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Uvobp

,,Pokrok pfindsi ti, kdo se odvazuji ménit vse, co neni v pofadku.”

(Bernard Bolzano)

V kazdém podniku, at uZz vyrobnim ¢ nevyrobnim, se miizeme setkat s celou fadou
nejriznéjSich procesti. Tyto procesy jako komplexni utvary v sobé zahrnuji jednotlivé
souvisejici ¢innosti, jejichZ pocet a sloZeni se 1isi dle toho, do jaké podnikové oblasti dany
proces spada, pripadné jaky cil napliuje. Ke kazdému procesu je proto tfeba pristupovat
individudIné s ohledem na zdroje, jez do néj vstupuji a na vysledky, kterych bychom chtéli

jeho uskutecnénim dosahnout.

Na vSech urovnich podnikového provozu a ve vSech jeho odvétvich se vyskytuji urcité
procesy, které je vhodné definovat a bliZe specifikovat. Mohou to byt procesy ekonomickeé,
marketingové, administrativni, ekologické, persondlni nebo napiiklad logistické, jez budou

hlavnim pfedmétem zajmu této prace.

V soucasné dobé se vétSina firem snazi rliznym zptisobem zefektiviiovat procesy probihajici
v radmci jejich aktivit. Dochdzi zejména ke zkracovani priitbéhu urcitych ustalenych procedur,
ke zjednodusovani provadénych cinnosti ¢i vylepSovani pouzivanych technik ve veskerém
podnikovém déni. Pfitom je dulezité brat v potaz i to, jestli se jednd o bézné (rutinni)
zélezitosti nebo zda budou danym postupem upravovany pouze mimoradné situace, které
nastavaji jen ojedinéle. Hlavnim déivodem k témto optimalizaénim tendencim je predevsim
snaha o minimalizaci vynaloZenych nédkladG plynouci z potieby zvySeni konkurence-

schopnosti spolecnosti, tim vice nyni, v dobé prohlubujici se finan¢ni krize.

Je tedy zfejmé, Ze je potieba tyto snahy o zdokonaleni podnikovych procesti né&jak fidit a
k tomu mohou firmy v dnesni dobé vyuzit fadu sofistikovanych metod a softwarti. TaktéZ se
projevuje trend nechat si od specializovanych agentur sestavit grafické a jiné modely procesti

a postupt pfimo ,,na miru” konkrétniho podniku, coz je vlastné i zdmérem této prace.

V vodni éasti budou vymezeny zdkladni pojmy tykajici se problematiky podnikovych
procest a jejich fizeni. Dale se pokusim nastinit jednotlivé metody procesni analyzy jako je
naptiklad ISAC, PDIT, CMM, procesni mapovani a také metody umoznujici dosahovat
trvale udrzitelnych zlepSeni procesti (EFQM, Six Sigma, apod.). Uvedu téz hlavni rozdily
mezi zdokonalovanim procest a reengineeringem. Pak bude fe¢ o informacnich systémech
slouzicich jako technicka podpora procesniho managementu. Kromé toho v teoretické ¢asti
upozornim na nékteré zakonitosti a principy z oblasti logistiky.

Pro nasledujici praktické zkoumani jsem zvolila podnik Kiekert, s.r.o., ktery je nejvétsim
svétovym producentem zdmkovych modulti do automobilii. Jakozto velkd mezinarodni
prumyslova firma potfebuje dennodenné znacné mnozstvi dobfe spravovanych logistickych

procesti pro své bezproblémové fungovani. Pri velikosti spolecnosti je vSak také
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pochopitelné, Ze procesy probihajici v podniku Kiekert nebudou ponechany zcela bez
povSimnuti a jejich fizeni jiz bude néjakym zpiisobem zavedeno. Z tohoto predpokladu

vychazi také ma pracovni hypotéza, kterou jsem formulovala ndsledovné:

~Management logistickych procesti je ve firmé Kiekert dostatecné zaveden a ve fungovani

1

procesti bude nutné provést pouze diléi zlepSeni ve smyslu BPI'.
Hlavni cile mé diplomové préce jsou (s ohledem na zkoumané jevy) nasledujici:

1) navrhnout konkrétni zlepseni logistickych procesti podniku Kiekert, které by vedlo k
pozitivnim ekonomickym efektiim
2) vyhodnotit ekonomickou efektivnost navrhované zmény (zejména z hlediska

uSetfenych nakladit)

V praktické casti prace se tedy nejprve budu zabyvat ndvrhem na zlepSeni stanovenych
procesti, jenz by pro podnik znamenal do budoucna urcity (ekonomicky) pfinos, a ten se

nasledné pokusim vykalkulovat.

! Business Process Improvement



1 Procesy a procesni fizeni

Cilem prvni kapitoly je poskytnout uceleny teoreticky pfehled o procesnim managementu —
o jeho vyvoji, zdkonitostech a vyuziti v podniku. Pro precizni naplnéni tohoto cile bude tfeba
nejprve rozkryt pojem proces a business proces. Déle uvedu jednotlivé druhy procest dle
vybranych klasifikaci a rizné koncepce procesniho fizeni. Nasledujici subkapitola se bude
zabyvat pfechodem od funkéniho k procesnimu pfistupu v organizaci a predstavi jejich

hlavni rozdily.

1.1 Historie procesniho fizeni

Vyvoj procesniho fizeni prosel v minulosti nékolika vyznamnymi obdobimi. Zpocatku
nebyla fizeni procesti vénovana prakticky Zadna pozornost, s rozvojem pramyslu byl kladen
diraz vice na unifikaci produkce, masovou vyrobu a pfedevsim sniZovani nadkladd podniku.
Pozdéji se ukdzalo, Ze pfi snahdch o zefektivnéni vyroby bude tfeba brat podnikové procesy

v potaz.

1.1.1 Etapy vyvoje
Cela éra zdjmu o procesni fizeni by se obecné dala rozdélit do 3 hlavnich vIn2.

Dvacata léta 20. stoleti pfedstavuji zacatek prvni vlny procesniho fizeni, kterd je
charakterizovadna osobnosti a dilem Fredericka Winslowa Taylora (1856 — 1915), zejména tzv.
teorii o védeckém fizeni. Taylor se domnival, Ze podnikové fizeni (management) v jeho dobé
bylo velmi amatérské a chtél jej formulovat jako védni disciplinu. Véfil, Ze nejlepSich
vysledki 1ze dosahovat pouze vzajemnou kooperaci manazert firmy s fadovou pracovni

silou. Taylorovo védeckeé fizeni je zaloZeno na 4 principech?:

nahradit nepsana pravidla v pracovnich postupech metodami zaloZenymi na

védeckém zkoumadni pracovnich kol

- odborné vybirat, skolit a rozvijet zaméstnance namisto jejich nefizeného seberozvijeni

- poskytnout kazdému pracovnikovi detailni instrukce a dohled nad splnénim jeho
individudlnich pracovnich tkolt

- rozdélit praci rovnomérné mezi manazery a ostatni zaméstnance tak, aby manazefi

mohli uplatfiovat principy védeckého fizeni pfi planovacich procesech a zaméstnanci

byli schopni vykonat svou praci

2 dle Historie a vyvoj, 2007
3 Frederick Taylor and Scientific Management, 2002
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Nasledujici druha vlna se nesla ve znameni ru¢niho reengineeringu procesti. Veskera data
byla shromazdovana a tfidéna bez pomoci vypocetni techniky a jednim z problémii byly
pochopitelné velké casové ndroky na tyto aktivity. S postupnou automatizaci systému se
informace stavaly stale vice dostupnymi, nicméné s prostfedky, které byly v tomto obdobi
k dispozici, nebylo moZno zcela efektivné rozhodovat na operativni a taktické trovni.
Nejsnadze proveditelné bylo tedy strategické rozhodovani, ale i to ¢asto probihalo prevazné

na zakladé intuice, nez s vyuZitim pocitacové techniky.

Teprve ve druhé poloviné minulého stoleti pfi stale pokracujicim nartstu standardizace a
technologickém pokroku doslo k obrovskému rozvoji informacnich systémft. Tato situace
umoznila lépe neZz doposud fidit podnikové procesy, modelovat rizné scénaie jejich
realizace a provadét statické ¢i dynamické analyzovani na zdkladé dat, kterd jiz nebyla
sbirana rucné, nybrz elektronicky a ukladana v datovych skladech*. Zefektivnilo se téz
rozhodovani o jednotlivych variantdch zmén procesti, které mély pfinést zlepSeni
napliiovani podnikatelskych zamérti firem. V této etapé tedy procesni fizeni zaznamenalo
nejveétsi pokrok a neustdle se vyviji kupfedu tak, jak se vyviji specializované aplikacni

softwary.
1.2 Definice procesu

Pro pochopeni problematiky a zasad procesniho fizeni je nejprve tfeba definovat pojem
proces pro ucely podnikohospodaiské teorie i praxe. Ten miize byt chapan jako ,soubor
vzdjemné souvisejicich nebo vzdjemné piisobicich Cinnosti, ktery pfeménuje vstupy na vystupy”.

(dle CSN EN ISO 9000:2000)

Pfipadné také jako ,cinnost, kterd vyuZivi zdroje a je tizena za tcelem pFemény vstupii na

vystupy”.
(dle CSN EN ISO 9004:2000)

V obou téchto pojetich figuruji urcité vstupy transformované do pozadovanych vystupli
pravé za pomoci daného procesu. Tim miize byt napfiklad prodej vyrobku koncovému
spotfebiteli, prostfednictvim kterého je pfeménovan produkt (vstup) na urcity objem
finan¢énich prostfedki (vystup). Stejné tak se tato definice wuplatni u mnohem
elementarnéjsiho procesu vyroby technologického zafizeni, jakym jsou napiiklad osobni
pocitace, kdy jsou ze zprvu jednotlivych komponentt sestavovany celé zdkladové desky ¢i
monitory. Vstupem tedy v téchto pfipadech rozumime jakykoliv (fyzicky i duSevni) objekt,
jez stoji na pocatku premény zabezpecené procesem. Vystupem je potom vSe, co od realizace
procesu ocekdvame a pozadujeme. Toto jsou tedy klasické definice procesu, které se zabyvaji

pouze vstupy a vystupy.

¢ Data Warehouse (DWH) — ,,jednoduchy, tiplny a konzistentni sklad, ve kterém jsou uloZena a organizovdna
data, ziskand z riiznych zdrojii a vytvorend riiznymi uZivateli, kterd jsou pouzivina v riiznych procesech”

[Zdroj: TETEK, 2000]
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Schéma 1 Standardizovany model procesu

Input Proces Output

Body méreni

[Zdroj: BRAKLING, OIDTMANN, 2006]

Schéma 1 pfedstavuje grafické zndzornéni procesu v pojeti Brdklinga a Oidtmanna. Pro
analyzu procestt a jejich specifickych parametri jsou vyuzivany urcité méfici body na

vstupu i vystupu.

Jesté konkrétné€jsi definici nabizi kupfikladu [WEMC, 1996], kdy podnikovym procesem® se
rozumi ,mnozina jedné nebo wvice propojenych cinnosti, spolecné pfispivajicich k dosaZeni

podnikového cile, obvykle ve vazbé na organizacni strukturu, kterd definuje funkcni role a vztahy”.

Z nejriznéjsich vymezeni pojmu proces bych zde jeSté rada vyzdvihla to, které jej definuje
jako ,soubor cinnosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice druhii vstupii a tvori vystup, ktery mad pro
zdkaznika hodnotu”.

[HAMMER, CHAMPY, 2000]

Stejné tak mtlize byt proces vyjadien jako ,jednoduse strukturovany, méfitelny soubor cinnosti
navrZenych za 1icelem vytvoreni specifikovaného produktu pro konkrétniho zdkaznika nebo trh”.
[DAVENPORT, 1993]

V téchto definicich je standardni koncepce rozsifena o zakaznické hledisko, coz by nemélo
byt v zadném piipadé opomenuto. At uz se jednd o zdkazniky externi (trh) nebo interni
(podnikovi stakeholdefi® z vnitfniho prostiedi spolecnosti), jsou to ti, kdo vyznamnou mérou
pfimo ¢i nepfimo pfispivaji k dosahovani ciltt podniku. Zakaznik tedy vchazi do procesu

jako jeden ze vstupti, protoZze je pfi vykonu procesu zohledriovan.

5 v teorii nejcastéji oznacovanym jako Business Process

¢ Pod tento termin lze z;afadit osoby, instituce, organizace, které maji vliv, zdjem na existenci podniku,
¢i jsou jeho existenci dotceny. V nasem pfipadé zde budou hrat svou roli predevsSim niz$i manazefi
firmy, ale nejenom oni

12



Kazdopadné v obou uvedenych pojetich plati, Ze proces je tvofen souborem vstupti, ¢innosti

a vystupt, které mohou vypadat napriklad takto:

Schéma 2 Pfiklady vstupti, vystupi a ¢cinnosti procesu

Vstupy Cinnosti » Vystupy
s personal » pfeména materialu ® Produlkty riznych
* matody ® pracovni postupy kategorif:
® zafizeni (strojnd)
* technologie ® pracovni postupy o sluZby
* materidl (materialnd) o software
® cnergie * poufit] poditade o hardware
® informace ® myElenkove vykony 0 technicky vyrobend
* zikony ® atd. produlty
® atd.

