, vedoucich k zavedeni
nové soustavy procesu. Cilem tohoto postupu je pifekonat propast mezi sou¢asnym stavem a
vizi stavu budouciho jak v obsahu procest. tak v obou podstatnych infrastrukturach —

organizaéni a technologické. Pak zbyva vizi implementovat (Repa, 2007).

Obrazek 8: Model zasadniho reengineeringu
Definice Analy’mm Vytvofeni
rozsahu potieb - nové
projektu a moZnosti soustavy

procesi_i

2.7.1 Kli¢ové charakteristiky BPR

Naplﬂ_novzin!’

j Implgment_ace
~ pFechodu .

Zdroj: Repa (2007)

Podstatu BPR a jeho nejdilezitéjsi odlisnosti od jinych inovacnich postupl procesu
organizovani poslednich desetileti Ize dle M. Hammera a J. Champyho vystihnout ¢tyfmi
slovy: ..zasadni®, ,radikalni“, ,dramatické®, ,procesy*“. Autofi je chapou v nasledujicim

smyslu (Vodacek, 2006):

1. Zakladni (,,Fundamental*)

Pfi zavadéni BPR je vhodné vychazet ze zakladnich podnikatelskych otdzek o poslani
organiza¢nich jednotek a smyslu jimi dosud provadénych manaZerskych ¢innosti. Typické
jsou napf. otazky: V jaké oblasti podnikame? Pro¢ délame to, co délame, a ne néco jiného?
Jaké si klademe poslani a cile toho. co délame? A proc to nedélame jinak?

Tyto otdazky usnadnuji feSitelim neustdle kriticky provéfovat tradiéné uvazovana

vychodiska, predpoklady a pravidla, na nichz je zalozen dosavadni zpusob provadéni jejich
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manazerské a podnikatelské ¢innosti. Casto se ukazuje, Ze tyto premisy jsou zastaralé, chybné
a jiz neodpovidajici potfebam trhu, ani moZnostem novych modernich zplsobli vyroby
¢i fizeni v obdobi informacni spole¢nosti.

BPR by mél zacit jako tvuréi proces bez ,.svéraci kazajky™ omezujicich podminek
tradi¢nich zvykl a uznavanych pravd dosavadni manazerské praxe. Pro organizace, které jej
chté&ji aplikovat, je nezbytné vyvarovat se zvykt zab&éhnutych organiza¢nich postupt.

BPR ma vychazet z cilového poslani podnikatelské ¢innosti a soustiedit se na to, co by

meélo byt udélano pro jeji efektivnost. Ta je vyjadiena hodnotou vystupti pro zakazniky.

2. Radikalni (,,Radical*)

Toto slovo vyzyva manaZery jit na kofeny véci. Je tfeba nedélat povrchni zmény nebo
dil¢i Gpravy toho, co jiZ zastaralo. Zadd myslet a jednat v duchu vyrazné inovace ucelu
dosavadni prace i modernosti zplsobu jejitho zajisténi (napfiklad vyuziti informacnich
systému).

V BPR se radikalni zmény dosahuji cestou kvalitativné nového a inovacné pojatého
pieprojektovani (.redesign™) dosavadnich procest. Nepfijimaji se dosud pouzivané postupy
prace a organizacni struktury jejich zajisténi. Kriticky se ptehodnocuji, popi. se vytvaieji
zcela nové zpusoby, jak ¢innosti zvladnout. Typickou cestou je vhodna aplikace informacnich
systému. které umoznuji moderni komunikaci na pocitacovych sitich, sdileni databazi a dalsi
inovace. BPR znamena predev$im inovacéni zmeénu (,reinvention™) dosavadnich podnikovych

¢innosti.

3. Dramatické (,,Dramatic*)

BPR si klade za cil dosahnout vyrazné, popf. az dramatické zmény ve vykonnosti
organiza¢ni jednotky ¢&i jeji ¢asti. Mélo by jit predevsim o inovace vysSich radu. Prikladem
muze byt vyuziti novych moznosti IS/ICT, které umozinuji rdazné odstranit zastaralé postupy
prace a nahradit je kvalitativné novymi postupy.

K dosahovani dil¢ich zmén obvykle sta¢i uplatiovat tradiéni a méné ndro¢né
manazerské postupy zlepSeni prace zalozené napf. na motiva¢nich metodéach aktivizace lidi,
programu dil¢iho a postupného zvySovani produktivity prace nebo sniZovani nakladi.
Samoziejmé dnesni BPR jejich smysl nepopira a pfedpoklada jejich paralelni existenci tam,

kde maji své ekonomické opravnéni.
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4. Procesy (,,Processes*)

Objektem BPR jsou vyluéné procesy. Netyka se tedy dil¢ich organiza¢nich jednotek
a jimi provadénych c¢innosti vyplyvajicich z uplatnéni principu délby prace. Procesem se
vtomto pfipadé rozumi .organizovana skupina vzajemné provazanych cinnosti, které
spole¢né vytvaieji vysledky hodnotné pro zakazniky™ (Hammer, Champy, 2000).

Pochopeni .,procesni filozofie™ integrované zajistované tvorby hodnoty pro zikaznika
(popi. kone¢ného uzivatele) je pro Gspésné aplikace BPR nezbytné. Znatna Céast dneSnich
manazert byla dosud zvykla na koordinované planovani, plnéni a hodnoceni vysledku dil¢ich
tkold, na praci a pfedavani vysledku dil¢ich skupin, na ¢innosti jednotlivych organizaénich
struktur s jejich striktni utvarovou pravomoci a odpovédnosti. Na rozdil od lokalnich zajmi
atvarovych pohledi BPR pfirozenym zpusobem integruje do vécné ndvaznosti
a podminénosti dosavadnich dil¢ich ¢innosti. Pfi tom mnohé z téchto plivodnich ¢innosti méni
a nékdy i rusi jako zbytecné ¢i duplicitni.

BPR je jednozna¢né zaméfen na konetné vystupy fetézch cinnosti. Vlastné ani
neumoziuje, aby si pracovnici zodpovédni za dil¢i ¢innosti ,.hrali na pisecku svych dil¢ich
zajmi“. BPR vychazi za ramec umélych hranic dfivéjSich organizaCnich schémat,
vymezenych pravomoci a odpovédnosti. Umoznuje sdileni zdrojt, zejména pak informaénich.
Jako by fetézce Cinnosti vytvarely nova horizontalni propojeni mezi ptivodné samostatnymi

utvary (horizontalni integracni vazby ptevoditelnosti ¢innosti a zdrojt) (Vodacek, 2006).

2.7.2 Urovné reengineeringu

Podle rozsahu. jakym restrukturaliza¢ni aktivity v podniku zasdhnou, rozliSujeme
nasledujici arovné reengineeringu (Veber, 2000; Trunecek, 1999):
* Work process reengineerign (WPR) — jde o zasadni zmény, které se dotykaji ur€ité ¢asti
podniku (projekce. vyroby v jednom provozu), ale které podstatné nepiekracuji hranice
dan¢ho atvaru.
* Business process reengineering (BPR) — jde o zmény, které se dotykaji celého podniku,
v tomto pripadé jde o realizaci zasadnich zmén, které méni organiza¢ni architekturu firmy
s cilem posilit integratni a synergické efekty vjejim chovani, zvlast¢ pak ve vztahu
k zdkaznikovi.
* Total business reengineering (TBR) — jde o iniciovani a realizaci zmén, které se tykaji
nejen daného podniku, ale i jeho relevantniho okoli, zvlast¢ pak dodavateld, popf.

1 odbératelu.
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2.7.3 Subjekty provadéjici reengineering - role

Nikoli podniky, ale lidé provadéji reengineering procest. Zplsob vybéru
a organizovani lidi, ktefi reengineering provadéji, predstavuje kli¢ k tspéchu veskerého usili.
Hammer a Champy (2000) definuji nasledujici role ucastniku reengineeringového usili:

- Vadci osobnost (lidr);

- Vlastnik procesu;

- Reengineeringovy tym;

- Ridici vibor;

- Reengineeringovy car.

V idedlnim pfipadé vadéi osobnost urCuje .vlastnika™ procesu, ktery vytvafi
reengineeringovy tym k provedeni reengineeringu procesu, a to s pomoci cara a pod zastitou
fidiciho vyboru. V nasledujicim textu jsou tyto role blize charakterizovany (Hammer,

Champy, 2000).

Vidci osobnost (,lidr*) uvadi reengineering do zivota. Jde o vys$iho vedouciho
pracovnika. ktery ma dostate¢ny vliv na to, aby mohl obratit organizaci naruby, schopného
piesvéd¢it lidi, aby pfijali radikalni zmény. jez prechod pfinasi. Bez takové osobnosti
k zadnému reengineeringu nedojde.

Primarnim ukolem lidra je predkladat vize a motivovat. Formulovanim a vyjadrenim
vize organizace pfenasi na kazdého pracovnika védomi tcelu a poslani organizace. Kazdému
musi jasné ukazat, Ze reengineering vyzaduje seridozni usili, které bude az do jeho zavrSeni
pod dohledem. Z presvédceni a nadSeni lidra organizace ¢erpa energii, potfebnou k vydani se
na cestu do neznama.

Lidr proces zahajuje. Urcuje ..vlastniky* procesu z fad vyssich vedoucich a povétuje je
dosazenim zasadniho pokroku ve vykonnosti. Lidr musi taktéz vytvaret prostiedi, jez
reengineeringu napomaha.

Lidr nemusi byt nevyssi predstavitel firmy, ale musi disponovat zdroji nezbytnymi
k zajiSténi procest. Videi role neni jen otazkou postaveni ve spolecnosti, ale i charakteru.

Ctizadost, neklid a intelektualni zvidavost jsou nezbytné piedpoklady.

Viastnik procesu, ktery je odpovédny za reengineering konkrétniho procesu, by mél
byt manazerem vysSi urovné fizeni, obvykle s liniovou odpovédnosti, ktery ma prestiz,

davéru a v podniku dostate¢ny vliv. Jeho ukolem je zajistit realizaci procesu na urovni
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individualniho procesu. Vlastnici procesu jsou obvykle lidé, ktefi #idi jednu z funkei
zahrnutych v procesu, jenz bude podroben reengineeringu. K tspéchu musi mit respekt svych
koleglh a schopnost reengineering proveést — musi to byt ¢lovek, ktery se citi dobie
v podminkach zmén, dobfe snasi nejednoznacnost a zachovavaji rozvahu v nepfijemnych
situacich.

Funkei vlastnika neni reengineering provadét, ale dohliZet na jeho pribéh, poskytovat

podporu reengineeringovému tymu.

Reengineeringovy tym provadi skutenou a obtiznou praci spojenou
s reengineeringem. Jsou to lidé, ktefi musi vytvaret ideje a plany a jejichz Gkolem je potom je
uvadét do Zivota. Jsou to lidé, ktefi fakticky pretvareji podnik. Zadny tym nemiiZe soucasné
provadét reengineering vice nez jednoho procesu. K tomu, aby mohl tym fungovat, by mél
byt maly — pét az deset ¢lenu. Kazdy tym tvofi ..internitsté™ a ,.externisté™. ,,Internisté* jsou
osoby, které v dané dobé pracuji v ramci procesu prochazejiciho reengineeringem. Prichazeji
zruznych funkei, které jsou do procesu zapojeny. Proces znaji, resp. alespon ty jeho Casti,
s nimiz se setkavaji pii vykonu prace. To, Ze znaji soucasny proces a zpusob jeho realizace, je
dvojsetnou zbrani. Diivérna znalost dosavadniho procesu pomuze tymu identifikovat jeho
nedostatky a vystopovat zdroje problému, pokud jde o jeho vykonnost. To, Ze maji
k existujicimu procesu blizko, jim v8ak muze branit v tom, aby o procesu premysleli novym
napaditym zpusobem. DalSim pfinosem internistii je to, Ze jsou pro své spolupracovniky
divéryhodni. Kdyz se pfiblizi spusténi nového procesu, sehravaji kli¢ovou ulohu pri
pfesvédCovani ostatnich, aby zmeény ptijali a zapojili se do jejich realizace. Internisté sami
vSak nejsou schopni provést reengineering procesu. Jejich perspektiva je uzka, omezena
pouze na ¢ast procesu. Dale pak mohou byt na existujicim procesu osobné zainteresovani.
Tym slozeny pouze z internisti by pravdépodobné znovu vytvofil pouze to, co jiZ existuje.
Tym potiebuje internisty k tomu, aby pochopil co se méni, ale k vlastni zméné potiebuje
ni¢ivé prvky, kterymi jsou externisté.

Externisté nepracuji v danych procesech, proto mohou do price tymu piinést vy3si
aroven objektivity a rozdilné pohledy. Nemaji strach zeptat se cisafe na jeho nové Zaty,
nemaji obavy klast naivni otazky, jez otfasaji ustalenymi piedpokladdy a oteviraji lidské
mysleni novym perspektivam. Ukolem externistd je rozruovat stereotypy. ProtoZe se jich

zmény, které vyvolavaji, osobné nijak nedotknou, daleko snaze a ochotnéji ptebiraji riziko.




Aby mohli externisté a internisté pracovat jako tym, musi pracovat spoletné
na jednom misté. K tymové spolupraci nedojde, kdyz clenové tymu zistavaji ve svych

puvodnich kancelatich.

Ridici vybor je jednou z moznych slozek struktury fizeni reengineeringu. Neékteré
podniky na néj nedaji dopustit. jiné se bez né& obejdou. Je to skupina vysSich vedoucich
pracovniku, obvykle ,.vlastniku™ procesu, ktefi planuji celkovou reengineeringovou strategii

organizace. Lidr by mél stat v ¢ele této skupiny.

Reengineeringovy car funguje jako nacelnik Stabu lidra reengineeringu. Car ma dvé
hlavni funkce: za prvé ma podporovat kazdého individudlniho .,vlastnika™ procesu a kazdy
reengineeringovy tym a vytvaret pro né dobré podminky, za druhé koordinovat vSechny
probihajici reengineeringové aktivity. Nové jmenovany vlastnik procesu by mél nejdiive
vyhledat .cara®, ktery vi, co je nutné udélat pro zdar reengineeringu. Jako znalec
reengineeringovych technik pouzivanych ve firmé by mél novym ..vlastnikim® procest
vysvétlit postupy realizace zmény. Car mize pomoci pii vybéru internistl a zajistit vhodné

externisty. Car také stiezi vlastniky procesi, aby se neodchylovali od spravné cesty.

2.7.4 Vybér procesu k reengineeringu
Pfed samotnym vybérem procesu, ktery podrobime reengineeringu, je tieba
neopomenout provést nasledujici kroky. jejichz vyznam je pro uspéch reengineeringu zasadni.

(Hammer, Champy, 2000):

1.) Zmapovani procesu

Procesy — nikoli organizace ¢i atvary — jsou predmétem reengineeringu. Podniky
neprovadéji reengineering svych utvart. provadéji reengineering prace. kterou lidé v téchto
utvarech vykonavaji. K zaméné mezi organizacnimi jednotkami a procesy jako predméty
reengineeringu dochazi proto, ze s oddélenimi, divizemi a skupinami jsou lidé v podniku
dostate¢né obeznameni, zatimco s procesy nikoli. Organizaéni rozélenéni je jasné patrné
v organizacnich schématech, zatimco u procesu jasné nejsou. Organizacni jednotky maji sva
jména, procesy zadna nemaji. Jednou z cest, jak podnikové procesy lépe zvladnout, je dat jim
jména vyjadfujici jejich pocate¢ni a kone¢ny stav. Tato jména by méla zahrnovat veskerou
¢innost mezi zacatkem a koncem piislusného procesu. Misto .,vyroba®, coz vypada jako

oznaceni utvaru, je vhodnéjsi fikat ,,proces od materialového zajisténi po expedici™.
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Obrazek 9: Mapa podnikovych procesu
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Zdroj: Hammer, Champy (2000)

Obrazek 9 uvadi pfiklad modelu procesni mapy podnikovych ¢innosti nejvyssi Grovné
vdivizi polovodi¢i spole¢nosti Texas Instruments. Do popredi vystupuji Ctyfi zajimaveé
charakteristiky. Ve srovnani s organizatnim schématem onoho podniku — jednoduchost.
Procesni mapa ukazuje pouze Sest procestt v podniku s roénim objemem prodeje 4 miliardy
USD. Dava jasny a srozumitelny obraz prace. Dalsim rysem procesni mapy je skute¢nost, Ze
zahrnuje prvek, ktery nikdy nebyva soucasti organizacnich schémat - zdkaznika. V procesni
mape je zakaznik umistén v samém jejim stfedu. Tretim znakem procesni mapy je, Ze
do pohledu na procesy zahrnuje také ,,nezakazniky*. . Nezakaznici”, ktefi jsou potencialnimi
zakazniky, v mapé vystupuji jako .trh™. Poskytuji vyznamny vstup pro proces strategie.
Za Ctvrté pak procesni mapa odrazi poznatek, ze i zakazniky lze povaZovat za podniky
s vlasnimi procesy. Tento pohled naznacuje, Ze spole¢nost bere v tvahu praci svych
zakaznik( a to, jak k této préci a procesum zakaznik( muze prispét.

Zpracovani procesnich map nevyzaduje mésice. Obvyklou normou je nékolik tydni.
Je to ukol ktery predpoklada predstavivost, ktera bude s to piekracovat hranice organizacnich
Gtvart. Neni to obvyklé znazornéni organizac¢ni struktury, ale vykresleni vykonavané prace.

KdyzZ je procesni mapa hotova, neméla by nikoho prekvapit. Lidé se mohou divit, pro¢ jeji

44




tvorba trvala tak dlouho, kdyz hotova mapa bude tak srozumitelna ¢i dokonce ziejma. Lidé by

meli Fici: .. Jasn¢, je to model pravé toho, co délame™.

2. Vybér procesu pro reengineering

Jakmile jsou procesy identifikovany a zmapovany, pfichazi velice dilezité rozhodnuti
o tom, které z nich vyzaduji reengineering a v jakém pofadi. Zadny podnik nemize provést
reengineering vSech svych procest vysoké arovné soucasné. Pro usnadnéni vybéru se uziva
tii kritérii. Prvnim z nich je mefunkénost: Které procesy maji nejveétsi potize? Druhym je
vyznam: Které procesy maji nejvétsi vliv na zakazniky firmy? Tretim je zvlddnutelnost. Které

z podnikovych procest jsou v soucasnosti pro Gspé3ny redesign nejvhodné;si?

Nasledujici text se blize vénuje pozadi nékterych symptomu nefunkénosti a poruch

procesu a jejich pricinam (Hammer, Champy, 2000):

* Symptom: Extenzivni vyména informaci, nadbyte¢nost udaju a jejich piepisovani.
* Choroba: Bezdivodna fragmentarizace ptirozeného procesu.

Zpusob feseni tohoto problému spociva vtom, Ze &asti jednotlivé ¢innosti procesu
opét spojime dohromady. Jinym nazvem pro tento postup je mezifunkéni integrace, ktera
organizacim umoznuje podchytit udaje jen jednou a dale je sdilet misto toho, aby se hledaly

rychlejsi zptisoby, jak je zasilat tam a zpét.

*Symptom: Zasoby, rezervy a dalsi aktiva.
* Choroba: Systémova neschopnost ¢elit nejistoté.

Tradi¢ni reakce na systém zasob pro ,.strycka Prihodu™ usiluje o vytvofeni lepsich
nastroju fizeni zasob. Ve skute¢nosti by podnik mél usilovat o to, aby se zasob zbavil. Jednou
z cest, jak zbavit organizaci nejistoty, je strukturovat procesy takovym zpusobem, aby

dodavatelé a zdkaznici zpracovavali své plany a harmonogramy spole¢né.

* Symptom: Vysoky podil provérkovych a kontrolnich ¢innosti ve srovnani s ¢innostmi,
v nichz se vytvareji hodnoty.
* Choroba: Fragmentarizace.

K rozlieni praci. které hodnotu pfidavaji od praci, které ji nepiidavaji, existuje
jednoduchy test. Vyjdéme z pohledu zdkaznika a polozme si otazku: ,.Zalezi mi na tom?*

Kdyz je odpoveéd’ zaporna, prace hodnotu nepridava. Pokud vsak v podnicich pracuji lidé,

45




je urCity objem kontrolnich ¢innosti nevyhnutelny. Problémem neni to, zda v organizaci
existuji prace. které nepiidavaji produktu hodnotu, ale zda netvori pfili§ velky podil na
celkové praci. Cilem reengineeringu neni provadét ucinnéjsi provérky a kontroly, ale

eliminovat predpoklady jejich potieby (tzn. posilovat divéru).

* Symptom: Opravy a piedélavky, opakované prace.
* Choroba: Nedostate¢na zpétna vazba mezi jednotlivymi ¢lanky.

Opravy a piedélavky jsou dusledkem nedostate¢né zpétné vazby v dlouhém pracovnim
procesu. Problémy nejsou podchyceny, kdyZ se objevi, ale az pozdé&ji, coz znamena, Ze
opakovano musi byt jiz vice kroku procesu. Cilem reengineeringu neni délat opakované prace

acinngji, ale plné je vylou¢it odstranénim chyb a zmatkd, které k nim vedou.

*Symptom: Slozitost, vyjimky a specialni pfipady.
*Choroba: ZaloZeni rozvoje na piili$ jednoduchém zakladé.

Vétsina procest byva v zacatcich jednoducha. Postupem c¢asu se vSak stavaji
slozitéjsimi, protoze dojde k n¢jaké odchylce, je proces modifikovan tim, Ze je k nému
piipojen specialni pfipad ¢&i pravidlo, jak feSit vyjimky. Tim se proces velice zeslozit'uje.
V reengineeringu odkryvame a obnovujeme puvodni, Cisty proces, potom vytvdiime jiné

procesy pro jiné situace. Znamena to, Ze kon¢ime s dvéma ¢i vice procesy misto jednoho.

