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1 Uvod

JAutomating a mess yields an automated mess.*

Michael Martin Hammer

VSudypfitomna konkurence, zrychlovani rozvoje a tlak na zvySovani efektivity
vyviji tlak na firmy uZz od pocCatku 21. stoleti. Podniky se s témito situacemi
vyporadavaiji riznymi zplasoby a ne vzdy maji tyto pokusy pozitivni dopad. VesSkera
snaha zlepSovat svlj stav ma duisledek nejen na podnikovou sféru, ale také na
Sirokou verejnost. Téma diplomova prace nabizi pohled na jednu z moznosti feSeni
podnikové situace, kterou neni zasah do trzniho prostfedi agresivnim zpUsobem,
nybrz navrat k podstaté fizeni, jeho zmény a pfedevSim zmény vnimani svého
vlastniho firemniho prostfedi. Jedna se o procesni fizeni (BPM) - pojem, lakavy pro

vSechny spolecnosti, které chtéji provadét Cinnosti efektivné, ucelové a hospodarné.

Prace se sklada z Casti teoretické a Casti praktické. V teoretické Casti jsou
zachyceny metody a techniky zkoumani a rozvedena teoreticka vychodiska, ktera
nastinuji historii procesniho fizeni, jeho podstatu a zakladni charakteristiky, k nimz je
zpracovan kontrast funkéniho Fizeni. Rovnéz je predstaven zplUsob zavedeni
procesniho fizeni a jsou popsany vSechny nezbytné naleZitosti s nim souvisejici,
vCetné strategické analyzy. V praktické Casti je kapitola vénovana seznameni
s vybranou spoleCnosti, po ni nasleduje analyza prostfedi a aplikace procesniho
fizeni s dlrazem na mapovani procesu. Posledni ¢ast je vénovana doporuéeni
zpusobu implementace procesniho Fizeni, navrhim a vyhodnocenim poznatkl

zkoumanych metod.

Cilem diplomové prace je zmapovat situaci a provést analyzu procesl ve
spolec¢nosti TRUMEF International s.r.o0. Na zakladé ziskanych informaci pak doporudit
zpusob implementace procesniho Fizeni vcéetné navrhu vyuZitelného softwaru a
v neposledni fadé zhodnotit vyhody plynouci po spole¢nost ze zavedeni procesniho

fizeni.



2 Metody a techniky zkoumani

Metodika vyuzita pfi tvorbé diplomové prace, je stanovena podle pFehledu
etap, které jsou znazornény konceptem The research onion (Saunders et al., 2015)
(viz Obr. 2.1)

Hlavni filosofii uplatnénou v této praci je pozitivismus, jelikoz bude vychazeno

z danych faktu a spekulace nebude aplikovana.

Pro spinéni cile je aplikovan deduktivni pfistup, dle kterého se nejdfive
stanovuji znalosti z obecné teorie tématu, a poté jsou specifické poznatky testovany
proti nému. V praci je upfednostnén kvalitativni vyzkum, jelikoz dochazi ke
zkoumani vztahu mezi subjekty. Vzhledem ktomu, Ze je prace zaméfena na

procesni analyzu v urcitém podniku, budou vyuzivana prifezova data.

Informace pro teoretickou ¢ast budou c&erpany ze sekundarnich zdroju
(publikaci, jejichz vyCet se nachazi v Seznamu pouZzité literatury). Informace pro
praktickou Cast byly ziskany z internich sekundarnich dat podniku a z rozhovoru

s obchodnim feditelem spole€nosti.

Obr. 2.1 The research onion
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and-follow/



Dale jsou v diplomové praci vyuzivany metody ekonomického vyzkumu, jako

je analyza, syntéza a komparace.

Analyza, jako proces roz€lenéni a rozboru dané problematiky na dil¢i ¢asti je
v praci uplathovana nejCastéji. Zkoumame v ni vztahy jednotlivych ¢asti k celku a
dochazi k detailnimu popisu. Diky analyze odhalime vlastnosti jev(, procesu, jejich
stavbu a problémové mista. Analyza je aplikovana pfi vymezeni pojmua diplomové
prace, tvorbé teorie, jednotlivych kroku zavadéni procesniho Fizeni a rozlozeni
procesu. Rovnéz jsou zvoleny analytické techniky jako SWOT analyza, analyza rizik
a analyza zainteresovanych stran, které jsou bliZze definovany, aplikovany na podnik

a nasledné zhodnoceny v nasledujicich kapitolach.

Syntéza vyuZita v této praci je pravym opakem analyzy. V tomto procesu
dochazi naopak k seskupeni vSech &asti a informaci v jednotny celek a bude vyuzita
pfi objasnéni dopadu procesniho fizeni, které vznikne spojenim jednotlivych krokl a
cinnosti. Jednotlivé analyzy budou syntetizované pfi stanovovani doporuceni, navrhu

feSeni Ci vytvofeni kompletni mapy sjednocenych procesu.

Komparace neboli srovnavani je metoda porovnavani nejméné dvou
skute€nosti, jevl €i hodnot. Komparace nam dava popis rozdilG ur€itych ukazu, ale
nevyjadfuje jejich zavislosti a vztahy. V diplomové praci je tato metoda pouZita pfi

srovnani funk&niho a procesniho fizeni.



3 Teoreticka vychodiska zpracovavané problematiky Ffizeni

procesu
Proces. Pod timto pojmem si mnoho lidi pfedstavi leccos, at uz slavné literarni
dilo, zdlouhavy dé&j Ci zménu. Zapominame vSak, Ze procesem jsou prave i
kazdodenni ritualy, které provadime stejnymi €i podobnymi kroky jako vareni kavy Ci
uklid domacnosti. Nyni se ale v ramci managementu pohybujeme v podnikové sféfe,
kde je tento vyraz velmi oblibeny a Casto vyuzivany dokonce do té miry, kdy zacCina

mizet ten hluboky vyznam, ktery tento pojem skyta.

Do jisté miry zanika, ze procesné pfemysSlet znamena zanechat predstavu
o hierarchické struktufe jako zakladu organizace firmy a pfedstavu o chybném
presvédCeni "odpovédnosti vedoucich" a "neodpovédnosti podfizenych". Je treba
chapat podnik jako celistvé propojeny Zivy organismus, ktery se dopliuje, vytvari
synergicky efekt, nikoliv jako strikiné oddélené Casti podniku, které si ,hrabou na
svém piseCku“. Procesni pfistup k Fizeni nam dava odpovéd na to, jak pfistupovat

k procesiim, aby pfinasely maximalni efekt a uzitek. (FiSer, 2014)

3.1 Historie procesniho fizeni

Procesni pfistup je zde odedavna - vzdy vzniklo z potfeby néco ulovit, ziskat,
vyrobit, né€eho dosahnout - byl jasny cil, a teprve poté se feSilo, jak a kdo provede
potfebné kroky. Jelikoz se bavime o podnikovych cilech pocetnéjSiho razu (vyrabét
tisice vyrobkd, tézit tuny hornin..), byla zde potfeba Fizeni, ktera se vyrazné lisila

obdobim, ve kterém se podnik nachazel.

V agrarni spole¢nosti byla prvni vyznamnou érou fizeni podnik( Délba prace,
ktera je sice zmifiovana uz od antického obdobi, avSak nejvice byl tento pojem
rozvinut na konci 18. stoleti ekonomem Adamem Smithem, ktery zddrazhoval
nutnost rozdéleni prace na ukony, a tim byla umoznéna uzka specializace. Délba
prace v té dobé méla vysokou efektivitu, a to z divodu nulové technologie, nizké

rychlosti pfenosu informaci a hlavné nedostatku kvalifikované pracovni sily.