[Zdroj: BRAKLING, OIDTMANN, 2006]

Je zfejmé, Ze uvedené priklady se budou prolinat u mnoha procestt z rtiznych oblasti
(personalni, financni, spravni, ...) a n€které z nich se uplatni téZ v procesech logistickych,

kterymi se zaobird tato diplomova prace.

1.3 Klasifikace procest

Existuje nékolik hledisek, podle nichZ lze ¢lenit podnikové procesy. Tato déleni se v mnoha
pripadech znacné odliSuji, a proto je tfeba brat v potaz, kjakému konkrétnimu tucelu je
budeme pouzivat. Pro potfeby této diplomové prace jsem vybrala nékteré z téchto

klasifikaci.

Procesy je mozné clenit” napiiklad na cisté vnitropodnikové a na takové, které jdou az za
hranice firmy. Osoby ve vedeni podniku budou zfejmé schopny lépe fidit prvni zminéné,
nebot ty se vétsinou daji jednoduseji zmapovat, ale nemusi to byt pravidlem. Procesy
zkoumané v praktické ¢asti této prace patii mezi druhou skupinu procesti, nebot pii jejich

vykonavani je potfeba spoluprace clent firmy i externich subjekt.

Dal$im typem protichtidného déleni je déleni na procesy, jeZ jsou zaméfené na externiho

zdkaznika a dale na ty, které berou v potaz zdkazniky interni. Jak jizZ bylo zminéno vyse,

7 dle SMIDA, 2007
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zdkaznik zde figuruje jako vstup a jde tedy kupiikladu o situaci, kdy vychazime z trzni
poptavky po naSem zboZi, abychom prodejem tohoto zboZi daného zdkaznika (trh)
uspokojili. Co se tyka internich zakaznikti, pak jako priklad Ize uvést poZzadavky nékterého
z podnikovych oddéleni na zasobovani materialem, kterym je vyhovéno doddnim urcitého
mnoZzstvi tohoto materidlu. Tato diplomova prace je zacilena na procesy, pri kterych se
uplatiiuje snaha o naplnéni ocekavani externiho zadkaznika (¢ili zdkaznika ve vyznamu,
v némz je obvykle chdpan). Nicméné pro splnéni tohoto hlavniho cile je nutna kooperace
dvou a vice internich sloZek firmy, v nasem kontextu tedy miiZeme fici, Ze se projevuje usili

vyhovét potfebam interniho zakaznika.

Procesy probihajici v podniku mtzeme délit také na ty, které zajiStuji kratkodobou nebo
dlouhodobou prosperitu (tedy procesy zaméfené vice do budoucnosti, jeZ v soucasné dobé

nemuseji generovat zisk ani docilovat jinych prokazatelnych pozitivnich vysledki).

Piedposlednim typem clenéni procesti, ktery bych v této praci rdda zminila, je clenéni na
procesy pfimé a nepfimé, pricemz primé procesy maji za tkol pfimo zajistit realizaci
jednotlivych druhtt produkce, zatimco vykon nepfimych procesti se nedd jednoznacéné
ptifadit ke konkrétnimu produktu, nebot slouZzi celému podnikovému vyrobnimu portfoliu
tak jako procesy zkoumané v této praci. Tato klasifikace ma velmi tzkou souvislost

s délenim nakladt na pfimé® a neprimé°.

Existuje také velmi rozsSifena klasifikace procesti, podle které se procesy deéli na fidici
(spravni), hlavni (klicové) a podptrné!. Tato forma je casto vyuZzivana v praxi, protoze
umoznuje velmi efektivni procesni fizeni a pomaha stanovit priority procesu. ,,Hlavni procesy
jsou takové procesy, které pitmo p¥isptvaji k naplnéni poslni organizace. Ukolem ¥idicich procesii je
vytvorit maximdlné nicinny a jednoduchy jednotny systém fizeni. Podpiirné procesy jsou zaméreny na
poskytovini produktii a sluzeb zdkaznikiim nebo klicovym procesiim, které vsak v pfipadé potieby
mohou byt s vyhodou zajistoviny externé subdodavatelsky (outsourcoviny). ,,

[SMIDA, 2007]

Hlavni procesy mohou byt obecné, jako napriklad marketing, vyvoj vyrobku, fakturace,
distribuce apod., nebo specifické pro dany obor, coz plati tfeba o poskytovani pujcek,
pridélovani dotaci ¢i zpracovani rezervaci. K nim podptrné jsou pak kupfikladu procesy
sestavovani rozpoctu pro danou ¢innost, procesy skoleni ¢i administrativa.

[FIALA, MINISTR, 2003]

Vsechny uvedené typy procesu (hlavni, fidici, podptirné) maji pfi procesnim fizeni stejnou
dulezitost, nebot jedny bez druhych nemohou vytvofit efektivni prtibéh procesu, ktery by

zabezpecil dosazeni pozadovaného vysledku/vystupu. Je vSak zapotfebi dbat na to, aby

8 naklady primo pfifaditelné jednotlivym vykontim (vyrobktim, sluzbam) - pfimy materidl, pfimé
mzdy, ostatni pfimé naklady

o rezijni naklady (ty, které jsou spolecné kalkulovany na celé vyrobni mnozstvi)

10 nékdy pouze hlavni a podptirné
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predevsim fidici a podplirné procesy byly vykondvany co nejrychleji a nejlevnéji (byly

automatizovany) a mohlo tak byt nejvice prostoru vénovano procestim klicovym.

1.4 Definice procesniho fizeni

Co se tyka vymezeni pojmu procesni fizeni (Business Process Management), to ,,je samo o sobé
procesem, ktery zajistuje neustalé zlepsovini vykonnosti organizace.”
[BURLTON, 2003]

Podobné, ovSem ponékud podrobnéji, definuje tento pojem [HAMMER, 1997]. Podle néj
procesni fizeni znamena ,ujistovat se, Ze procesy pracuji na nejoyssi virovni jejich potencidlu,

vyhleddvat p¥ileZitosti jejich zlepseni a pfenesent téchto prileZitosti do reality.”

Jesté detailn&jsi pojeti nabizi naptiklad [SMIDA, 2007], podle néjz ,procesni management
predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neustdlého
zlepsovdni podnikovych i mezipodnikovych procesii, které vychdzeji z jasné definované strategie
organizace a jejichZ cilem je naplnit stanovené strategické cile.”

Pokud se podivame na pojem ,procesni fizeni”, jak uz samotny ndzev napovida, jde o
uréitou formu spravy podnikovych procesti, jeZ si klade za cil optimalizovat cinnosti
v podniku a predevsim se je snazit neustale zlepSovat. Procesni management se obvykle
sklada ze tii zakladnich fazi. Prvni je faze pfipravnd, ve které je proces definovan, nasleduje
faze realizacni neboli vlastni pribéh procesu a faze vyhodnocovaci, kdy je proces

monitorovan a pomoci né&jaké formy zpétné vazby hodnocen.

Z vyse uvedeného je podle mne patrné, Ze podnik, jehoZ zdmérem je dosahovat nalezitych
vysledkti (ekonomickych ¢i jinych), by mél procesni fizeni do svého fungovani

implementovat, nebot se dotyka vSech podnikovych oblasti bez vyjimky.
1.4.1 Koncepce procesniho managementu

Pfi snaze o definovani procesniho managementu vzniklo nékolik odliSnych koncepci. Rada

bych zde pro srovnani zminila alespor 4 pravdépodobné nejznamé;jsi z nich:
Koncepce mékkych a tvrdych faktora

Tato koncepce predpokladd, ze pro to, aby byl podnik aspésny, je nutny vyvazeny pomér
tzv. mékkych a tvrdych faktorti prosperity. Tvrdé jsou ty, které je mozno navrhnout,
formalné definovat, implementovat a pfikdzat jejich realizaci k urc¢itému datu. Muze jit
napfiklad o stanovené pracovni postupy, pridéleni kompetenci, systémy kontroly apod.

Typicky se mezi tvrdé faktory fadi organizacni struktura. Naproti tomu meékké faktory

11 dle ROLINEK, 2006
15



prosperity nelze formdalné nafidit ani zaznamenat a maji souvislost s lidskym faktorem. Patfi
sem motivace, styl vedeni, chovani zaméstnancii organizace ¢i podnikova kultura. Dle této

teorie tedy efektivni (procesni) fizeni spociva ve snaze o vyvazenost obou skupin faktorti.
Koncepce sdilené odpovédnosti'?

Toto pojeti opét poukazuje na dtilezitost lidského faktoru, pfi¢emz zameérem je dosazeni
urcité formy sdilené zodpovédnosti mezi managementem a zaméstnanci podniku. Nadfizeni
a podrfizeni by méli spolecné identifikovat své individudlni i spolec¢né cile a ocekavané
vysledky. Jak uvadi kuptikladu [Heger, 2003] je to predevsim lidsky potencidl, ktery mtize

zabranit nebo pomoci zavést procesni management do béZzného chodu organizace.
Koncepce komponent organizace®®

Koncepci komponent organizace poprvé publikoval ve své studii M. S. S. Morton. Pro
uspéch spolecnosti je nezbytna dynamizace jednotlivych organizac¢nich komponent a jejich
vzdjemnych vztahti. Vyzdvihovana je zejména tloha podnikové kultury a informacnich

technologii (viz schéma 3).

Schéma 3 Komponenty organizace a jejich vzdjemné vztahy

Podmkova

Manazerské
procesy
Lidé a jejich
role

kultura

Informacni
technologie

Strategie

- Podnikova kultura - Hranice organizace a podnikatelského prostiedi

Turbulentni podnikatelské prostiedi

[Zdroj: TRUNECEK, 2004]

12 dle ROLINEK, 2006
13 TRUNECEK, 2004
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Koncepce norem jakosti'

Podstatou této koncepce je uplatiovani managementu jakosti pfi procesnim fizeni
(predevsim dle norem ISO 9000). Projevuje se snaha eliminovat dopady na Zivotni prostredi,

zvysSovat bezpecnost pfi praci atd.

1.5 Posun od funkéniho k procesnimu pristupu

Existuji dva zdkladni pfistupy k fizeni organizaci. Starsi z nich je nazyvan funkéni, nebot
spociva v rozdéleni organizace do funkc¢nich celkd, které maji za kol vykonavat jednotlivé
¢innosti (napf. atvar nakupu, utvar vyzkumu a vyvoje apod.). Tento piistup se postupné
dostaval do pozadi s rozsifovanim procesniho pojeti organizace'®, pfi némz jsou principy
fungovani podniku vnimany jako systém, jehoZ jednotlivé c¢asti navzajem souviseji.
Podnikové procesy jsou provadény nejenom v rdmci organizacnich utvar(i, ale zejména
napfi¢ témito utvary a stejné je tfeba pfistupovat i ke zméndm. Nelze ocekdvat znatelné

zvyseni vykonnosti podniku jako celku zlepSenim pouze dil¢i ¢innosti jednoho oddéleni.

Nasledujici kapitoly uvadéji zdkladni charakteristiky obou pojeti fizeni organizaci a jejich

srovnani.

1.5.1 Funkeéni pfistup k fizeni organizace

Pocatek funkéniho pfistupu k fizeni organizace'® se datuje do roku 1776, kdy ho poprvé
definoval Adam Smith ve své knize O ptivodu a bohatstvi ndrodti. V praxi to vypadalo tak
(ilustrace viz schéma 4), ze vramci délby prace byla tato rozloZena na co nejjednodussi
ukony, které mohla vykondvat i madlo kvalifikovand pracovni sila. Tento pfistup dal

vzniknout mimo jiné vynalezu pasové vyroby.

14 TRUNECEK, 2004
15 KOCOUREK, ODEHNALOVA, 2007
16 dle GRASSEOVA, 2008
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Schéma 4 Model struktury ¢innosti — seskupeni podle principu funkéni specializace

¥¥vaj naknp  wyrobal  viroball wyrobaIll  prodej

LA | (LA ]| |[A]] |[A]
vyrobek 1 A, A, Ay Ay | A Ay
vyrobek 3 :*L“ AF A” Aii | A

vyrobek 1 | A, | | A,

Fl

™
A A,
woss || | B B B | |

viTobek 4 | A, | | A,

'

[Zdroj: BLAZEK, 2005]

Zakladni znaky funkéniho pfistupu tedy jsou:
- déleni prace mezi funkéni jednotky na zakladé jejich dovednosti
- organizacni struktura zaloZena na tutvarech
- ddaraz na dovednosti
- existence koordinac¢nich a kontrolnich mist
- vysokeé rozpéti fizeni

- centralizace moci

Z toho vyplyva, Ze jednotlivé podnikové utvary vykonavaji dil¢i éinnosti procest, aniz by
byl sledovan kompletni tok aktivit. Pfechody mezi atvary pfedstavuji kritickd mista, kde
¢asto dochdzi k informaénim Sumiéim a ¢asovym ztratdm. Dale vzhledem k velkému poctu
ovladdanych pracovniki z vedoucich pozic je velmi obtizné dosdhnout zmén. Zajmy
funkénich mist jsou upfednostiiovany pred zdjmem podniku jako celku. V tomto modelu

vede cesta ke zlepSovani pfes zvySovani vykonnosti kazdé organizacni jednotky.