3. Porozuméni procesum

Poté, co byl proces pro reengineering vybran, jakmile byl ur¢en vlastnik procesu a byl
sestaven tym, nenasleduje jesté redesign procesu. Dalsim krokem reengineeringového tymu je
porozumét soucasnému procesu — co déla, jak dobfe ¢i Spatné funguje, jaké kritické problémy
uruji jeho vykonnost. V ur¢itém smyslu je porozuméni obtiznéj$i nez analyza. Tradi¢ni
analyza procesu povazuje vstupy a vystupy procesu za dané a zaméfuje se vyhradné dovnitt
procesu, aby méfila a zkoumala, co se déje. Na rozdil od toho snaha o porozuméni procesu
nepovazuje za dané nic. Reengineeringovy tym, ktery se snazi pochopit proces, neakceptuje
dosavadni vystupy jako definitivni. Casti Gsili o pochopeni procesu je snaha poznat, co
zakaznik procesu s timto vystupem déla. Takového pochopeni nedosahneme pouze tim, Ze se
zdkaznikii otdzeme, co chtéji. Reknou jen to, co si mysli Ze chtéji. Budou totiz nachylni
pohybovat se v ramei svého zizeného pohledu. Kdyz se obratime na zakazniky, jejich reakce
nebude piilis prekvapiva — jejich doporuceni se budou pohybovat v duchu postupnych

zlepSeni procesu. O to vSak reengineerignovy tym neusiluje. SpiSe plati, Ze by tento tym mél
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rozumét zakaznikm lépe, neZ oni rozuméni sami sobé. Proto by se méli néktefti ¢lenové tymu
na ¢as vydat k zakaznikovi, pozorovat jeho préaci v jeho prostiedi nebo se do ni dokonce
i zapojit. Jakmile jednou tym pfijde na to, co zakaznik potiebuje, daldim krokem je uvédomit
si, co existujici proces poskytuje.

Dilezitym nastrojem, ktery je reengineeringovym tymum k dispozici, je
benchmarking. jehoz podstatou je srovnavani sebe sama s nejlepdimi podniky a uceni se
od nich. Benchmarking v3ak mize svazovat myslenkovy rozlet tymu do ramce toho, co se jiz
v odvétvi, v némz podnik pisobi, bézné déla. Kdyz se tym chysta vyuzit benchmaring, ma
vychdzet ze srovnani s nejlepsimi podniky na svété, nikoli jen ve vlastnim odvétvi.

Je tfeba mit na paméti, Ze diagnostikovanim soucasnych procesii podniku se tym
o procesech hodné dozvi. ale to nikoli proto, aby je n&jak opravoval. Staré procesy se daji
zlepSovat jen dil¢im zpusobem. a celkové pfinosy nestoji za tu namahu. Ukolem tymu navic

neni hledat dil¢i zlepSeni, ale zlep3eni fadova. Pouze zlepSovat procesy nestaci.

2.7.5 Uloha informaéni technologie v procesu reengineeringu
M. Hammer a J. Champy (2000) upozoriuji na klicovou ulohu informacni

technologie. Na ptikladech dokladuji. jak I'T bouraji omezeni pivodniho pravidla a umoznuji

jej zaménit pravidlem novym, umoZiiujicim zmény, které jsou vramci reengineeringu

nezbytné (viz tabulka 6).

Role IT se tak vtéchto zménach jevi jako nejdalezitéjsi. To pozdéji vedlo
k extremnimu dojmu, ze jedinym nebo hlavnim podnétem, & dokonce diivodem
reengineeringu, byly informaéni technologie, Ze se tedy jednd o IT zéleZitost. Dnes, s ur€itym
Casovym odstupem. je jiz ziejmé, ze tento dojem neodrazi zcela piesné podstatu véci.
Technologie na jisté urovni svého vyvoje je sice nezbytnou podminkou k tomu, aby nutné
zmény, z reengineeringu plynouci, viilbec mohly byt uskute¢nény, ale to neznamena, ze tyto
komplexni zmény v pojeti managementu podniku, jakoz i lidskych zdroji apod., by mély byt
povazovany za ryze technologickou zalezitost. Je ziejmé, Ze vyvoj (informacni) technologie
dodal tu posledni kapku, kterou pretekl pohar starého zpusobu fizeni, coz ale neznamena, Ze
by praveé tato byla tou nejdulezitéjsi, a uz vibec to neznamena, Ze je kapkou jedinou. Ostatné,
pfecenéni .technickych™ stranek procesnich zmén bylo zékladni pficinou netspéchu
reengineeringu v mnoha spolecnostech (Repa, 2007). Nasledujici tabulka podiva prehled

mozného vyuziti informac¢nich technologii a jejich vliv na vzité stereotypy v organizaci.
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Tabulka 6: Technologie jako nastroj k bourani bariér/pravidel

Puvodni pravidlo

Bouraci technologie

Nové pravidlo

v jednom ¢ase na jednom

Sdilené databaze

Informace se vyskytuje
v jednom ¢ase na téch

|
t Informace se vyskytuje
|

misté mistech, kde je potieba
Slozitou praci muze délat jen : . . V3iestranny pracovnik je
P ) Expertni systémy Y praco J
expert schopen nahradit i experta

Je nutno se vzdy rozhodnout
mezi centralizaci a
decentralizaci

Telekomunikaéni nastroje,
sité

Lze soubézné tézit z vyhod
centralizace i decentralizace
(centralizace s distribuci dat a
zpracovani)

V3e rozhoduji manazefi

Néstroje na podporu
rozhodovani (databaze,
repositafe a modelovaci

nastroje)

Rozhodovani je béznou
soucasti prace kazdého

Terenni pracovnici potiebuji
kancelare pro piijem,
ukladani a rozesilani

informaci

Bezdratova komunikace,
pfenosné pocitace

Terénni pracovnici mohou
pfijimat, ukladat a rozesilat
informace at’ jsou kdekoliv

Nejlepsi kontakt
s potencialnim zakaznikem je
osobni kontakt

Interaktivni videotisky,
WWW stranky

Nejlepsi kontakt
s potencialnim zédkaznikem je
efektivni kontakt

Lidé musi najit veci

Automaticka identifikace,
sledovani pohybu, ...

Véci samy feknou, kde jsou

Plany je nutno revidovat
periodicky

Vykonna vypocetni technika
a planovaci nastroje

Plany jsou revidovany
permanentné

Zdroj: Hammer, Champy (2000); Repa (2007)

2.7.6 Kritické faktory uspéchu reengineeringu

Kritickym faktorem tspéchu reengineeringového usili je presvédcit ¢leny organizace

o jeho nutnosti a ziskat je na svoji stranu. K tomu slouzi divodova zpriva a spravné

formulovana vize.

a) presvédcit ¢leny organizace

Obrovskym ukolem a podminkou pro Gsp&$né zvladnuti reengineeringu je piesveédcit

lidi vramci organizace, aby prijali vyhlidku velké zmény — nebo aby proti ni alespon

nebojovali. Ziskat lidi k tomu, aby pfijali myslenku, Ze jejich pracovni Zivot, jejich pracovni

funkce se radikalné zméni, to neni valka, kterou lze vyhrat v jediné bitvé, je to vychovna

a informaéni kampan. ktera doprovazi reengineering od zaCatku az do konce. Je to

presvédcovaci Gsili, které za¢ina poznanim, Ze reengineering je nezbytny, a neustava, dokud

nejsou nové procesy uvedeny do Zivota. Zasadni je, aby vy3si vedouci pracovnici podniku tim
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nejlepsim zplsobem formulovali a vyjadiili dvé klicova sdéleni, kterda musi pfedat viem
lidem pracujicim v organizaci. Prvnim je: Zde se jako podnik nachazime a to je také divod,
pro¢ zde nemizeme zistat. Druhym je: Timto se jako podnik musime stit. Prvni sdéleni musi
byt piesvédéivym argumentem pro zménu, vyjadiovat pisobivé presvédCeni, ze reengineering
ma pro preziti podniku zasadni vyznam. To je klicovy moment, nebot’ zaméstnanci, ktefi
nejsou presvédcéeni o nezbytnosti zmény, nebudou ochotni zménu tolerovat a mohou ji
dokonce branit. Piiprava této argumentace ma také piinos vtom, Ze nuti vedeni
k realistickému pohledu na podnik a jeho vykonnost v kontextu konkurenc¢niho prostiedi.
Druhé sdéleni, ¢im se podnik musi stat, dava zaméstnanciim hmatatelny cil, na ktery se maji
zaméfit. Jeho artikulovani nuti vedeni, aby promyslelo ucel a cile programu zmén a jasné

ur¢ilo cil, jehoz ma byt v tomto tsili 0 zménu dosazeno prostiednictvim reengineeringu.

b) duvodova zpriva

Divodova zprava® iikd, pro¢ musi podnik provést reengineering. M¢l by to byt
stru¢ny. srozumitelny a presvéd¢ivy dokument. Musi vyjadfovat divody zmény — musi to byt
presvéd¢iva argumentace podporovana dikazy. jez vyjadfuje mozné dusledky toho, Ze by
reengineering proveden nebyl. Jestlize by firma méla ztratit svou konkurenéni vyhodu v ur€ité
oblasti podnikani, mél by to tento dokument fici. Dokument musi vyjadfovat silné divody, ale
nesmi prehanét. Vétsina faktl, které dokument uvede, nebude pravdépodobné nijak objevna,
ale to, ze jsou vyjadieny v jediném dokumentu, vede lidi k poznani, Ze s organizaci je
skute¢né néco v nepofadku. Divodova zprava by méla byt struéna — 5 az 10 stran — a jasnd,

aby byla viem zaméstnanciim srozumitelna.

¢) vize

Zatimco duvodova zprava fika ,.zménme se™, vize ma za tkol formulovat .k ¢emu™.
Vize iika: ..Zde je to, ¢im chceme byt™. Popisuje cil reengineeringového usili. Vyjadreni vize
predstavuje zptsob, jimz vedeni podniku rozsifuje porozuméni pro to, jakou by se firma méla
stat. Popisuje, jak si firma bude pocinat a nastinuje charakter vysledkd, kterych musi
dosahnout. Tento dokument vyjadfuje jak kvalitativni, tak i kvantitativni pohled. Podnik ho
muze pouzivat znovu a znovu pied za¢atkem 1 béhem reengineeringu jako pfipomenuti cila
reengineeringu. jako podnét, jimz je akce udrzovana v béhu. Dobra vize pomuze podniku
zvladnout stresy reengineeringového procesu. Neustale lidem pfipomina to, co se firma snazi

zmenit. Vize téz poskytuje ur€ity standard pro méfeni ispésnosti postupu reengineeringu.
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Prosazuji-li se divodova zprava a vize spolecné, pusobi jako klin a magnet. Pfimét
lidi, aby pfesli z mista. na némz stoji, tam, kde by méli byt. vyzaduje dva kroky. Za prvé je
tieba je odtrhnout z mista, kde jsou. Nastrojem je zde divodova zprava — klin. Takto
.uvolnéni* lidé musi byt ziskani pro jiné hledisko. A to je tkol vize — magnetu (Hammer,

Champy, 2000).

2.7.7 Duvody neuspéchu reengineeringu

Vysledek reengineeringu zavisi na schopnosti a strategii. Klicem k uspéchu jsou
znalosti a schopnosti, nikoli §tésti. Prvnim krokem k uspéchu je poznat obvyklé chyby
a naucit se jim vyhybat. Hammer a Champy (2000) odhaduji. ze 50ti az 70ti % organizaci,
které se do reengineeringu pusti, se nepodaii dosdhnout o¢ekavanych vysledki. Nasledujici
text uvadi prehled nejb&znéjsich chyb, které jsou pri¢inou netspéchu (Hammer, Champy,
2000):

* Snaha proces zlepsit, misto jeho zmény.

Snaha o dilé¢i prirustkové zmény pro vétsinu organizaci predstavuje cestu nejmensiho
odporu. Je to také ta nejjistéjsi cesta, jak pfi reengineeringu neuspét.
* Ignorovani vieho s vyjimkou redesignu procesu.

Je tieba informovat vechny zi¢astnéné strany o chystanych zménach. Predejdeme tim
nepiijemnym piekvapenim téchto lidi a jejich naslednym odmitanim zmény.
* Opominani hodnot a nazoru lidi.

Manazefi musi motivovat zaméstnance, aby vyrostli na potfebnou uroveii novych
procesu, a to prostiednictvim podpory novych hodnot a nazoru, které tyto procesy vyzaduji.
Jinymi slovy — management musi vénovat pozornost tomu, co probiha v hlavach lidi a co se
déje na jejich pracovnich stolech. Zmény, které vyzaduji posuny v nazorech, nejsou piijimany
snadno. Jen fecnit o tom nesta¢i. Nové fidici systémy musi kultivovat pozadované hodnoty
tim, ze jim odpovidajici chovani odménuji.

* AngaZovdni se za dilci, nepodstatné vysledky.

Zpravidla plati, ze dil&i zlepSeni jen dale komplikuji sou¢asny proces, ztézuji moznost
udélat si pfesnou predstavu o tom, jak véci funguji. Ze vseho nejnebezpetnéjdi je, Ze
piirustkové kroky dale posiluji kulturu mimych zmén a vtiskuji firmé znaky bazlivosti

a nedostatku odvahy k zasadnim zménam.
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* Konec prilis brzy.

Je dulezité nevzdavat sva Gsili pfi prvnich znamkach problému nebo pii prvnich
znamkach uspéchu. Dulezité je vytrvat az do konce.

* Podnikova kultura a postoje vedeni brani zahdjeni reengineeringu.
* Usilovdni o to, aby reengineering probihal zdola nahoru.

Axiomem je, Ze k reengineeringu nikdy nemize dojit cestou zdola nahoru. Divodem
je to, ze lidé v prvni linii €1 v jeji blizkosti, nemaji dostate¢né Sirokou perspektivu, kterou
reengineering vyzaduje. Manazefi prvni linie pfijimaji koncept postupného zlepSovani snaze
nez reengineering, protoze mohou postupovat v krocich, aniz by museli prekracovat ramec
vlastniho rozhledu. Dal$im diavodem je to, ze kazdy reengineeringovy proces nezbytné
prekraduje organizaéni hranice. Zadny manaZer stiedni trovné nebude mit dostateénou
pravomoc k tomu. aby prosadil, Ze uréity proces musi byt transformovan. Rozsah procesu
bude urcité presahovat oblast jeho odpovédnosti.
=V Cele projektu je clovék, ktery reengineeringu nerozumi.

Vudéi postaveni manazera vySSich uUrovni je nezbytnym, nikoliv v8ak jedinym
predpokladem. Lidrem musi byt ¢lovek, ktery reengineeringu rozumi a je mu plné oddan.

* Neumeérné Setreni na zdrojich urcéenych pro reengineering.

Podnik nemuze dosdhnout prevratné zmeény vykonnosti, aniz by do programu
reengineeringu neinvestoval. Nejvyznamnéj$imi komponenty této investice jsou das
a pozornost, které reengineeringu vénuji ti nejlepsi lidé firmy. Reengineering nemiize byt
svéfen lidem, ktefi nejsou dostatéené kompetentni a jsou zvykli se jen vézt. Pfi déleni
nedostatecnych zdroji na reengineeringové projekty organizace signalizuje i to, Ze jeji vedeni
nepovazuje pokus za dulezity, podnécuje lidi, aby projekt ignorovali nebo se mu stavéli
na odpor s vyhlidkou, Ze bude brzy nadobro ukonc¢en.

* Pohrbeni reengineeringu v privalu kaZdodennich uikolu.

Lidé se smifi snezbytnosti reengineeringu jen tehdy, kdyz vidi, Ze vedeni se
pro reengineering angazuje, soustiedi se na né&j a vénuje mu pravidelnou a pe¢livou pozornost.
* Rozptyleni energie na velky pocet projektii.

Reengineering vyzaduje znac¢né soustfedéni a disciplinu, tzn. Ze podniky musi
v kazdém okamziku zaméfovat své Usili jen na maly pocet procesi. Ma-li organizace plnit
piili§ mnoho tkoli najednou, spise ji to ochromuje, nez aby ji to dodavalo novou energii. Cas
vedoucich pracovnikil je omezen, a pokud budou muset poletovat mezi jednotlivymi projekty,

reengineering neziska potiebnou podporu.
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* NerozliSeni reengineeringu od jinych programii zdokonalovdni podnikovych Cinnosti.

Nebezpec¢im pro reengineering je, Ze jej zaméstnanci budou povazovat jen za dalsi
~program mésice”. Aby tuto moznost vedeni vyloucilo, musi odpovédnosti za projekt povéfit
liniové manazery, nikoli specialisty Stabnich utvaru.

* Snaha realizovat reengineering tak, aniz bychom se nékoho dotkli.

Bylo by piijemné fici, Ze reengineering je program, pfi némz vSichni ziskaji. Bylo by
to milé, ale byla by to lez. Reengineering nepfinasi vyhody vsem. Néktefi lid¢ ztrati své
dosavadni misto a néktefi mohou byt se svymi misty po provedeni projektu nespokojeni.
Snazit se potésit kazdého je beznadéjné.

* Ustupovat kdyz lidé projevuji ke zménam odpor.

Odpor lidi k zménam by nemél pirekvapit nikoho, zejména pak by nemél piekvapit ty
pracovniky, ktefi odpovidaji za reengineeringovy program. Odpor je nutnou reakei na velkou
zménu. Avsak prvnim krokem k zvladnuti odporu je ocekavat jej a nedovolit, aby zaméry
reengineeringu zbrzdil.

* Protahovdni projektu co nejdéle.

Reengineering vyvolava stres v kazdém a protahovat jej na dlouhou dobu neni
vhodné. Dostate¢nou dobou je dle Hammera a Champyho (2000) dvanact mésich, aby
podnik presel od formulovani divodové zpravy k prvnimu provoznimu nabéhu nového

procesu.

2.8 Dalsi vyznamné metodiky reengineeringu procesu
Kromé tradi¢ni konsultantsko-akademické metodiky reengineeringu podnikovych
procesi Hammera a Champyho existuje i nékolik dalSich metodik, z nichz v nasledujicim

textu zminim metodiky ARIS a PPP.

2.8.1 Metodika ARIS prof. Scheera

Metodika ARIS, jejimz autorem je profesor university v Saarbruckenu A. W. Sheer,
nedefinuje zadny presny postup, spise poskytuje fadu pohledi a nastroji k modelovani
jednotlivych aspektt existence a fungovani podniku, véetné procest, umoznujicich vzajemné
provazanou analyzu a navrh systému podniku.
Pristup metodiky ARIS je postaven na péti zakladnich pohledech na podnik — viz obr. 10
(Repa, 2007):

wn
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- Organizacni pohled popisuje pracovniky a organizacni jednotky, jejich sloZeni a vazby
mezi nimi.

- Datovy pohled je podle metodiky ARIS tvoren stavy a udalostmi. Uddlosti definuji zmény
stavu informaénich objektl (dat) a stavy souvisejiciho okoli jsou také representovany daty.

- Funkéni pohled tvoti funkce systému a jejich vzdjemné vztahy. Funk¢ni pohled obsahuje
popis funkci, vycet jednotlivych ¢aste¢nych funkci, které tvori jeden logicky celek a strukturu
vztahu platnych mezi funkcemi.

- Procesni pohled jako pohled centralni zachycuje vztahy mezi jednotlivymi pohledy.
V centru zajmu popisu jsou zde podnikové procesy jako centralni integrujici prvek podniku.
Podle prof. Scheera tato charakteristika predstavuje hlavni odliSnost piistupu ARIS od jinych
piistupt k modelovani podniku a vyvoji jeho informaéniho systému. Vykonovy pohled slouzi
jako hlavni nastroj realizace prubézného zlepSovani procest — piedstavuje jednotlivé prvky

méfeni procest a jejich metriky.

Obrazek 10: Pohledy ARIS

Organizace

bata i Procesy Futiké_p

Vykon

Zdroj: Repa (2007)

Nasledujici tabulka uvadi predpokladany postup metodiky ARIS.




Tabulka 7: Postup metodiky ARIS

Krok projektu

Ccil

Strategickd analyza podniku
a procesu a koncepéni plan

Vytvofeni vychodiska procesniho fizeni a zakladni
koncepce vécného systému. Popisuji se:

- strategické faktory a cile,

- problémy, zaméry,

- moznosti podpory podnikovych procesi a fizeni
informacnich technologii.

Vytvoreni logického koneceptu
systému (sémantické modelovani)

Vytvoteni  zdkladnitho vécného modelu podniku,
zahrnujici:

- model procesi,

- model funkéni struktury podniku,

- datovy model podniku,

- organizacni model podniku,

- model produkti podnikovych procesu a jejich vécnych
parametr,

- koncept aplikaci, které maji podnik podporovat.

Vytvoreni konceptu informa¢niho
systemu

Vytvotfeni logického informaéniho modelu podniku,
zahrnujici:

- strukturu informac¢nich procest podniku,

- organizacni strukturu systému,

- zakladni strukturu aplikaci systému,

- logickou strukturu datové zakladny systému,

- modularni a transak¢éni strukturu systému.

Implementace systému

Implementace informaéniho systému podniku (rep.
veskeré podptrné infrastruktury procesti), zahrnujici:

- implementaci datové zdkladny a funkci systému
v konkrétnim softwarovém i hardwarovém prostiedi,

- organizaci informacniho systému (procedury, role,
uzivatelé, systém provozu a fizeni vyvoje IS/IT).

Provoz a pribézné zlepSovani
procest

7 hlediska postupu jde o zpétnou vazbu na zakladé
méteni vykonu podniku, analyz pfic¢in nedostatki,
navrhu opatfeni atd.

Zdroj: Repa (2007)

Klicovym, metodikou preferovanym krokem postupu je vytvoreni logického konceptu

systému (semantické¢ modelovani). Pro tento krok obsahuje metodika nejvice technik

a nastroju, je povazovan za vychozi bod procesniho Ffizeni.

Lze tici, ze ARIS patii k ..tvrdym™ metodikam, zaméfujicim se spiSe na technickou

stranku procest reengineeringu, akcentujici pfedevsim jejich technickou infrastrukturu nezli

lidskou stranku.
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2.8.2 Metodika PPP prof. Gappmaiera

Autorem metodiky zvané .Participatory Process Prototyping™ (PPP) je prof.
Gappmaier z University Johannese Keplera. Jeho metodika je charakterizovana jako
holisticky pojaty metodicky pfistup k fizeni procest. Tento pfistup kombinuje nové metody
s tradi¢nimi, jiz vyzralymi metodami, a to nejenom modelovani, analyzy a kontrukce procest,
ale i zoblasti fizeni zmén, projekti a fizeni tymu. PPP touto Gc¢elovou kombinaci metod
podporuje spole¢ny, vzdjemné propojeny vyvoj procesu, technologie a lidského potencidlu.
Zdiraziuje roli spoluprdce, zpétné reflexe, stavi na praktické aplikovatelnosti vysledki
a dosazitelnosti prinosu (ﬁepa, 2007).