Dalsi velmi vyznamnym milnikem se diky zrodu technologii a vyuziti elektfiny
dostava ve 20. letech do popfedi pasova vyroba popularizovana Henry Fordem.
Dochazi k rychlému uspokojovani poptavky, zrychleni pfenosu informaci, role

pracovnika je spiSe staticka a eliminuje se tim moznost chyby lidského faktoru. V této



industrialni éfe byl opét tento systém Fizeni vhodny, jelikoz zakaznikd bylo dostatek a

staCilo tedy vyrabét unifikované vyrobky a Setfit tim naklady.

Od 80. let se dostava v riznych ¢astech svéta ke slovu nasyceny trh a nutnost
prace s informacemi. Je tfeba zménit uvazovani fidicich pracovnikd, jelikoz zakaznik
se stava panem, délba prace ani pasova vyroba jiz neni tak efektivni, uz z divodu
dostatku kvalifikovanych a flexibilnich odborniku, dale je zde nutnost mnoZstvi
modifikaci pro zakaznika, jelikoZ se nejedna pouze o poptavku po produktech, ale i o
poptavku po sluzbach, informacich a jinych vysledcich lidské Cinnosti. Jak uvadi
Grasseova (2008, str. 39), ,hodnota podniki a organizaci v informacni civilizaci
spociva predevSim ve schopnosti strategickym a operativnim zplsobem ziskavat,

generovat, distribuovat a aplikovat poznatky.“

Dostava se do popfedi obrovsky rozvoj informacnich, komunikacnich
technologii, prace s informacemi je kliCova a jiz davno vzrostl vyznam nevyrobnich
profesi ve firmach. Tak jako byla v minulosti rozhodujici prace délniki a jejich
organizace prace, dnes je prvofada prace pruzkumnikda trhu, marketingovych
specialistll a obchodniku. Jejich ¢innosti nejsou rozdélitelné tak snadno jako dfive, a
pravé na prelomu 80. let se projevila absence noveého fidiciho stylu. V této dobé je
zapoCata 1. vyvojova vina BPM, ktera se prolina s nové vzniklym Total Quality

Management.

TQM je brano jako mysleni, nikoliv jako standardizovany systém. Management
fungujici na této filosofii je bran jako dobfe naplanovany celopodnikovy proces
neustalého zlepSovani vSech podnikovych €innosti, zvySovani produktivity, souc¢asné
zvySovani jakosti, snizovani ztrat chybné vyroby a zvySovani spokojenosti vnitfnich
neustalého zlepSovani podnikovych procesl (Kaizen), které je jedno z japonskych
pojeti TQM. (Tucek, 2014)

Timto se dostavame do 2. vyvojové viny, jen je spiSe orientovana na
Business Process Reenineering, ktery byl popsan ve slavné knize H. Hammera a J.
Champyho - Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution
(1993). Tito americCti autofi definuji proces takto: ,Proces je soubor Cinnosti, ktery
vyZaduje jeden nebo vice druhl vstupu a tvofi vystup, ktery ma pro zakaznika



hodnotu®. Hammer definoval 3 hlavni fenomény soucasného svéta (viz. Obr. 3.1),

které odliSuji dnesni post-industrialni éru od industrialni éry.

Obr. 3.1 T¥i C (dle Hammer, M., Champy. J., 1993)

Customers ‘
SiEe Competition
® piesun rozhodovani ® nasycenost poptavky Change
ﬁ: S:E:::FE.I: L ud:;g::;ﬁ:‘unbchnﬂnmh - _pﬁ:jr:‘-.ancnmiznmna
® outsourcing ® rozmanité formy * konkurence
® individualni piistup konkurence - povahy Zinnasi
® dostupnost ® piesun od kvantity ke zpt.su:ub.u.zm.em,.-' .
informaci kvalité ® zkracovani wivojového cyklu
® aktudinost ® yynalézavost novych ® zmény strategil
informaci firem ® zmény podnikovich procesd
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® (sna zdvislost na zmény Irhu a kvalitu informagniho
zékaznikovi poptavky systému
® zvySovni Grovng ® yyznam metainformaci
produkce

Zdroj: Repa, 2012, str. 21

MysSlenka reingeneeringu podnikovych procest M. Hammera popsana v jeho
knize se stala obrovskym boomem, ktery zasahl organizace v8ech odvétvi. Az do
poloviny 90. let se organizace snazily implementovat toto pojeti nového Ffizeni
podniku, nazyvaly M. Hammera ,duchovnim otcem® komplexnich procesu a knihu
uznavaly jako ,bibli, podle které se fidily. Velké nadSeni v3ak ale odpadlo, jelikoz se
transformace podnik( nedafila podle oCekavani, a proto nastalo rychlé vystfizlivéni
(viz Obr. 3.2). Problémem bylo nedostateCné pochopeni pfistupu a redukovani
zaméstnancl, misto redukovani zbyte¢né prace. M. Hammer totiz ve své knize
objasnoval, pro€ uceleny proces predstavuje lepSi feSeni, nikoliv jakym zplsobem.
Jeho cilem nebylo pfinést prakticky navod, &i vSeobecné platné feSeni problému

v podniku.

Z pohledu podniku je nutné zminit rozdil, kdy v porovnani s BPM pfedstavuje
BPR tvorbu novych, efektivnéjSich podnikovych procest ve vztahu Kk
novému vnéjSimu okoli. Pro snadné porovnani muzeme uvést Tab. 3.1 (Tucek,
2014).
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Tab 3.1 Porovnani reengineeringu procestl a zasad budovani procesni

organizace
o Projekty reengineeringu o i .
Kritérium . Budovani procesni organizace
procesu
Charakter Projekt Program
Orientace Konkrétni aktivity Zména prostiedi
Zaméfeni Konkrétnéjsi, zizeny na urc€ity = Systémova zména

proces
Casto hmotny zaklad
Takticky

Snazsi

Mira abstrakce
Pristup k realizaci
Obtiznost realizace
Délka realizace Relativné kratka (v horizontu
nékolika malo mésicu)

Navratnost Kratkodoba

Casto vice abstraktni
Strategicky

Slozitéjsi

Relativné dlouhy (Fadové spise
rok a vice)

Dlouhodoba

Zdroj: Tucek, 2014, str. 42

Sila vzestupu a padu myslenky reengineeringu dale vedla M. Hammera
k dalSimu zkoumani této problematiky a v roce 2005 vytvofil ramcovou metodiku,
ktera uz detailné popisovala spravné kroky k provadéni transformace. Jeho myslenky
(2001).

nejaktualnéjSi a posledni knihou, ktera popisuje jak vyuzit potencial procesni

procesniho fizeni jsou uplatnény v knize The Agenda Hammerovou

organizace je Faster, Better, Cheaper (2010). (Hammer a Hershman, 2013)

Obr. 3.2 Vzestup a pad procesné zlepsovatelskych aktivit

1990-93: hysterie BPR,
mnohdy Spatné aplikovana

1993-95: dstup BPR

Osmdesata |éta: kvalita® je e
hlavnim faktorem, _podnik 3
je systém"”
x\ LY
% L
“\* 2000+: navrat BPx,
4 y d ivahy, jak udélatz mala
g ;’ / vice neuspokojeni

, / z vysledku,obdobi UZasu®
1990; Hammer spousti

svou kampan
reengineeringu (BPR)

1985 prvni zminky

o funkcich napric"
systemy, Zadné
zminky o  podnikovych
procesech®

1995-2000: _obdobi iZasu* a pochyb

o postupech BPR, zaméfeni na investice
do technologie, procesni zaleZilosli jsou
mnohdy zcela opomijeny

Zdroj: Svozilova, 2011, str. 20
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V 3. vyvojové viné se na prelomu tisicileti dostava do popredi elektronickeé
podnikani a podniky se zacaly soustfedit na informacni systémy. Pozdéji se ERP
systémy efektivné propojuji s modelovanim procesu a vznikaji systémy fFizeni
podnikovych procesu (Business Process Management Systems, BPMS). Typické pro
tuto vyvojovou vinu je pronikani Lean Managementu, Six Sigmy a spojovani téchto

dvou metod fizeni.