Funkéni pfistup vedl k vyssi produktivité prace, nicméné to platilo pro obdobi, které se
vyznacovalo masovou vyrobou, pro niz byla funkéni specializace vhodna. Nasledny vyvoj
(zvySovani konkurence mezi firmami, individudlni pozadavky zdkaznikd,...) vSak jiz

vyzadoval ponékud jiny pfistup.
1.5.2 Procesni pristup k fizeni organizace
Na rozdil od funkéniho pfistupu dokaze procesné orientovana organizace!” pruzné reagovat

na rozdilné pozadavky zdkaznikt. Stru¢né feceno procesni pristup umoznil bezproblémovy

prechod od:

17 GRASSEOVA, 2008
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- urditého pozadavku zakaznika ke zcela odliSnému pozadavku jiného zdkaznika
- velkého mnoZstvi jednoho produktu k velkému mnozZstvi rtiznych druhti produkt

- ekonomiky velkého méfitka ke znalostni ekonomice

Realizaci procesniho pristupu je nutno spojit se 3 zdkladnimi oblastmi:

- znalost procesii — je tteba, aby byl podnik dobfe obeznamen s procesy, které v ném
probihaji, aby dokdazal analyzovat jednotlivé vstupy a cinnosti, které zabezpecuji
jejich transformaci ve vystupy

- wverifikace Cinnosti pro preménu zdrojii na vystupy — tato oblast tizce navazuje na
predchozi v tom, Ze jednotlivé ¢innosti jsou parametrizovany pomoci konkrétnich
vykonnostnich charakteristik

- monitorovdni, méfeni a trvalé zlepSovini — osoby, které maji zodpovédnost za vykon
procest (vlastnici procestt), dale vyhodnocuji efektivitu jejich prabéhu, pripadné
navrhuji zmény vedouci ke zlepSeni. Tyto zmény jsou pak v dals$im obdobi

uskutecfiovany a opét monitorovany.

Dle [DRAHOTOVSKY, REZNICEK, 2003] je nutné dodrzet 10 principti pro zabezpedeni

spravného a komplexniho priibéhu procesniho managementu:

1) integrace a komprese praci
Samostatné ¢innosti jsou slouceny do celistvych procesti, které jsou schopny vykonavat
procesné fizené tymy orientované na hodnotu pro zdkaznika. Nasledné jsou vylouceny
zbytecné ¢i duplicitni ¢innosti, doplnény chybéjici a inovovany ty, které nebyly provadény
efektivné.

2) delinearizace praci

Préce je vykonavana v logickém sledu.

3) mnejvhodnéjsi misto pro prici
Veskerd ¢innost je vykondvana tam, kde je to s ohledem na jeji pribéh nejvhodnéjsi, aniz by
byly dodrzeny hranice jednotlivych funkénich utvarti, oddéleni, nebo dokonce celého
podniku.

4) uplatnéni tymové price
Pochopitelné jsou také sestaveny pracovni tymy, které maji dostate¢né pravomoce a jsou ve

své ¢innosti motivovani tak, aby vytvareli pfidanou hodnotu pro zdkaznika.

5) procesni zaméfeni motivace
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Souvisi s predchozim bodem, tedy motivace je pfimo svazana s vysledkem, nikoliv pouze s

¢innosti.

6) odpovédnost za proces
Aby mohl byt proces efektivné zabezpecovan a to predevsim v dlouhodobém horizontu, je

nutné stanovit vlastnika procesu, jeZ je za néj zodpovédny.

7) variantni pojeti procesu
Je zadouci, aby kazdy proces mél nékolik variantnich provedeni s ohledem na pozadavky

trhu, na dostupnost zdrojt, na oéekdvané vystupy apod.

8) 3S (samotizeni, samokontrola, samoorganizace)
Procesni tym musi byt naprosto autonomni. Tak jak bylo uvedeno na zacatku této kapitoly,
jsou to samotni vlastnici procesti, ktefi nasledné provadéji kontrolu jejich pritbéhu a navrhuiji

potencidlni zmény.

9) pruzind autonomie procesnich tymii
Procesni tymy maji takovou strukturu, kterda umoZziiuje jednoduchou adaptaci na nové

kladené pozadavky.

10) znalostni a informacni bezbariérovost
Bezpochyby je téz potfeba eliminovat informacni a znalostni bariéry, vhodné vyuzit nastrojit

informacnich technologii ¢i Knowledge Managementu's.

Srovnani funkéniho a procesniho pfistupu poskytuje tabulka 1. Z néj je zfejmé, ze procesni
management odstranuje hned nékolik problémt, na které funkéni pojeti fizeni
nedostacovalo. Je zde také velmi zfetelnd orientace na zdkaznika, jak jiz bylo nékolikrat
zminéno. Hlavnim rozdilem je, Ze procesni fizeni klade ddiraz na postup prace a ne pouze na

jeji vysledek.

18 znalostni management — relativné propracovana a stabilni informaticko-technologicka disciplina
zameéfend na objevovani, vytvareni, nabyvani, organizovani, ukladani, sdileni a dalsi Sifeni znalosti
pomoci informacnich ¢i znalostnich technologii

[BURES, 2007]
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Tab. 1 Zakladni rozdily mezi funkénim a procesnim pfistupem k fizeni organizace

Funkéni pristup Procesni pFistup

Lokdlni orientace pracovniku. Globdlni orientace prostfednictvim proces(.

Propojeni strategickych cilt a ukazatel(
proces(.

U procesniho pristupu je maximalné vystihu-
jici charakteristika: Myslete globalnég, jednejte
lokéiné.

Orientace na externiho zdkaznika. Existence internich a externich zakaznik(.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni | Pracovnici védi, jaké vstupy vyuziva)i pro

na interni zakazniky a dodavatele provadéné cinnosti a od koho je pfebiraji a jaké
— miniméIni soud¢innost s jinymi vystupy a komu poskytuji k realizaci navazu-
¢innostmi. jicich ¢innosti — soucinnost s jinymi innostmi.

Problematické definovani
zodpovédnosti za vysledek procesu
a tvorby hodnoty pro zidkaznika.
Komunikace pfes vrstvy”
organizaéni struktury.

Problém transformace strategickych
cild do ukazateld.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zékaznika
jeuréovana podle procesd.

Komunikace v ramci prdbéhu procesu.

Problematické pfifazenf naklada Piimé pfifazeni nakladd k ¢innostem.

k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana Rozhodnuti jsou ovliviiovdana potiebami
potfebami éinnosti (funkc). procesd a zakaznika.

Mé&feni ¢innosti je izolovano od kon- | Mé&feni g¢innosti zohlednuje jeji pozadovany
textu ostatnich ¢innosti. pfinos a vykon v ramci procesu jako celku.
Informace nejsou mezi cinnostmi Informace jsou pfedmétem spolecného zijmu
pravidelné sdileny. a jsou béiné sdileny.

Pracovnicijsou odménovani podle | Pracovnici jsou odméiiovani podie jejich

jejich pfispénf pfispéni k vykonnosti procesu, respektive orga-
k dlané Einnosti. nizace jako celku.

Utast zaméstnancl na fesenl
probléma je nulovéd nebo je ome-
Zena pouze na jimi provadénou
¢innost.

Podstatné problémy jsou pravidelné resany
tymy sloZenymi napfi¢ ¢innostmi (v ramci pro-
cesu) ze vsech drovni organizace.

[Zdroj: GRASSEOV A, 2008]

Na tomto misté bych jesté rdda zminila hlavni pfinosy procesniho managementu pro oblast
logistiky. Tento pfistup dava vzniknout pravidlim pro fizeni a organizaci materidlovych
tokti v ramci podniku i za hranice firmy. Ddle umoZziiuje odhalit a odstranit tzka mista
v procesech zasobovani, ndkupu materidlu, udrzovani zdsob na skladé apod. Tak jako
v ostatnich oblastech podnikového déni, i v logistice 1ze pomoci procesniho managementu
vytvafet modely a simulace vedouci k optimalizaci procesti. A v neposledni fadé mohou
provedené procesni analyzy slouzit jako vhodné podklady pro dalsi rozhodovani o
efektivnich koncepcich zasobovani.
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2 Procesni analyza

Hlavnim dGvodem provadéni analyzy podnikovych procesti je ziskdni prehledu o
¢innostech probihajicich v podniku a pfedevsim pak o tom, které znich jsou vhodné
k automatizaci, zdokonalovani ¢i reengineeringu. Metody procesni analyzy pracuji obvykle
sriiznymi faktory, jeZ pomadhaji stanovit, zda je proces ucinny, jestli je rozhodujici pro
uspéch podniku a podnikovou strategii apod. Vystupem téchto analyz je pak seznam
business procesti sefazenych podle urcitych nastavenych priorit tak, aby bylo jasné, s ¢im by
se mélo pfi zavadéni zmeén zacit a ¢im pokracovat. Pfi tom je téZ vhodné brat v tvahu

celkovou vizi podniku a celou uvedenou koncepci s ni sladit.

Existuje mnozstvi metod a technik analyzy podnikovych procesii. Tato prace si neklade za cil
provést kompletni vycet téchto metod, ale uvést ty, které by mohly byt potfebné pro dalsi
Casti prace. Obecné lze fici, Ze jsou postaveny na podobnych principech a zaleZi na
konkrétnim podniku, kterou metodu pro své potfeby zvoli (po zvazeni vSech dostupnych
informaci a znalosti). Vétsinou se vychazi z pohledu (ndzoru) uzivateltt konkrétniho procesu.

Nicméné kazda z vybranych metod ma sva specifika, kterda budou probrana déle v této praci.
2.1ISAC

Metoda ISAC" je orientovana problémové, tedy na hledani pfi¢in problémti pocitovanych

samotnymi uzivateli procesu. Sklada se z nékolika fazi a krokii:

1. faze — Analyza pozadavkil na zmény
V této fazi se uzivatelé procesu snazi navrhnout urcité zmény, které by vyfesily zjisténé
problémy. Analyzuje se nejprve soucasny stav organizace a potfeb, pfi¢iny nefunkénosti ¢i

neucinnosti procesu a nasledné je vybran nejvhodnéjsi postup pfi implementaci zmény.

2. faze — Studie ¢innosti
Vysledkem faze studia c¢innosti je ndvrh zcela nového systému. Zacinad se identifikaci
budoucich zdmérd, jsou zvazena vSechna pro a proti (ndklady vs. vynosy) a nakonec se urci

zplisob realizace, ktery je zkoordinovan s informacnimi systémy podniku.

3. ftaze - Informacni analyza
Pokud byl ve fazi 2 stanoven alespon jeden informaéni subsystém jako formalizovatelny,
nasleduje informacéni analyza, kterd se zajima o ptivod informaci, logiku procest a téz o

vlastnosti systému.

4. faze — Ndvrh systému

19 Information Systems Work and Analysis of Changes
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Predposledni faze analyzy ma za cil navrhnout technologické feSeni systému. Je urceno,
jakym zptisobem se budou vykonavat procesy, co vSechno bude automatizovano, dale jsou

navrzeny programy a manualni postupy.

5. faze — Uprava prostiedi
Ve fazi 5 je systém navrZeny v pfedchozim bodé upravovan na konkrétni technické
prostredi. Jsou ptizplisobeny pocitacové rutiny a vytvofeny rutiny pomocné.
[REPA, 1999]

Osobné si myslim, Ze metoda ISAC je z uvedenych metod nejjednodussi, co se tyka jejiho
provedeni. Zistava na zvazeni konkrétniho uZivatele, zda tato jednoduchost neni na tikor

ucelenosti vysledku.

2.2 PDIT

Cilem této metody je zmapovani podnikovych procesii a vytvoreni procesniho modelu za

pomoci téchto krok:

1) Zmapovini procesii vécné oblasti
V prvni fazi metody PDIT jsou analyzovany a dokumentovany procesy a vysledkem je
intuitivné navrZeny hruby funkéni model oblasti zadjmu a seznam pouzivanych dokumenti.

Ty obsahuji popisy ¢innosti, potfebna data, legislativni pozadavky apod.

2) Zmapovani organizacni struktury vécné oblasti
Daéle je prozkoumana vazba procesti na organizaéni strukturu a odpovédnosti funkénich
mist. Jejich seznam musi byt uplny, pfipadné miize byt odkazem do pfislusnych

vnitropodnikovych dokumentti

3) Popis funkcni struktury aplikace
V této fazi se definuje vychozi procesni model navrhovaného systému, ktery umoznuje urcit

funkéni ptirastky a zobrazit informacni vazby mezi funkcemi.

4) Popis vécnych udadlosti

Nasledné jsou popsany vSechny udalosti, které jsou podstatné z hlediska systému.

5) Popis uzivatelskych postupii
Cilem této faze je vytvofeni kompletniho seznamu uzivatelskych postupti. Uzivatelskym
postupem se rozumi , relativné samostatnd posloupnost tikonii uzivatele s daty”. Jejich analyza je

poté hlavnim vstupem pro navrh komunikacni sité.

6) Tuvorba modelu reality
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Model reality zahrnuje popis vnitini funkcnosti vytvarené aplikace.
7) Ndvrh dialogovych funkci

8) Ndvrh komunikacni sité
Sedmad a osma faze vyuzivaji techniky grafického uzivatelského rozhrani. Je proveden navrh

prvotnich oken a navigace mezi nimi.

9) Dokoncent ndvrhu funkcni struktury
Cilem je doplnéni stavajictho navrhu o podplirné a mimodialogové vstupni a vystupni

procesy a rozhrani k jinym aplikacim.