Myslenkovym zdkladem PPP je tzv. .Holistic Business Process Management™
postaveny na principech (Repa, 2007):
- permanentné vyvazeného zlepSovani procesi, probihajiciho soubézné ve vsech tfech
zakladnich procesnich rovinach — roving lidské, roviné ¢innosti a roviné technické,
- pojeti podnikovych procest jako dynamického a otevieného sociotechnického systému, jez
vyzaduje nejen radikdlni zmény v procesech, ale soucasné téz fadu pribéznych
a permanentnich ¢innosti zlepSovani procesi,
- védomi potieby soubézné oSetfovat jak ty tvrdé (technické, zjevné, radikélni) skute¢nosti,
tak 1 ty mékké (¢asto zanedbavané),
- védomi fady jinych alternativ jak dosahnout idealu dokonalé soustavy procesi, nez jen
tradi¢niho .,radikalniho fezu™, provazeného drastickymi personalnimi zménami.

Postup PPP ma 3est zakladnich kroku, popsanych v tabulce 8.

Tabulka 8: Postup metodiky PPP

Krok projektu | Cil

Vytvoreni zakladni koncepce systému procest na bazi:
- vytvafeni manazerské vize podniku,

Uvodni studie - poznavaci analyzy,

- vytvareni vieobecné vize ,,zdravého podniku™,

- vytvafeni provozni vize podniku.

Vytvoreni neformalniho detailniho modelu procest (,,picture cards™)
na bazi:

- technik detailni analyzy a fyzického poznavani procesi,

- analyzy potencialu podniku.

Detailni studie

Vytvofeni formalniho detailniho modelu procesii na bazi:
- vytvéfeni vieobecné vize ,.zdravého podniku™.

Névrh systému - formalniho modelovani procesii,

procesi - informacniho inZzenyrstvi,

- prototypovani workflow.
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Vytvofeni a
implementace
systému procest

Vytvoreni modelu workflow na bazi:
- vyvoje organizac¢ni struktury,

- vyvoje informacniho systému,

- vyvoje systému metrik.

Instalace a
zprovoznéni
systému procesu

Instalace a zprovoznéni systému podnikovych procesi véetné
integrovanc¢ho systému workflow na bazi:

- provedeni zmén v organizaéni struktufe,

- provedeni zmén/instalace informaéniho systému,

- vybudovani tymu (,,ReTeaming™).

Pribézné
zlepSovani
procesu

Posledni krok je provadén permanentné v navaznosti na vysledek
piedchoziho postupu a zahrnuje pribézné pouzivani technik:

- vytvareni vieobecné vize ,.zdravého podniku®,

- procesnich analyz.

- zpétné vazby z procesu (,.Feedback Meetings™).

Zdroj: Repa (2007)

Metodika PPP obsahuje nasledujici techniky a s nimi souvisejici nastroje (ﬁepa, 2007):

* techniky tvorby vizi a aktivizace lidského potencialu:

- vytvareni strategické vize (Management-level Visioning),

- vytvareni provozni vize (Operational-level Visioning),

- vytvafeni vize zdravé organizace (Organizational Health Visioning),

- budovani tymi (ReTeaming),

- zpétna vazba (Feedback Meetings).

* techniky analyzy:

- poznavaci analyza (Reconnaissance Analysis),

- u¢ednictvi (Apprenticeship Learning),

- analyza spolupraci (Participatory Interaction Analysis).

- osobni videoanalyza (Personal Video Analysis).

* techniky navrhu procesu:

- metoda obrazkovych karti¢ek (Picture Cards Design Method),

- techniky informac¢niho inzenyrstvi,

- techniky modelovani podnikovych procesii,

- techniky navrhu workflow.

Metodika PPP dba na vyvazené soubézné pouzivani riznych technik, zohlednujicich

ruzné dimenze procest, a to se zvlastni pozornosti k dimenzi lidské (tymové, socialni,

psychologickeé).
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2.9 Total Quality Management (TQM)

Management kvality patii v souc¢asné dob&é mezi zakladni ¢innosti kazdého podniku.
Pravé kvalita byva hlavnim ¢initelem, ktery ovlivni rozhodnuti zakaznika pfi koupi zboZi
nebo sluzby.

Jednim ze systémid managementu kvality je Total Quality Management, neboli
komplexni fizeni kvality. Tento systém je komplexni pravé zapojenim vSech poznatku
zruznych védeckych, technickych a ekonomickych oborti. V tomto procesu se integruji
véechna oddéleni v podniku. TQM je neustalé uspokojovani potieb zakazniki, dosahované
vynaloZenim pfiméfenych nakladi prostfednictvim tymového usili v3ech pracovnikl podniku
(Rolinek, 2003).

Cilem TQM je nepretrzité zdokonalovani podniku pro =zakazniky, vlastniky
a zaméstnance. Spojuje snizeni nakladi na odstrafiovani chyb se zlepSenim sluzeb
zakaznikum, vyrazné racionalizuje interni procesy. zvySuje flexibilitu podniku, zkracuje dobu
vzniku nového vyrobku, umoznuje daleko vétsi jistotu v terminech a vede tak k posileni

pozice na mezinarodnich trzich (Frehr, 1995).

2.9.1 Naklady na jakost

Mnoho lidi zastava nazor, Ze jakost stoji penize. Tento vyrok vSak neni zcela spravny.
To, co stoji penize, jsou nasledky nesplnéni pozadavki, jako jsou dodate¢né prace, zmetky,
garan¢ni naklady atd. Je proto smysluplnéjsi tvrzeni ..nejakost stoji penize™.
Naklady na jakost se skladaji ze ¢tyt polozek (Frehr, 1995):

- naklady na zabranéni vzniku chyb;

- naklady na zkouSent;

- naklady na interni chyby:

- naklady na externi chyby.

Naklady na zabranéni vzniku chyb predstavuji predevS§im vydaje spojené
s pfedchazenim chybam, jako jsou audity, design-reviews, testy Zivotnosti aj.

Naklady na zkouseni zahrnuji vydaje nezbytné ke stanoveni konformity vyrobki.

Naklady na interni chyby postihuji dodate¢né prace a zmetky, pokud jsou odhaleny
jesté pred opusténim dilen, zatimco naklady na externi chyby jsou vydaje na zaru¢ni opravy

a s nimi spojené sluzby.
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2.9.2 Odpovédnost managementu

V systému TQM jiZ nema za jakost ve vSech oblastech odpovédnost oddéleni jakosti,
ale prislusny odpovédny pracovnik. Je garantem uplatiiovani vSech opatifeni pro zvySeni
jakosti — on rozhoduje, zda budou splnéna. Pokud ne, je jeho tkolem ur€it zptsob odstranéni
nedostatkli. Tato zména v odpovédnosti zvlast’ zdiraziuje zlom v pojeti jakosti ve srovnéani
s klasickym zptisobem zabezpeceni jakosti (Frehr, 1995).

Vrcholovy management, ktery se rozhodl pro TQM, ma dva zavazky:

- neustalou podporu procesi TQM v podniku;

- byt vzorem neustalého zvySovani jakosti v osobnim vystupovani a jednani.
Pro zvySeni jakosti podniku pro zdkazniky, vlastniky i zaméstnance ma podstatny vyznam:

- kooperativni styl vedeni;

- hodnovémost vlastniho jednani;

- jednoznaéné definice cili, ukolt a odpovédnosti;

- jasna orientace na pozadavky a ofekavani internich 1 externich zakaznik;

- kontinualni podpora zlepSovacich opatieni na vSech trovnich;

- vhodné sestavené pravidelné hodnoceni tisek a vedoucich pracovniku.
Splnéni téchto piedpoklada je nutnou podminkou pro uspéch podniku v konkurenénim boji

(Frehr, 1995).

2.9.3 Dodavatelsko-odbératelské vztahy

Vztahy mezi zakazniky a dodavateli jsou staré jako sam obchod. Kupujici
i prodavajici maji sva pravidla, jimiz se pfi obchodovani fidi. TQM vedle tohoto znamého
Clenéni externich™ dodavatelsko-odbératelskych vztahti zavadi tzv. ,,interni* dodavatelsko-
odbératelské vztahy, které mohou byt rovnéz objektem zlepSovani.
Interni dodavatelsko-odbératelské vztahy

Spokojenost zakaznikt je hlavnim cilem TQM. Orientace vSech ¢innosti v podniku
na pozadavky a ocekavani externich zakaznikl je podminéna zasadnimi zménami chovani.
TOM ma za to. ze by mélo byt plnéni pozadavku a ocekavani zdkazniki béZnou praxi
i v oblasti vnitropodnikovych procest. Toto presvédceni vychazi z nasledujicich piedpoklada
(Frehr, 1995):
- kazda ¢innost je proces, jez ma hmatatelny nebo nehmatatelny vysledek — .,vyrobek®;
- ptijemce tohoto produktu je ,,zdkaznik™;

- kazda ¢innost vyzaduje dodavky, které ptichazeji od ,,dodavatele™;
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- mezi zakaznikem a dodavatelem dochazi k vyméné informaci o pozadavcich a vysledcich;
- ¢innost je dale ovlivnéna pravidly a okolim;
- vétSina dodavatelsko-odbératelskych vztah je dvoustranna.

Tyto predpoklady jsou ilustrovany obrazkem ¢. 11.

Obrazek 11: Zakladni model TQM: dodavatelsko-odbératelské vztahy

Pozadavek
r/ Sluihv v /-—-—N"\
— ] Dodavatel |A | Zikaznik ¢ Dodavatel Zakaznik
7'y L Zbozi N i
Odnoveéd’

Zdroj: Frehr, 1995
Je zde vhodné vyuzit nasledujiciho postupu:
- kazdy zaméstnanec definuje své vyrobky a zjisti, kdo jsou jeho zakaznici;
- jako zdkaznik probere své pozadavky se svym dodavatelem, aby si tak zajistil dodavku
bezvadné fungujiciho vyrobku.

Tento proces vzajemné dohody pfinasi mimo jiné odhaleni dvakrat provadénych
¢innosti a vyhleda hlucha mista, coz pomuze zefektivnit pracovni procesy a pfinese vyraznou
usporu ¢asu a znatelné omezeni chyb.

Cilem je, aby kazdy zaméstnanec (dodavatel) produkoval takové vyrobky, které mize
jeho spolupracovnik v dal$im pracovnim kroku pouzit bez dal$ich uprav (dodate¢né prace).
To ve je podminéno organizovanou komunikaci mezi internimi zakazniky a dodavateli.
Vysledkem tohoto je hlad$i pribéh podnikovych procest, méné zavad a prekrocenych

terminu (Frehr, 1995).
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2.9.4 Hodnoceni dodavatela

Checeme-li jakost dodavek méfit, musime ji kvantifikovat. V fadé firem byly za timto
acelem vyvinuty tzv. systémy hodnoceni dodavateld, které hodnoti aspekty, dilezité
pro dotyény podnik. Tyto systémy hodnoceni rovnéz slouzi jako zdklad pii ud€lovani cen
jakosti, které jsou né&kterymi podniky proptjéovany zvlast dobrym a spolehlivym
dodavateliim (napi. Ford Q1). Dodavatele 1ze hodnotit pomoci nasledujicich hledisek (Frehr,
1995):

- dodrzovani termint;

- jakost vyrobku;

- cenova politika;

- spolupréce ve fazi vyvoje;

- zpracovani reklamaci;

- flexibilita.

Systémy hodnoceni dodavatelt se v podnicich vétsinou pouzivaji jen pro ur€ité druhy
dodavek a vétSina dodavateld o nich ani nevi. Prihledné koncipovany systém, ktery
dodavatelé znaji, mlze piispét ke zkvalitnéni dodavek a vzdjemnych vztaht. Je
pro dodavatele signalem. jaka kritéria jsou pro odbératele dulezita, a muZe se na n¢ vice

soustredit.

2.9.5 Orientace na procesy

Mysleni a prace v procesech — a jejich ovladnuti — jsou predpokladem pro efektivni
zachazeni se zdroji podniku a pro zna¢né redukovani chyb. K tomu je tfeba fidit procesy jak
v technickych, tak i v netechnickych oblastech. Netechnické oblast zahrnuje vSechny ¢innosti
téch zaméstnancu, ktefi nejsou bezprostfedné zapojeni do vyroby. V posledni dobé sledujeme
trend nartstu podilu nepfimych ¢innosti a poklesu podilu ptimé prace. Ruéni praci nahrazuje
automatizace, ¢imz jsou pfimé ¢innosti na ustupu pied planovacimi a kontrolnimi. Tento stale
rychlej$i vyvoj zuzuje oblasti, v nichZ se uplatiovaly dosud pouzivané metody zjist'ovani
chyb. Nasledujici tabulka postihuje rozdil mezi technickou oblasti (vyroba) a netechnickou

(sprava) (Frehr, 1995).
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Tabulka 9: Hlavni rozdily mezi procesy ve vyrobni a spravni oblasti

! Priznak Vyroba Sprava
zodpovédnost za cely proces | existuje nejasnd
i definice procesu l jednoznacna nejasna / roztiisténa
identifikace rozhrani | definované nejasné
vstup / vystupni vztahy [ kvantifikovany slovni
dokumentace / pracovni piikazy [ piesné neuplné
meérici body | stanovené ne / jen zfidka
statistickd méfeni | pravidelna ne / jen zfidka
korektury / modifikace r preventivni / planovité reaktivni / sporadické

Zdroj: Frehr (1995)

Zavadéni procesu
Uspesné zavedeni procesti vyzaduje provedeni nasledujicich kroki:
a) zjisténi pozadavki na vysledek procesu;
b) vytvoreni specifikace procesu s odstupniovanymi cili;
¢) jmenovani koordinatora procesu;
d) definice procesu, jeho kroku a zucastnénych funkei;
e) stanoveni subprocesu;
f) zjisténi ovlivijicich veli¢in;
g) stanoveni dodévek;

h) zajisténi riditelnosti procesu, stanoveni fizenych velicin.

Po zavedeni managementu a definice procest je vramci TQM Zadouci jejich
nepfetrzité zdokonalovani. Uplatiuje se zde nasledujici postup (Frehr, 1995):

a) prubézné zjistovani hodnot fizenych veli¢in a odchylek;

b) vytvareni zlepSovatelskych tymu;

¢) zjisténi a odstranéni pfi¢in chyb spole¢né se zaméstnanci;

d) zpracovani viech odchylek, které nastanou;

e) nové stanoveni postupnych cilt.

Pod pojmem zlepseni ve smyslu TQM rozumime odstrailovani chyb vSeho druhu,
neraciondlnich ¢innosti, prekazek, komunikaé¢nich a informacnich mezer, problému v fizeni
apod. Nespadaji sem velké inovace vyrobku, procesu a zafizeni. To jsou ¢ist¢ podnikatelska
rozhodnuti a vize, které sice mohou byt pomoci TQM zkvalitnény, ale nejsou jeho primarnim
cilem. Inovace znamenaji velky krok, ke kterému dochézi jen sporadicky. ZlepSeni ve smyslu
TOM zahrnuji mnoho mensich zlepSovacich kroku s kratkym ¢asovym odstupem. Ty

dodateéné zajist'uji inovace a zamezuji ,,plizivému™ zhorSeni jejich vysledki (Frehr, 1995).
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Obrazek 12 znazornuje rozdil mezi nepfetrzitym zlepSovanim a inovacemi.

Obrazek 12: ZlepSovani vs. inovace

Inovace a zlepSeni

Nepretrzité
zlepSovani

Jen inovace

2
B
»n
\ 4

v. :  ——
Cas

Zdroj: Frehr, 1995

Zlepsovatelské skupiny TQM

Pokud se nejedna o zlepSovaci opatieni jednotlivych osob, je ke zpracovani projektu
potieba sestavit tym. Tato zlepSovaci skupina TQM (Quality Improvement Team — QIT) je
sestavena vedoucim pracovnikem a ma piidélen sviij ukol. SloZeni tymu a jeho ukol je pfeden
dan. Slozeni téchto skupin je interdisciplinarni. To nevylucuje moznost do¢asného zapojeni
spolupracovnikii z dalSich asekd. Po splnéni tkolu se tymy opét rozpusti. Uvedené
charakteristiky odpovidaji do zna¢né miry projekéni skupiné. Obdobny je zplisob préace
a slozeni. pficemz zlepSovatelské skupiny navic pouzivaji nastroje jakosti, techniky feSeni
problému a pod. ZlepSovatelské skupiny TQM nedostavaji za zlepSovaci navrhy prémie.
Prace v téchto skupinich je soucasti bézné prace jejich ¢lent, to vSak nepopira vhodnost

ocenéni zameéstnancu za zvlasté hodnotné pfinosy.

Krouzky jakosti

Krouzky jakosti jsou vedle zlepSovatelskych skupin TQM dalsi moznosti zapojeni
zaméstnanct do procesu zvySovani jakosti. Jedna se o malé skupiny (5 az 8 zaméstnancii),
které se schazeji v pravidelnych casovych intervalech (2 az 4 tydny), pracuji v prubéhu
placené pracovni doby, fe$i problémy ze svého okoli a sami prezentuji a dokumentuji

vysledky své prace. Ucast v krouzcich jakosti je dobrovolna. To znamena, Zze pokud prace




v nich nesplni jejich o¢ekavani, mohou je opustit bez jakychkoli nasledkt. Volba tématu je
dobrovolna — ¢lenové krouzku sami rozhoduji o tom, jaké problémy budou fesit. Urcité
tematické okruhy jsou pfitom vylouceny — napf. personalni otazky, hodnoceni atd. Clenové
krouzku jakosti pochazeji ze stejné pracovni oblasti. Interdisciplinarné sestavené krouzky
jakosti jsou spise vyjimkou. Pii své praci ovSem casto potiebuji do¢asnou podporu z jiného
oboru. Jeji poskytnuti je dulezitym ptedpokladem trvale Gspésné prace krouzki jakosti. Jejich
¢lenové pochazeji z nizsi hierarchické urovné, krouzky jakosti na urovni vedeni jsou spiSe
vyjimkou. Krouzky jakosti existuji tak dlouho, dokud nalézaji vhodna témata. Jestlize jsou
s nalezenim tématu potize, mohou pomoci podnéty zvenci (Frehr, 1995).

Vysledky krouzkii jakosti mohou byt odménovany v ramei podnikového zpracovani

nejlepsich navrha.

ZlepSovatelské skupiny versus krouzky jakosti
Rozdily ve struktufe a zptsobu prace zlepSovatelskych skupin TQM a krouzk jakosti

jsou shrnuty v tabulce ¢. 10.

Tabulka 10: ZlepSovatelské skupiny TQM vs. krouzky jakosti

Krouzky jakosti ZlepSovatelské skupiny TQM

Cile zvyseni motivace, ft;ﬁe.ni mentalita zlepégvatelstvi. feSeni
problému na pracovisti problému podniku

Utast dobrovolna sestavena pro Uc¢el daného problému

Volba tématu dobrovolna je déna

SloZeni v ramci oddéleni interdisciplinarni

Hierarchicka - g % e } .

; % nizsi aroven pfedevsim uroven vedeni

iroven

Trvani dokud jsou vhodna témata | po vyfeSeni problému jsou rozpustény

Zdroj: Frehr (1995)

2.9.6 Spokojenost zakazniku

Spokojenost zdkaznika je hlavnim cilem TQM. Je velmi dilezité znat pozadavky
a o¢ekavani zakazniku a védét, do jaké miry je vlastni Gsili v o¢ich zakaznika hodnoceno jako
dostate¢né. Podstatnymi prvky TQM proto jsou: zjidtovani pozadavki zdkaznikl, poznavani
jejich oc¢ekavani a méfeni spokojenosti. Pokud mezi dodavatelem a zakaznikem existuje
primy smluvni vztah, je zjisténi pozadavku relativné jednoduché. Podstatné komplikovanéjsi
a nepresnéjsi jsou tyto udaje v pfipadé, kdy vyrobce vibec nezna konecného spotiebitele,
protoze jeho dodavky prochazi velkoobchodem. Vzacné se vyskytujici ohlasy kone¢nych

spotiebiteli se veétSinou tykaji reklamaci, pricemz se sméSuji vady zplsobené vyrobou
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s vadami zpusobenymi prodejem. Pfes tyto potize je pro uspésny TQM znalost pozadavki,
oc¢ekavani a spokojenosti zakaznik naprostou nutnosti.

Je nezbytné, aby marketing na zacatku planovani nového vyrobku intenzivné
zjist'oval, jaké pozadavky bude mit trh v dobé prodeje tohoto vyrobku. Ma k dispozici
nasledujici nastroje (Frehr, 1995):

- piimé dotazovani znamych nebo potencialnich zakazniki;

- systematické vyhodnocovani obchodnich jednani, dotazi zakaznikl a reklamaci:

- zkoumani konkurence;

- navrhy z vlastni organizace.

Intenzivni shromazd'ovani informaci o zakaznicich ma smysl jen tehdy, jestlize jsou
nasledné vyhodnocoviany a realizovany ve vyrobcich a sluzbach. Je tedy tieba zajistit, aby se

tyto dulezité poznatky na cesté od marketingu ptes vyvoj az k vyrobé neztratily.

Méreni spokojenosti zakazniku

Jednou z metrik spokojenosti zdkazniku je procento zakazniki, ktefi opét nakupuji.
Toto ¢islo postihuje viechny aspekty zdkaznikovy spokojenosti, protoze k nakupu u stejného
vyrobce se rozhodne jen tehdy. jestlize byly az dosud plnény jeho pozadavky a ocekavani.
Tato veli¢ina vSak nemutze byt aplikovana u zakazniku, ktefi v daném podniku nakupuji
poprvé. Je mozné ji zjistit dotazovanim (napf. formou dotazniki, jejichz nizkou navratnost lze
zvysit napf. soutézi). Velmi a¢innym prostiedkem ke zjisténi téchto informaci jsou
telefonické dotazy (Frehr, 1995).
Méritelné aspekty spokojenosti zikazniku:
a) vysledky cilen¢ho dotazovani (v oblastech: dodrzeni terminu dodavky, Gplnost dodéavky,
stav obalu, bezchybnost pfi dodani a provozu, srozumitelnost a Gplnost navodu k pouZiti,
poradenstvi pii nakupu, rychlost a kvalita sluzeb — montaz, instalace, odstranéni zavad,
celkovy dojem z vyrobce, podnéty k zlepseni);
b) prubéh reklamacni kvoty;
¢) prubéh vydaji na zaruky:
d) zdkaznikuv systém hodnoceni.