Posledni 4. vyvojova vina neni &asto zmifiovana, zvlasté autory v Ceské
Republice. U nas je pfednasena doc. Ing. Davidem Tuckem, Ph.D., ktery se ve své
védecko-vyzkumné cCinnosti zaméfuje na pravé na procesni fizeni. Tato vina nese
nazev Business Process Excellence (BPE) a je zaloZzena na ftfivrstvé procesné
fizené architekture: Jak uvadi Tucek (2014), prvni vrstva jsou strategie a struktura
hlavnich procesu (planované inovace, procesni modelovani), ktera pfrechazi do
druhé vrstvy specifikace procesu (vyuzivani techniky simulace, referenénich model,
ABC analyzy) a tfeti vrstva je uroven operativniho fizeni zahrnujici rozhodovani
v jednotlivych oblastech procesi a rozhodovani o alokaci zdroju. Tucek (2014)
zmifluje pfedevSim zahrani¢ni autory a jejich publikace napf. Jost et al., 2002,
Scheer et al., 2002-2006, Sharp a Dermontt (2001), Shelly et al. (1998), Franz a
Kirchmer (2012). Profesor August Wilhelm Scheer vyznamné ovlivnil BPE svou
koncepci a softwarem ARIS, ktery je popsan v jeho publikaci Business process

excellence: ARIS in practice (2002)

3.2 Soucasné podnikatelské prostredi

Dnes se zd4, Ze manaZzefi zapomnéli na jednoduché pravidlo, feCené
na zaCatku kapitoly 3.1, a tim je potfeba védét cil. Pokud ma firma problém, ¢asto
se vytvofi nové organizaCni oddéleni, dochazi ke sluCovani Ci prodeji podniku,

pfeskupeni zaméstnancu, bez toho, aniz by byl jasny zamér. (FiSer, 2014)

Jak tedy dosahnout pruznosti, variantnosti postupll a pfiliSnou
nenahraditelnosti pracovnika? Je tfeba zménit zakladni vnimani podstaty fungovani
podniku, a to pfestat s vnimanim organizac¢ni struktury jako fixni struktury ¢innosti a
vztahl mezi sebou, ze kterych vyplyvaji pravomoci, odpovédnosti apod. Nyni je
zakladem organizace predstava podnikovych procesll. Procesy jsou chapany
ucelové (jsou tu proto, aby vstupy byly zpracovany na vystupy, ne proto, aby se

vykonavaly €innosti) a musi mit vzdy vazbu na zakaznika - interniho i externiho.
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Nahlizime na procesy s ur€itou hierarchii - hlavni procesy, diky nimz vznika hodnota
pro zakaznika a ostatni procesy, které slouzi jako podpora hlavnich (kliCovych)

proces(. (Repa, 2012)

3.3 Clenéni procesti a jeho zakladni charakteristiky

Nyni vime, Ze procesy a jejich vztahy tvofi zaklad podniku. VSe ostatni, jako
organiza¢ni a komunikacni struktura, informacni systém a dalSi technologie ma
infrastrukturni povahu. Existuje nékolik zpUsobl a postupd, kterymi Ize élenit

procesy, a my si ukazeme nékolik z nich.

a) P¥i aplikaci procesnich pfistupu jsou podle odbornikl nejCastéji procesy
vymezovany na hlavni/kliCové, podpurné a fidici (viz Obr. 3.3). Toto rozdéleni

podporuje i norma ISO 9001.

Hlavni procesy — pro podnik pfedstavuji takové procesy, ve kterych pfimo
vznika hodnota k uspokojeni externiho zakaznika, a jsou tvofeny fetézcem pfidané
hodnoty. Dle Grasseové (2008, str. 13) ,hlavni procesy pfimo pfispivaji k naplnéni

poslani organizace,,.

Podpurné procesy — v téchto procesech jiz neni tésna vazba se zakaznikem,
ale jsou velmi dulezité pro spravné fungovani hlavnich procesu. Vétsinou zajistuji
produkt vnitfnimu zakaznikovi. Obvykle jsou nékteré podplrné procesy v podnicich
zajistény outsourcingem. Podplrnym procesem pro vyrobni firmu muze byt napf.
automobilova doprava, avsak pro firmu, ktera nabizi pfepravni sluzby je to naopak

hlavni proces.

Ridici procesy — jsou brany jako vSechny aktivity, které zajistuji fungovani
organizace, rozvoj a fizeni vykonu a také vytvareji podminky pro fungovani ostatnich

procesu.
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Obr. 3.3 Clenéni procest vyuzité v procesnim modelu

A) Ridici procesy

Rizeni

spolecnosti

B) Klicové procesy

Realizace

Nl 2akézky

C) Podpurné procesy

Rizeni Ekonomické Poskytovani
lidskych EMS A BOZP o udrzby a
v fizeni v
zdroja sluzeb

Zdroj: vlastni vypracovani, podle Tucek, 2014, str. 32

b) Hlediska ¢lenéni procest dle Basl et al. (2002):
e Struktury procesu:

- Datové procesy — seznam a poradi Cinnosti je pfesné popsan, poradi

nemuze byt ménéno, napf. algoritmus v programech, pasova vyroba;

- Znalostni procesy — seznam a pofadi Cinnosti neni pfesné popsan a je
mozné jej ménit na zakladé vzniklé situace, jde prfedevSim o tvuréi a znalostni

procesy.
¢ Doby existence procesu:
- Trvalé procesy

- DocCasné, tzv. jednorazove procesy — jde o procesy s ¢asové podminénou

platnosti, ty to procesy maji zpravidla charakter projektu.
¢ Frekvence opakovani

- Procesy s vysokou opakovatelnosti, tj. frekvence opakovani je minimalné

dvakrat za rok;

- Procesy s nizkou opakovatelnosti
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c) Porteriiv model hodnotového retézce: Porter rozdélil hodnototvorné

¢innosti na dva vSeobecné typy - primarni a podpurné.