10) Sladéni procesniho modelu s ostatnimi cdstmi systému
Zakladnimi nastroji, které tato metoda vyuziva, jsou tzv. Data Flow Diagramy zobrazujici
tok dulezitych dat a déle také State Transition Diagramy zndzornujici pfechodové stavy.
[CARDA, KUNSTOVA, 2003]

Metoda PDIT je na rozdil od ostatnich zde zminénych zaméfena predevsim na navrZeni,
pfipadné vytvoreni urcitého informacéniho systému, resp. programu, ktery bude slouZzit
k dalsi praci sprocesy. Nicméné pro jeji pouZiti je zapotfebi jistd mira technickych

(informatickych) znalosti.

2.3 Procesni mapovani

Ucinnym nastrojem pro fizeni podnikovych procesti jsou procesni mapy a vyvojové
diagramy. Ty jsou dilezité pro lepsi pochopeni jednotlivych ¢innosti probihajicich uvnitf i
vné firmy a pro jejich pfipadné zlepSeni. Procesni mapovani slouzi také k zavadéni nové
procesné orientované struktury v podnicich.

[FIALA, MINISTR, 2003]

Grafickym reprezentantem definice procesu je mapa procesu, kterd zndzornuje, jak ma byt
kazda konkrétni ¢innost realizovana. Tyto mapy jsou obvykle vicetroviiové, naptiklad dle

[SMIDA, 2007] jsou zpravidla zpracovavany éty¥i iirovné procesnich map:

1) podnikatelské aktivity — nejvyssi uroven, ktera odpovida velmi struénému procesnimu
modelu zndzornujicimu pouze podstatu podnikdni

2) zdkladni klicové aktivity — na druhé trovni jsou zobrazeny procesy, jejichz realizace je
bezpodminecna (u logistickych procesti by to mohlo byt napiiklad provéfeni
dodavatelskych podminek)
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3)

4)

primdrni klicové aktivity — na zdkladé primarnich aktivit mohou byt vykonany ¢innosti
na ¢tvrté trovni procesni mapy (napr. objednavka materialu)

zikladni ¢innosti procesu — zde jsou popsany konecné cinnosti zabezpecujici vykon
procesu (pro procesy logistiky je to kupfikladu kontaktovani zdkaznika se sdélenim o

terminu expedice zboZi)

Smida uvéadi, 7e v praxi existuje v kazdém podniku piiblizné 5 — 10 hlavnich procesti

(podnikatelskych aktivit). Mezi né bychom mohli zafadit naptiklad vyrobu, vyzkum a vyvoj,

marketing, logistiku apod. Na poslednim stupni rozliSovaci arovné je témto aktivitam

obvykle jesté pfifazeno organizacni zajisténi, potfebné vstupy a vystupy ¢i nezbytné
dokumenty.

Procesni mapa, resp. vyvojovy diagram je grafickd pomticka, kterd pouziva nékolik

jednoduchych symbold pro usnadnéni pochopeni business procesti’. Kazda organizace si

muze zobrazeni upravit pro své potfeby, ale v zasadé jde o tyto zakladni znaky:

blok pocitku nebo konce procesu
-~ N
| |

. J

Kazdy vyvojovy diagram ma obvykle jeden blok pocatku, ale miize mit i vice

ukoncovacich blokti.

spojovact cara

>

nebo
Vyvojové diagramy je tfeba Cist ve sméru spojovacich Sipek, ty je vhodné kreslit
smérem shora dolfi, zleva doprava. Pokud je to nezbytné, mohou byt jednotlivé tvary
diagramu ocislovany pro lepsi orientaci. V pripadé, zZe na néjakém misté dojde ke

kiiZeni jednotlivych spojovacich ¢ar, pouziva se zde tzv. pfemosténi, jez opét pomaha

zprehlednit cely graf:
| L
S .

.

20 HEBB, 2008
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- Dblok ¢innosti (akce) — v programovani nazyvan téz , prikaz”

V bloku ¢innosti mtiZe byt zapsan konkrétni proces, tikol, operace atd. Tento symbol

je ve vyvojovych diagramech pouzZivan nejcastéji.

- rozhodovaci blok — v programovani oznacovan jako , podminka”

V rozhodovacim bloku je potfeba odpovédét na danou otdzku (napt. Je dodany
materidl v poradku?), nebot tento Gitvar reprezentuje vétveni v cesté procesu.
Odpovéd miize byt jednoduchd typu ANO/NE, pak bude mit blok rozhodnuti pouze
2 vystupy (v zavislosti na odpovédi) anebo mtiZe jit o nékolikandsobné vétveni

v pfipadé, Ze existuji vice neZ dvé odpovédi:

Ktery typ
tratarialiu

pouEit?

I I I I
A B C D Jiny

v v v v v

Vyse uvedené symboly vyuZije tviirce vyvojového diagramu pravdépodobné nejvice, ale
existuje fada dalSich, se kterymi se pfi tvorbé diagramu muzZeme setkat. Vyuzivaji je

kupfikladu programy typu Visio nebo Smartdraw?"

21 Softwarové aplikace pro grafické znazornéni Business procesu
p p
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predem definovany proces

Tento symbol odkazuje na proces, akci, tkol, ktery jiz byl definovan nékde jinde,

v

v jiném dokumentu apod., kde o ném najdeme podrobnéjsi informace.

datovy blok

L/

Takovyto tvar symbolizuje urcity vstup nebo vystup, naptiklad v podobé

zaregistrovani/sestaveni objednavky, obdrZeni/zaslani e-mailu, zpravy aj.

blok dat, kterd maji byt uchovana

/ /

Tento znak symbolizuje jakykoliv proces, jehoZz vysledkem jsou informace, které maji

byt déle uchovavany.

blok dokumentace

B f/f"'_'““x B /f"'_'““x

Uvedeny symbol reprezentuje urcity potiebny dokument, popfipadé i vice

dokumentu.
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- blok alternationi akce

' !

~ -

Tento blok znazorfiuje proces vykonavany alternativné k normalnimu procesu
(ohranic¢enému ostrymi hranami). Nékdy je téz pouzivan pro znazornéni
automatizované akce. Zpravidla k nému vedou prerusované spojovaci ¢ary namisto

plnych.

- rucni operace

Uvedeny symbol znamen3, Ze je tfeba ru¢né zadat data ¢i vykonat jinou ¢innost.
- odkaz na jiné misto v diagramu

£
(_,/'

- prechod na dal$i stranku

Posledni dva zminéné symboly se pouzivaji pfedevsim u rozsahlejsich vyvojovych

diagramti pro zvyseni prehlednosti.

- anotace (jakykoliv dlilezity komentaf k procesu)

[Zdroj: Basic Flowchart Shapes]

S témito jednoduchymi symboly lze sestavit zndzornéni prabéhu prakticky jakéhokoliv

procesu, nebot funguji velmi univerzadlné. Muze to vSak byt problematické u slozitéjsich

28



procesti, které zahrnuji velké mnozstvi podprocesti a rozhodovacich blokti. Vyhodou na
druhou stranu je pfehlednost a snadna pochopitelnost vytvofenych diagramt. Jak jiz bylo

zminéno, konkrétni tpravy a detaily md kazdy podnik moznost si nastavit dle svych narokd.

V neposledni fadé by mél vyvojovy diagram zahrnovat také kompetenéni. To lze do
diagramu zapsat riznymi zptisoby. Jednou z moznosti je uvést osobu, ktera ¢innost vykona
pfimo do poli¢ka bloku této ¢innosti. Pfipadné je mozné tuto osobu prifadit k poli dané
aktivity pomoci spojovaciho symbolu. Tyto formy zndzornéni se vSak pri vétSim poctu
¢innosti mohou stat nepfehlednymi a obtizné zapsatelnymi. Vhodnéjsim ndstrojem jsou
napiiklad tzv. swimming pools, kdy celé schéma procesu je rozdéleno do nékolika blokt
(bazént), znichz kazdy patfi jednomu podnikovému oddéleni nebo konkrétnimu
zaméstnanci (v pfipadé procesu na vyssi rozliSovaci arovni). Tomuto podnikovému atvaru
jsou pak pfidéleny ty aktivity, které ma vykonat. Priklad grafického znazornéni procesu

s pouzitim swimming pools zobrazuje graf 1.

Graf 1 Proces aukce zbozi

. kontaktowani
ICarmidl : Kontaktovani
prodejee X o .
prodejce pro Zadna
dalsi mforimace nabidka
Nalezeno e O
poZadované
zhoz
|
Kontrola prasvornoci |
\ prodejee |
L v Zhoz odeslano
e . k zaplaceni
Konee aukce
Tok énmosti

[Zdroj: OWEN, RAJ, 2003]

Dle mého nazoru je metoda analyzy pomoci procesni mapy v pfipadé této diplomové prace
nejlépe vyuzitelnd, nebot dokaze presné a prehledné postihnout cely proces az na
nejelementdrnéjsi ¢innosti a zaroven je prehledna pro uzivatele, coz je pfi stavu, v jakém se

logistické procesy v Kiekertu nyni nachdzeji velmi prospésné (podrobnéji viz kapitola 7).
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24 CMM

Tzv. model procesni vyspélosti organizace CMM?>? vyvinuty v druhé poloviné 80. let v
Software Engineering Institutu v Pittsburgu definuje 5 (nékdy 6%) trovni vyspélosti, které
predstavuji zaklady postupného zlepSovani procesti v podniku. Na zakladé téchto trovni je
meéfena procesni vyspélost organizace a jsou pfidéleny priority dil¢im zlepSovacim snahdm.
Dalo by se Fici, Ze tato metoda procesni analyzy hodnoti aroven procesniho managementu

podniku. Ze schématu 5 jsou patrné jednotlivé tirovné vyspélosti:

1) wychozi — procesy lze charakterizovat jako vice ¢i méné chaotické, spoléhd se na
osobni nasazeni jednotlivych zaméstnancti

2) opakovatelnd — implementovany jsou pouze zdkladni procesy, pficemz je dodrZovana
urditd pracovni kdzen pfi realizaci téchto procesti

3) definovand — podnikové procesy jsou zdokumentovany a integrovany do cinnosti
firmy

4) ftizend — na této urovni jsou jiz procesy nejen podrobné popsany, ale také
kontrolovany a fizeny v ramci celé organizace a zaroven je méfena jejich vykonnost

5) optimalizovand — dochdzi ktrvalému zlepSovani procesti diky zpétnym vazbam

z monitorovani jejich vykonu

Schéma 5 Model procesni vyspélosti organizace

Prubézné zlepSovany //""" Optimalizovana
Predvidatelny proces  / Rizena

(4)

§:§2§:mm konsistentni '/,-: Definovani
(3)
UkAznény proces ’/"' ( Opakovatelna

(2)

Vychozi
(1)

[Zdroj: CMM — model procesni vyspélosti organizace, 2007]

22 Capability Maturity Model
2 rozsifeno o uroven 0 — , neexistujici proces”
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Dale plati, Ze vyspélost procesu musi byt tim vyssi, ¢im mda podnik vétsi ndroky na
bezpecnost a spolehlivost, ¢im vice poZzaduje opakovatelnost a standardizaci procesu, ¢im
méné kvalifikovanych pracovnikti vlastni a naopak ¢im vice existuje zakaznikt vystupu

procesu. Pfi zavadéni modelu CMM se uplatiiuji nasledujici pravidla:

1) ,identifikuj potfebnou tiroveri fizeného procesu

2) zjisti stdvajici tiroven

3) postupné zvysuj viroven procesu az do poZadovaného stavu
4) jdinabod 1)”

Je jasné, Ze cilem organizace fungujici na zadkladé modernich principt fizeni bude dostat se
na nejvyssi uroven procesni vyspélosti. Zaroven se da predpokladat, Ze v dnesni dobé bude

velmi malo podniki, které by se vyskytovaly na tirovni 0 — 1.

2.5 Techniky analyzy business procest

Mimo uvedené sofistikované metody existuje také nékolik béZnych technik procesni analyzy,
které umoznuji ziskat potfebné informace o podnikovych procesech. Pfedevsim se uplatriuji
rozhovory a dotaznikovd Setfeni zkoumajici pohled uZivatelti na danou problematiku.
Strukturované rozhovory a uzaviené otazky s odpovédmi typu ANO/NE je vhodné téz
doplnit volnym dialogem a prohlubujicimi otevienymi dotazy, jez pomohou zjistit vétsi
detaily ohledné zkoumanych problémt. Dobrych vysledki 1ze dosahnout také rozhovorem,
ktery probiha pfimo pfi vykonu dané ¢innosti a je tedy mozné lépe reagovat na nejriiznéjsi

podnéty a otazky.

Jednou z dalSich technik je pozorovani uzivateld v pribéhu procesu, kdy pozorovatelé
zaznamenavaji vSechny detaily pfi jeho provadéni (kupiikladu dobu trvani aktivity, pouzité
nastroje apod.). Tato technika dokaZe identifikovat uzka mista procesu, pfipadné sestavit

jeho vyvojovy diagram.

Pfi analyze business procesti miize pomoci prostudovani pfislusné dokumentace, ktera data
ziskand od uzivateli doplni. Mezi dtileZité dokumenty patii podnikové smérnice a normy,
popisy pracovnich postupti a procedur, pfirucky kvality nebo pfipominky a stiZnosti
uzivateli (napt. z Help Desku®).