Vyse uvedena meéfitka spokojenosti nemaji — s vyjimkou bodu a — zpravidla pfili§
velkou vypovidaci schopnost, co se ty¢e skute¢ného minéni zakaznikl o vyrobceich a sluzbach

podniku. Cheeme-li ziskat spolehlivé tdaje, na jejichz zadkladé se daji pfijimat rozhodnuti, je
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vhodnéjsi zvolit cestu profesionalné provadénych pruzkumi, které je tieba provadét

systematicky a pravidelné.

ZvySovani spokojenosti zakazniku

Poté, co jsou vhodnym zptsobem zjistény ocekavani a pozadavky zakaznik, je tieba
pomoci cilenych zlepseni odstranovat odhalené slabiny a prostfednictvim dalSich opatieni
vytvofit v o¢ich zdkaznik( Spickovy image podniku. K tomu byvé zpravidla v ramei TQM
nutné pfipravit program ..zvySovani spokojenosti zdkazniku™.

Opatreni ke zvySovani spokojenosti zakazniku (Frehr, 1995)

a) organizace s orientaci na zakazniky;

b) zjistovani pozadavkl a o¢ekavani zakazniku,

¢) zapojeni zakaznik do tvorby vyrobku, zfizeni poradniho sboru zakaznikd;
d) systematicky ..benchmarking™;

e) nepfetrzité méfeni spokojenosti zakaznik, zlepSovani slabych mist;

f) zfizeni mista pro shromazd'ovani a vyfizovani stiznosti a podnéti zakaznika.

Organizace podniku, plné orientovand na zakazniky. je prvnim predpokladem
pro nepietrzité zvySovani jejich spokojenosti. VSichni zaméstnanci museji byt v ramei Skoleni
TOM informovani o vyznamu zakaznika, jeho spokojenosti s podnikem a o dilezitosti
spravného vystupovani pfi vzajemném jednani. Nasledn¢é je tfeba pfijmout organiza¢ni
opatieni a stanovit pravidla chovani k zakaznikim, jako napi: Zakaznik plati nasi mzdu; jeho
piani maji nevy$Si prioritu; priority zakaznikt jsou prioritami managementu; jsem zde pro
zakazniky — ne naopak; zakaznik je nejdilezitéjs$im faktorem naseho obchodu; nase problémy
zakazniky nezajimaji — nejsou pro nas zddnou omluvou.

Zapojeni zdkaznikli do tvorby produkti je velmi vhodné, 1 kdyz to sami nevyzaduyji.
Pfedstaveni planovanych vyrobki vybranému okruhu zakazniki je velmi uéinné. Takové
vyrobky pak byvaji na trhu daleko lépe prijaty. Je mozné ziidit poradni sbory stalych
zakazniku. Jejich tkolem je trvale formulovat nazory zakaznika na vysledky prace podniku a

poskytovat tak potfebné impulzy ke zlepSeni.
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3. Metodika

Cilem této prace je predevdim zhodnotit uroven procesniho fizeni ve spoleCnosti
ABC s.r.0. a navrhnout feseni vedouci k jejimu zlepeni. Dil¢i cile jsou: identifikace
a zmapovani hlavnich, fidicich, podparnych a vedlejsich procest, ur¢eni jejich cild, stanoveni
metrik vhodnych k jejich méfeni, identifikace vstupt a vystup procesti, identifikace osob
odpovédnych za jejich fungovani, provést analyzu spokojenosti, preferenci a pozadavku
zakaznikt, urovné informacniho systému spoleénosti, vnitropodnikové komunikace, faktora
pusobicich na motivaci zaméstnancii a navrhnout néktera feSeni, jejichZ realizace miize

prispét k zefektivnéni procesniho fizeni ve spolecnosti a upevnéni vztaht se zékazniky.

Hlavnim zdrojem informaci, potiebnych ke zhodnoceni urovné procesniho fizeni, mi
byla tfiimési¢ni pracovni zkuienost ve spolecnosti ABC s.r.o., ddle dotaznikovy prizkum
mezi hlavnimi odbérateli spolecnosti a dotaznikovy pruzkum ve spole¢nosti ABC s.r.o.,
doplnény Fizenymi rozhovory se zaméstnanci a manazerem. Dal$im pramenem byly
vnitropodnikové smérnice a prirucky uréené pro potieby mateiské spolecnosti, ale pro
ceskou pobocku, ktera je predmétem této prace, ve veétSiné aspektd zdvazné. Pro literarni

reSersi této prace byla zdrojem informaci odborna literatura.

Metodicky postup

Pro ziskani informaci o procesnim fizeni, Grovni informa¢niho systému
a vnitropodnikové komunikace, nékterych dalSich aspekti spole¢nosti ABC s.r.o. a drovni
spokojenosti jejich hlavnich klientt, jsem provedl dva dotaznikové prazkumy (viz piilohy 1
a 2). Cilovou skupinou prvniho znich byli zaméstnanci spole¢nosti ABC s.r.o., cilovou
skupinou druhého byli jeji nejvyznamnéjsi klienti.

Na prani manazera a pro zajiSténi co nejvys$i vypovidaci schopnosti byl prvni
dotaznik rozeslan vSem zaméstnancim spole¢nosti. Pro zajisténi anonymity byl dotaznik
distribuovan personalistou spolecnosti v papirové podobé (dotaznik i komentar jeho vysledki
jsou v priloze 1). Navratnost dotaznikli byla diky podpofe manazera a personalisty 93 %.
Dotazniky byly vyhodnocovany ve dvou rovinach, z pohledu stfedniho managementu
(seniorli) a ostatnich ¢lent organizace.

Druhy dotaznik, zaméfeny na hodnoceni spokojenosti zdkazniku, jejich preference
a pozadavky, byl rozeslan prostiednictvim elektronické posty zastupcim  péti
nejvyznamnéjSich klientd. Pijmy plynouci zobsluhovani téchto klientd &ini 94 %
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z celkovych trzeb spole¢nosti. Navratnost dotaznikt byla 80 %. Dotaznik i jeho vysledky

se nachdazi v priloze 2.

Pred zacatkem svého Setfeni ve spolecnosti jsem se rozhodl provést SWOT analyzu
dle Tiché a Hrona (2002) z diuvodu snazSiho konstruovani logického ramce své price
a ziskani piehledu o situaci spole¢nosti. Definoval jsem silné a slabé stranky spole¢nosti, jeji
piilezitosti a ohrozeni, znichz vyplynulo nékolik navrhu feSeni, vedoucich ke zmirnéni
slabych stranek vyuzitim pfilezitosti. Po provedeni dotaznikovych Setfeni jsem pouzil
modifikovanou SWOT analyzu ke zhodnoceni Urovné procesniho fizeni, vnitrofiremni
komunikace, spokojenosti zakazniki a dal$ich aspekti organizace. Vystupem modifikované
SWOT analyzy je navrh feSeni, vedouci k upevnéni procesniho fizeni ve vybrané spolecnosti,

zefektivnéni vnitropodnikové komunikace a upevnéni vztaht se zakazniky.
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4. Analyza soucasného stavu

4.1 Charakteristika spolecnosti ABC

Historie spole¢nosti ABC

Historie spole¢nosti ABC saha do Detroitu, kde v roce 1913 zalozil mistni univerzitni
profesor Jack Loyda acetni firmu Loyda & Co, ktera méla na svém pocatku deset
zaméstnancu. Zpocatku spole¢nost rostla pomalu, postupem c¢asu rust akceleroval. V roce
1950 méla spole¢nost vice nez 1000 zaméstnanct. Rust nadale pokracoval, v roce 1960 méla
3000 zaméstnancu a v devadesatych letech jejich pocet dosahl vyse 65000.

V roce 1989 prosla spole¢nost restrukturalizaci a rozdélila se na dvé ¢asti, spole¢nost
Jack Loyda a LLoyda Consulting. Spole¢nost Jack Loyda poskytovala auditorské a obchodné-
poradenské sluzby, vedeni Ucetnictvi, danové poradenstvi a Siroké spektrum korporatné-
poradenskych sluzeb. Spole¢nost Loyda Consulting byla dodavatelem informacnich
technologii. systémové integrace a strategickych sluzeb z oblasti managementu zmény.

Spole¢nosti Jack Loyda a Loyda Consulting poskytovaly své sluzby na vétSiné tzemi
USA, v Kanadé a v mnoha zemich Evropy. Jejich hlavnim cilem bylo poskytovat svym
klientim vysoce kvalitni sluzby ve vSech lokalitach své plsobnosti stejné — sdilet shodnou
firemni kulturu, hovofit stejnym jazykem. uzivat stejnou metodologii a vzdélavat své
zameéstnance shodnym zpusobem.

Vroce 2002 se spole¢nost diky nedbalosti nékolika zaméstnanci v USA dostala
do krize. ktera byla nastartovana zna¢nou medializaci téchto prohfeskii a naslednou ztratou
davery nékolika klicovych zakaznika. Tuto krizi se ji nepodafilo ustat, nasledoval
celosvetovy zanik obou spolecnosti.

Nedlouho po zaniku spolecnosti se nékolik byvalych zaméstnanct polské dcefinné
spole¢nosti Jack Loyda rozhodlo pokratovat ve vybudované tradici a v roce 2003 zalozili
spole¢nost ABC v Polsku. Pfedmétem podnikani bylo poskytovani sluzeb z oblasti u¢etnictvi
a mezd. Jejich hlavnimi klienty byli byvali klienti spole¢nosti Jack Loyda. V roce 2007 byla
zalozena Rumunskd poboc¢ka v Bukuresti a vroce 2008 piibyly pobo¢ky v Madarsku,
na Slovensku a v Ceské republice. V soucasnosti je v celé skuping zaméstnano vice nez 300

zameéstnancu.
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Soucasnost spole¢nosti

Spole¢nost ABC s.r.o. vznikla dne 20. bfezna 2008 zapisem do obchodniho rejstiiku
u Krajského soudu v Praze jako spole¢nost s ru¢enim omezenym se sidlem v Praze. VySe
zakladniho kapitalu ¢ini 200 000 K¢&. Stoprocentnim vlastnikem spole¢nosti ABC s.r.o. je jeji
matefska spolecnost ABC, sidlici v Polsku.

Ceska pobocka, ktera je predmétem této prace, méla na svém pocatku pouze
6 zaméstnanci. Jejich pocet se kazdy mésic rozrustal o dalsi dva a v soucasnosti je ve firmé
zaméstnano 16 zaméstnancul.

Spole¢nost ABC s.r.o. se zabyva outsourcingem sluzeb z oblasti ucetnictvi, mezd

a manazerského reportingu.

Poslani spole¢nosti

Spolecnost ABC s.r.o. chee byt pro svého vlastnika stabilni a prosperujici spoleCnosti
s rustovymi charakteristikami.

Pro zikazniky chce byt $pickovym dodavatelem komplexnich sluzeb v oblasti
ucetnictvi, mezd a manazerského reportingu.

Pro své zaméstnance chce byt zaméstnavatelem naro¢nym, ale zaroven respektujicim a
ocefiyjicim pfinos kazdého jednotlivee tak, aby bylo dosazeno souladu cili spole¢nosti

s potfebami zaméstnancu.

Hodnoty spole¢nosti

Hodnoty spole¢nosti vyjadiuje nasledujici obrazek.

Obrazek 13: Hodnoty spole¢nosti ABC

Integrita

Orientace na
zakaznika

Kvalita -
spolehlivost

Zdroj: ABC
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Vize, mise spolec¢nosti

Vize spole¢nosti ABC zni:

..Usilujeme o to, abychom byli nejznaméjsim a nejkvalitnéjsim dodavatelem v Centrélni
Evropé. Proto budujeme stabilni homogenni sit' spole¢nosti. Umozfiujeme svym
zaméstnancim dosahovat svych Kariérnich cili a profesniho rozvoje. Spojujeme vynikajici

kvalitu, spolehlivost a rychlost k uspokojeni svych zdkaznik.".

Mise spolecnosti:
..Pomoci svym klientim vylepsit jejich vykonnost prostfednictvim outsourcingu business

procesu’™.

Cile spolecnosti
Dlouhodobym cilem spolecnosti je vytvofit unifikovanou sit” deseti az dvanacti dcefinnych
spole¢nosti v evropskych regionech.
Kratkodobymi cily jsou: - dosazeni zisku ve vSech pobockach:
- implementace ERP systému Navision;
- vytvofeni nového planu rozvoje;

- standardizace procesi.

Predmét podnikani spole¢nosti ABC s.r.o.
Pfedmétem ¢innosti spolec¢nosti ABC s.r.o. je poskytovani ucetnich sluzeb — tzn. vedeni
Gcetnictvi, zpracovani podkladi pro darova priznani, zpracovani mezd a manazersky

reporting.

Hlavni odbératelé spolecnosti ABC s.r.o. (dle podilu na trzbach):
- BT limited
- BT Global
- General Motors
- Viciunai Central Europe

- CVO Group
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4.2 SWOT analyza spolec¢nosti ABC s.r.o.

Pied zatatkem svého Setfeni ve spoleénosti ABC s.r.o. jsem se rozhodl z divodu

snazstho konstruovani logického ramce své prace provést SWOT analyzu (viz tabulka 11),

ktera poskytne informaci nejen o spole¢nosti, ale i o situaci na trhu s danym typem sluZeb.

Zdrojem informaci pro analyzu mi byly predev§im rozhovory se leny spole¢nosti a jeji

pozorovani zevnitt. Vystupem SWOT analyzy je n¢kolik scénafli, které navrhuji vyuZit

nékterych piileZitosti ke snizeni slabych stranek a eliminaci ohrozeni.

Tabulka 11: SWOT analyza spolecnosti ABC s.r.o.

Silné stranky (strenghs)

Slabé stranky (weaknesses)

S1: Proklientsky pfistup

S2: Vysoka kvalifikace zaméstnanct

S3: Dobré zazemi v matetské spole¢nosti
S4: Loajalita zaméstnanct

S5: Dlouhodobé vzdélavani zaméstnanci
S6: Pratelsky duch na pracovisti

S7: Péce o zaméstnance

S8: V case staly objem trzeb

W1: Uzké spektrum sluzeb

W2: Procesy nejsou systematicky

meéfeny

W3: Nizky pocet odbératelt

W4: Nizka mobilita zaméstnanct

v ramci CR

W35: Pozdni thrady od nékterych

odbératelu

Prilezitosti (opportunities)

Ohrozeni (threats)

O1: Rozsiteni spektra sluzeb

02: Poskytovani sluzeb malym x stfednim x
velkym firmam

03: Vyuzivani outsourcingu

O4: Certifikace systému jakosti, zavedeni
dokumentace

05: Dlouhodoba prace na pudé klienta; prondjem
pracovni sily

06: Rozsiteni pusobnosti do vice mést

07: Zefektivnéni komunikace s okolim

O8: Zavedeni systému fizeni pohledavek
09: Pojisteéni rizik

010: Zavedeni centralniho systému zalohy dat

il
12;
ik 3
T4:
T35
Té:
1
T8:

Ztrata soucasnych klientt

Vstup nové konkurence

Pozdni dhrady od odbératell
Odchod zkusenych zaméstnancu
Zména vedeni

Zména postoje majitele

Zména legislativy

Vymknuti-se procesii z kontroly

T9:Ztrata dat

T10: Soudni spor, ztrata dobré povésti

T11: Nahrazeni Skody klientovi

Zdroj: Vlastni vizkum
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Z predchozi SWOT analyzy vyplyvaji nasledujici scénare, jejichz realizace by mohla

vést k diverzifikaci rizika a rozvoji spole¢nosti:

Odchod jednoho z klicovych odbérateli by zpusobil spolecnosti z kratkodobého hlediska
vypadek znaCné &asti trzeb. Diverzifikaci sluzeb mezi vice odbératelii riznych velikosti

by toto riziko bylo znaéné snizeno.

Pfi rozsahlém ristu spolecnosti z hlediska jeji velikosti by se spole¢nost mohla dostat
do problémi zpasobenych nefizenymi procesy. Zavedeni procesni dokumentace spolu
s certifikaci systému Fizeni jakosti mize tomuto piedejit. DalSim dilezitym pfinosem tohoto
rozhodnuti je i jasna zprava stavajicim i potencidlnim klientim o poskytovani kvalitnich

sluzeb.

Otevieni kancelafe v n&jakém dalSim velkém mésté by rozsitilo spektrum potencialnich
zakaznikd, eliminovala by se tim i nizkda mobilita zaméstnanct v ramci CR. Nizkou mobilitu

je téz mozné snizit dlouhodobou praci na padé klienta.

vvvvvv

Cetnosti pozdnich uhrad od odbératelt.

Ztrata klientskych dat by pro spole¢nost ABC s.r.o. znamenala obrovsky problém. Zavedenim
systému centralniho zalohovani dat na tdrovni matefské spolecnosti, kde mohou byt

kvalifikovangji spravovany, mize byt toto riziko snizeno a fizeno efektivnéji.

Soudni spor by pro spole¢nost mohl mit nedozirné dusledky. Kromé ztraty dobré povésti
by mohl predstavovat nemalé finanéni vydaje na odskodnéni. Proti témto vydajim je vhodné

spolecnost pojistit.

4.3 Rozbor stavajici organizaéni struktury spole¢nosti ABC

Schéma 14 zobrazuje organiza¢ni strukturu skupiny ABC, kterou lze oznatit jako
hybridni, tzn. divizionalni s podporou §tabu.

Schéma 15 zobrazuje organizacni strukturu spole¢nosti ABC s.r.o., ¢eské pobocky

spole¢nosti ABC. Budeme-li na tuto organizacni strukturu nahlizet oddélené, lze ji také




ozna¢it jako hybridni, funkéni strukturu s podporou Stabu. Pokud tato dvé schémata
propojime, bude se jednat o divizionalni strukturu s podpirnymi $taby. V ramci jednotlivych
deefinnych spole¢nosti (divizi) se také vyskytuji projektové organiza¢ni struktury, které
vznikaji a zanikaji dle aktualnich potieb. Jejich existence je znazorn€éna ve schématu 15

Sipkami.

Obrazek 14: Organizaé¢ni struktura skupiny ABC

Generalni

teditelstvi
-Partner-

Controlling,
administrativa

1
Manager Manager Manager Manager Manager
Rumunsko Mad’arsko Polsko Slovensko CR

Zdroj: Viastni vizkum

Obrazek 15: Organizaé¢ni struktura spole¢nosti ABC s.r.o.

Manager
CR
HR,
acetni

Senior

Asistent Asistent Asistent Asistent Asistent Asistent Asistent Asistent

Zdroj: Vlastni vyzkum

73




Organizac¢ni struktura ma nasledujici arovneé:

Generilni Feditelstvi, ma k dispozici podpirny S§tab, ktery zajiStuje administrativni
zalezitosti a controlling.

Divize (resp. dcefinné spolecnosti v zahrani¢i). Kazda ztéchto divizi ma svého feditele
(managera), ktery ma k dispozici podpirny $tab, sestdvajici z personalisty (HR) a tymu
acetnich, ktefi zajiSt'uji vnitini ucetnictvi divize. Stfedni management je v ramci divize
zastoupen seniory. Asistenti jsou pfimo podfizeni konkrétnimu seniorovi, avSak pii praci
na ruznych projektech se pracovni skupiny méni dle potieby. Muze se tedy stat, Ze asistent je
hodnocen seniorem, se kterym téméf nepracoval. Zde muze v pfipadé¢ neefektivni

komunikace mezi seniorem a managerem vznikat nékolikanasobna podiizenost.

Pracovni pozice ve skupiné ABC
Ve spolecnosti ABC se setkavame s nasledujicimi pracovnimi pozicemi:
- Partner
- Manager
- Personalista
- Senior

- Asistent

Partner

Pozici partnera je mozZné prirovnat k pozici generalniho feditele. Ackoli se partner v mnou
sledované podnikatelské jednotce nevyskytuje, ma na ni zasadni vliv. V organiza¢ni struktuie
skupiny ABC se vyskytuje na samém vrcholu. Jeho tkolem je predevsim strategické fizeni

celé skupiny.

Manager
Manazer plni funkei feditele dcefinné spolecnosti resp. divize, jeho hlavnim ukolem je jeji
fizeni. Manazer je piimo podfizen Parnerovi. Dil¢imi tkkoly manaZera jsou:

- fizeni vztaht se souc¢asnymi klienty;

- vyjednavani s potencialnimi klienty;

- fizeni projektu;

- fizeni kvality:
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- fizeni procesu;
- vybér zaméstnanct, jejich hodnoceni;
- kontrola prace podiizenych;

- reporting.

Personalista (HR)
Misto personalisty v organiza¢ni struktufe je v poradnim Stdbu managera. Ukolem
personalisty je fizeni lidskych zdroji — vedeni agendy stavajicich zaméstnancl a vyhledavani

potencialnich.

Senior
Seniorské pozice tvoii z pohledu matefské spoleCnosti stfedni management. Vyskytuji se
ve spoleénosti ve tfech twrovnich, rozdélené dle schopnosti zaméstnance, narocnosti
pfidélenych tkoll a odpovédnosti.
Jejich hlavnimi dkoly jsou:

- fizeni procesu;

- fizeni vztahu s klienty;

- klientsky reporting;

- shromazd'ovani dat;

- fizeni asistent(, zajistovani jejich profes. rozvoje, jejich hodnoceni.
i)

Asistent
Pozice asistenta je nejniz§i pozici v organizaci. Jeho hlavnim tkolem je pfipravovani
podkladt pro praci seniora, v piipadé potfeby pro managera. Napln prace asistenta tvofi:

- zpracovavani transaket;

- shromazd'ovani dat;

- ptiprava podkladt pro reporting.

4.4 Systém rizeni kvality (QMS)
Jednim z cilt spole¢nosti ABC, s.r.o. je implementace systému fizeni kvality spolu
s naslednou certifikaci v horizontu cca. 2 let. Hlavnim divodem je pozadavek mateiskeé

spole¢nosti na implementaci QMS ve v3ech dcefinnych spole¢nostech, predevsim vsak
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deklarace kvality poskytovanych sluzeb klientim. Matefska spole¢nost v Polsku je drZitelem
certifikace ISO-9001 od r. 2005.