Primarni — Cinnosti zabyvajici se fyzickou tvorbou vyrobku, jeho prodejem,
dodanim kupujicimu a naslednym servisem. Vysvétluje, Zze v kazdém podniku lze

primarni ¢innosti rozdélit do péti kategorii (viz Obr. 3.4)

Podpiirné — definuje jako ¢&innosti, které napomahaji primarnim i sobé
navzajem tim, Zze se staraji o vstupy, technologii, pracovni sily a kontrolu, udrzbu a
ostatni celopodnikové funkce. Porter opét generuje pFesné Ctyfi kategorie

podpurnych &innosti (viz Obr. 3.4)

Hodnototvorné c¢innosti jsou podle Portera zakladnimi stavebnimi kameny
konkurenéni vyhody, které se dale porovnavaji s odvétvim. Konkurencéni vyhoda se
vytvari z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvofit pro své kupujici a prevySuje
naklady podniku na jeji vytvofeni. Popisuje dva typy konkurencnich vyhod -

postaveni v nizkych nakladech a diferenciace. (Porter, 1993)

Obr. 3.4 Genericky hodnotovy retézec

Infrastruktura podniku \

Rizeni pracovnich sil \

Technologicky rozvoj

Obstaravatelska ¢innost

Podpurné ¢innosti

Rizeni Vyroba Rizeni | |Marketing | | Servisni
vstupnich a vystupnich a sluzby
operaci provoz operaci odbyt

Primarni éinnosti
Zdroj: Porter, 1993, s. 59

d) Scheertiv Y model

Posledni vybrané ¢Clenéni je definovano dle profesora A. W. Scheera (viz Obr.
3.5). V jeho Y modelu jsou na levé strané znazornény vSechny procesy souvisejici
s objednavkou a na pravé strané jsou situovany vyrobné zamérené procesy. Naopak
v horni ¢asti modelu jsou situovany ¢innosti souvisejici s planovanim (dlouhodobé

fizeni) a s realizaci (operativni Fizeni) (Scheer, 2003)
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Obr. 3.5 Scheertiv Y model

Obchod

Logistika

Business
development

SCM

2
£s
£z ini
s g Wyvolani Rizeni vyroby
g poptavky a zdrojl
(marketing)
=3 Pradej Vyroba
o~
Ea
ga
oo
=
r
(¥}
Rizeni vztahi ity
se zdkazniky Histribuce

Zdroj: TuCek, 2014, str. 30

Zakladni charakteristiky procest jsou popsany pojmy cil, vstupy, vystupy,

vlastnik procesu, zakaznik, zdroje, Cinnosti, rizika procesu, které se vyuZivaji pfi

tvorbé schémat (viz Obr. 3.6) a jsou soucasti identifikacnich karet procesu.

Obr. 3.6 Schéma procesu

e Nazev procesu

Vstupy

(pozadavky, zdroje) e Majitel procesu
e Poslani

| ginnost || ginnost || ginnost |

Zdroj: vlastni zpracovani, dle (Grasseova, 2008)
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Na vstupy se podnik divd dvéma zplsoby — jako na hlavni a vedlejsi.
Hlavnim dodavatelem do procesu byvaji pozadavky zakazniku, kontrolnich organd,
Ci zdroje z podniku, které jsou nejdulezitéjSim vstupem. Zakaznik je ten, kdo obdrzi
vysledky procesu, at uz se jedna o externi nebo interni jednotku. VedlejSi vstupy
(zdroje Ci pozadavky) poskytuji do procesu interni dodavatelé napf. informace
z personalnich utvarli, pozadavky produkt manazer(, podklady z vyroby, finance
apod. Vedlejsi vstupy jsou dulezité, jelikoz bez nich by nemusela byt transformace na

vystup provedena dostate¢né kvalitnim zptsobem.

Vlastnikem neboli majitelem, vedoucim procesu je dle Grasseové (2008, str.
10) zpravidla vedouci zaméstnanec, ktery ma odpovédnost za dosahovani cill
procesu a jeho dlouhodobého efektivniho fungovani, monitorovani vykonnosti,
spravu, systematické zlepSovani a feSeni problému v prabéhu procesu.
Odpovédnost tohoto majitele je chapana ve vztahu k vysledku procesu, nikoliv pouze
k vykonavanym cinnostem. Pro upfesnéni, vlastnici procesu pracuji s monitorovanim
a meéfenim vykonnosti pfedevSim v tom smyslu, Ze ji nemusi pfimo vykonavat, ale
hlavné vyuzivaji jeji vysledky pfi rozhodovani a fizeni. DetailnéjSi popis vlastnika

najdeme v kap. 3.9.1.

Cinnosti v procesu jsou posloupnosti aktivit, které maji urgité trvani, diky nimz
dochazi k pfeméné vstupl na vystupy. Tyto Cinnosti je vhodné dale rozpracovat do
vyvojovych diagramu (viz kap. 3.4), které jsou obzvlasté vhodné pro dokumentaci
existujicich slozitych procestu &i nové navrhovanych, pro ujasnéni kroku napf. pro
nové pfijaté zaméstnance a také jako soucast dokumentace pro ziskavani standardu

managementu kvality.

Na zakazniky, stejné jako na vstupy se podnik opét diva dvojim zpisobem -
jako na hlavni a interni. Hlavnim zakaznikem, jemuz je pfikladana nejvétsi pozornost,
je typicky odbératel, skute€ny zakaznik, legislativni pozadavky €i splnéni podminky
dozorcich organd. Vedlejsi vystupy jsou opét charakteristické pro interniho zakaznika
(zpét do firmy) napf. naplnéni pozadavku produkt manazera, dokumentace pro dalSi
oddéleni, pfedani informaci oddéleni marketingu atd.

Je dulezité sledovat rizika procesu a existence moznosti nepfiznivych
odchylek od Zadoucich vysledkl. DoporuCuje se provést analyzu rizik a v ni urc€it

pravdépodobnosti, dopady a navrhy feseni rizik.
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PFi tvofeni, zaznamenavani procest ve firmé, Ci jejich reengineeringu je

vhodné vénovat pozornost tomu, zda ma kazdy proces hlavni vystup nebo alespon

jeden vedlejSi vystup, ktery tvofri pfidanou hodnotu pro podnik.

3.4 Zobrazovaci prostredky procesniho modelovani

Dulezitou fazi pfi implementaci BPM, je tvorba procesniho modelu. Vedouci

pracovnici, zabyvajici se podnikovymi procesy (procesni tym) potfebuji pro Fizeni

vyuzit vhodny zpusob pro vyjadfeni obsahu a pribéhu procesu. Existuji tfi zplsoby

zobrazeni podnikovych procesu:

textové zobrazeni — nevyhodou je jeho rozsahlost, sloZita struktura
textu a jeho obtizné Cteni

znazornéni ve formé tabulek — negativem jsou opét tabulkové
sktruktury a jejich nejednotnost

znazornéni v grafické podobé - tento zplsob se prokazal jako
nejpfehlednéjSi a nejlépe Citelny i s velkym rozsahem dat, a proto se

budeme tomuto zpisobu vénovat po zbytek kapitoly

Hlavnimi zobrazovacimi prostredky je:

procesni mapa — v mapé zaznamenavame vSechny procesy, které
v podniku probihaji. Pfi znazornéni jejich pribéhu je dulezité dodrzet
jednoduchost, prehlednost a Uplnost. Pro zakreslovani mizeme vyuzit
fadu softwarovych nastroju jako napf. ARIS, ATTIS, Microsoft Visio,
ProcessGuide nebo Power Designer. (Vachal a Vochozka, 2013)

vyvojovy diagram — kazdy proces, zaneseny do procesni mapy je
zobrazen ve formé vyvojového diagramu. Vyvojovy diagram zobrazuje
kazdy proces zvlast a vyplyva z néj, jakymi pracovnimi kroky/€innostmi

bude proces realizovan (Hucka a kol. 2017).