[CARDA, KUNSTOVA, 2003]

Opét zde plati, Ze techniku procesni analyzy je tfeba volit s ohledem na potteby konkrétniho
podniku a na to, jaké tdaje bychom chtéli zjistit. Pfi svém vyzkumu jsem uplatnila

predevsim fizené rozhovory a konzultace se zaméstnanci firmy Kiekert a pochopitelné téz

24 dle VORISEK

% urcitd forma uzivatelské opory
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studium podnikové dokumentace, nicméné povazuji za bezucelné tyto formy procesni
analyzy v praktické casti hloubéji rozebirat. Proto vzpomenu pouze vysledky, ke kterym

jsem na zakladé téchto technik dosla.

3 Zlepsovani procesii vs. reengineering

V navaznosti na diikladnou analyzu podnikovych procesti je vhodné zvazit, do jaké miry
bude tfeba tyto procesy zménit. Po definovani problémti se miizeme snazit jednak o
zlepSovani procesti (BPI?*), jednak o kompletni reengineering (BPR¥) - radikalni
zdokonalovani procesti. Volba mezi témito dvéma pristupy musi byt provedena v zavislosti

na konkrétnich okolnostech a potfebach.

Zatimco zlepSeni procesu je brdno ve smyslu priibézné implementace identifikovanych
drobnych zlepSeni stavajiciho procesu, za reengineering je povazovano ,zisadni pfehodnocent
a radikdlni rekonstrukce podnikovych procesii tak, aby bylo dosaZeno dramatickych zdokonaleni
z hlediska kritickych méfitek vykonnosti, jako jsou ndklady, kvalita, sluzby a rychlost.”

[HAMMER, CHAMPY, 2000]

U reengineeringu se tedy zacind znova a od nuly s analyzou a definovanim podnikovych
procesti, coz je v praxi casto doprovazeno i takovymi radikdlnimi zdsahy jako je zména
firemni kultury. Jde sice o vyznamné zdkroky do chodu spolecnosti, avSak ucinek téchto
opatfeni je znacné efektivni a vede k velkému vzestupu vykonnosti ve srovnani s ,pouhym”
zdokonalenim procesti v podniku. Pozornost je zaméfena vice na strategické zaleZitosti nez
na operativu. Hlavnim zdporem reengineeringu je bezpochyby jeho vétsi ndkladnost a
ndroky na cas. Proto je tfeba zvazit, zda je pro firmu v konkrétni situaci vyhodné&jsi nez

parcialni zlepSeni.

[SMIDA, 2007]

Zakladni rozdily mezi témito dvéma pfistupy ukazuje nasledujici tabulka:
Tab. 2 BPI versus BPR

Charakteristika BPI BPR
Povaha zmény inkrementalni radikalni
Vstupni bod existujici proces ,Cisty list”
Frekvence prubézna jednorazova
Potfebny cas kratky stfedni az rozsahly
Smér iniciativy top-down / bottom-up top-down
Rozsah uzky Siroky

26 Business Process Improvement
27 Business Process Reengineering
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Riziko stfedni vysoké

Primarni aktivator statické fizeni vyrazné zmény uvnit / vné
organizace

Typ zmény kulturni kulturni / strukturni

[Zdroj: FIALA, MINISTR, 2003]

Dle mého nazoru je vhodné v podniku zkombinovat obé metody (BPR i BPI), nebot vzdy
najdeme procesy, které je tfeba od zdkladd zménit, avSak existuji i takové, jeZ nevyzaduji
zadna radikalni zlepSeni. TotéZ mtiZze platit pro zdokonalovani v rdmci jednoho procesu,
nebot proces vhodny pro reengineering mtize obsahovat subproces, ktery staci vylepsit a
neni tfeba jej nahrazovat kompletné. Navic u vSech procesti by méla byt do urcité miry
provadéna priibézna aktualizace, ve smyslu zjednoduseni procesu v zavislosti na vyvoji

moderngéjsi technologie, pfistupu k novym informacim apod.
3.1 Vybér procesii pro reengineering

Jak jiz bylo feceno, je tfeba zvazit, které procesy by mély projit reengineeringem a kde si
vysta¢ime se zdokonalenim. , Nejdtilezitéjsimi kritérii pro reengineering jsou nefunkcénost
procesu, vyznam procesu pro zakaznika, zvladnutelnost reengineeringu procesu a

strategicky vyznam procesu.” Na tyto faktory je vhodné se zaméfit.

Existuje nékolik chorob procesti, které napovi, Ze dany proces je vhodny k reengineeringu.

Jsou to:

- bezdiwodnd fragmentarizace procesu — velké mnoZzstvi tdajti, ¢asto prepisovanych, které
vede kvysokému podilu kontrolni a administrativni cinnosti na tkor hodnoto-

tvornych aktivit

- systémovd neschopnost Celit nejistoté a riziku — podnik ma tendenci drzet vysoké zasoby

na skladé, mit znacné rezervy ¢i dalsi aktiva

- nedostatecnd zpétnd vazba mezi jednotlivymi clinky podilejicimi se na procesu — prace se

neustale opakuji, pfedélavaji a upravuji, coz vede k neefektivité procesu

- zaloZeni rozvoje na pfilis jednoduchém zdkladé — existuje kvantum vyjimek a specidlnich
pripadti, vyrazna sloZitost
[SMIDA, 2007]

3.2 Realizace reengineeringu
Dle [HAMMER, CHAMPY, 2000] by mél reengineering probéhnout v nasledujicich krocich:
1) ,identifikace a zmapovini procesii

2) wybér procesii pro reengineering
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3) wurceni vlastnika procesu a sestaveni reengineeringového tymu

4) porozumeéni procesu (co proces déld, jaké md vstupy, vystupy, rozhrani, kritické faktory
vykonnosti)

5) reengineering procesu (ndvrh nového procesu)

6) realizace findlniho ndvrhu”

Na zacatku je nezbytné zmapovat a rozpoznat vSechny procesy, které v organizaci probihaj.
Vysledkem prvni fdze miize byt napfiklad procesni mapa (viz kapitola 2.3), ktera zahrnuje
jednotlivé ¢innosti a priority v jejich vykonavani. Nasledné jsou vybrany ty procesy, jez jsou
vhodné pro reengineering za pomoci vlastnika procesu, ktery také pomahd sestavit
reengineeringovy tym. Poté se tym snazi co nejvice porozumét vybranému procesu /
procestim. Je zadouci provéfit, k éemu slouzi dané vystupy z procesu jeho zdkaznikovi. Tim
by v nasem pfipadé mohl byt naptiklad utvar vyroby, ktery pozaduje od logistického tymu

zajisténi urcitého druhu materialu v urcitém case.

V nejkreativnéjsi ¢asti reengineeringu (tedy pfi tvorbé podoby nového procesu) by mély byt

respektovany 2 klicové principy:

-, price je nejlépe organizovina na zdkladé vyslednych cilii
- do realizace procesu by mélo byt zapojeno co nejméné lidi”

Po vytvofeni navrhu zbyva podniku posledni a nejndro¢néjsi faze, kterou je realizace tohoto
navrhu. Dle mého ndzoru by celd akce neméla byt zakoncena timto krokem, ale mélo by dojit

jesté k poskytnuti a prozkoumani zpétné vazby ze strany uzivatel(i a zakaznikti procesu.

3.3 Metody zlepsovani zahrnujici procesni pfistup

Pokud se rozhodneme pro realizaci BPI v podniku, existuje v soucasnosti celd fada metod a
teorii®®, které se dotykaji procesniho fizeni organizaci. Je to napriklad tzv. Demingtv cyklus
(PDCA?%), ISO normy fady 9000, rtzné dalsi systémy managementu jakosti (EFQM?, Six
Sigma, CAF®'...), metoda Balanced Scorecard (BSC) aj. Klicovy faktor uspéchu téchto metod
pti zavedeni do praxe pfitom neni rychlost implementace ¢i ohromné mnoZzstvi zmén, nybrz
dtisledné nasazeni a dodrzovani procesniho piistupu za bezvyhradné a trvalé podpory
vrcholového vedeni podniku. Ve své praci se pokusim nékteré z uvedenych metod blize

nastinit.

2 dle GRASSEOVA, 2008

2 Plan, Do, Check, Act

3% European Foundation for Quality Management
31 Common Assessment Framework
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3.3.1 Demingiiv cyklus

V této metodé se uplatiiuje systém postupného zlepSovani pomoci 4 neustdle se opakujicich

navazujicich ¢innosti (viz schéma 6). Jsou to:

- Plan (P) - plin, zdmér — na zakladé posouzeni aktudlni vykonnosti, dochazi
k prozkoumani pficin problémi ¢i omezeni procesti a naslednému navrZeni rtiznych
moznych feSeni. Z téch je pak vybrano nejvhodnéjsi a naplanovano jeho provedeni.

- Do (D) - realizace — v dalsi fazi je plan zrealizovan

- Check (C) — kontrola — nasleduje zhodnoceni vysledkt uskuteénéné zmény a kontrola
toho, zda se shoduje s ptivodnim zdmérem

- Act (A) — akce — v ndvaznosti na predchozi fazi jsou provedeny tpravy a sestaveno

konecné feseni, které je implementovano do prabéhu procesii

Schéma 6 Faze Demingova cyklu

[Zdroj: PDCA metodologie, 2008]

V pripadé, ze realizace se ukazala byt netspésnou, je mozné posledni fazi (akce) vynechat a

prejit opét k prvnimu bodu.

Dle mého nazoru je Demingtv cyklus v praxi obecné velmi dobfe uplatnitelny, nebot jeho
principy se daji vztdhnout prakticky na jakykoliv proces a vlastné i na jakoukoliv
zamyslenou zménu. Nutno pfipustit, Ze tato obecnost miize byt v konkrétni situaci spiSe na

$kodu a nemusi vést k nalezeni a uskutecnéni optimalniho feseni.
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3.3.2 Systémy managementu jakosti

Existuje nékolik systém fizeni kvality, které jsou vice ¢i méné specifické pro urcity obor
¢innosti. V této praci vSak budu uvadét pouze ty, jenz lze vyuZit vSeobecné pro témer
jakykoliv business proces — je tedy mozné je vztdhnout k celé oblasti procesniho

managementu.

3.3.2.1 Six Sigma

Systém Six Sigma® je nastrojem urcenym pro zlepSovani procesti a kvality celého podniku,
ktery zavedla spolecnost Motorola. Zakladem byly statistické metody aplikované pfi fizeni
procestt (odtud ndzev Sigma = smérodatnd odchylka charakteristik procesu). Tato
metodologie si klade za cil maximalizovat zisk, dosahnout rtstu podilu na trhu, zvysit
produktivitu, efektivné vyuzivat zdroje, minimalizovat naklady, aj. Struc¢né feceno Six Sigma
se snazi vylepsit podnikové procesy tak, aby se pfedchdzelo vzniku neZadoucich jevi jako

jsou neshody, ztraty, reklamace apod.

Zavadéni principu Six Sigma v praxi probihd za pomoci modelu DMAIC® (viz schéma 7),
coz je vlastné rozsifena verze Demingova PDCA. Cely proces zlepSovani se tedy uskutecriuje

v 5 fazich34:

1) definovini — v této fazi je vybran konkrétni projekt, odhaleny problémy a definovany
cile, také je urcen tym pracovnikii. Ddle je pozornost vénovana zejména popisu
procesu, ktery ma byt zlepSen a planu cinnosti, jak toho dosdhnout.

2) méreni — ve fazi méfeni jsou shromazdovany a vyhodnocovany informace o soucasné
situaci a pfedevsim jsou zjiStovany jednotlivé faktory, které mohou mit vliv na
vystup (vysledek)

3) analyza — v analytické casti postupu jsou pak z téchto faktori stanoveny klicové

priciny problémd, které vyznamné ovliviiuji vyskyt vad v procesech

4) zlepseni — v predposledni fazi jsou vytvofeny varianty feseni, které jsou testovany a
implementovany tak, aby byly odstranény hlavni pfi¢iny vzniku vad

5) fizeni — cilem posledni faze je zabezpeclit, aby provedené zlepSeni bylo trvale
udrzovano. Jsou také monitorovany kritické vstupni faktory urcené ve fazi analyzy,

aby se zabranilo opakovanému vyskytu problému.

32 dle STRELEC 2009

3 Define, Measure, Analyse, Improve, Control
3 dle Co je Six Sigma?, 2007
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Schéma 7 Model DMAIC

Analyze
[Zdroj: Summary of the six-sigma MEASURE stage, 2008]

Metodologie Six Sigma ma dle mého minéni v organizacich Siroké uplatnéni, ackoliv jeji
provedeni je ve srovnani s Demingovym cyklem ponékud slozitéjsi. Rozdil je pfedevSim
v definovani problémti na zdkladé meéfitelnych ukazateld, pro které je tfeba stanovit
metriky, aby mohly byt urceny ty, jez jsou kritické s ohledem na ocekdvany vystup. Je tedy
horizontu se jeji aplikace jisté vyplati, nebot bude dosaZeno pfesnéjSich a konkrétnéjSich

vysledki (diky exaktnim matematickym a statistickym vypoctiim).