Jednou z podminek pro certifikaci systému managementu kvality je kvalitné a detailn¢
zpracovana dokumentace. Kazda deefinna spolecnost si bude muset piizpusobit dokumentaci
QMS mateiské spole¢nosti tak, aby co nejlépe vyhovovala konkrétnim podminkdm (mistni
legislativa, velikost firmy aj.). Hierarchii potfebné dokumentace znazorfiuje nasledujici

obrazek.

Obrazek 16: Dokumentace v QMS

--------------- » Cile QMS
----------- » Prirucka fizeni kvality

--------- » Dokumentace procest

- » Instrukce

-* Vzory, poznamky

Zdroj: ABC
Spravné fungujici management kvality by mél zajiStovat trvalé zlepSovani procest.

Nasledujici schéma znazoriuje cyklus vedouci k trvalému zlepSovani QMS.

Obrazek 17: Trvalé zlepSovani QMS ve spolecnosti ABC

Trvalé zlepsovani QMS

e Zakaznik
Zodpovednost
management
E\:Iéz'eni, 7 Spokojenost
Qnal}'z}‘: 1ozvoj
Pozadavky
Zdroj: ABC
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4.5 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni je velice diileZitou soudasti zajisténi kvality a rozvoje zaméstnanc a s tim
souvisejici optimalizace procesu.

Hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti ABC je vénovana zvlastni pozornost a je
velkym zdjmem managamentu, aby toto hodnoceni nebylo jen formdlnim vyplnénim
dotazniku. ale aby bylo systematickym a efektivnim prvkem profesniho rozvoje zaméstnanci.
Hodnoceni ve spole¢nosti ABC lze rozdélit na dva typy:

- Neformalni hodnoceni:

- Formalni hodnoceni.

Neformalni hodnoceni by mélo probihat vzdy bezprostiedné po splnéni tkolu. Jde
o bezprostiedni zpétnou vazbu, vyjadfeni se vnitiniho zakaznika procesu k odvedené praci
svého vnitiniho dodavatele. Tento typ hodnoceni je vhodny nejen v piipadé vyskytnuti chyb,

ale i jako doporuceni ke zlepsovani dané¢ho vystupu do budoucna.

Formalni hodnoceni probihd na konci zku$ebni lhity zaméstnance a poté vzdy
v pilro¢nich intervalech. Sklada se jednak zhodnoceni pfimym nadfizenym a jednak ze
samohodnoceni daného pracovnika. Predmétem hodnoceni jsou nasledujici oblasti:

- odborné schopnosti;

- osobni zpusobilosti;

- vztah ke klientim, schopnost jejich uspokojeni:

- dokumentovani:

- technické znalosti.

Formalni hodnoceni vyuziva sedmibodové stupnice, jeho vysledky by nemély byt pro
zaméstnance Zadnym prekvapenim. Nasledujici tabulka vysvétluje jednotlivé stupné

hodnoceni.

Tabulka 12: Hodnoceni zaméstnancu

Vykon Dohled Rozvoj

Potfebuje informovat

Vynikajici 6 | Vzdy vynikajici Neni tfeba o
= pouze o zménach

Obcas potieba, ne

Velmi dobry | 5 | VétSinou vynikajici . : s Pouze k utvrzeni
: vSak pravidelné
. . V nékterych oblastech
: - - Je tfeba v malém :
Dobry 4 | Vétsinou dobry nezbytny

rozsahu
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e ., | Primér, obcas y . %, ,
Prumérny 3 , Je tieba Casto Casto nezbytny
nevyrovnany
e Jen vyjimecné Vétsinu ¢asu il s
Podprumérny | 2 e g o i " ) Potrebuje neustale
- dostacujici, podprimérny | potieba :
o i ; % Okamzite tieba rozvoj
Nedostate¢ny | | | Nedostate¢ny Neustale potieba . )
ve viech oblastech
999 0 Nelze hodnptn} z dfw'odu 999 999
nedostatku informaci

Zdroj: ABC

Po provedeni hodnoceni je Zzadouci, aby nadfizeny vysvétlil podfizenému své
hodnoceni, prosel s nim jeho samohodnoceni a dal mu doporuceni k jeho rozvoji a prostor
k vyjadieni.

Pfinos evaluace neni pouze v jejim momentalnim efektu, ale slouzi predevsim jako
nastroj kontinualniho hodnoceni zaméstnanci, monitoruje jejich vyvoj v ¢ase a je podkladem
k ivaham o povySeni na vyssi pracovni pozice. V neposledni fadé by méla byt cennym
zdrojem informaci pro zaméstnance samé.

Kariérni postup

Spole¢nost ABC ma zaveden pomérné prehledny systém kariérniho postupu, diky
kterému ma kazdy zaméstnanec piehled o svych vyhlidkach k povySeni. Pisobi tedy jako
motivaéni prvek. Dava zaméstnanci informaci o tom, jaké schopnosti a znalosti je tfeba
rozvijet, aby mohl postoupit v hierarchii organizace o stupinek vys. Tento systém je jednotny

pro celou skupinu a je znazornén na obr. 18 a 19.

Obrazek 18: Rozvoj znalosti a schopnosti

A

,,/. Strategicke\
i fizeni

Rizeni obchodu

Rizeni vztahu s klienty

Rizenilidi \

Pracovni management

Technicke znalost a schopnosti

ﬁ‘ﬂﬁﬁﬁ

Skoleni & zkusenosti i

M~
L

Zdroj: ABC
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Obrazek 19: Kariérni rust ve skupiné¢ ABC

¥ e

- N

" Partner ™.
/ N

Manazer

Zkuseny senior

Senior

Semi-senior

|
4L

Zkuseny asistent

Asistent

Zdroj: ABC

4.6 Implementace prvku procesniho Fizeni ve spole¢nosti ABC s.r.o.

Prvky procesniho Fizeni chce spolec¢nost upeviovat predev§im kvali planovanému
zavadéni systému managementu jakosti podle norem ISO 9001:2001 a nasledné certifikaci,
kterd je planovana v horizontu ptiblizné dvou let.

Odpovédnost za implementaci, udrzbu a zlepSovani systému managementu jakosti
bude partnerem delegovana na manazera spole¢nosti. ktery pro to bude vybaven potiebnymi
pravomocemi i prostiedky. Implementace bude realizovana pod vedenim manaZera
za podpory externi konzultantské firmy.

Zakladnim dokumentem bude prirucka jakosti. ktera by méla poskytovat informace
o systému managementu jakosti, popis procesnich oblasti a jednotlivych procesu. Detailni
dokumentace a smérnice budou vypracovany pouze pro ty procesy, u kterych to bude
povazovano za ucelné.

V souladu s principy procesniho fizeni bude u kazdého procesu stanoven jeho vlastnik,
ktery bude odpovédny za sbér a zpracovavani tdaju tykajicich se procesu a za jeho nasledné
operativni fizeni. Kritéria efektivnosti procesu budou stanovena a méfena pouze u téch
procest, u kterych to bude povazovano za ucelné.

Pravidelné pfezkoumdni ¢innosti bude provadéno na poradach vrcholového vedeni

v palroénim intervalu.
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4.7 Analyza procesu ve spolecnosti ABC s.r.o.
Tabulka 13 udava prehled hlavnich, podptarnych, vedlejsich a fidicich procesu, které

ve spole¢nosti ABC s.r.o. byly identifikovany.

Tabulka 13: Pfehled procesu ve spolecnosti ABC s.r.o.

Hlavni procesy

Proces Vlastnik procesu
Ziskani zakaznika Manager
Piiprava projektu Manager
Zpracovani ucetnictvi Senior
Zpracovani mezd Senior

Reporting ucetnictvi Senior

Reporting mezd Senior

Podpiirné procesy

Ziskavani pracovniki Personalista
Materialné-tech. zabezpeceni | Manager
IT Outsourcing
Rizeni pohledavek Manager

Vedlejsi procesy

Vnitini ucetnictvi Senior
Vnitini reporting Manager
Vnitini administrativa Personalista
Vnitini mzdy Outsourcing
Archivace Senior
Uklid Outsourcing

Ridici procesy

Rizeni organizace Manager
Rizeni Cash Flow Manager
Planovani, kontrola,

o Manager
vyhodnocovani

Zdroj: Viastni vyzkum

Na zékladé identifikace procesu ve spolecnosti a analyze vazeb mezi nimi jsem
sestavil procesni mapu nulté trovné. Procesni mapa nulté urovné (viz schéma 20) znazorfiuje
navaznost jednotlivych hlavnich procest a jejich interakei s vnéj$im 1 vnitinim okolim.
Hlavni procesy jsou ve schématu oznaceny modrou, fidici procesy oranZovou a podpurné

procesy zlutou barvou. Trh a vnéjsi zdkaznik je oznacen zelené.
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Obrazek 20: Procesni mapa spole¢nosti ABC s.r.o.

7
rd

. 2ak /

info. 0 zik, \ poptavka

/ info., pozadavky
o trhu / [

info o stavu zak

4 \‘ ]

7~ potfeby zak i

/\/ | '
konkurence

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vybrané procesy spole¢nosti ABC s.r.o.

Na zakladé vnitiniho pozorovani a konzultaci s pracovniky spole¢nosti bylo mozno
pomoci metody snimkovani popsat charakteristiky vybranych procest, vypracovat jejich
modifikované vyvojové diagramy, definovat vlastniky, cile a navrhnout vhodné metriky
pro jejich hodnoceni. Jak jiz bylo uvedeno, spole¢nost ABC s.r.o. dosud neméla procesy
zmapovany a nepouzivala v této oblasti téméf zadnou dokumentaci.

Piinosem této kapitoly by mélo byt pfedeviim vypracovani vyvojovych diagrami
procesu a stanoveni vhodnych metrik (KPI — key performance indicators), které by spole¢nost
mohla vyuzivat k efektivnimu méfeni a hodnoceni procest v Case.

Pti konstrukcei vyvojovych diagramu (flow charts) bylo uzito nasledujicich symbol:
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Cinnost

@ Pocatek / Ukonceni procesu
e

Smeér

Rozhodnuti / hodnoceni

‘—
L/J Dokument

¥ ano — kladné rozhodnuti
- ne — zaporné rozhodnuti

O Spojka

Popis procest byl provadén jednotnou formou. U kazdého procesu byl nejprve

stanoven jeho cil a identifikovan vlastnik, ktery za fungovani tohoto procesu nese
odpovédnost. Nasleduje vyc¢et vstupli a vystupit procesu, lidi, ktefi se na fungovani procesu
podili a jsou stanovena kritéria, kterd jsou vhodna k hodnoceni vykonnosti daného procesu
v ¢ase (KPI). Po tomto vy¢tu nasleduje tabulka, ve které jsou chronologicky sefazeny ¢innosti
danc¢ho procesu spolu s udalostmi ¢i stavy, které tyto ¢innosti podminuji. Jsou identifikovany
vystupy danych ¢innosti a pojmenovani pracovnici odpovidajici za né. Pribéh celého procesu

je znazornén vyvojovym diagramem.

4.7.1 Hlavni procesy

Hlavnimi procesy jsou procesy, které napliuji poslani firmy a jsou nositelem piidané
hodnoty, ktera slouzi k uspokojeni pozadavku zakaznika i firmy. Jedna se tedy
o hodnototvorné procesy. Jak vyplyva zprocesni mapy nulté urovné (viz obr. 20),
ve spolec¢nosti ABC s.r.o. bylo identifikovano celkem $est hlavnich procesi: P1 - Ziskavani
zakaznika, P2 - Priprava projektu, P3 - Zpracovani uéetnictvi, P4 - Zpracovani mezd, PS5 -

Reporting tcetnictvi a P6 - Reporting mezd. Tato podkapitola se detailné vénuje hlavnim




procesim P1 — P4. Témto procesum je tieba vénovat kvili vy$e uvedenym divodim nejvétsi

pozornost.

Charakteristika procesu P1: Ziskani ziakaznika

Viastnik procesu: Manager

Vstupy: Potieba nového klienta. Moznosti firmy, Poptavka na nabidku

Vystupy: Novy klient, Smlouva, Vnitini dokumentace. Time report

Lidské zdroje: Manager, Partner

Cil procesu: Ziskani nového zakaznika

MoZné metriky procesu:

(Skuteény pocet novych klientt / Planovany pocet novych klient)*100 (%)

(Pocet novych klientt / Celkovy pocet oslovenych) *100 (%)

Casova délka procesu (dni, tydnu) - (sledovano v Time reportu)

Naklady na proces (zejména mzdové N)

Udalost / Stay Cinnost Vystup Zodpovidi
Potieba ziskani novych | . . .. . , i Seznam potenc. klientl,
0 EbD * Y Ziskani informaci o potenc. klientech s fRE O Manager
klientl Informace o nich
: Dohoda o vybéru klienta k
Konzultace s partnerem ; Manager
osloveni "
Vybér klienta k osloveni Manager
; . Zapis do evidence, dopis,
Osloveni potenc. klienta g pis Manager
email
: . ; el , Manager /
Klient ma zajem Vypracovani piedbézné nabidky Predbézna nabidka Partnfre
Dohoda schiizky Schiizka s klientem Meeting memo Manager
Zjisténi pozadavk klienta, zvazeni ’ ;
i o e | S e Vyhodnoceni ek. analyzy,
Klient stoji o spolupraci | vlastnich moZznosti, ekonomické s % LA Manager
: ; : soupis pozadavki klienta Y
vyhodnoceni
Detailni vypracovéni nabidky Nabidka Manager
Potieba konzultace erniisce vadnitnsk ¥ haterem Schvélend / zamitnuta Misiair
nabidky s partnerem P P nabidka £
/
Partner podminky ptijal | Konzultace s klientem Meeting memo e ger)
: Partner
- . L= , Manager /
Klient podminky pfijal | Pfiprava smlouvy Navrh smlouvy ser
¥ Partner

Smlouva schvalena
partnerem a pfijata
klientem

Podpis smlouvy s klientem

Podepsana smlouva ob&éma
stranami

Manager /
Partner




START

Zjisténi info
o potenc. klientech

v

Konzultace s partnerem

v

Vybér klienta
k osloveni

v

Osloveni potenc. klienta

v

Vypracovani predb¢zné
nabidky

v

Schuzka managera
s klientem

Klient stoji o
spolupraci

Zjisténi pozadavku
klienta, porovnani
$ nadimi moznostmi,

ekonomické vyhodnoceni

v

Detailni vypracovani
nabidky

v

Konzultace podminek s
partnerem

i

Konzultace s klientem

P Ptiprava smlouvy

Podpis smlouvy

klient o dalsi spolupradi nestoji,
vliv konkurence

Konec
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Charakteristika procesu P2: Priprava projektu
Vlastnik procesu: Manager
Vstupy: Smlouva, Informace o potiebach klienta
Vystupy: Nastaveny systém piipraveny k praci, Zaskoleny pracovni tym, dokumentace
Lidské zdroje: Manager, Seniofi, Asistenti
Cil procesu: Nastavit vie pro bezproblémovou praci
Mozné metriky procesu: Cetnost korekei ¢i prenastaveni systému (kvalita)
Fluktuace ¢lent pracovniho tymu (spravnost vybéru pracovniki)

Casova délka procesu (dni) + ndklady (zejména mzdy, $koleni aj.)

Udalost / Stav Cinnost Vystup Zodpovida
- Jie 5 he i1ty T q 1
Sm]ouv’a s klientem V)‘/bu~ él_enu tymu, predstaveni Sestaveny tym Mansger
podepsana klientovi
Seznameni ¢lend tymu y . A Manager /
Lot ks . koleny :
s detaily, jejich zaSkoleni Obazrimeny a 208kt Senior
Nastaveni systému dle potieb ; Manager /
g Systém nastaven :
klienta Senior
i L e 5 Meeting memo, soupis pfevzatych Senior /
Systém vyhovuje Prevzeti dokumentii dokumentdi, dokumenty Aaigtani
Vhéec.hny AHEAROLy Zacatek skute¢né prace Se-I?mr :
prevzaty Asistent

START

Ptiprava projektu

A

Vyber Elenu tymu, Nastaveni systému dle
predstaveni Klientovi potfeb klienta

4

Seznameni ¢lenu tymu
s detaily, jejich
zadkoleni

Y

Prevzeti viech
potfebnych dokumenta

h 4

Zacatek skute¢né prace

h 4

( Konec )
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Charakteristika procesu P3: Zpracovini ucetnictvi

Viastnik procesu: Senior

Vstupy: Utetni doklady. Smlouva, ucetni a daiova legislativa

Vystupy: Uzaviené cetni obdobi, Faktura

Lidské zdroje: Seniofi, Asistenti

Cil procesu: Poskytovat klientu kvalitni sluzby v¢as

Pozitivni trend v trzbach za sluzby zpracovavani acetnictvi

Mozné metriky procesu: (Pocet chybnych transakci / Celkové pocet transakei)*100 (%)

Mzdové naklady / Pocet zpracovanych transakci

Klientu fakturované hodiny / Pocet transakci

(Predané zakazky v&as/rok / viechny realizované/rok)*100 (%)

Vyvoj v trzbach za zpracovani G¢etnictvi v ¢ase

Spokojenost klienta se sluzbou (dotazniky a fizené rozhovory)

Casova naro¢nost procesu

Udalost / Stav Cinnost Vystup Zodpovida
Doklady obdrzeny Sefazeni doklad Asistent
Kontrola vé&cné a formalni spravnosti Informace o stavu Asistent /
dokladi popi. konzultace s klientem dokladi Senior
S R — ; Vécné i formalné ?
Doklad dk Sté i
oklady v neporadku Zajisténi spravnosti spravné doklady Asistent
Nemame viechny doklady o= e et Vsechny doklady .
obdobi Doplnéni chybéjicich dokladii Sbdakl Asistent
Méme vSechny doklady Zaneseni do systému — pfiprava et oy :
obdobi. jsou v poradku k Gétovani Zapisdo itet. swe Asistent
Senior zkontroloval Zaactovani Senior
Splnény podminky pro . ; ;
Biidiracs P Vystaveni faktury Faktura Senior
Faltira z - . e .
i e Odeslani faktury zakaznikovi e Senior

managerem

pohledavek
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START

Obdrzeni doklada

h 4

Setazeni dokladh

Y

Kontrola nalezitosti a
opravnénosti — dle
dostupnych dokladu

popi. konzultaci s
klientem Zajisténi spravnosti

F 3

Doplnéni

chybejicich dokladu

h

Jedna se o viechny

doklady obdobi?

| Zaneseni do systému — piiprava

Kk actovani

Oprava

Zauctovani

h 4

Vystaveni a
faktury

Kontrola opravnénosti
naroku dle smlouvy

Odeslani faktury
zakaznikovi

A 4

( Konec )
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Charakteristika procesu P4: Zpracovani mezd

Viastnik procesu: Senior

Vstupy: Podklady ke mzdam, Smlouva, mzdova, danova a uc. legislativa

Vystupy: Zpracované mzdy. vyplatni pasky, Faktura

Lidské zdroje: Senior, Payroll

Cil procesu: Poskytovat klientu kvalitni sluzbu vcas

Pozitivni trend v trzbach za sluzby zpracovavani mezd

Mozné metriky procesu: Mzdové naklady / Pocet zpracovanych mezd

Klientu fakturované hodiny / Pocet zpracovanych mezd

(Predané zakazky vc¢as/rok / vSechny realizované/rok)* 100 (%)

Vyvoj v trzbach za zpracovavani mezd v ¢ase

Spokojenost klienta (dotazniky a fizené rozhovory)

Casovy priibéh procesu

Udalost / Stay Cinnost Vystup Zodpovidi
Nemame viechny podklady Pozadavek na doplnéni Viechny potiebné pavroll
obdobi podkladii podklady obdobi i
Podklady nejsou jednoznacné Vyj.asném n'e_!asnosn 9 Jednoznaéné podklady Payroll
seniorem / klientem
Mame‘v?‘,echrjy potﬂjklady' Zaneseni do mzdového systému | Zména v mzd. swr. Payroll
obdobi, jsou jednoznaéné
Zpracovini mezd Zmena v mzd. swr. Payroll
Mzdy jsou zpracovany Tisk vystupu Vyplatni pasky Payroll
st A alan anbioTem Informovani klienta o potiebé Payroll
R mzdovych prostredkil (Senior)
Raviilas ) TSREMERGT Zpracovani vykazu dle smlouvy | Vykaz Senior
dle smlouvy
Spinény podminky pro fakturaci | Vyhotoveni faktury Faktura Senior
5 ; Odeslani vykazu a faktury Zapis v evidenci :
Faktura schvalena managerem : : . L Senior
klientovi pohledavek

88




START
Obdrzeni podklada

Jedna se o viechny
doklady obdobi?

Pozadavek na doplnéni
chybgjicich dokladu

Jsou podklady
jednoznacéné?