Procesni mapa by méla zobrazovat takové podnikové €innosti, které poukazuji

na podstatnou ¢ast podniku a pravidelné se opakuji. V ni jsou zobrazeny procesy a

jejich vztahy s vnitinimi a externimi dodavateli a zakazniky. Procesni mapa slouzi

pouze pro pfehled, neobsahuje podrobné informace o procesech, které jsou v ni

obsazeny (Hucka a kol. 2017). Procesni mapy muzeme také rozdélit na urovné:

Procesni mapa, Hlavni procesy, Subprocesy, Procesy.
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Cilem vyvojového diagramu je znazornit kroky procesu od zaCatku az do
konce za pouzitim jednoduchych symbold. Jak uvadi Hucka a kol. (2017), pfi tvorbé

vyvojovych diagramu plati urcité zasady:

e prvni musi byt stanoven vstup/zacatek a vystup/konec procesu
e smér postupu: shora dolu

e zpravy vlevo: vstupy nezbytné pro provedeni kroku

e zpravy vpravo: jsou vysledkem provedeni krokd

e pro pfehlednost nesmi byt ¢ary prekfizené

e velikost a zplsob zobrazeni symboli musi byt jednotné

e musi byt stanovené dokumenty a data, které se v krocich pouZiji

e procesni kroky musi byt pfifazeny opravnéné organizaéni jednotce

Vyvojové diagramy maji za sebou dlouhou historii. Prvni nastroj pro
modelovani a simulaci byla Petriho sit, jejiz zaklady polozil Carl Adam Petri ve své
dizertaCni praci v roce 1962. Jeji modifikace se dnes objevuje v nékolika zplsobech
zapisu podnikovych procesu, které si v kratkosti pfedstavime (van der AAlst a La
Rosa, 2016):

UML - graficky modelovaci jazyk, ktery se vyuZziva se pro tvorbu informacénich
systému. Lze ho vyuzit tfemi zpUsoby: jako programovaci jazyk, jako nacrt a pro nas
nejdalezitéjsi, jako plan, v némz mlizeme popisovat procesni ¢innosti v podniku (viz
Pfiloha ¢. 1). Tento jazyk se vyuziva viadé CASE nastroji, které umoziuji

modelovani podnikovych procesu véetné analyzy a navrhu napf. ARIS a MS Visio.

BPMN - soubor principu a pravidel, ktery uréuje zpusob zapisu pfi modelovani
procesnich diagramu. Grafické znazornéni procesu vychazi ze standardu vyvojového
diagramu a standardu UML (viz Obr. 3.7). Jeho cilem je mit srozumitelny popis
procesl pro zainteresované osoby. NejznaméjSi nastroje vyuzivajici zapisy podle
BPMN jsou Bizagi Proces Modeler, Power Designer, Visual Paradigm a rovnéz MS

Visio.
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Obr. 3.7 BPMN model

Add extra
insurance

Initiate
check-in

Register
request

Start

Check drivers
licence

Charge credit
card

Zdroj: VAN DER AALST, 2013, str. 14

EPC - dalSi graficky jazyk pro modelovani, ktery se muze prelozit jako
diagram/fetézec procesu fizeného udalostmi. V tomto modelu jsou znazorfiovany
pracovni postupy v pfesné navaznosti na data, kroky, informaéni systémy, prvky
organizacni struktury a produkty (viz Obr. 3.8). Nejznamé&jSi nastroj pro modelovani

EPC diagramu je rovnéz software ARIS Express a MS Visio.

Obr. 3.8 EPC model

@_) -
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<i>_) request )H@H'\_ check-in {

Zdroj: VAN DER AALST, 2013, str. 14
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Jak uvadi Hammer (2013), pokud se v8ak domnivate, Ze k uspéchu
procesniho fizeni staci vyvojové diagramy a poliCka zakreslena na papirech, chapete
to Spatné. Podstatou je Fidit podnik jinym zpusobem, dosahovat cilt jinymi cestami a

zajiStovat spokojenost zakaznika.

3.5 Srovnani funkéniho a procesniho pristupu
V této kapitole nejdfive charakterizujeme oba fidici procesy a na zakladé

tohoto popisu dojdeme ke srovnani.

3.5.1 Charakteristika funkéniho fizeni
Zrod funk&niho pfistupu byl definovan Adamem Smithem v roce 1776 (viz

kap. 3.1), kdy si filozofie tohoto Fizeni zakladala v rozloZeni prace na nejjednodussi
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ukony, aby byla zvladana i nekvalifikovanymi pracovniky. Diky tomu doslo ke zvySeni
vykonnosti kaZzdého pracovnika, uspory Casu, zrychleni prace a zvySeni produkce.
Jednalo se o velmi ucinné fizeni, jelikoz prvofadym faktorem byla az do 80. let 20.

stol. ekonomika hromadné vyroby.

Hlavnim znakem funk&niho pfistupu je déleni prace mezi funkcni jednotky
vytvorené na zakladeé jejich dovednosti. Tomuto rozdéleni dale odpovida organizacni
struktura, ktera je zalozena na utvarech a hierarchii, ve kterém se vykonavaji
jednotlivé Cinnosti zvlast, aniz by se sledoval cely tok €innosti jako celek (Grasseova,
2008).

Zde narazime na rizikové misto, kdy pfi pfechodu procesu od utvaru k utvaru
dochazi k Casoveé ztraté, Ci informacnimu Sumu. PFi pfechodu procesu byva také
Castym problémem nejasné rozhrani pravomoci a odpovédnosti. Je to také mij.
zpusobeno vztahem nadfizenosti a podfizenosti, ktery vyplyva z organizacni
struktury. Ve funkénim fizeni mizeme velmi €asto narazit z diivodu existence utvaru
na rivalitu, komunikacni a kompetenéni bariéry, misto toho, aby probihala
spoluprace. Takové bariéry ohrozuji celkovou kvalitu ¢innosti, které jsou klicové pro
prosperitu celého podniku. Z hlediska komunikace ¢asto dochazi Kk jejimu
prodluzovani v dusledku striktniho dodrzovani byrokratickych pravidel (pfedavani
informaci vedoucimu pfisludné funkce dfiv, nez je mozné ji pfedat jiné funkci, ¢i do

procesu, kde ma byt informace bezprostfedné vyuzita) (Tucek, 2014).

Poslednim vaznym problémem komunikace ve funkénim prostfedi je
skutecnost, Zze nékdy k zadné komunikaci ani nedochazi. ,Je jisté, ze v nékterych
pripadech se lidé ponofi do zalezitosti své vlastni funkce €i svého vlastniho oddéleni
a nejsou si védomi vSech aktivit, které je obklopuji a které by mély byt pfedmétem
jejich nejvyssiho zajmu a pozornosti.“ (Tucek, 2014, s. 13) Byt zabran do své funkce
muze vyustit v situaci, kdy zajmy uUtvard uz nemusi byt v souladu se strategickymi

funkcemi podniku a provadéna cinnost ve vysledku nemusi byt pro podnik pfinosem.

3.5.2 Charakteristika procesniho fizeni

Procesni Fizeni podle Smidy (2007, s. 30) predstavuje: ,systémy, postupy,
metody a nastroje trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani
podnikovych i mezipodnikovych procesu, které vyhazeji z jasné definované strategie

organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené strategickeé cile.”
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Jinak fecCeno, procesné fizeny podnik je takovy, ktery dokaze reagovat na
rozdilné pozadavky zakazniki a také na zmeény podnikového prostfedi (i v Case

hospodarské recese, kdy o produkty neni zajem).