3.3.2.2 EFQM

Model excelence EFQM?¥ je dynamickym modelem, ktery vychdzi z ptistupu TQM?*. Jeho
hlavnim cilem je sebehodnoceni organizace ve vSech jejich ¢innostech. K tomu se vyuziva 9
kritérii, podle kterych je posuzovan pokrok, jehoz organizace dosdhla pfi svém zlepSovani.
Kazdé toto kritérium obsahuje také urcitd hodnotitelnd subkritéria. Hlavnimi hledisky
tohoto modelu tedy jsou:

% MICHEK, 2006
% Total Quality Management — pfistup, ktery ,zdliraziuje trvalé zlepsovani procesii pro dosazeni
spokojenosti zakaznika a zajisténi dlouhodobé tisp€snosti firmy*
[MAGUAD, 2006]
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D

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

vedeni — prvni kritérium hodnoti to, jak jsou fidici pracovnici zaméfeni na napliiovani
vize podniku, zda rozvijeji firemni hodnoty nutné pro dlouhodobou prosperitu a
snaZi se je zaclenit do chodu firmy.

politika a strategie — toto kritérium se zabyva tim, jak organizace implementuje svou
misi a vizi pomoci strategie, kterd uprednostriuje zajmy zainteresovanych stran
pracovnici — v této oblasti je dbano predevsim o znalosti lidskych zdrojt firmy, o jejich
rozvijeni, fizeni a sdileni

partnerstvi a zdroje — zde je dutleZité, jakym zptlisobem organizace planuje a spravuje
vztahy s externimi partnery a dale také to, jak vyuZziva vnitinich zdroji

procesy — v oblasti procesti je nejvice kladen dtiraz na efektivni procesni management
s ohledem nejenom na strategii podniku, ale pfedevSim na zdkazniky a dalsi
zainteresované subjekty

vysledky vzhledem k zikaznikovi — toto kritérium by se dalo povazovat za nejzavaznéjsi
a hodnoti, ¢eho konkrétné bylo dosaZeno ve vztahu k zdkaznikiim firmy

vysledky wvzhledem k zaméstnanciim — podobné jako v pfedchozim piipadé, zde je
dilezitym ukazatelem spokojenost zaméstnancti, kterd vyplyva ze snahy organizace
vysledky vzhledem ke spolecnosti — predposledni kritérium se zabyva tim, ¢eho podnik
dosahl ve vztahu k Siroké vefejnosti, a to v méfitku mistnim, narodnim i mezi-
narodnim (odrazi pfistup TQM)

klicové vysledky vykonnosti — posledni zavrSujici kritérium zkoumd miru dosaZeni

planované vykonnosti podniku jako celku

Pro priklad uvadim také subkritéria, ktera se vztahuji k oblasti 5) procesy:

5a) Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny.

5b) Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potfeb plného uspokojovani a

zvySovani hodnoty pro zdkazniky i pro dalsi zainteresované partnery.

5c) Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potfebami a

ocekavanimi zakaznik.

5d) Sluzby / vyrobky jsou poskytovany s patficnym servisem.

5e) Jsou fizeny a zdokonalovany vztahy se zakazniky.

Jednotliva kritéria zobrazuje schéma 8, Sipky pak znazornuji dynamicky charakter EFQM

modelu.
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Schéma 8 Struktura modelu EFQM

PREDPOKLADY ~ VYSLEDKY

Pracovnici
vysledky

Pracovnici

Vedeni Polltika Prochi Zakaznici Kliéovs
y k vysledky
& strategie  § vysledky i o P

Spoleénost K
vysledky

Partnerstvi
& zdroje

INOVACE A UCENI SE

[Zdroj: Model excelence EFQM, 2008]

Kritéria jednotlivych okruhti je tfeba urcitym zptisobem ohodnotit (pomoci dotaznik,
hodnoticich formulaiti apod.) a stanovit, ve kterych oblastech podnik dosahl Spatnych
vysledkil a na tyto se potom zaméfit pri sestavovani zlepSovaciho planu. Model excelence
EFQM je podle mé pomérné presné a podrobné rozpracovan tak, aby jeho pouziti bylo pro
podnik snadné a byl schopen dosahnout excelentnich vysledkii.

3.3.3 Balanced Scorecard

Tuto metodu jsem vybrala, nebot je v soucasnosti jednim znejrozsifenéjSich a
nejpouzivanéjsich postuplt pfi analyze podnikovych procesi. Dle mého minéni je pomérné
prehlednd a srozumitelnd a zachycuje vSechna data potfebnd k ndslednému procesnimu
fizeni ve firmé. Nevyhodou miuzZe vSak byt obtizné shromdzdéni vSech potiebnych

informaci.

Balanced Scorecard je strategicky integrovany systém méfeni a fizeni vykonnosti podniku
vynalezeny ekonomy Nortonem a Kaplanem. Tato metoda primarné vychazi z podnikové
vize a strategie, kterou prevadi do specifickych cilti a tikolti a také do souboru méfitek a
ukazatelti financni i nefinan¢éni vykonnosti. Na rozdil od vétSiny postupti se tedy snazi klast
dtiraz i na jina hlediska nez financni a to jsou znalost zakaznika, interni podnikové procesy a
inovace, uceni se a rist (viz Schéma 9). , Tato hlediska se vyuzivaji pro sladéni individudlnich,
organizacnich a meziitvarovych iniciativ a kromé toho pomdhaji stanovit, které procesy splituji cile
klientii a akciondr.”

[CARDA, KUNSTOVA, 2003]
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Schéma 9 Hlavni hlediska BSC
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[Zdroj: Balanced Scorecard (BSC)]

V praxi probihd celd metoda nasledujicim zptisobem:

D

2)

3)
4)

Pro kazdou ze 4 kli¢ovych oblasti jsou definovany zameéry, cile a mezicile, které jsou
nutné pro uskutecnéni podnikové vize.

V navaznosti na to jsou stanoveny jednotlivé metriky, jimiZ budou méfena naplnéni
téchto cilt.

Dale jsou samozfejmé uréeny pozadované cilové nebo ocekdvané hodnoty.

V neposledni fadé je vymezeno jaké kroky a aktivity povedou k dosahovani plant.

Pfislusné cile a metriky pro jednotlivé oblasti mohou vypadat naptiklad takto:

Oblast financni vykonnosti

Cil — fizeni cash-flow

Meéftitko — % plateb zadvazkh v terminu
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- Oblast internich procesii
Cil — tc¢innost a efektivnost ndkupu a zasobovani
Meéfitko - % reklamaci kvality z celkového poctu dodavek

% polozek zakoupenych prostfednictvim internetového obchodu

- Oblast uceni se
Cil - kvalifikace pracovniku
Meéfitko - % pracovniki atestovanych pro danou pracovni funkci

% pracovniki s pozadovanym vzdeélanim

- Zakaznicka oblast
Cil — uspokojeni zakaznika
Meéfitko - % zdkaznikti spokojenych se vcéasnosti dodavky

% zéakaznikt spokojenych s kvalitou

apod.
[CARDA, KUNSTOVA, 2003]

U této metody je dtlezité, jak vyplyva uz zndzvu, aby vSechny 4 kli¢ové oblasti byly
vyvazené a jako celek vedly ke splnéni podnikové vize. Na to je tfeba brat ohled pfi
stanovovani cilti a snaZit se je provazat tak, aby to co nejméné uskodilo kazdé z oblasti, ale
zaroven byla co nejpfesnéji realizovana vize firmy. Proto je zde pfimo bezpodminecna

spoluprace vrcholovych manazerd.

4 Informacni systémy

Informaéni a komunikaéni technologie tvoii v dnesni dobé dulezity rdamec podnikovych
informacnich systémt (vedle jinych, naptiklad vyrobnich, technologii). Je to proto, Ze se
dotykaji prakticky vSech podnikovych oblasti ¢i osob ptisobicich v podniku. IS* slouzi pro
podporu a usnadnovani veskerého fizeni, nejenom procesniho. Za hlavni piinos
informacnich systémti povazuji moznost s pomoci nékteré jejich formy zautomatizovat

zvolené ¢innosti a diky tomu realizovat tspory.

Informacéni systém podniku je tfeba chapat ve tfech zakladnich rovinach (viz schéma 10). To,
co nejcastéji minime pod pojmem informacni systém, je jenom jeho nejuzsi rovina, ktera
zahrnuje standardni podnikova softwarova feSeni. Jedna se o IS podporovany informacnimi
a komunikacnimi technologiemi. Jsou to tedy informace zapsané a zpracovavané v urcité
relaéni databazi. Tato data maji slouzit predevsim k automatizaci nékterych cinnosti a
k usnadnéni prace lidského faktoru (podpora rozhodovani). Dalsi ponékud $irsi rovinou je

%7 Informacni systém
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informacni systém formalizovany. Ten v sobé navic zahrnuje je$té informace dostupné na
nejriznéjsich (elektronickych) nosicich, ale také doklady, formulare, predpisy ¢i zpravy. Tyto
udaje byvaji obvykle obtiZné&ji pfistupné, i kdyZ mohou byt také spravovany pomoci urcitého
softwaru. Posledni a nejsirsi rovinou jsou vlastné veSkeré informacni toky v podniku, véetné
téch dat a zkusSenosti, které jsou ulozeny pouze v hlavach zaméstnancti a jsou pfedmétem
managementu znalosti. Tuto rovinu bychom mohli nazvat obecné komplexnim
sociotechnickym IS podniku.

[BASL, BLAZICEK, 2008]

Schéma 10 Roviny chapani informacniho systému v podniku

Informacni
systém
podporovany
ICT

Informacni
systém
formalizovany

Informaéni systém obecne

[Zdroj: BASL, BLAZICEK, 2008]

V soucasnosti nejuzivanéjsi jsou tzv. ERP systémy?3$, coz jsou komplexni informacéni systémy
zastteSujici ¢innosti souvisejici s vyrobou, financemi, tcetnictvim, dodavatelskymi fetézci,
CRM?¥, fizenim lidskych zdrojii atd. Existuje systém ERP I, resp. ERP II, které vyuzivaji
predevsim prvni droven podnikového IS (tedy jeho nejuZzsi pojeti).

[ERP systém]

Pro lepsi predstavu, z ¢eho se skldda podnikovy informacni systém, uvadim jeho znazornéni

pomoci na sebe navazujicich vrstev:

38 Enterprise Resource Planning
% Customer Relationship Management
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Schéma 11 Technologicky model podnikového IS

aplikaéni software

databdzovy systém

operacni systérn

hardware

[Zdroj: BASL, BLAZICEK, 2008]

Firmy maji v zasadé nékolik moznosti, jak pracovat s informacnimi systémy. Mohou rozvijet
sva stavajici softwarova feSeni, coz je sice nejméné naroc¢né a nakladné, ale na druhou stranu
tento zplisob nemusi vZzdy plné postacovat pro rozvoj procesniho fizeni. Pfi radikalnéjsi
zméné pozadavku na fungovani IS, mize byt nemozné dosud pouZzivany software zdsadné
pretvorit. Nabizi se tedy dal$i moznost, a tou je vytvoreni vlastniho informaéniho systému,
jez by odpovidal novym ndrokéim. Toto feSeni ovSem vyzaduje znacné mnozstvi casu a
financi, které se ve vysledku nemusi vyplatit investovat. Proto se novodobé podniky
nejcastéji uchyluji k nakupu hotového softwarového produktu parametrizovaného na
podminky dané spolecnosti u nékteré ze specializovanych agentur. V tomto pfipadé se jedna
o ndkup aplikacniho softwaru, pfipadné i sdatabdzovym systémem (v navaznosti na
rozdéleni uvedené v predchozim schématu). Ackoliv i tento zptsob zajisténi vhodného IS
predpoklada vyssi pocatecni vklad, garantuje naproti tomu rychlejsi zavedeni a funkcnost.
Nespornou vyhodou je také navazani spoluprace s externi firmou, kterd muze zakoupeny
software po case podle potfeby aktualizovat (napf. pfi zméné pravnich podminek). Naopak
slozitéjsi byva integrace takového softwarového feSeni do jiz existujicich podnikovych

aplikaci ICT#, sparovani starych dat s novymi atd.

Z hlediska klasifikace dat potom rozliSujeme 3 zakladni databaze podnikovych IS*:
- provozni pouzivana pro fizeni redlného podnikového déni
- Skolici, jejimz hlavnim tcelem je zaskoleni soucasnych i budoucich uzivatelti softwaru
(pfipadné nasledné doskolovani z diivodu nejriznéjsich zmén)
- testovaci databaze slouzici k ovéfovani spravnosti nastaveni ¢i doprogramovani pred

spusténim ostré provozni databaze

4 Informacni a komunikacni technologie
4 BASL, BLAZICEK, 2008
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4.1 Vyuziti IS

Na tomto misté je téZ vhodné identifikovat oblasti, ve kterych budeme moci informacni
systémy a technologie efektivné vyuzit. Naptiklad [Smida, 2007] zmifuje tyto moZnosti
pouziti IS:

- intranet
Na intranetu mohou byt sdileny cenné informace pro vsSechny zainteresované osoby ve
firmé. Naptiklad mohou byt jeho prostfednictvim komunikovany vize a cile organizace a
jejich jednotlivych utvarti, tspéchy podniku atd.

- elektronicka posta (e-mail)
Také skrze elektronickou postu Ize Sifit velké mnozstvi informaci a to nejen v ramci firmy,
ale i vné. Tato moznost je vdnesni dobé stile vice vyuzitelnd nejen pfi komunikaci
s dodavateli a zdkazniky, ale téZ kupfikladu pro styk s organy statni spravy, coZz bude mimo
jiné predmétem zajmu této prace.