Vyjasnéni nejasnosti s¢
seniorem / klientem

v

Zaneseni podklada do
mzdoveho sys.

v

A

A 4

Zpracovani mezd

Oprava
v P

=3 ; A
Tisk vystupu

+

Informovani klienta o
potiebe fin, prostredki

3 h 4

A

Zpracovani vykazu pro Zpracovani faktury dle
klienta dle smlouvy smluvnich podminek

Kontrola

h 4
Odeslani vykazu a
taktury klientovi

Konec
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4.7.2 Podpiirné procesy

Podpiirné procesy jsou procesy, jez zajidt'uji vnitinimu zdkaznikovi strategicky nebo

kriticky produkt ¢&i sluzbu, bez niz by hlavni proces nebyl realizovatelny. Nejedna se tedy

o procesy prinasejici hodnotu zékaznikovi, ale jejich existence je nezbytnd pro Cinnost

hlavnich procesii. Ve spole¢nosti ABC s.r.o. byly identifikovany ¢tyfi podpirné procesy: P7 -

Ziskavani pracovniki. P8 — Materidlné-technické zabezpeteni (MTZ), P9 - Rizeni

pohledavek a P10 — IT. V této kapitole se podrobngji vénuji procesim P7 — P9,

Charakteristika procesu P7: Ziskavani pracovniku
Viastnik procesu: Personalista (HR)

Vstupy: Pozadavek nové pracovni sily

Vystupy: Novy pracovnik, Pracovni postupy, Vnitini dokumentace, Pracovni smlouva

Lidské zdroje: HR, Manager, Partner, Senior
Cil procesu: Zajisténi pracovniki v pozadované kvalifikaci a dob¢
Moziné metriky procesu: Mzdové naklady

Casova délka procesu

Hodnoceni zaméstnanct pii evaluaci

Spokojenost klientl s pristupem zaméstnanci

Udalost / Stav | Cinnost Vystup Zodpovida
Popis pracovni ¢innosti neexistuje Sestaveni popisu Popis prac. ¢innosti HR
Potfebu nové prac. sily neni mozné Inzerce, osloveni Inzeraty, smlouva HR
uspokaojit z vlastnich zdroji personalni agentury s pers.ag.
Obdrzeny reakce uchazech Tridéni odezvy Evidence uchazecii HR
Profil kandidéta vyhovuje RIS TER A 6. £4pIs BEUDVGR, HR, Senior
pohovor vyplnény znalost. test
Kandidat v pfedch. kroku vyhovél Pohovor s managerem Zapis o pohovoru Manager
Kandidét v predch, kroku vyhovél Zaslani nz?vrhu na piijeti E-mail, rozhodnuti Manager
partnerovi partnera
i S Gaad Podekovani kandiddtu | E-mail HR
krokii nevyhovél
Partner s prijetim souhlasi Prijeti kandidata Prac. smlouva Manager
Kandidat pfijat Vstupni Skoleni HR, Senior
ZkuSebni Ihiita H?dnocenl na konci zk., Senior,
lhiity Manager
el e Ptijeti do fadného prac.
Kandidat byl usp&sny pomeru Manager
Kandidat byl netspédny Ukonceni prac. poméru Sinlauye o ukshc. prac, Manager
pomeéru
Pravidelné hodnoceni Evaluacni formuldt Senior,
Manager
Provedeno hodnoceni Adekvitni opatfeni Manager
—Frvala péce 0 HR. Masaer
zaméstnance =
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START
Potfeba nové pracovni sily

Existuje popis prac.
cinnosti?

A 4

Sestaveni popisu

.

z vnitinich zdroja?

Inzerce, osloveni
personalky

v

Tridéni odezvy

Profil kandidat a -
vyhovuje

Znalostni test a 0s,
pohovor s personalistkou
a seniorem

Kandidat
vyvhovel

Pohovor s
managemerem

Je mozne uspokojit poticbu

+

Osloveni vybraného
zamestnance

Podékovini
neuspéinym
uchazecim

+

Zaslani navrhu na
piijeti partnerovi

Kandidat
vyhovel

Ptijeti kandidata

v
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Vstupni Skoleni

Y

Zkusebni Thita

+

Ukongeni prac.
poméru

Phijeti do fadného
prac. poméru

v

Pravidelné hodnoceni

Adekvatni opatient

I'rvala péte o zam.
KONEC




Charakteristika procesu P8: Materidlné-technické zabezpeceni

Vlastnik procesu: Manager

Vstupy: Potieba MTZ, zdroje financovani MTZ

Vystupy: Materialni (technické) vybaveni, Dokumentace

Lidské zdroje: Asistent, Manager (popf. Partner)

Cil procesu: Zajisténi materialné-technického vybaveni

Metriky procesu: Casova naroCnost procesu

Naklady na zajisténi MTZ
Kvalita zajistovani — jsou vzdy potfeby MTZ uspokojeny v¢as

a potfebném mnozstvi?

Udailost / Stav Cinnost Vystup Zodpovida
Potreba MTZ Zjisténi skutetné potteby MTZ | Info o skutetné potfebe | J\sistent/
Manager
Ne'd,na B0 Fitl. FGPRCRO Vyhotoveni objednavky Objednavka Asistent
zakazku
Jedr?a L Poptavka Poptavka Asistent/Manager
zakazku
e ; Asistent /
Nabidky vyhodnoceny Vyber dodavatele Dodavatel Manager
Pt ) ey Asistent /
Vyhotoveni objednavky Objednavka Manager
Odeslani managerovi Etiail Asistent /
(partnerovi) ke schvaleni Manager
Schvaleno managerem CxleslEn obicdngvic Zapis do evidence Asistent /
(partnerem) J Y odeslané posty Manager
Zasilka obdrena Fy2|'cka i dokladova kontrola Fa'krur‘a. zapis dou Asistert
dodavky evidence zavazkii
Zasilka neni v poradku Reklamace “apis d(? Frifency AR
odeslané posty Manager
Zasilka v poradku Uhrada £ TR Manager
zavazkl




START
Potieba MTZ

A4

Zjisteni skuteéne potreby

2
"
Poptavka
A

Vybér dodavatele

A

Vyhotoveni
objednavky

h 4

Odeslani ke schvaleni

Y

Vyhotoveni
objednavky

4

Odeslani objednavky

A

Fyzicka i1 dokladova
kontrola dodavky

Uhrada

KONEC

Reklamace
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Charakteristika procesu P9: Rizeni pohledavek

Viastnik procesu: Manager

Vstupy: Odbératelské faktury, Smlouvy

Vystupy: Uhrazené pohledavky, dokumentace, bankovni vypisy

Lidské zdroje: Manager. Asistent

Cil procesu: Inkaso splatnych pohledavek

Mozné metriky procesu: Doba obratu pohledavek
(Poc¢et FAV uhrazenych ve splatnosti / celkovy pocet FAV)*100(%)
Cas. hledisko — za jak dlouho probéhla urgence? Inkaso?
Jsou vzdy splnéna kvalitativni kritéria procesu — zaznamy Uplné a

[

jednoznacné...?

Udalost / Stav Cinnost Vystup Zodpovida
Vznik pohledavky Zapis do evidence pohledavek Ziznam v evidenci Asistent
Platba neobdrzena Urgence platby u odbératele ({j-(-]r;zzl)l (popf kst Manager
Platba obdrzena Kontrola souvisejicich dokladi Asistent
Celd pohledavka nebyla Urgence (resp. reklamace) platby u E-mail (popf. telefonat,

i . Manager
uhrazena odbératele dopis)
Celd pohledavka uhrazena | Zaznam o pfijeti platby do evidence | Zéznam v evidenci Asistent

START

Vznik pohledivky

Zaneseni pohledavky do
evidence pohledavek

Urgence platby u odbératele [«

Dokladova kontrola <

Cela pohledavka
uhrazena?

Zapis o prijeti platby do
evidence

v

=

95




4.7.3 Vedlejsi procesy

S vedlej$imi procesy se nejcastéji setkame ve spravé organizace ¢i v doprovodnych
sluzbach podpurnych procesi. Neni-li témto procesim fadné nastaven nakladovy reporting,
jejich neefektivni fungovani muze byt pfi¢inou uniku zna¢nych prostiedkii ze spolecnosti.
Vedlejsi procesy lze bez problémi outsourcovat. Ve spolecnosti ABC s.r.o. bylo
identifikovano Sest vedlejsich procesi: P11 — Vnitini G¢etnictvi, P12 — Vnitini reporting, P13
— Vnitini administrativa, P14 — Archivace, P15 — Vnitini mzdy a P16 — Uklid. Procesy P15
a P16 jsou zajistovany dodavatelsky. Donedavna byl dodavatelsky zajistén i proces P11 —
Vnitfni GCetnictvi, spolenost se viak rozhodla zajiStovani tohoto procesu presunout zpét

do organizace z duvodu citlivosti u¢etnich dat. V této kapitole je detailné popsan proces P11.

Charakteristika procesu P11 - Vnitini uCetnictvi

Vlastnik procesu: Senior

-

Vstupy: Utetni doklady, Ucetni a dafiova legislativa, Pozadavky managera

Vistupy: Uzaviené cetni obdobi, Zatictované doklady, Ucetni informace, Vykazy

Lidské zdroje: Senior, Asistent

Cil procesu: Efektivni vedeni vlastni ucetni agendy

Metriky procesu: Casova naro¢nost procesu

Mira tplnosti a spravnosti zaznamu, ¢etnost potieby jejich korekce

Mira tplnosti a spravnosti poskytovani ucetnich informaci vnitinim

zakaznikum (managerovi, partnerovi)

Udalost / Stav Cinnost Vystup Zodpovida
Obdrzeni dokladii Sefazeni dokladi Bt Asistent
doklady
Kontrola nalezitosti a opravnénosti
— dle smluv, objednavek, dod, Asistent
listil..
) b S— .. o ! Opravené .
Doklady nejsou v poradku Zajisténi spravnosti doklady Asistent
b Lt Chybgjici
:;(;;‘;’r‘a R Doplnéni chybgjicich dokladi doklady Asistent
_| doplnény
Doklady jsou kompletni a spravné Zane'sen: (_jolsystemu =g éapl,s i Asistent
k zai¢tovani systému
Kontrola seniorem: P'redpnpravena Oprava lapt§ v i¢etnim Asistent
operace neni v poradku systému
Kontrola seniorem: v3e v pofadku thluétouvam peaplipRvenycl £aps i e, 358, Senior
pfipadi Ucetni informace
Viechny doklady obdobi zauctovany, Uzaviend Gitetni
podminky pro uzavieni ¢. obdobi Uzavieni a¢etniho obdobi e " | Senior
‘ obdobi. vykazy
spInény
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START

ObdrZeni dokladu

h 4

»| Serazeni dokladu

y

Kontrola nalezitosti a
opravnénosti — dle smluv,
objednavek. dod. listi

Doplnéni
chybgjicich doklada

Zajisteni

spravnosti

4

h

Jedna se o viechny
doklady obdobi?

4

Zaneseni do systému
priprava k u¢tovani

Oprava

'

i i i
Zauctovani

Uzavieni
ucetniho obdobi

Konec
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5. SWOT analyza procesniho Fizeni a komunikace

Pro shrnuti svého Setieni jsem se rozhodl pouzit modifikovanou SWOT analyzu, ktera

je jasnou a piehlednou sumarizaci silnych a slabych stranek spolecnosti, majicich vliv

na procesni fizeni, efektivnost informaéniho systému, komunikaci a pfedevsim na spokojenost

klienta. Vystupem této SWOT analyzy je nékolik navrhu, jejichz realizace by méla pfispét

ke zvyieni Grovné procesniho fizeni. efektivnosti informa¢niho systému a komunikace,

motivace zaméstnanct a posilit vztah spole¢nosti se zikazniky.

Tabulka 14: SWOT analyza procesniho Fizeni a komunikace ve spolecnosti ABC, s.r.o.

Silné stranky (strengths)

Slabé stranky (weaknesses)

S1: Spokojenost klientu s kvalitou sluzeb

S2: Péce o klienta jedinym pracovnikem

S3: Dobra spoluprace klienta se zaméstnanci

S4: Rychla reakce pfi plnéni pozadavki klienta

S5: Jasné stanovené pravomoci vedoucich
pracovniku

S6: V¢asné poskytovani informaci a zadavani

ukoli zaméstnanciim

S7: Duvéra zaméstnanct k pfimym nadfizenym

S8:Neformalni, pratelské vztahy na pracovisti

S9: Prevazné demokratické vedeni podporujici
tymovou praci

S10: Jasny plan kariérniho postupu

S11: Celofiremni snidané

S12: Loajalita zaméstnancti

S13: Znalost cilii spole¢nosti

S14: Spravné definované pravomoci a

odpovédnost zaméstnanct

S13: Horizontalni komunikace

S16: Podnikova kultura

Wi

W2:

W3:
W4.

W5:

W6:

W7:

W8:

Neméfeni procest — jen
ekonomickych vysledki
Nemoznost zjistovat stav zakazek
online

Motivaéni efekt nepruzné mzdy
Informovani asistentii o vysledcich
porad

Bariéry vzestupné komunikace mezi
asistenty a seniory

Nizka Gcast asistentll na déni

ve spolecnosti

Nejasné stanovené pozadavky

na dokumentovani
Nesystematické fizeni kvality

vystupl

Prilezitosti (opportunities)

Ohrozeni (threats)

O1: Certifikace QMS

02: Vyuziti benchmarkingu

T1: Odchod zkusenych zaméstnanct

T2: QMS jako formalita
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03: Zapojeni klienta do hodnoceni procest — T3: Zavaleni se priliSnym mnoZstvim
posileni vztahu s klienty dokumentace
04: Krouzky jakosti T4: Nastoleni autokratického stylu vedeni
05: Interni audity T5: Zména pristupu vedeni skupiny
06: Model motiva¢ni mzdy T6: Dlouhodobé neméreni procesti muze
O7: Databaze znalosti zpusobovat zvySovani jejich ¢asové
O8: Expertni systémy a nakladové naro¢nosti a snizovani
09: Nefinan¢ni hodnoceni zaméstnancii kvality vystupu
010: Zapojeni zaméstnancu do procesu T7: Snizeni vykonnosti a motivace
rozhodovani zaméstnancu
O11: Sdileni informaci se zaméstnanci
012: Méfeni a monitorovani procest na bazi
workflow, sledovani stavu zakazek

Zdroj: Vlastni vizkum

5.1 Navrhy pro zavedeni prvku procesniho Fizeni

Nasledujici podkapitola se vénuje navrhum pro zavedeni prvki procesniho fizeni
v oblasti méfeni a hodnoceni procesii, motivace a odménovani zaméstnanci a pojednava
o moznostech a pfinosech vyuziti databaze znalosti. Tyto navrhy vyplyvaji z predchozi
modifikované SWOT analyzy a vychazeji z vysledku dotaznikovych Setfeni, z pozorovani
¢innosti spole¢nosti a vlastnich predstav autora o mozZnostech zlepseni nékterych oblasti

v organizaci, majicich vliv na Groven procesniho fizeni.

5.1.1 Méfeni a hodnoceni procesii

Méfeni procest je jednou z klicovych ¢innosti procesniho fizeni. Firemni procesy,
které nejsou méfeny, nemohou byt ani zlepSovany. Jestlize nejsou procesy méfeny, je to
nejkrat$i cesta k plytvani, neorganizovanosti a ke vzniku prostoru pro nekalé aktivity
pracovniku.

Vysledky méfeni procest poskytuji velmi cenné informace o vykonnosti jednotlivcu
a tymi, o zdrojové naro¢nosti procest, pomahaji hledat jejich slaba mista a jsou nastrojem
fizeni a motivace pracovniki, to vie s cilem jejich optimalizace a zvySeni pfidané hodnoty

pro zakaznika.
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Benchmarking

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost ABC s.r.o. existuje jen kratce, povazuji za vhodné
vyuzit pfi méfeni procesi benchmarkingu, tedy srovnani vysledki s jinou ekonomickou
jednotkou, s matefskou spole¢nosti popf. s nejlepsi konkurenci. Ackoli je ziskavani informaci
o konkurenci velmi obtiZzné, srovnavani vlastnich procesu s procesy konkurence piinasi velky

stimul ke skokovému zlepSovani vlastnich procesu.

Vyuziti dotazniku a Fizenych rozhovoriu

Kromé ekonomického hodnoceni procest, které zkouma casovou a ndkladovou
naro¢nost k jejich vykontm, je dtlezité vtadhnout do procesu hodnoceni zdikaznika.

Spole¢nost ABC s.r.o. dosud provadéla pouze ekonomické hodnoceni své ¢innosti,
a proto povazuji za piinosné zavést do praxe systém deotazniki pro klienty, zaméfené
na hodnoceni jejich spokojenosti s kvalitou sluzeb, s rychlosti jejich poskytovani, zptisoby
feSeni, s obchodnimi podminkami, pfistupem zaméstnancti a prostorem pro piipadné navrhy
klienta ke zlepSeni procesu. Tento zpusob hodnoceni je vhodné provadét periodicky (napf.
jedenkrat za tii mésice) a jejich vypovidaci schopnost dopliiovat fizenym rozhovorem
manazera s klientem. Hodnoceni klientem pfinasi pohled z vnéj$i a miZe pfinést zajimavé
napady ke zlepSeni popf. poukazat na nedostatky, které pii pohledu zevniti nebyly ziejmé.
Pokud je tato zpétna vazba vyuzivana efektivné, pfinese kromé cennych informaci i upevnéni
vztaht s klienty. Navrh dotazniku k periodickému hodnoceni spokojenosti klientl a jejich

predstav je uveden v priloze 3.

Zapojeni vSech pracovniku

Hodnoti-li procesy pouze manager, muze byt piilis ovlivnén predstavami
managementu materské spole¢nosti o architektuie procest a jeho objektivita muze byt snizena
efektem vize. Zajimavou piileZitosti je vytvoreni prostoru pro vznik krouzki jakosti. Jednalo
by se o skupinu zaméstnanct nizsich pozic. ktefi by na poradach konanych pfiblizné jedenkrat
mésiéné prednaseli a diskutovali své postiehy a navrhovali rizna zlepSeni. Konani porad by
meélo byt iniciovano pouze jejich Gc¢astniky — nikoli managementem, a G¢ast na nich by méla
byt zcela dobrovolna, tzn. neti¢ast nesmi byt nijak postihovana. Vysledky krouzk jakosti by
mely byt prezentovany managementu, pro ktery budou informaci o pohledu zaméstnancii.

Nejlepsi navrhy je vhodné odménovat.
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Interni audity

Pro zajisténi neustalého zlepSovani procesi je vhodné zavést kontrolni prvek, ktery by
dohliZel na dodrzovani stanovenych cili, aktualizoval je, ovéfoval funk¢nost celého systému
a pfinaSel naméty k jeho optimalizaci. Timto prvkem muze byt interni audit konany
periodicky. napi. kazdych Sest mé&sicii. Interni audit by mél zkoumat procesy nejen z hlediska
nakladd. ¢asu a kvality, ale i z hlediska vyvazenosti pravomoci a odpovédnosti pracovnikii.
Jeho G¢elem je mimo jiné odhalit nepotiebné ¢innosti, revidovat procesni mapy a aktualizovat

procesni dokumentaci.

5.1.2 Model motiva¢ni mzdy
Dosud vyuzivany model

Doposud byl ve firmé ABC s.r.o. vyuzivan model pevné mzdy, ktera byla sjednéna
a odsouhlasena obéma smluvnimi stranami v pracovni smlouvé. Vyhodou tohoto pfistupu je
jednoduchost vyuziti, nejsou snim spojeny zadné dodate¢né administrativni ukony,
zaméstnanec ma kazdy mésic stejny prijem. Jeho nevyhodou je vsak to, Ze postrada jakykoli
motivacni efekt. At’ je vykon zaméstnance jakykoli, ma narok ,.pouze* na svij plat.
Vyuziti prémie

Jednim z moznych feSeni zvySeni zainteresovanosti zaméstnancu na vysledcich je
zavedeni odménovani nenarokovou slozkou, kterou by zaméstnanec pii dobrém vykonu
dostal ke svému platu. O vysi tohoto pfiplatku by v8ak patrné rozhodovala pouze jedna osoba
a jeho pfiznani by mohlo podléhat riznym sympatiim ¢i antipatiim k hodnocenému
zaméstnanci. ¢emuz by mohla predchazet vnitini smérnice jasné vypovidajici o podminkéch
pfiznani prémie. Ac¢koli jsou prémie dobrym nastrojem hodnoceni pii vybornych vysledcich,
jejich vyuzitelnost pfi podprimérném ¢i Spatném vykonu je velmi omezena a navic piili§
nekoresponduje s myslenkou tymové prace, protoze hodnoti pouze individualni vykon.
Model dvouslozkové mzdy

Dalsim moznym feSenim je vyuziti modelu motiva¢ni mzdy. Model motiva¢nich mezd
by mél byt nastaven tak, aby kazdy zaméstnanec byl zainteresovan na GspéSnosti resp.
vykonnosti své ekonomické jednotky (tymu). Plat by byl rozdélen na dvé ¢€asti, slozku fixni
a variabilni, zohlednujici systém motivace. Variabilni slozka by byla odstupiiovana dle toho.
jak zaméstnanec muze ovlivnit vykon celého tymu. U manazerskych pozic by meéla byt
motiva¢ni slozka vysokd, nebot” pravé oni dokazi velmi silné ovlivnit objem vykont, jez

ekonomicka jednotka (tym), do které patfi, vyprodukuje. Na druhé strané zde existuji
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pracovni pozice, jez tvofi spiSe servisni sluzby pro hlavni procesy, a jejichz napl a rozsah
prace nejsou primo zavislé na realizovaném objemu vykonu.

V kazdém pripadé je nutné, aby celda jednotka dobfe kooperovala, nebot jejim
hodnoticim kritériem je % pokryti kryciho prispévku, ktery v kone¢ném dusledku ovlivni
riznym pomérem mzdy vSech zaméstnanci jednotky. Vysokou motivaéni sloZkou maji byt
tedy obdafeni pfedevdim vedouci pozice, jez maji v pravomoci fidit podfizené, méné
motivacné hodnocené pracovniky.

Z hlediska procesii se tento model osvédCuje zejména proto, Ze profese s vysokou
moZnosti ovlivnéni chodu a regulace organizace, jsou siln¢ motivovany na udrZeni a ristu
vykont vech procesu, jez v jejich ekonomické jednotce probihaji.

Kritickymi faktory funkénosti tohoto systému jsou:

- jasné stanovena pravidla pro vypocet motivacni mzdy;
- planovani vykonua ekonomickych jednotek.
Nedostatkem tohoto modelu je jeho snizend funkénost resp. nefunkénost v obdobi

naplnéni lokalni kapacity firmy, popf. trhu.

Priklad vypoctu mzdy manaZera
Nasledujici piiklad ukazuje vyuziti vySe uvedené metodiky pfi vypoctu dvouslozkoveé
mzdy manaZera. Procento vykonové odmény je odvozeno od vysokého vlivu na chod

organizace.

Zékladni plat: 20 000 K¢.

Vykonova odména: 150 % zakladniho platu.

Ekonomicky cil: Jeho tym musi vytvofit kryci ptispévek ve vysi 400 000 K¢.
Skute¢né¢ vytvoreni kryci prispévek: 468 000 K¢.

Vypocet:
% splnéni cilit = skuteény kryci piispévek / planovany kryci prispévek

117 % = 468 000 /400 000

Vykonovd odména = % splnéni cila * % vykonové odmény * zakladni plat
35100 K¢. =117 % * 150 % * 20 000 K¢.