Doporucené prvky, které nam umozni spravny procesni pfistup (Tucek, 2014,
Grasseova, 2008):

redukce nadbyteCnych Cinnosti, duplicit, schvalovani a ¢ekani

e jednoznacné zamérfeni na zakaznika procesu

e spoluprace napfi€ jednotlivymi utvary diky procesnim tymim

e soustfedit se na cile a vystupy procesu bez ohledu na jeho rozhrani
v podobé pfechodl mezi organizacnimi utvary vytvofenymi dle funkci
podniku

e definovat interni zakazniky a interni dodavatele

e procesy jsou objektivné a pravidelné hodnoceny a méfeny

e zameéstnanci chapou, jak proces probiha

e zaméstnanci znaji pozadavky zakaznika

e identifikovat kriticka mista pfi tvorb& hodnoty pro zakaznika rychleji nez
v pfipadé hierarchickych funkcénich struktur

e prace je vykonavana v pfirozeném sledu

e prace je vykonavana tam, kde je to nejvyhodnéjSi bez ohledu na
hranice funk¢nich utvard a oddéleni

e procesy jsou plnény uplatnénim tymové prace s dostateCnymi
pravomocemi

e struktura procesnich tymU je sestavena tak, aby pruzné reagovala na
noveé pozadavky

e identifikovat vztah mezi strategickymi cili podniku, podnikovymi procesy
a vykonnosti zdroju alokovanych k ¢innostem

e odstranuji se informacni a znalostni bariéry (zavedenim sdilenych

databazi, centralizovanych informac&nich zdroju)

3.5.3 Srovnani
Na rozdil od funkéniho pfistupu, kde je zakladnim kritériem organizacniho
déleni dovednost, je procesni pfistup orientovan nejen na vysledek prace, ale i na
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postup jeho dosazZeni. Prace neni vykonavana oddélené ve zvlastnich funk&nich

jednotkach, ale naopak jimi ,protéka“ — prace se optimalizuje a zjednoduSuje.

Tab. 3.2 Srovnani funkéniho a procesniho pristupu k rizeni

Funkéni pristup

Procesni pristup

Lokalni orientace pracovnik(

Problém transformace strategickych cild do
ukazatell
Orientace na externiho zakaznika.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni na

interni zakazniky a dodavatele

Problematické definovani zodpovédnosti za
vysledek procesu a tvorby hodnoty pro
zakaznika.

Komunikace pfes ,vrstvy“ OS

Problematické pfifazeni nakladd k ¢innostem
Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami
¢innosti (funkci)

Informace nejsou mezi €innostmi pravidelné
sdileny

Pracovnici jsou odméfovani podle jejich

pfispéni k dané Cinnosti

Ugast zaméstnanci na feeni problém( je
nulovd nebo je omezena pouze na jimi
provadénou ¢innost

Zdroj: Grasseova, 2008, str. 46

3.6 Prechod na procesni fizeni

Globalni orientace prostfednictvim procesu
Propojeni strategickych cili a ukazatelu
procesu

Existence internich a externich zakazniku.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuZivaji pro
provadéné c&innosti, od koho je pfebiraji a
jaké vystupy a komu poskytuji
tvorba

Zodpovédnost a hodnoty pro

zakaznika je ur€ovana podle procesl

Komunikace v ramci pribéhu procesu
PFimé pfifazeni nakladi k ¢innostem
Rozhodnuti jsou ovlivhiovana potifebami
procesu a zakaznik(

Informace jsou pFedmétem spole¢ného
zajmu a jsou bézné sdileny

Pracovnici jsou odméfovani podle jejich
pfispéni k vykonnosti procesu, respektive
organizace jako celku

Podstatné problémy jsou pravidelné feSeny

procesu) ze v8ech urovni organizace

Zména neni jednoduchou zaleZitosti, ktera by probéhla ze dne na den.
Provazi spravné pochopeni a aplikovani nékolika nutnych kroku, kterymi pfeména
rozhodné nekonci. Posledni fazi zmény je totiz neustalé zlepSovani procesl a

pfizplsobovani zménam v podniku. Projdéme si tedy nasledujici kroky k preméné.
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1) Zmapovani sou¢asného stavu

Zni to jako jednoduchy ukol, avSak ve skuteCnosti mohou mapujici manazefi
podavat zkresleny, idealizovany nebo pfrili§ zjednoduseny pohled. Ve firmach vzdy
nepanuje jednotny nazor na to, jak se véci ve skutecnosti délaji a kdo je jejich interni
zakaznik. Pfi mapovani nachazi manazer na rizné nedostatky, a v tendenci je ihned
vyresSit, nezaznamena skuteCny stav a nedostava se nam timto pravdivé verze. Na
konci toho kroku zname vstupy a vystupy procesu, €innosti a jejich vykonavatele
(pokud je v popisu Cinnosti vice odpovédnosti, je vhodné vyuZzit procesni diagram)
(viz Obr. 3.9).

Obr. 3.9 Podrobny popis odpovédnosti procesu v diagramu
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Zdroj: FiSer, 2014, str. 60

2) Analyza zdroju neefektivity

V tomto kroku je prostor pro navrhy ke zlepSeni procesu. Nutno zminit, aby
nenastala situace, kdy se zlepSeni Cinnosti A nepromitlo do zhorSeni jiné napf.
navazujici &innosti (Cinnost A se provadi rychleji, &innost B nestiha reagovat,
dochazi k odbyté praci a vysledek je negativni). Zasadou je, aby se pfinos projevil na
celku. K tomu je potfeba znalosti limitd procest a zajisténi, aby vSechny utvary, které
se podili na procesu, spolupracovaly a navzajem si poskytovaly uplné informace.

Mozné zdroje neefektivity mohou byt:
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a) cinnosti nepfidavajici hodnotu (kontrolni, schvalovaci, transportovani,

skladovani, evidence aj. - nutno zvaZzit skutec¢nou dulezitost

b) pferuSeni procesu - Cinnosti musi navazovat, proces ma byt plynuly.
Logistické prerusSeni - vytvofené mezisklady, provadéni jedné Cinnosti na rdznych

mistech, jako dusledek funk&niho Fizeni

c) fidici preruSeni - v procesu jsou schvalovaci a fidici Cinnosti, které
vykonava manazer z vysSiho stupné OS, jenZ ma na starosti vice pracovist, ucastni
se porad, feSi neplanované problémy, reportuje a prezentuje vysledky (neefektivita
hospodareni s lidskym zdrojem). Skvélym FeSenim je delegovani pravomoci na
vykonné pracovniky v daném procesu, ktefi maji dostatecné schopnosti a motivaci
provadét efektivni praci. Regulace fidicich preruseni souvisi s manazerskym stylem,

ktery zname z kap. 3.5.2 a je vyznamny v procesnim Fizeni.

d) organizacni preruseni - vznika pfi pfemistovani procesu mezi organizacni
utvary. Podnik by mél vytvofit podminky pro to, aby dochazelo k nejméné presunim
napf. usporadani procesu, slouCeni pracovist, zména pravidel fizeni ku prospéchu

veci

K ddkladné analyze zdroju neefektivity je vhodné vyuzit metodu postupné

alokace Casu, ktera nam pomuze odhalit problémové mista (viz Obr. 3.10)

Obr. 3.10 Alokace ¢asu pracovnika

Pra—:_cvm pozice
Alokace casu Uvazek
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Zdroj: Fiser, 2014, str. 70
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3) Navrh budouciho procesniho modelu

V této fazi je znam skuteCny stav a zname zdroje neefektivity. Nyni je tfeba
vytvofit takové uspofadani procesu, které odstrani nedostatky a bude vzorem pro
budouci stav. Moznosti pro zlepSeni firemnich procesu je nespocet. Kromé eliminaci
zdroju neefektivity je zde moznost zfizeni multifunkénich tymu &i navrh pracovnich
bunék (za podminky kdy zname jejich vyznam a zpUsoby jejich vyuziti), provadéni
centralizace/decentralizace (napf. delegovani pravomoci - odstranéni Fidiciho
preruseni), zjednoduSeni procesu (Casto byva pfilis mnoho procesnich krokl) a
moznost zvaZeni systému just-in-time, ktery by odstranil nebo alespor zmirnil
nutnost skladovani vétSiho mnozstvi surovin. Zdokonaleni procesu mizeme zajistit i

benchmarkingem.