- software pro projektovy management
JelikoZz pfi reengineeringu je vytvafen urcity projekt, mutZze takovyto software dobfe
poslouZit reengineeringovému tymu kjeho tvorbé. Na rozdil od pfedchozich dvou
moznost, je vSak investice do softwaru pomérné vysoka.

- software pro popis procesu
Také pro samotny popis procesu je vhodné pouzit néktery ze softwari urcenych pro
simulaci ¢i modelovani procesu. Diky nému Ize sestavovat i slozité procesy obsahujici velké
mnozstvi dat pfi zachovani jednotné terminologie. Dale se zjednodusi koordinace postupu,
eliminace chyb ¢i orientace v projektu. Je mozné vyuZzit téZ schopnosti automatizace.

- systémy monitorovdni procesti a hodnoceni vykonnosti
Tyto systémy maji za ukol shromazdovat a vyhodnocovat zadand data, prozkoumat, zda
byly splnény stanovené cile a zda procesy funguji.

- software pro podporu znalostniho managementu
Srozvojem znalostniho managementu byla identifikovana potfeba zachytit a uchovat
znalosti zaméstnanct, které mohou byt vyznamnym zdrojem konkurenéni vyhody. , Sdilent,
distribuce, vyhleddvini, propojovini a pouZivani znalosti md proto vysokou prioritu v kazdé moderni
organizaci.”

- sdilené databdze
Sdilené databaze obsahuji informace, které mohou byt dtlezité pro nékolik procesti soucasné
(za riznym ucelem). Zamérem je, aby se podstatnd data mohla nachdzet na mnoha mistech
najednou a byt k dispozici vice uzivateltim.

- internet
Nesporné vysoce ucinnym ndstrojem je internet, bez néhoz se podnik v dnesni dobé
prakticky neobejde. Jeho vyuziti je velmi Siroké v zavislosti na konkrétnich potfebach

spolec¢nosti, pfedevsim jde opét o vyménu informaci.
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Pti dtkladné spravovaném procesnim fizeni se pravdépodobné vyuzije vétSina téchto
informacnich nastroju, které praci s daty a zlepSovani procesti velmi zjednodusi. V pribéhu
sestavovani procesnich map se pak uplatni zejména nejriiznéjsi typy popisnych softwart a
téZ softwari pro podporu znalostniho managementu, pomoci nichZz budou k dispozici

informace od vlastnikil a uZivatel(i procesu k dalSimu pouZiti.

JelikoZ mnou zkoumana oblast se tyka logistickych procest, rdda bych zde zminila jesté 2
softwarové nastroje, které jsou v tomto oboru hojné vyuzivany a ani firma Kiekert neni
vyjimkou. Jedna se o EDI*2 a SAP*.

4.1.1 EDI

EDI (elektronickd vyména dat) je informacni technologie, kterd umoZnuje efektivni
komunikaci dvéma nezavislym subjektim. V prvni fazi zavddéni EDI je tfeba vSechny
existujici informace prevést do elektronické podoby (k tomu lze vyuZzit napt. SAP - viz
nasledujici oddil) tak, aby bylo moZné s nimi ndsledné pracovat. EDI ma vsak za ukol pouze
prenos téchto dat uzavienym komunikacnim systémem, ne jejich zpracovavani. V praxi to
vypada tak, Ze zdkaznik napriklad uskutecni objednavku zboZzi u prodejce, ten dostane tzv.
EDI signal a vSechny potfebné informace (doklady) ma v tu chvili k dispozici v elektronické
podobé.

Je zfejmé, Ze takovato komunikaci mé oproti béZnym metoddm (e-mailova korespondence,
telefonicky hovor, atd.) nesporné vyhody. Patfi mezi né predevsim rychld a presnd vyména
informaci s vysokou mirou zabezpeceni pfenosu, vylouceni nutnosti ziskané udaje rucné
zadavat do IS, prehledné uspofddana nezkreslend data. Navic pokud vice obchodnich
partnertt zavede komunikaci pomoci EDI, mohou pak sdilet relevantni informace i mezi
sebou.

[Co je EDI?, 2007]

Schéma 12 znazornuje proces elektronické vymény informaci mezi primyslem a obchodem.

42 Electronic Data Interchange
# Systems, Applications and Products in data processing
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Schéma 12 EDI mezi priimyslem a obchodem
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[KAPOUN, STEHLfK, 2008]
4.1.2 SAP

Spole¢nost SAP zalozena v roce 1972 vytvofila svétové uznavané ERP# systémy SAP R/3 a
(novéjsi) MySAP pro spravu podnikovych dat a procesti. Software SAP se sklada

z nasledujicich modult (viz schéma 13):

SD (Odbyt & distribuce) — tento modul integruje vSechny funkce prodeje, fakturace a

expedice

MM (Skladové hospodiistvi a logistika) — integrovany proces obstaravani materidlu na
zakladé vysledkt planovani a fizeni vyroby
PP (Plinovdni a fizeni vyroby) — planovaci systém vhodny pro vSechny typy vyroby
QM (Rizent kvality) — systém zajistujici jakost v pritbéhu celého logistického fetézce
PM (Udriba & opravy) — feSeni pro administraci, opravy a udrzby technickych

systému

HR (Rizeni lidskyjch zdrojiiy — modul pro zpracovani naboru, persondlni agendy,

planovani a rozvoj lidskych zdrojt, vzdélavaci procesy a skoleni

# viz kapitola Informacni systémy
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- FI (Financni tcetnictoi) — spektrum funkci zahrnujici planovani likvidity, e-banking,
finan¢ni konsolidaci

- CO (Kontroling) — soustava nastroji pro spravu vnitropodnikovych naklad, analyzu
hospodatského vysledku a ziskovosti

- AM (Investicni ticetnictvi) — modul fizeni hmotného investi¢niho majetku

- PS (Systém ftizeni projektii) — mnozina funkci vSech oblasti planovani, realizace a
managementu projektt

- WF (Workflow) — systém fizeni obéhu dokumentt

- IS (Specificka teSeni riiznych odvétvi) — umoznuje (nejen) vrcholovému vedeni rychly

pristup k dialezitym informacim

Schéma 13 Rozsah feseni technologie SAP

[Zdroj: Prezentace feseni komplexniho informaéniho systému pro utility s vyuZitim technologie SAP All-In-One]

V praxi systém SAP funguje tak, Ze kazdy uZivatel ma k dispozici potfebné informace
ohledné jednotlivych oblasti, které do SAPu zadal on sdm nebo jiny uZivatel. Naptiklad
v prvnim zminéném modulu prodeje a distribuce obsahuje SAP udaje o zbozi, datum
expedice, jméno dodavatele, misto odbéru apod.

47



Hlavnim pfinosem implementace tohoto softwaru je prehlednost®, kterd podporuje
optimalizaci financnich tokt, zvysuje efektivnost operaci, pfispiva k trvale udrzitelnému
riistu, pomaha lépe se orientovat v zdkaznickém prostfedi, minimalizuje rizika a dohliZi nad

dodrzovanim legislativy.
5 Logistika

Logistika ma ve fungovani modernich podnikii nezastupitelné misto. PredevSim u
pramyslového podniku jako je Kiekert, ktery své vlastni vyrobky dale distribuuje, se
logistické procesy uplatni v mnoha svych podobach. Nasledujici kapitoly se pokusi blize

charakterizovat pojem logistika a jeho zdkladni pristupy.

5.1 Historie logistiky

Prvni teoretické a praktické uplatnéni logistiky vzniklo jizZ nékdy v byzantskeé fisi, kdy byla
pouzivana predevsim jako nastroj vojenstvi. Ukolem této prvotni logistiky bylo predevsim
sehnat prostifedky na vybaveni vojska, starat se o financovani jeho potfeb a hmotné
zajistovat valecna taZeni — tedy souhrnné feceno podporovat vojsko v riiznych smérech jeho

naroku.

Teprve po druhé svétové valce byly prevzaty zkuSenosti z vojenstvi do oblasti civilni
hospodarské praxe a doslo k pokusu o zalozeni prvni vSeobecné teorie logistiky. Nasledujici

obdobi rozd€luje hospodafska nauka do 5 etap:

1) pocitecni obdobi (po roce 1950) — zatim jsou uplatnovany pouze nepfilis provazané dilci
realizace a dochazi ke zméndm v chapani obéhovych procesii zapfi¢inénym
védeckym a technickym pokrokem

2) druhé obdobi (1955 — 1970) — v této etapé se jiz formuje exakinéjsi logisticka teorie i
praxe, napf. v oblasti letecké dopravy. Data zacinaji byt zpracovavana elektronicky,
jsou sestavovany prvni matematické modely. Vétsi ohled se bere také na potieby
findlnich zdkaznik{i a roste vyznam distribuce produkce, jejiz portfolio se rozsituje.
Zvysuje se téz konkurence mezi podniky a to zejména zahraniéni.

3) treti obdobi (1970 — 1985) — velky duraz je kladen na suroviny a polotovary. Do
planovacich procestt se integruji informacni systémy a ekonomicky pohled na
veskerou ¢innost.

4) Cturté obdobi (1985 — 1995) — prosazuje se systém stale efektivnéjsi integrované
logistiky postavené na informacnich tocich. Cilem je zejména zvySeni

konkurenceschopnosti, uspokojeni potieb zadkaznika je na prvnim misté.

4 dle SAP podporuje pfehlednost
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5) pidté obdobi (od roku 1995) — v poslednim (soucasném) obdobi jsou uplatnovany
internetové technologie a elektronika, které umoZnuji vytvafeni Sirokych

dodavatelskych fetézcti a optimalni ti¢innost logistiky.
[KAPOUN, STEHLIK, 2008]

5.2 Pojem logistika

Existuje velké mnoZstvi definic logistiky*, z kterych jsem pro tcely této prace vybrala pouze

nékteré, které uvadéji a shrnuji podstatné naleZitosti.

Podle Kirsche je logistika “souhrn vsech technickych a organizacnich ¢innosti, pomoci nichz se
planuji operace souvisejici s materidlovym tokem. Zahrnuje nejen tok materidlu, ale i tok informaci
mezi vsemi objekty a casové preklenuje nejriiznéjsi procesy v priimyslu i v obchodé.”

Podobné Rupper vymezuje logistiku jako “soubor komplexnich iiloh a z nich odvozenyjch opatient

k optimalnimu zajisténi toku materialu, informaci a hodnot v transformacnim procesu podniku.”

Profesor Legat charakterizuje logistiku jako “nauku o integrdlni tizeni (tj. planovdni, koordinaci,
synchronizaci a optimalizaci) veskerého materidlového, informacniho a financniho toku s cilem

uspokojit zdkaznika viyjrobkem nebo sluzbami.”

Jinou definici nabizi napiiklad Association des Logisticiens d’enterprise, kterd logistikou
rozumi ,soubor ¢innosti zamérenych na doddni urcitého mnoZstvi zbozi s minimdlnimi ndklady do

mista,v némz v dané dobé existuje poptavka.”

Logistika [dle KAPOUN, STEHLIK, 2008] je tedy souhrnnym pojmem pro vsechny
ekonomické procesy, které urcuji prostorovou a casovou alokaci zdsob redlnych statkli

(materidlu a produkti).
Poslani logistiky vyjadfuje princip zvany 7S:

- ,spravné zboZi ¢i sluzba
- ve sprdvném mnoZstvi

- ve sprdvné kvalité

- nasprdvném misté

- ve sprdvném okamzZiku
- u spravného zdkaznika

- za sprdvnou cenu”

[MANLIG, 2007]

4 dle KAPOUN, STEHLIK, 2008
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5.3 Opatrovaci logistika

Podnikovym opatfovanim* se rozumi ,souhrn logistickych tikolii a opatieni p¥i p¥ipravé a
vykondvdni nakupu, bud pro vyrobu nebo pro dalsi prodej, tedy pro priimyslové nebo obchodni
podniky.” Opatfovani je zakladni funkci podnikové logistiky, ktera vSak na rozdil od
marketingu fesi jiné otazky, nez CO je tfeba nakoupit. PfedevSim se zabyva tim, jaké zvolit

dodavatele, jaky systém prepravy, jakym zptisobem objednavat a fidit pohyb zboZi.

Zde by bylo na misté uvést, v ¢em se lisi pojmy doprava a preprava. Dopravu chapeme jako
pohyb aktivnich prvkii logistiky (neboli dopravnich prostfedkii), zatimco prepravou se
rozumi pfemisténi, tedy urcity nehmotny efekt dopravy. Dle ekonomické teorie ma byt zbozi
prepravovano z mista, kde ma maly uzitek do mista, kde je jeho uZitek vyssi. Znamena to, Ze
pohyb bude uskutecriovan ve sméru od prebytku zboZi k jeho nedostatku. Pfi fizeni dopravy
se v podnikové logistice uplatiiuji obchodni dolozky (tzv. INCOTERMS*), cozZ je soubor
pravidel urcujicich kdo z dvojice prodavajici — kupujici zajistuje pfepravu, kdo zodpovida za

zboZi pri prevozu ¢i kdo na sebe bere rizika ztraty a poSkozeni.

Jelikoz opatfovaci logistika si klade za cil pfedevSim vytvofeni, fizeni a kontrolu
spolehlivych dodavatelskych vztahti tak, aby byl co nejlépe uplatnén spolecny potencial
podnikti, rozhodla jsem se v dalsi ¢asti této praci predstavit tzv. Supply Chain Managemet
(SCM) - systém fizeni dodavatelské retézce. Pfed tim, nez bude tento princip rozebran
podrobnéji, bych rdda zminila zptisob, jakym firma urcéuje optimalni velikost objednavky,

nebot je to zdkladni véc, ze které pti svém logistickém rozhodovani a fizeni déle vychazi.