Celkovd mzda managera za dany mésic je 20 000 + 35 100 = 55 100 K¢.
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5.1.3 Databaze znalosti

Jednim z hlavnich principt procesniho fizeni je neomezeny pristup k informacim.
Zatimco funkéni pristup usiluje o to, aby byly poskytovany pouze ty informace, které jsou
pro vyvkon dané ¢innosti nezbytné, procesni pfistup vyzdvihuje nutnost zpfistupnéni viech
informaci. Ve funk&né fizené organizaci musi zaméstnanci Casto ¢elit nedostatku informaci
nebo jsou jimi naopak zahlceni. Reenim je zavedeni databdze znalosti, kterd umozni
kazdému zaméstnanci ziskat presné ty informace, které potiebuje, popiipadé které jej
zajimaji, aniz by timto obtézoval své zkuSenéjsi kolegy.

Databaze znalosti umoznuje uzivatelim s pravem zadavat znalosti jejich vkladéani
a udrzbu. Znalosti jsou uloZzeny ve stromové struktufe kategorii. UZivatelim s pravem Cist
znalosti je umoznéno vyhledavat znalosti ve stromu kategorii podle klicovych slov nebo
dal$ich kritérii.

Spole¢nost ABC s.r.o. dosud o zavedeni databiaze znalosti neuvazovala. Je to
pravdépodobné dano dosavadni velikosti organizace (¢eské pobocky). Veskeré informace o
metodice prace, legislativé a o praktickych postupech, jsou poskytovany méné zkuSenym
zaméstnancum zku$en¢jSimi kolegy. S rustem organizace, a piedevSim sristem poctu
asistenti na jednoho seniora, bude pravdépodobné dochdazet bud’ k zahlcovani seniori
pozadavky asistentll (resp. vys§sich, zkuSen¢jSich pozic pozadavky nizsich, méné zkuSenych
pozic), nebo k neinformovani asistentu. Pripadné zavedeni databaze znalosti mize tento efekt
zmirnit nebo zcela eliminovat. Jeji pfinosy vSak mohou byt mnohem $irsi. Databaze znalosti
fungujici napfi¢ celou skupinou mize byt dobrym néstrojem sdileni znalosti a predevsim

zkuSenosti mezi matefskou spole¢nosti a v8emi deefinnymi.

Expertni systém
Implementace databaze znalosti s sebou pfinasi zajimavou moznost jejiho rozsifeni
o prvky expertniho systému. Takto nastavena databaze umoziuje i nejméné zkuSenym

zaméstnancim provadét kvalifikované ¢innosti, pfipravovat slozité podklady pro klienty,

jednani sufady ¢i pro management. Pii spravné fungujicim expertnim systému mize

napfiklad manager pozadovat po asistentovi vyhotoveni odvolani zakaznika pti daiové
kontrole, coz s nejvétsi pravdépodobnosti presahuje dosavadni znalosti a zkuSenosti asistenta

a vyplnéni tohoto tkolu by pro néj bylo bez expertniho systému téméf nemozné.
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5.2 Shrnuti a navrh FeSeni

7 provedeného priizkumu mezi pracovniky spolecnosti ABC s.r.o. a mezi jejimi
nejvyznamnéjsimi klienty vyplyvaji nasledujici doporuceni, jejichz realizace by méla vést
k zlepSeni Grovné procesniho Fizeni, zefektivnéni vnitrofiremni komunikace ve spole¢nosti

a zvySovani spokojenosti jejich zakazniku.

- Neustalé méFeni a hodnoceni procesu je jednim ze zakladnich pilifi procesné fizené
organizace. Dlouhodobé neméfeni procesi muze s rustem spoleCnosti prerlst
v nekontrolovatelné zvySovani jejich ¢asové a nakladové naro¢nosti a ke snizovéni kvality
vystupll a tim i spokojenosti zdkazniki. Zavedeni kontinudlniho méfeni procesi pomoci
vhodnych metrik (viz podkapitola 4.7) toto riziko vyznamné snizi. Analyza vyvoje vysledki
méfeni v ¢ase umozni managementu piijimat rozhodnuti, vedouci k neustalému zlepSovani

procestl.

- Zapojeni Kklienta do procesu a méfeni jeho spokojenosti lze efektivné provadét
prostiednictvim dotazniki a fizenych rozhovori. Oboji mize kromé informaci o spokojenosti
klienta pfinést i navrhy ke zlepSovani a inovacim procesu. Navrh dotazniku je piilohou 3 této

prace.

- Certifikace systému Fizeni jakosti jasné stanovi pozadavky na dokumentovani. Jejim
hlavnim pfinosem je deklarace kvality poskytovanych sluzeb stavajicim i1 potencidlnim
zakaznikim. Ukolem manaZera je mimo jiné presvédéit zaméstnance o jejich pfinosech
a ziskat je tim pro podpofeni QMS. Pomoci pravidelné provadénych internich auditu je tfeba

revidovat funk¢énost QMS a zajistit jeho neustalé zlepSovani.

- Implementaci databize znalosti bude zaméstnancim umozZnén pfistup pravé k tém
informacim, které potfebuji a které je zajimaji, coz povede nejen k jejich plynulé praci, ale
také ke znalostnimu rozvoji. Implementaci expertnich systému lze o mnoho rozsifit

kompetenéni moznosti zaméstnancu a dosahnout sjednoceni postupti v ramei organizace.

- Monitorovani procesu na bazi workflow umozni managementu neustaly piehled o stavu

zakazek a zjiStovat vykonnost procesu v realném case.
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- Riziko snizeni motivace a vykonu zaméstnanct lze snizit zavedenim modelu dvouslozkové
mzdy. Zajimavou, dle vysledku dotaznikového S3etfeni velice efektivni, prileZitosti je
zavedeni nefinanéniho hodnoceni zaméstnancl. Vefejna pochvala a uznani je pfedevsim pro
asistenty velkou motivaci. Jednou z moZnosti by bylo napf. pravidelné ocetovani
~zaméstnance roku”. Dalsiho posileni motivace zaméstnancu je mozné dosahnout jejich

zapojenim do procesu rozhodovani a zlepSovani — viz krouzky jakosti, kapitola 5.1.1.
- Zptistupnénim zapisu z pravidelnych porad a jejich distribuci elektronickou postou
se zvy§i informovanost asistentli o zamérech managementu, coz bude také mit pozitivni vliv

na jejich motivaci.

- Firemni snidané lze vyuzit, kromé k posilovani dobrych vztahu, také k seznamovani viech

zameéstnancu s novinkami v organizaci.
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6. Zaveér

Cilem této diplomové prace bylo zhodnoceni trovné procesniho fizeni v uritém

podniku. K tomuto G¢elu byla vybrana spoleénost ABC s.r.o. s 16ti zaméstnanci.

Nejprve bylo tieba nastudovat zakladni teoretické poznatky z oblasti procesniho
fizeni. Tyto poznatky jsou shrnuty v literarni reSer$i této prace. Na zaklad¢ teoretickych
poznatk( byla provedena analyza soucasného stavu procesniho fizeni ve spole¢nosti, byly
identifikovany hlavni, vedlejsi, podpurné a fidici procesy, pojmenovani vlastnici procesi
odpovédni za jejich prubéh a vysledek, definovany metriky vhodné k jejich méfeni. Byly
vypracovany diagramy prubéhu vybranych procest a procesni mapa nulté urovné, ktera
ilustruje provazanost hlavnich procest a jejich vazby na vedlejsi a fidici procesy a predevsim

na vnéjsi prostiedi — zakaznika a trh.

Ke zjisténi trovné spokojenosti zakaznika, jejich preferenci a pozadavki, byl vyuzit
dotaznikovy pruzkum. Tento prizkum ukazal, Ze klienti jsou s kvalitou poskytovanych sluzeb
spokojeni. védi presné, ktery pracovnik o né peCuje a na kterého se kdykoli mohou obratit.
Potvrdili svoji moznost kontrolovat stav zakézky. Spolupraci se zaméstnanci spole¢nosti
hodnoti velmi pozitivné. Uvedli, Ze jsou jejich pfipominky a pozadavky feSeny vétSinou
okamzité. Vechny tyto skute€nosti poukazuji na uplatiiovani prvki procesniho managementu

v pfimém vztahu se zakaznikem.

K analyze vnitrofiremni komunikace, jejiz efektivni fungovani je klicové pro spravné
fungovani procesné fizené organizace, byl rovnéz vyuzit dotaznikovy prizkum spolu
s fizenymi rozhovory. Tento prizkum prokdzal dobfe fungujici horizontalni komunikaci
v organizaci, jasné definované pravomoci a odpovédnost zaméstnanci, dobrou znalost
strategickych cili a vize spolecnosti, pfinesl informace o motivaci zaméstnanci a jejich
preferencich. Byla zjisténa existence bariér ve vzestupné komunikaci mezi asistenty

a seniory a nizka Gcast asistentl na déni ve spole¢nosti.

Provedenim prizkumu ve spole¢nosti jsem dospél k nasledujicim doporucenim, ktera
by mohla prispét k zefektivnéni procesniho Fizeni v dané organizaci:
Pravidelné vyuzivani dotazniki a fizenych rozhovori se zdkazniky da spolecnosti

pirehled o jejich spokojenosti a jejim vyvoji v Case. Kromé zpétné vazby od klientd muze
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piinést posileni vzdjemnych vztahl spole¢nosti se zakazniky, zprostfedkovat cenné navrhy
ke zlepSeni a inovacim.

Certifikace systému fizeni jakosti deklaruje kvalitu spolecnosti poskytovanych sluzeb
stavajicim i potencidlnim klientim a stanovi pozadavky na dokumentovéni. Pravidelné
provadéné interni audity umozni revidovat funkénost QMS a poskytovat podklady k jeho
neustalému zlepSovani.

K zajisténi optimalniho fungovani procesi z hlediska kvality, ¢asu a nékladu, je nutné
procesy neustdle méfit pomoci vhodnych metrik. Analyza vyvoje vysledkii méfeni v Case
usnadni managementu prijimat rozhodnuti, vedouci k neustalému zlepSovani procesi.

Implementaci databaze znalosti bude zaméstnancim umoZnén piistup pravé k t€m
informacim, které potfebuji a které je zajimaji, coz povede nejen k jejich plynulejsi praci, ale
také k jejich znalostnimu rozvoji. Implementaci expertnich systému lze vyznamné rozsifit
kompetenéni moznosti zaméstnanct a dosahnout sjednoceni postupti v ramei celé skupiny.

Riziko snizeni motivace a vykonu zaméstnanci lze omezit zavedenim modelu
dvouslozkové mzdy. Dalsi prileZitosti je zavedeni nefinan¢niho hodnoceni zaméstnancu.
Vefejna pochvala a uznani je predevsim pro asistenty velkou motivaci. Jednou z moznosti je
napf. pravidelné ocenovani .,zaméstnance roku®.

Zpristupnénim zapisu z pravidelnych porad a jejich distribuci elektronickou postou
se zvysi informovanost asistentli o zamérech managementu. K Sifeni informaci napfi¢ celou
organizaci lze také vyuzit pravidelnych celofiremnich snidani.

Zavedeni krouzku jakosti mize pfinést zvySeni motivace zameéstnanctli a cenné naméty
pro zlepSovani a inovace.

Monitorovani procesu na bazi workflow umozni managementu neustaly prehled
o stavu zakazek a zjistovat vykonnost procesu v realném case, coz zkvalitni a zjednodusi

jejich operativni Fizeni.

Z provedeného prizkumu je zfejmé, ze firma jiz uplatiuje nékteré prvky procesniho
fizeni, predevS§im v kontaktu se zdkaznikem. V jinych oblastech, napf. vykaznictvi
¢i definovani pravomoci, se vsak spi$e blizi funkénimu modelu. Procesni fizeni je proto tieba
zavést do celé organizace a nejen do procest prichazejicich do pfimého kontaktu

se zakaznikem.
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Soucasny trend nuti spolenosti ke zméné pristupu k fizeni. Orientace na naklady je
stiiddna zaméfenim se na procesy. zejména na neustalé zvySovani pfidané hodnoty
pro zakaznika. Naklady nelze snizovat donekone¢na a piiliSna orientace na né muze vést
ke snizovani kvality vyrabénych vyrobka ¢i poskytovanych sluzeb. Efektivni Cinnost
organizace je podminéna spravné fungujicimi procesy, informaénim systémem
a vnitropodnikovou komunikaci a pfedevsim orientaci na zdkaznika. Vé&fim, Ze pripadna
aplikace vySe uvedenych navrhi posili vztahy spole¢nosti s klienty a zaméstnanci, zlepsi
vnitrofiremni komunikaci, zvysi kompetence zaméstnanci a pomuze zavést systém méfeni

a hodnoceni podnikovych procesti do praxe.
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8. Summary

This thesis deals with the topic of process management and its importance within
the modern management conception. The literature search introduce the progress
of the process management and its principles, the approaches to improve the management
processes. it presents the chosen tools of the process modelling, sorts of changes
in the transition from the functional to process management, and introduces more closely
the Business Process Reengineering and Total Quality Management.

The practical part of the thesis is divided in two parts. The fist of them attends
to the analysis of the present state of the company ABC s. r. 0., it presents the company basic
characteristics, organization structure, working positions, staff evaluation system, it identifies
and describes the core, secondary and supportive managerial processes in progress within
the company. The second part deals with the proposals how to implement the process
management elements within the measurement and evaluation of processes, staff motivation
and internal communication.

The source of information for this thesis was the questionnaire survey among
the company clients aimed at the evaluation of their satisfaction and establishing of their
expectations, further on the questionnaire survey among the company staff aimed internal
communication, motivation and other aspects of the organization. We have made the SWOT
analysis of the company and the modified SWOT analysis of the process management and
internal communication.

The main benefits of this thesis include the elaboration of the process map
of the organization, diagrams of the majority of processes together with their detailed
descriptions, denomination of the staff responsible for the particular processes, determination
of the key performance indicators suitable for the measuring of the processes effectiveness
in time. We have elaborated the questionnaire on the periodic measurement of the customer
satisfaction. We have also designed a new module of staff remuneration and suggested
the implementation of the knowledge database and other precautions having an influence
on the process management, internal communication and, in particular, on the customer

satisfaction.

Title: Process Management and Possibilities of Its Implementation in the Chosen
Organization

Key words: Process management, Process maps, Process analysis, Communication
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Priloha 1. Dotaznik pro zaméstnance spole¢nosti ABC s.r.o.

Vazeni kolegové,

v soutasné dobé zpracovavam diplomovou praci na téma .,Procesni management a
moznosti jeho uplatnéni ve vybrané organizaci®. Rad bych Vas pozadal o anonymni vyplnéni
tohoto dotazniku, ktery by mél poslouzit k analyze nékterych aspekti Vasi spole¢nosti, vznést
pifipominky a navrhy k pfipadnému zlepSeni nékteré oblasti.

Chtél bych Vas pozadat, abyste na otazky odpovidali pravdivé. Pokud nechcete
z jakéhokoli duvodu na otazku odpovidat, dejte, prosim, prednost nezodpovézené otazce pied
nepravdivou odpovédi.

Predem Vam za vyplnéni dotazniku dékuji.

pracuji na pozici: senior, payroll [_] ostatni [_]

1. Kdo Vam zadava ukoly?
a) primy nadfizeny [ |
b) vedeni podniku  []
¢) spolupracovnici [ ]
d) nikdo ]
B R e e i s et e Yk iveys
2. Je Vam vzdy zadani ukolu srozumitelné?
a)ano vzdy [ ]
b) spise ano []
¢) spiSe ne []
d) ztidka ]
3. Jste spokojen(a) s mnozstvim informaci k plnéni ukola?
a) ano, informaci mam vzdy tolik, kolik potfebuji [_]

b) pfili§ mnoho informaci — vice nez potiebuyji ]
¢) spiSe méné informaci []
d) nedostatek informaci []

4. Dostavite informace v potiebné kvalité?
a) ano, vzdy [_]
b) spise ano
¢) spiSe ne
d) ne

5. Mite moznost ovliv
a) ano
b) spise ano
¢) spiSe ne
d) ne

6. Uvédomujete si vyznam Vasi price pro spole¢nost ABC?
a) ano, nikdy o ném nepochybuji  []
b) vétsinou si vyznam uvédomuji
b) obcas o ném pochybuji
¢) delam jen svou préaci

L0

ovat slozeni a mnozstvi informaci?

=c

NN

L0




7. Jsou Vam poskytovany informace z porad?
a) ano
b) spise ano [_|
¢)spisene [ ]
d) ne []
8. Jsou Viam informace o VaSich ukolech predavany s dostatenym piedstihem?
a)ano vzdy [ ]
b) téméi vzdy [
¢)spisene [ ]
d) ne ]
9. Vyskytne-li se problém, ktery je tfeba Fesit, upFednostiiujete:
a) piimy kontakt s osobou, ktera Vam miize pomoci
b) pisemny kontakt
¢) feseni ve skupiné

Q00

d) JInaK: oo
10. Vyskytne-li se problém, obracite se na:
a) pfimého nadiizeného ]
b) vedeni (]
¢) spolupracovniky []
d) nikoho
E) KOBDY ......crensecuemssrsmsusssnasansasssisnsimasiness

11. Znite vzdy souvislosti pro¢ se néco déla a pro¢ pravé timto zpusobem?
a) ano, vzdy

b ¢asto ano ]
¢) spise ne []
d) neznam souvislosti [:|

12. Odpovida Vase odpovédnost Vasim pravomocem?
a) na vse. za co odpovidam, mam vliv
b ob¢as odpovidam za to, co nemohu ovlivnit
¢) ¢asto odpovidam za to, co nemohu ovlivnit
d) neodpovida

13. Vase pripominky a navrhy jsou FeSeny:
a) okamzite
b) provéfovany a feSeny ]
¢) feseny na naléhani ]
d) nejsou brany v vahu L]

14. Jaké jsou Vase vztahy s pFfimym nadfizenym?
a) spise formalni

IO

b) neutrélni ]
¢) spise neformalni [ ]
d) piatelské []
15. Jsou Vam znamy podminky, splnénim kterych budete povysen(a)?
a) ano, jsou

b) ne, nejsou []
16. Jaké je Vase pracovni vytizeni?
a) Casto nemam co délat ]
b) obéas nemam co délat [ ]
¢) mam prace akorat ]
[

d) nevim, kam driv skocit




17. Znite strategické cile a vizi spole¢nosti ABC?
a) ano, dobie [ ]
b) z doslechu [ ]
¢) spiSe ne []

d) neznam
18. Jakym zptuisobem je Vam vize preddvina?
a) porady L]

b) osobné — nadfizeny

¢) podnikové akce, snidan

d) el. posta

d) JIRBK e sinssanenmsnssssa s ans
19. Kym jste kontrolovan(a)?

a) sami sebou ]

b) nadfizenym pracovnikem [ ]

¢) spolupracovnikem []

d) nikym
20. ABC, s.r.o. vnimam jako spolecnost :

a) pratelskou

b) vstficnou k potiebam a pfanim zaméstnanct

¢) jdouci nekompromisné za svym cilem

d) nepratelskou

SILIAROUT  rercsmaresmnasensisass s AR
21. Stavajici hodnoceni zaméstnanciu je dle mého nazoru...

I

[]

.

a) optimalni L]
b) je co vylepSovat []-€0? i,
¢) &isté formalni zalezitosti [_]
d) zbyteéné L]

22. Co je pro Vas nejvétsi motivaci resp. odménou?
a) zvyseni platu []
b) pochvala, uznani [ ]
¢) uspéch firmy ]

Zde je prostor pro Vase navrhy a prAPOMINKY: ..ccovmesiumsssmsnisssssisisisianssisissassssiisseississsnsss




Vyhodnoceni vysledku dotazniku, komentar

Analyza informaé¢niho systému, vnitropodnikové komunikace a dalSich aspekti

spole¢nosti ABC, s.r.o.
Komunikaéni prostiedky a ¢etnost jejich vyuzivani

Mezi zakladni komunika¢ni prostiedky ve spolecnosti obecné patii lidé, technické
prostiedky. znaky a symboly wvnitrofiremni kultury. Nej¢astéji vyuzivanou formou
komunikace ve spole¢nosti ABC s.r.o. je osobni kontakt, coz je do zna¢né miry dano jeji
velikosti. Neméné Casto je vyuzivano elektronické posty a telefonu. Elektronicka posta slouzi
v ramci spolecnosti predevsim pro zadavani ukolt zaméstnanclim a pro komunikaci napfic¢
celou skupinou. Telefon je vyuzivan pro upiesnovani a doplnovani téchto instrukei.

Komunikace manazeri dcefinnych pobocek s vedenim matefské spole¢nosti probiha
prostiednictvim osobnich porad. elektronické posty a telefonu. Zasadni otazky jsou dle slov
manazera feSeny na osobnich schiizkach s partnerem (s vedenim matefské spole¢nosti), méné
Casto prostiednictvim konferenénich hovori. Elektronickd posta je v pfipadé komunikace
manazera s partnerem vyuzivana pouze pro jednostranny tok informaci zdola nahoru resp.

od manazera k partnerovi.

Analyza zdroju, irovné, mnozstvi a slozeni informaci
Prvni ¢ast mého dotaznikového prizkumu byla vénovéana analyze komunikaéniho
modelu vramci organizace: odesilatel zpravy — zakodovani — komunikaéni kanal —

dekodovani zpravy — zpétna vazba.

Zadavani ukolu
Témer vSichni zaméstnanci uvedli, Ze jim dkoly zadava jejich pfimy nadtizeny. Tento
fakt lze chapat jako dikaz jasné stanovenych pravomoci vedoucich pracovniki. 20 %

asistentu krome svého nadrizeného uvedlo spolupracovniky.

Srozumitelnost instrukei
Dobrych vysledki je dosahovano v oblasti kodovani a dekddovani sdéleni. Naprosté

vetsingé zameéstnanct jsou zadavané instrukce vzdy nebo téméf vzdy srozumitelné.




Mnozstvi predavanych informaci

Vice nez 60 % asistentil uvadi, Ze ma k dispozici vzdy tolik informaci, kolik ke své
praci potfebuje. Jedna Ctvrtina z nich udava, ze ma k dispozici spiSe méné informaci nez
potfebuje.