Pro navrh je rozhodné dulezité opét vytvofit procesni mapy a to za pouziti

nastroju, které se déli na tfi typy (Fiala a Ministr, 2003, str. 19):

e Nastroje znazornéni toku -  kreslici nastroje pomahaji popsat
procesy do grafickych symbold, ale maji omezené moznosti analyzy

e CASE nastroje - poskytuji konceptualni ramec pro modelovani
posloupnosti procesu a jejich popis, jsou zalozeny na databazich a
obsahuji funkce pro velké mnozstvi analyz.

e Simulacni nastroje - poskytuji hlubsi dynamickou analyzu spojitych Ci
diskrétnich dat a zobrazuji pohyby napf. materialt a toku jak prochazeji
systémem. Tyto simulaéni nastroje jsou soucasti lepSich CASE
nastrojd.

,Procesni analyza umozfuje detailni popis struktury a vztahu procesu.
Pochopeni procesu je nesmirné dulezité pro uspésné a efektivni Fizeni firmy, a proto

je vhodné zavedeni procesniho mapovani a simulace.“ (Fiala a Ministr, 2003, s. 22):

Modelovani procesnich map je tymova prace, pfi které je dllezité neustalé
hodnoceni ostatnimi Cleny, vytvareni komentarl a predkladani tvircim map do té
doby, nez bude navrh celého procesniho modelu pfijat. Tim se zamezi chybam, které
by mohly pfi implementaci nastat a zkomplikovat dosavadni snahu. Dulezitym
aspektem je propojit vystupy mezi subprocesy, mit jasno kdo je €i interni zakaznik a
dodavatel, zbavit se zbyte¢nych krok( a zjednoduSit cely proces od zacatku do

konce.
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Nékteré nastroje jsou spojeny i s analyzou ABC (Activity-Based Costing), ktera
je vhodna pro neménné prostiedi a mapuje vyuzitelnost aktivit a nakladl. Na druhou
stranu hufe méri pomér zdroju pfidélenych v jedné aktivité. Diky simulaci si mize
podnik vyzkouSet navrhovanou zménu pred zavedenim, jelikoz méfi zmény hodnoty
vystupu pfi navrhovanych zménach v procesu, zobrazuji uzka mista (zahlcené
¢innosti), ¢i naopak nadbytecné aktivity. Simulace umi propojit zmény v globalnich
procesech se zménami v lokalnich procesech a grafickd podoba navic pomaha
manazerim snadno pochopit sit' procesu. Vysledky simulace nam mohou pomoci

s pfepracovanim procesu, aby byl zvySen celkovy vykon. (Fiala a Ministr, 2003)

Nutno jesté zminit, ze k efektivnimu zlepSeni procesu nedojde ani v pfipadé
maximalni vykonnosti zaméstnancu, pokud bude proces 3$patné nastaven

(nelogicnost €innosti a jakékoliv vySe jmenované zdroje neefektivity).
4) Implementace procesniho modelu

V tomto kroku stale neni potfeba ménit styl vedeni &i organiza¢ni strukturu.
Dulezité je zménit pracovni naplné zaméstnancu tak, aby odpovidaly novému
procesnimu modelu z pfedchoziho kroku. Je proto nezbytné publikovat procesni
model jako soucast fizeni dokumentace podniku (vSichni za€astnéni si toho musi byt
védomi od samého zacatku), proskolit zaméstnance do procesu zapojenych a
skvélym feSenim je také vyuZiti interaktivni aplikace, kdy si zaméstnanci mohou najit
v8echny udaje o procesech a cinnostech, ve kterych jsou zapojeni, o cilech,
kompetencich a ukazatelich, které maji plnit. Diky tomu budou v€as a pIné
informovani o v8ech zménach a jiz nebude panovat rozdilny nazor na cinnosti

v podniku jako pfi mapovani, zminény v kroku €. 1. této kapitoly. (FiSer, 2014)

Soucasti implementace je zkuSebni provoz, kdy se doladi vSechny logické a
organizacni vazby, nastavi ICT, ovéfi dovednosti lidi a vyhodnoti kapacita a efektivita
procesu vcéetné dodavek vstupl a vystupu. Ve zkuSebnim provozu zkoumame

kriticka mista a parametry, které nam poslouZzi pro dalSi rozvoj procesu.
5) Spoluprace zaméstnancu

Dosud mame spravné nastaveny procesy, které jsou vybaveny potfebnymi
zdroji, mame nastavené ukazatele, zname interni zakazniky procesul, pracovni

naplné zameéstnancl, ale stale neni proces Fizen jako celek. Je tfeba zajistit
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spolupraci lidi napfi¢ celym procesem. Dosahneme toho nastavenim sdilenych cill
tak, aby mél zaméstnanec moznost ovlivihiovat svym vykonem cely proces. Sdilené
cile budou pro néj nadfazenéjSi, avSak stale nezapominame na plnéni jeho
individualnich cild. Pro ziskani spoluprace a vhodnou motivaci vyuzivame vhodny
systém odmérovani, ktery se neorientuje pouze na vysledky jeho Cinnosti, ale i na

odménu za dosazeni spole¢ného vysledku - tzv. absolutni hodnoceni.

Velmi motivujicim faktorem je zména pfistupu ke stanoveni pracovnich uloh.
Stejné role a Cinnosti vedou u zaméstnancu k porovnavani a proto je vhodné dat jim
prilezitost uplatnit své schopnosti a vytvofit napf. tymovou roli i jedineCny ukol, na
kterém bude mit zajem se podilet. Podporu spoluprace muze také vyvolat
informovanost zaméstnancl o vnéjSi hrozbé, ktera je muze zasahnout (existence

konkurence, vykonnéjSi zameéstnanci a usporné plany).

Aby nedoslo k plytvani motivace a spoluprace zaméstnancl, podnik musi
odhalit, hlidat a pojistit tzka mista v podniku aneb jak se Fika: ,Retéz je tak pevny,
jak pevny je jeho nejslab8i Clanek®. V zavéru tohoto kroku nesmime opomenout na

dulezitost stanoveni pracovnich skupin, tymu a znalosti jak je vhodné vyuZzivat.
6) Neustale zlepSovani

Dulezité faktory, které ovliviiuji Uspésnost procesniho fizeni - manazersky styl
(viz Obr. 3.11, organizacni struktura a kultura organizace. Pfi spravném provadéni
predchozich krokd by mélo pfirozené dojit k transformaci manazerského stylu na

tymove fizeni.