5.3.1 Optimalni velikost objednavky

Jesté pred samotnym vypoctem objednacitho mnozstvi dochdzi v podniku k pldnovani potieb
vyroby. Existuji v zdsadé dvé mozZnosti, jak tuto potfebu urcit. Jednak mutizeme vychdazet
z nastaveného vyrobniho programu a vyuzit pfislusné rozpisky a soupisky, nebo miizeme
zohlednit skutecnou spotfebu materidlu. Jakmile dojde k zjisténi materidlové potieby, je

nutné vykonat konkrétni rozhodnuti o nakupu.

Klasicky vypocet optimalni objednaci davky vychazi ze vztahu (tzv. Harristiv — Wilsontiv

vzorec):

2B K¢
Jopt = ]

# KAPOUN, STEHLIK, 2008
4 Viz ptiloha ¢. 1
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kde B.....o¢ekavana rocni spotteba
K:t...jednorazové objednaci naklady

l.....mérné ndklady na drZeni zasoby

Tento vypocet, ackoliv je pomérné nendrocny, je vSak pouzitelny pouze v podminkach
jistoty. V realité jsou ovSem nékteré velic¢iny téZko predvidatelné, a proto jsou preferovany
,pruznéjsi” postupy stanoveni optimalniho objednaciho mnozstvi, které jsou tvoreny

kombinacemi nasledujicich 4 parametrti:

t — objednaci cyklus (fixni perioda mezi 2 objednavkami)
s — okamzik objednavky (signalni mnozstvi*’)
S — pozadovana velikost zasob

q — velikost objednavky
Je zfejmé, ze vSechna tato kritéria se tykaji bud objednaciho mnozstvi nebo ¢asové periody,
které mohou byt variabilni ¢ fixni. Jejich kombinaci pak vzniknou objednaci systémy

uvedené v tabulce 3.

Tab. 3 Alternativni objednaci systémy

mnozstvi / perioda Fixni variabilni
fixni systém (t,q) systém (s,q)
variabilni systém (t,S) systém (s,S)

[Zdroj: KAPOUN, STEHLIK, 2008]

Napt. v systému (s,q) je stale stejné mnozstvi materidlu objednavano ve chvili, kdy zasoba
dosdhne signalni hodnoty (tedy objednaci perioda je variabilni). Naopak v ptipadé varianty
(t,S) se upravuje objednaci mnozstvi v zavislosti na potfebé, kterd vyplyne po stanoveném
¢asovém intervalu.

[KAPOUN, STEHLIK, 2008]

Kazdy podnik si musi zvolit jemu vyhovujici objednaci systém s ohledem na obor ¢innosti a
jiné konkrétni okolnosti. Jako ptiklad bych uvedla tiskdrnu, kterd bude pravidelné tisknout
stejné mnozstvi denniho tisku, a tedy jeji casové ani mnozstevni naroky na material (papir,
tonery, ...) se nebudou ménit - vyuzije systém (t,q). Jiny pfipad bude tfeba obchod s
potravinami, ktery bude objednavat zboZi ve stdle stejnych intervalech, ale jeho mnozstvi
bude ptizptlisobovat o¢ekavané poptavce (vétsi nakupy zdkaznik(i na vikend, nizsi spotfeba
v dobé dovolenych apod.) . Zde se uplatni systém (t,S).

# velikost zasoby, ktera je signalem pro novou objednavku
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5.3.2 Supply Chain Management

Pojem Supply Chain Management (SCM) vznikl v roce 1982, kdy ho ve svém dile pouZili
autofi Oliver, Weber a Forrest. Je definovan® jako ,strategické, taktické a operationi,
synchronizované, kooperativni a integralni ¥izeni (planovdni, pfiprava rozhodnuti, rozhodovini a
kontrola) uspordidaného systému hospodadrskych podnikil, zejména jejich informacnich, zboZovych a
finanénich tokii a tim patvicnych manudlnich, poloautomatickych a automatickych procesii opatfovint,
vyroby, logistiky, prodeje a vyfizovdni plateb.” Z této definice je patrné, Ze jde prakticky o jakési

Sirsi pojeti logistiky uskutecriované vice podniky ve vzajemném propojeni.

Se soucasnymi rostoucimi pozadavky na konkurenceschopnost roste vyznam nakupu ve
vyrobnich podnicich. Spravné fizené nakupovani miize vyrazné pfispét k minimalizaci
nakladu ¢i jedineénosti produktu. Pro zavedeni pfistupu SCM je pfedevsim dtlezZity vybér

dodavatele.

Pii vybéru dodavatele se uplatiiuje velké mnozstvi faktorti. Kromé ceny materidlu je to
zejména jeho spolehlivost, flexibilita, dodaci lhiity, schopnost inovaci apod. Dle
[CHROMCOVA, 2006] je pfi volbé vyhovujictho partnera pro SCM dilezité zvézit

predevsim tato kritéria:

- transportni naklady (ovlivnéné vzdalenosti)

- zplsob dopravy a cetnost dodavek

- sménné kurzy, dané, pfipadné cla

- platebni podminky

- slevy poskytované dodavatelem (napf. mnoZzstevni)

- zivotaschopnost dodavatele a jeho informacni vyspélost

Dale je dobré zohlednit dodavatele jiz pfi vyvojové fazi produkce, nebot zde se rozhoduje o
majoritni ¢asti kone¢nych nakladti na vyrobek. Cim vice materidlu firma od dodavateli
poptava, tim jsou uvedené skutecnosti dileZzitéjsi pro jeji fungovani. Je také tfeba vyftesit
smluvni zajisténi (uzavfeni kontrakti o transakcich mezi jednotlivymi ¢lanky SCM). Na
tomto misté se mize uplatnit kupiikladu systém SAP zminény v kapitole 4.1.2, ktery umozni

zainteresovanym strandm sdilet relevantni informace.

V neposledni fadé je nutné podchytit feSeni krizovych situaci (sestavit nouzové plany /
krizové scénéfe) tak, aby byly minimalizovany ndklady plynouci znedostatku zasob,

potazmo nemoznosti dodat zdkaznikovi véas findlni produkt. Zde miize byt ndpomocna

5 KAPOUN, STEHLIK, 2008
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elektronickd vymeéna dat (EDI - viz kapitola 4.1.1 ), kterd urychli komunikaci mezi ¢lanky
dodavatelského fetézce.
[CHROMCOVA, 2006]
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PRAKTICKA CAST

Praktickda cast této prace si klade za cil predevsim aplikovat vhodné teoretické nastroje na
procesni fizeni v podniku Kiekert za ti¢elem odhaleni ,slabych mist” a zejména pak vyuZit
metod uvedenych v predchozich kapitolach pro zdokonaleni aktudlni situace. Hlavnim
zamérem zde je dosdhnout optimalniho stavu procesii nebo alesponi nastolit pfihodné

podminky a zavést postupy pro jeho nasledné dosaZeni.

Dalsi kapitoly praktické Casti prdce jsou neverejné.
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ZAVER

Jak jiz bylo zminéno v tivodu této prace, spolecnost Kiekert procesniho managementu v jisté
mife vyuzivd a mym zamérem bylo predevsim zjistit, kde jsou nejvétsi slabiny systému
(zejména v oblasti logistiky). Pracovni hypotéza stanovena na pocatku byla v praktické ¢asti
prace potvrzena, nebot se ukazalo, Ze neni tfeba provadét reengineering zkoumanych

procest, ale postaci jejich zlepSovani ve smyslu BPL

Analyza procesniho managementu spolecnosti Kiekert odhalila nékolik vice ¢i méné
vaznych nedostatkii, na které bylo tfeba se zaméfit. Drobné vady procesti byly eliminovany
vytvofenim procesnich diagramti. Déle byl pomoci metody CMM urcen stupen procesni
vyspélosti (v zavislosti na zjisténych problémech) a nasledné navrzeny varianty jednotlivych

fedeni.

Aby mohla byt navrhovana feSeni problémti implementovdna do podnikové praxe, bylo
nezbytné vyhodnotit jejich ekonomické prinosy a vybrat ty, které budou nejlépe vyhovovat

potfebam organizace a také se ji v budoucnu vyplati.

Prvni identifikovany problém se tykal nutnosti individudlniho pfistupu k zdkazniktim,
kterych ma firma Kiekert nékolik desitek. Cilem navrht feSeni tohoto problému nebyla
primarné uspora casu ¢i financi, ale spokojenost uzivatelti procesti komunikace se
zakazniky, ktefi vnimali zdvazné nedostatky zejména v oblasti zastupovani (pfenaseni
zodpovédnosti). Ta by dle mého doporuceni mohla byt zvySena pisemnym zaznamenanim
konkrétnich postupti, které by umoznilo bezchybné realizovat zdkaznické logistické procesy

i v pfipadé nepfitomnosti primarné povéfené osoby na pracovisti.

Druhym problémem se ukdzalo byt vyZzadovani pfisnych protikrizovych opatfeni ze strany
némecké centrdly, které bylo pracovniky oddéleni zdsobovani vniméano jako omezujici.
S pfihlédnutim k tomu, Ze vyzadované schvalovaci procesy znamenaly vysoké casové
naroky, jsem sestavila 3 varianty feSeni, které by svym zplisobem pomohli osamostatnit
¢eskou c¢ast firmy v oblasti rozhodovani o zakazkach. Z téchto variant jsem pomoci metody
Cisté pfidané hodnoty vybrala pro podnik tu, u které byl nejlepsi pomér mezi naklady a
pfinosy. Tato varianta zahrnuje jak pfevzeti nékterych dulezitych postupti z Némecka, tak

také implementaci programu na podporu prace s diillezitymi daty.

Tteti problémova oblast kritizuje systém fizeni zadsob v tom aspektu, Ze pro né€které zasoby
existuji jediny stali dodavatelé a podnik tak nejenom nemd moznost vybéru, ale navic se
v neoc¢ekdvanych situacich miize nahle ocitnout bez doddvek materidlu. Navrh na zlepSeni
se tykal rozsahlejsiho vyhledavani dodavateldi. Ekonomické vyhodnoceni tohoto feSeni bylo
spiSe intuitivni a nejméné ze vSech vyuzivalo finan¢nich ukazatel(i. Pfesto si myslim, Ze by

podnik mél dany navrh alespon zvazit.
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Piedposledni zjistény problém souvisi sIT zabezpecenim a tim, jak musi zaméstnanci
zasobovani fesit nastalé krizové situace vzniklé mimo jejich standardni pracovni dobu.
Navrh na zefektivnéni stavajiciho stavu pracoval s myslenkou vzdalené spravy pocitacovych
systému a prace z domova. Na zdkladé ekonomické analyzy se nejvhodnéjSim reSenim jevi
zajisténi moznosti pripojit se v okamZiku nouze na firemni informacni systém a ovladat jen

z domu. Dle mého ndzoru by tento postup v dnesni dobé mnoho zaméstnancti uvitalo.

Patym definovanym problémem, ktery se dotyka prakticky celého podniku (nejen logistiky),
je nizka moznost osobniho rozvoje a kariérniho rtstu ve firmé. Jelikoz Kiekert nema zaveden
zadny systém hodnoceni zaméstnancti, podle mé by jeho zavedeni mohlo v tomto ohledu
pomoci. A pfedevsim by diky nému mohlo dojit k vyfeseni jeSté zasadnéjsiho problému,

jakym je vysoka fluktuace zaméstnancti.

Tato prace si kladla za cil poskytnout spolecnosti Kiekert téinné a vhodné nastroje ke
zlepsSovani jejtho procesniho managementu a uvést doporuceni, jak v této oblasti dale
postupovat. Konkrétni rozhodovaci aktivity jsou jiz v kompetenci vedoucich pracovniki
firmy a doufam, Ze tato prace jim bude ndpomocna pii hledani vhodnych feseni vzniklych

problémii.
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PRILOHY

PRILOHA 1

INCOTERMS?!

Jedna se o 13 obchodnich doloZek, které se uplatiiuji v mezindrodnim obchodé. Déli se do 4
podskupin:

E - kupujici si odveze zbozi pfimo ze zavodu prodavajictho, kde za néj prebira
zodpovédnost

F — prodavajici pfeda zbozi dopravci, kterého si kupujici vybral

C - prodavajici zajistuje pfepravni smlouvu, avSak nepfebira na sebe zadna rizika vztahujici
se na prepravu zbozi

D - veskeré ndklady a rizika pfepravy zboZzi nese prodavajici po celou dobu jejiho trvani

Tab. 4 International Commercial Terms

Zkratka dolozky Nazev dolozky
EXW ze zavodu
FCA vyplacené dopravci
FAS vyplacené k boku lodi
FOB vyplacené lod
CFR naklady a prepravné
CIF naklady, pojisténi a pfepravné
CPT preprava placena do
cIp preprava a pojisténi placeny do
DAF s dodanim na hranici
DES s dodanim z lodi
DEQ s dodanim z nabrezi
DDU s dodanim clo neplaceno
DDP s dodanim clo placeno

[Zdroj: Incoterms 2000]
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PRILOHA 2

Graf 2 Proces schvalovani sériovych dodavek
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