Prekvapivé vysledky v této oblasti ptines! dotaznikovy prizkum mezi seniory. V§ichni
dotazovani seniofi totiz uvedli, Ze je jim poskytovano spiSe mén¢ informaci k pInéni ukola
nez potrebuji, a tudiz jsou s jejich mnozstvim nespokojeni. To muze byt zpusobeno bud’
neefektivni komunikaci mezi manazery a seniory nebo $patnou schopnosti seniorti formulovat

své pozadavky na mnozstvi informaci.

Kvalita poskytovanych informaci
Tri Ctvrtiny asistentd spolecnosti hodnoti kvalitu jim poskytovanych informaci
pozitivng, dostavaji téméf vzdy k plnéni svych ukoli informace v potiebné kvalité. Ctvrtina

asistentti uvadi spiSe nizsi kvalitu informaci. TéméF shodné se k této véci vyjadrili i seniofi.

MoZnost ovliviiovat sloZeni informaci

Moznost ovliviiovat mnozstvi a slozeni informaci ma velky vliv na motivaci
zaméstnanct a pfedevsim na kvalitu vystupt procesu.

Témer polovina seniort uvadi, Ze spiSe nema moznost ovliviiovat sloZeni informaci.
Tento fakt podobné¢ jako analyza mnozstvi poskytovanych informaci ukazuje na mozné
bariéry ve vertikalni komunikaci mezi seniory a manazery.

U asistentil je situace uspokojivéjsi, tii ¢tvrtiny z nich jsou presvédéeni o své moznosti

ovliviiovat slozeni informaci, jedna ¢tvrtina o ni spise pochybuje.

Poskytovani informaci z porad

Nezbytnym ptedpokladem pro zainteresovani zaméstnanct na déni ve firmé je jejich
véasné a soustavné informovani o cilech firmy a jejich vyvoji. Jsou-li zaméstnanci o téchto
cilech informovani, chapou dil¢i rozhodnuti managementu a snaze se s podnikem ,,s7iji*.

V priibéhu svého plsobeni ve spole¢nosti jsem si viiml neptili§ dobfe fungujici
sestupné komunikace souvisejici s pravidelnymi poradami manaZerii se seniory bez udasti
asistentll. Asistenti si ¢asto stézovali na neinformovani o pfedmétech a vysledcich téchto
porad. Témér tf1 Ctvrtiny asistentll v dotaznikovém Setfeni uvedly, Ze jim tyto informace

témér nejsou poskytovany, coz na nekteré znich pusobi demotivacéné. Dle mého nazoru




je komplexni informovani vSech zaméstnanct v procesné fizené organizaci velmi dulezité,
1 kdyz se nékteré informace pfimo netykaji jimi provadénych dil¢ich akoli.

Ackoli jsou asistenti dle pfedchoziho zjisténi Spatné informovani o vysledcich porad,
na otazku .Znate vzdy souvislosti pro¢ se néco déla a pro¢ pravé timto zplsobem?*
odpovédeélo 75 % z nich kladné. Vysledky téchto dvou otazek mohou byt v jistém smyslu

V rOZporu.

Casova tisefi

Z analyzy Casové tisné vyplynulo, Ze vSem zaméstnanciim spole¢nosti jsou informace
o jejich ukolech zadavany vzdy nebo témér vzdy s dostate¢nym casovym predstihem. Diky
tomu mohou pracovat bez stresu a Casové tisné a maji vétsi Sanci ovlivnit strukturu a

mnozstvi informaci.

Problémové situace

Uspésné zvladani problémovych situaci je nezbytnym predpokladem fungovani
kteréhokoli podniku. Cilem této analyzy je odpovédét na otazky na koho se Elenové
organizace v pfipadé problému obraceji a jaké formy komunikace pfi jejich feSeni
uptednostiuji.

V pripad¢ vyskytu problému, ktery je tfeba fesit, se vSichni seniofi obraceji na svého
nadfizeného, tedy manazera organizace. Podobna situace je i u asistentt, téméf vSichni se pfi
feSeni svého problému obraceji na svého pfimého nadtizeného (seniora). Dvé tietiny asistentli
vitaji, v pfipadé moznosti, feSeni problému s ostatnimi asistenty. To svédé&i o dobte fungujici
horizontalni komunikaci mezi nimi.

V piipadé¢ vyskytu problémové situace preferuji vSichni asistenti a 80 % seniord pfimy

kontakt s osobou, ktera jim maze pomoci. 20 % seniori voli nejéastéji pisemny kontakt.

Analyza pracovnich vztahu

Hodnoceni vztaht na pracovisti se sklada jak ze vzdjemnych vztahli mezi
spolupracovniky stejné Grovné, tak i ze vztahi mezi zaméstnanci a jejich primymi
nadfizenymi.

Vice nez polovina senior hodnoti svij vztah spfimym nadfizenym jako spise

formalni, ostatni jej hodnoti spiSe jako neformalni az pratelsky.




Jako neutralni hodnoti sviij vztah s pfimym nadfizenym vice nez tietina asistentu,
polovina z nich jej naopak hodnoti spise jako neformalni az pratelsky.

Co se tyce vztahu s kolegy stejné urovné v hierarchii, lze fici, Ze jsou spise neformalni
a pratelské. Tato skute¢nost je velmi piinosna predevsim pro praci v projektovych tymech,

kde dobré pracovni vztahy spolupomahaji vytvaret synergicky efekt.

Faktory pusobici na motivaci zaméstnancu
na vykonnost pracovniki. Lze ji tedy oznacit jako kriticky faktor uspéSnosti celé organizace.

Je proto nutné vénovat ji zvySenou pozornost a zohlediovat specifické potreby zaméstnancu.

Faktory motivace

Jednim z nejcastéjSich faktorti motivace je plat spolu s jistotou zaméstnani. S platem
souvisi 1 moznost kariérniho postupu. Podstatna ¢ast zaméstnanci (80% seniorlt a 75%
asistentt) uvedla, Ze ji jsou znamy podminky, za splnéni kterych budou povyseni a tim jim
bude zvysen plat. Tento fakt potvrzuje dobre fungujici kariérni systém ve spolec¢nosti.

Dotaznikové 3Setifeni ukdzalo, Ze pro 60 % seniorskych pozic je nejveétsi motivaci
pochvala a uznani, pro 40 % senior( je ji zvy$eni platu.

Pro téméf vétSinu asistent je nejveétsi motivaci pochvala a uznani, pro polovinu je ji

také zvyseni platu a pro étvrtinu je dilezitym faktorem motivace aspéch firmy.

Soundlezitost zaméstnancu s organizaci

Dal$im motiva¢nim faktorem je uvédomeéni si dilezitosti a vyznamu své prace pro
spole¢nost.

Drtiva vétSina dotazovanych si sviij vyznam pro spole¢nost uvédomuje, coz je dobrym

ukazatelem loajality zaméstnancii vii¢i spole¢nosti.

Analyza vybranych ukazateli ¢innosti vedeni ve vztahu k zaméstnanciim
Znalost strategickych cila spole¢nosti

Znalost ¢ili spoleCnosti je pro jeji ¢leny velmi dileZita. Poméaha jim lépe porozumét
jednotlivym krokiim vedeni.

Setfeni ukézalo, Ze vétsina zaméstnanci (80 % seniort a 75 % asistentl) zna dobre

strategické cile a vizi spole¢nosti. Seniofi jsou o nich informovéni prostfednictvim porad



(50%). osobné svym nadfizenym (25%) a za pomoci elektronické posty a podnikovych akei
(25%). Asistenti jsou o strategickych cilech spolecnosti informovani prostfednictvim

podnikovych akci (spole¢nych snidani) (65%) a osobné svym nadfizenym (15%).

Moznost vyjadirovani se k déni ve spolecnosti

Moznost vyjadfovani se k déni v podniku je pro c¢leny spole¢nosti vyznamnym
motiva¢nim faktorem. Vedeni matefské spolecnosti i jeji ¢eské pobocky ma zdjem o nazory a
piipominky zaméstnanct k déni spolecnosti a k piipadnym zlepSenim.

Vsichni zaméstnanci seniorskych pozic uvedli, Ze jejich pfipominky a ndvrhy jsou
provérovany a reSeny. Tento fakt snahy managementu potvrzuje.

Jedna tfetina asistenti uvedla, Ze jejich pfipominky a navrhy jsou bud’ provéfovany a
feSeny nebo feSeny okamzité. Tretina asistentd uvadi, Ze jejich pripominky jsou feSeny na
naléhani nebo nejsou brany v avahu. Ctvrtina asistentii na otazku tykajici se této moznosti
neodpovédéla. To mohlo byt zptisobeno mimo jiné jejich malou motivaci k vyjadfovani se
k déni ve spole¢nosti. Tento fakt muze poukazovat na moznou nepropustnost vzestupné
komunikace. Tento nedostatek by mohl byt casem odstranén neddvnym zavedenim
spole¢nych firemnich snidani, na kterych budou mit vSichni ¢lenové ¢eské divize moznost

vyjadrit se k jakymkoli aspektiim organizace.

Zpusob kontroly

Kontrola prace je u vSech zaméstnanci provadéna nadfizenym pracovnikem.
Sebekontrola byla oznatena za vyznamnou 60ti % seniort a tfetinou asistenti. Toto
potvrzuje dobfe definované vztahy nadfizenosti a podiizenosti, kazdy vi kdo je koho

nadfizeny a kdo koho podrizeny.

Delegovani pravomoci a odpovédnosti

Delegovani pravomoci a odpovédnosti je nedilnou soucasti kazdé spole¢nosti. Témér
vSichni dotazovani zrtad seniorti 1 asistenti odpovédéli na otazku, zda odpovida jejich
odpovédnost pravomocem. které jsou jim svéfeny, kladné. Ackoliv ¢eska pobocka zatim
nema zadné vlastni smérnice upravujici tuto oblast, fidi se smérnicemi matefské spole¢nosti
a diky tomu nedochdzi v oblasti delegovani pravomoci a odpovédnosti k vyznamnym

problémum.




Pracovni vytizeni zaméstnancu

Pracovni vytizeni zaméstnancli je urfeno mirou delegovani ukoli nadfizenych
pracovnikll svym podfizenym. MozZnost delegovani je ddna charakterem ukolt, znalostmi
a zkuSenostmi zaméstnancul.

Dotaznikovy priizkum ukézal, Ze vétina seniort ma prace akorat. Podobna situace je
i u 40 % asistentl. Vice nez polovina asistentii ob¢as nema co délat. Tento fakt je patrné dan
docasnou nerovnovahou mezi ziskavanim zaméstnanci a novych klientti a nemusi byt pfi

vyrovnani téchto dvou veli¢in z dlouhodobého hlediska problémem.

Podnikova kultura

Pro podnikovou kulturu je do ur¢ité miry urcujici typ organizacni struktury, a to
predevsim z hlediska prostiedi, ve kterém se organizace nachazi.

Vnitrofiremni kulturu spole¢nosti ABC s.r.o. lze oznadit jako kulturu s pomérné
formalnimi vztahy mezi jednotlivymi stupni fizeni (vertikdln¢) a naopak s pomérné
neformalnimi az pratelskymi vztahy na trovni pozic (horizontdlng). Dle Pfeifera
a Umlaufové (1994) lze vnitrofiremni kulturu spole¢nosti ABC oznacit jako ..pratelskou*
a ,,vstiicnou k potfebam svych zaméstnancu™ s prvky kultury ,,ostrych hocha*.

Lze fici, Ze vétSina zaméstnanct hodnoti spole¢nost veskrze kladné a vétSina z nich by

v ni rada dlouhodobé pracovala.




P¥iloha 2. Dotaznik spokojenosti odbératelu spole¢nosti ABC s.r.o.

1. Jste spokojeni s kvalitou nami poskytovanych sluzeb?
[ ] Ano
[ ] Spise ano
[ ] Spise ne
[ Ne

2. Jaky trend pozorujete ve vyvoji kvality nami poskytovanych sluzeb?
[] Kvalita se zvySuje
[ ] Kvalita je na stejné trovni
[ ] Kvalita klesa

3. Jak vnimate cenu sluzeb ve vztahu k jejich kvalité?
[ ] Cena je prili§ vysoka
[ ] Cena odpovida kvalité

4. Jak vnimate cenu nasSich sluzeb ve vztahu ke konkurenci?
[] Cena je nizsi
[ ] Cena je stejna jako u konkurence
[ ] Cena je vys3i nez u konkurence

5. Pecuje o Vas vzdy tentyz zaméstnanec z nasi firmy?
[ ] Ano, vzdy
[ ] Vétsinou ano
[ ] Rézni zamé&stnanci

6. Vite piesné, na koho z nasi firmy se muzete s jakymkoli pozadavkem obratit?
[ ] Ano
[ ] Ne

7. Mate moznost kontrolovat stav své zakazky? Jakym zptsobem?
[ ] Ano — [ telefonicky, [ ] el. Postou, [ ] jinak — jak?
[ ]Ne

8. Kdy pozorujete problémy v komunikaci ze strany nasich zaméstnanc?
[] Nikdy
[_] P#i prebirani podkladi k zakazce
[ ] Pii fedeni problémii
[ ] Pii vysloveni dal3ich pozadavki

9. Jak hodnotite spolupraci s nasimi zaméstnanci?
[ ] Vyborna spoluprace
[ ] Spise dobra spoluprace
[ ] Zaméstnanci jsou laxni
[ ] Spatna spoluprace
[] Jinak — jak?



10. Vyskytuji se zavady v nami dodavanych sluzbach?
[ 1Ano prosim specifikujte:

[ ]Ne

11. Jak casto se vyskytuje zavada?
[ ] Nikdy
[ ] Ziidka - prosim specifikujte:
[ ] Ob&as - prosim specifikujte:
[ Casto - prosim specifikujte:

12. Po jaké dobé od Vasi pfipominky obyc¢ejné dochazi k napravé téchto chyb, resp. jak
rvchle jsou Vase pozadavky na korekce ¢i zmény feSeny?

[] Okamzite
[]1den
[ ]2 dny
[ 13 dny

[ ]4 dny
L] déle - prosim specifikujte:

13. Je Vam zakazka vzdy predana ve sjednanou dobu?
[ ] Ano, ¢asto i diive
[ ] Ano, vzdy ve sjednanou dobu
[] Obéas po sjednaném terminu
[] Casto po sjednaném terminu

14. Je jednani pii plnéni Vasich pozadavkl vzdy vstficné?
[ ] Ano, vzdy
[ ] Vétsinou ano
[_] Obeas ne - prosim specifikujte:
(] Casto ne - prosim specifikujte:

15. Jsou Vase pozadavky a pfipominky vzdy akceptovany?
[] Ano, okamzité
[ ] Ano, na naléhani
[ ] Spige ne
[ ]Ne

16. Byli byste ochotni na zadost nasi firmy pravidelné poskytovat zpétnou vazbu?
L] Ano — jak casto? — prosim specifikujte:

[ ] Ne

17. Co postradate pii obchodnim vztahu s nasi firmou, co byste zlepsili?
(prosim vepiste)

18. Uvazujete o zruSeni spoluprace s nasi spole¢nosti?
[ ] Ano, v blizké dobé - uvedte prosim divod:
[ ] Ano. nékdy v budoucnosti - uvedte prosim divod:
[ ] Spise ne
[ ] Ne




Vyhodnoceni dotazniku o spokojenosti klicovych odbératelu

Celkem dotazniku: 5
Pocet vyplnénych: 4
Navratnost dotazniku: 80 %

1. Jste spokojeni s kvalitou nami

oskytovanych sluzeb?

abs. ¢etnost | rel. Cetnost
Ano 3 75 %
Spise ano 1 25%
Spise ne 0 0%
Ne 0 0 %

2. Jaky trend pozorujete ve vyvoj

i kvality nami

poskytovanych sluzeb?

abs. ¢etnost

rel. etnost

Kvalita se zvysuje

50 %

Kvalita je na stejné urovni

50 %

Kvalita klesa

O

3. Jak vnimate cenu sluzeb ve vztahu k jejich kvalité?

abs. Cetnost

rel. ¢etnost

Cena je ptili§ vysoka

1

25 %

Cena odpovida kvalité

3

75 %

4. Jak vnimaite cenu nasSich sluzeb ve vztahu ke konkurenci?

abs. Cetnost | rel. Cetnost
Cena je niz8i nez u konkurence 0 0%
Cena je stejna jako u konkurence | | 25 %
Cena je vy$3i nez u konkurence | 3 75 %

5. Pecuje o Vas vzdy tentyz zaméstnanec z nasi firmy?

abs. ¢etnost

rel. ¢etnost

Ano, vzdy 3 75 %
Vétsinou ano 1 25'%
Rlzni zaméstnanci 0 0 %

6. Vite presné, na koho z nasi firmy se muzete s jakymkoli pozadavkem obritit?

abs. ¢etnost

rel. ¢etnost

Ano

4

100 %

Ne

0

0%

7. Mite moznost kontrolovat stav své zakazky? Jakym zpusobem?

abs. ¢etnost

rel. Cetnost

Ano — telefonicky

-~

3

75 %

Ano — el. poStou

1

25 %

Ano — jinak

0

0 %

Ne

0

0 %




8. Kdy pozorujete problémy v komunikaci ze strany naSich zaméstnancia?

abs. ¢etnost

rel. ¢etnost

Nikdy 3 75 %
Pti pfebirani podkladi k zakazce | 0 0%
Pii feSeni problému 1 25 %
Pti vysloveni dalsich pozadavki | 0 0 %

9. Jak hodnotite spoluprici s na§

imi zameéstnanci?

abs. ¢etnost

rel. Cetnost

Vyborna spoluprace 2 50 %
SpiSe dobra spoluprace 2 50 %
Zaméstnanci jsou laxni 0 0%
Spatna spoluprice 0 0%
Jinak — jak? 0 0 %

10. Vyskytuji se zavady v nami dodavanych sluzbich?

abs. ¢etnost

rel. ¢etnost

Ano (nepochopeni pozadavki)

1

25 %

Ne

3

75 %

11. Jak casto se vyskytuje zivada?

abs. ¢etnost

rel. ¢etnost

Nikdy 2 50 %
Z¥idka 1 25 %
Obcas 1 25 %
Casto 0 0%

12. Po jaké dobé od Vasi pripominky oby¢ejné dochazi k nipravé téchto chyb, resp. jak

rychle jsou Vase pozadavky na korekce ¢i zmény reSeny?

abs. Cetnost

rel. ¢etnost

Okamzité 2 50 %
1 den 0 0%
2 dny 1 25 %
3 dny 1 25%
4 dny 0 0%
déle 0 0%

13. Je Vam zakazka vzdy predana ve sjednanou dobu?

abs. éetnost

rel. ¢etnost

Ano, Casto 1 difve 2 50 %
Ano, vzdy ve sjednanou dobu 1 25 %
Obcas po sjednaném terminu 1 25 %
Casto po sjednaném terminu 0 0%




14. Je jednani pfi plnéni VaSich pozadavku vzdy vstFicné?

abs. ¢etnost | rel. ¢etnost
Ano, vzdy 3 75 %
Véts§inou ano 1 25 %
Obcas ne 0 0%
Casto ne 0 0 %

15. Jsou VaSe pozadavky a pripominky vzdy akceptoviny?

abs. ¢etnost | rel. Cetnost
Ano, okamzité 4 100 %
Ano, na naléhani 0 0%
Spise ne 0 0 %
Ne 0 0 %

16. Byli byste ochotni na zadost n

asi firmy pravidelné poskytovat zpétnou vazbu?

abs. ¢etnost

rel. ¢etnost

Ano, 4x ro¢ne 4 100 %
Ano, 2x rotné 0 0%
Ano, 1x ro¢né 0 0%
Ne 0 0%

17. Co postradate pri obchodnim

vztahu s nasi

firmou, co byste zlepsili?

abs. ¢etnost

rel. Getnost

Certifikace I1SO 2 50 %
I:liiéi cena 1 25%
Z4dnda odpovéd 1 25 %

18. UvaZujete o zruSeni spoluprace s nasi spoleénosti?

abs. ¢etnost

rel. éetnost

Ano, v blizké dobé 0 0 %
Ano. nékdy v budoucnu (vysoka 1 25 %
cena)

Spise ne 1 25 %
Ne 2 50 %




Priloha 3. Navrh dotazniku pro pravidelné méfeni spokojenosti klienti
Klient: Obdobi: Zastupcee klienta:
1. Byli jste vzdy spokojeni s kvalitou nami poskytovanych sluzeb v poslednim obdobi?

D Ano
e - uvedte prosim duvod:
[ IN dte prosim duvod

2

. Bylo Vam vzdy vse dodano ve sjednanou dobu?

[ ] Ano
[ ] Ne

. Vyskytly se v poslednim obdobi v pfedanych zakazkach né&jaké chyby nebo nedostatky?
Ano - prosim specifikujte jaké:

[ ] Ne

. Po jaké dobé od Vasi piipominky doslo k napravé téchto chyb?
[ ] Okamzite
[ ]1 den
[]2dny
[ ]13dny
[ 14 dny

[]déle - prosim specifikujte:

LS

o=

h

. Jsou VaSe pozadavky a ptipominky vzdy akceptovany?
[ ] Ano, okamzité
D Ano, na naléhani
[] Spise ne

[ ]Ne

. Je jednani naSich zaméstnanci vzdy vstiicné?
[ ] Ano
[] Spise ano
[ ] Spise ne
[ ] Ne

7. Jak hodnotite spolupraci s nasimi zaméstnanci?
[_] Vyborna spoluprace
[_] Spise dobra spoluprace
[ ] Zaméstnanci jsou laxni
[ ] Spatna spoluprace
[ ] Jinak — jak?

lop

oo

. Jednal s Vami vzdy jediny zaméstnanec nasi firmy?
[ ] Ano, vzdy jediny
[ ] Ne, vice zaméstnanci



9. Jak hodnotite kvalitu nami poskytovanych sluzeb?
[ ] Vysoka kvalita
[] Pramérna kvalita
[_] Podpriimérna kvalita
[] Casto $patna kvalita

10. Jak vnimate cenu naSich sluzeb ve vztahu k jejich kvalité?
[] Cena odpovida kvalité
[ ] Cena je piilis vysoka

11. Zménili byste nékterou ze smluvnich podminek poskytovanych sluzeb?
[ ] Ano prosim specifikujte:

[]Ne

12. Co postradate pii obchodnim vztahu s nasi firmou, co byste zlepsili?
(prosim vepiste)