Obr. 3.11 Manazersky styl
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Zdroj: FiSer, 2014, str. 43
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Jak uz bylo fe€eno, organizaéni struktura je v procesni organizaci podfizena
procesu, ale to neznamena, Ze neni duleZita. Zcela nevhodna je liniova OS, jelikoz
omezuje mnozstvim nadfizenych plynuly prabéh procesu, ktery se pohybuje
horizontalné napfi¢ firmou. Mnohem vhodnéjsi je mit v podniku funkcionalni OS.
Zvlasté vétSim podnikim vSak nemusi funkcionalni OS jiz stacit a vhodné;si varianta
se nabizi v podobé maticové struktury. Je zde také moznost vyuZzivat principy améba
managementu, kdy se podnik chova jako Zivy organismus a neustile se OS

pfizpUsobuje pozadavkim podle potiebnych kompetenci v tymu. (FiSer, 2014)

Kultura organizace, ktera je souborem hodnot, norem, zvykd a rituald, silné
urCuje a ovliviuje zpusob chovani lidi v organizaci a zplUsoby vykonavani prace.
Byva hlavnim problémem pfi implementaci fizeni a je dullezité vénovat ji velkou
pozornost. Predstavime si uspésnosti procesniho Fizeni podle firemnich kultur
definované Charlesem Handym (1985). Kultura moci, ktera je typicka jednim
mocenskym centrem, reprezentovana autokratickym majitelem je vhodna pro velmi
malé podniky do 30 zaméstnancu. Minimum psanych pravidel a pruznost je velkou
vyhodou, av8ak za cenu pIné zavislosti na pfitomnosti majitele. Kultura osobnosti
ma ve svém centru nékolik jedinct - odborniki. Clenové jsou zde samostatni,
organizace je jim podfizena a pravomoci jsou sdileny. Procesni fizeni v takovéto
kultufe neni vhodné. Kultura roli je zalozena na pravidlech, postupech, normach a
vyuziva se ve stabilnim prostfedi s kontrolovatelnym trhem a jasné vymezenym
popisem prace. Hlavnim negativem je pomalost rozpoznavani zmén a reakci na né -
a to je dostate¢ny dlivod, pro¢ neni vhodna. Nejlepsi moznosti je kultura vysledku,
zaméfeni na vysledky, pfizpusobivost, stavbu tymd a pfidélovani zdroju,
ztotoZhovani se s individualnimi a skupinovymi cili, fungujici vztahy a vzajemné
respektovani. Kultura vysledkl/ukolld je vhodna tam, kde je dulezita flexibilita a
pFizpUsobivost prostfedi. Problém muiZze nastat, pokud zanou manazefi bojovat o
zdroje, a tim muaze moralka skupiny klesat. Tahle kultura je pfesné ta pravou, do
které by se podnik mél dostat v pribéhu implementace procesniho Fizeni. (Lukasova
a Novy, 2004)

V podniku se budou stale vyskytovat nové omezeni Ci problémy, a je potfeba
si klast otazky, zda je omezeni v procesu, pfipadné v jaké jeho &asti, kdo mulze

omezeni zménit a jaké jsou zabrany. Soucasti neustalého zlepSovani jsou spravné
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nastavené ukazatelé vykonnosti a méfitka, kterymi se zabyvame v kapitole 3.8.3. a
jejich pfehodnocovani a upravy. Mezi zakladni techniky udrzovani a zvySovani kvality
patfi také procesni benchmarking, kdy porovnavame nasSe procesy s procesy
podobnych organizaci z daného odvétvi a muzeme si od nich vzit ponauceni Ci

inspiraci.

3.7 Negativa spojena s implementaci procesniho fizeni

Nejdfive musime odliSit pojmem problém a negativum, které si manazefi radi
pletou. Typickym problémem se zavadénim je kratkodoby chaos, nedostate¢na
spoluprace, nezajem vrcholového vedeni, neochota zaméstnancu a zvySeni naroki
na Cas straveny v praci, coz je klasickym projevem kazdé zmény v podniku. Takové
projevy muzou byt dikazem neefektivnosti starého zplsobu Fizeni. VySe jmenované
problémy ve spojeni s chybami pfi implementaci jsou €astou pfiinou neuspéchu

pfechodu na procesni fizeni (Smida, 2007).

Pokud se vratime k samotnému negativu, musime si pfiznat, Ze pfechod na
novy styl fizeni neni jednoduchy, a jak uz bylo feCeno, vyZaduje zménu podnikové
kultury a prekonani funkéniho fizeni. Casto diskutovanym negativem, které se da
ovlivnit je propousténi zaméstnanct kvlli nadbyteCnosti, v disledku zefektivnéni
ginnosti v podniku. Dle Smidy (2007) muZe podnik tuto situaci ovlivnit napf.
pfevedenim zaméstnance doCasné Ci trvale na jinou praci (s jeho souhlasem),
pfehodnocenim outsourcingu a zruSenim nékterych externé provadénych cinnosti,
upusténi od prace vykonavané na zakladé DPP nebo DPC tam, kde je to mozné,
snizenim ¢&i zruSenim prfesCasovych praci, zavedenim systému déleni se o praci,
doCasnym vysazenim zprace a v pripadé velkych podnikl, pfed realizaci

transformace pfestat pfijimat nové zaméstnance.

V pfipadé, ze v podniku doSlo k vyraznému zefektivnéni a nastala nutnost
propoustét zameéstnance, musime brat v potaz, Ze vefejnosti je tento krok bran velmi
citlivé. Nejdfive musi podnik propustit zaméstnance, ktefi v ném pracuji nejkratsi
dobu. Spravedlivé odstupné, oznameni odborim, ufadim prace a poskytnuti

poradenstvi pfi hledani nového uplatnéni je vice nez doporucené.
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3.8 Metody fizeni procesu

3.8.1 CSN EN ISO 9001:2015

Norma ISO 9001 definuje systém managementu kvality. Jinymi slovy drzitelé
tohoto certifikatu maji osvédCeni o tom, Ze jejich vyrobky Ci sluzby splnuji oCekavani
zakaznika, jsou v souladu s pravnimi pfedpisy a jsou dodavany ve stalé kvalité, ktera
byla dohodnuta se zakaznikem. Norma ISO 9001 také vyZaduje prubézny monitoring
urovné spokojenosti zakaznika a vyuzivani jeho vysledkld k neustalému zlepSovani.
Norma je vydavana Mezinarodni organizaci pro standardizaci (ISO- International
Organization for Standardization). Zavadéni této normy je vhodné ve vSech typech a
velikosti organizaci, a pomaha dosahnout vétSiho vykonu, kvalitnéjsiho fizeni, snizit
rizika, nastavovat zakaznické procesy a podporuje leadership v podniku. Pfi splnéni
vSech podminek ziskava organizace certifikat a po dobu platnosti je navstévovana
dozorovym/kontrolnim auditem. Diky vlastnictvi certifikatu mdze mit podnik vyhodu

pfi vybérovém fizeni, kdy je ISO €asto vyzadovano.

V revidované normé ISO 9001:2015, ktera nahrazuje 1ISO 9001:2008, se vice
hovofi o procesnim Fizeni. Hlavnim divodem revize byly zmény v podnikatelském a
spoleCenském prostfedi a zména vnimani pfinosu normy samotné. Nova existujici
,politika kvality“ je vice spojena s dlouhodobymi zaméry organizace a strategickym
zaméfenim (vize, poslani, hodnoty, dilCi politiky). VétSi diraz se klade na sladéni
strategickych cilu a vysledku, v€etné zvazeni rizik a pfilezitosti. Norma klade dlraz
na zpusoby Fizeni a na odstranéni formalnich procedur, které se udrzuji pouze
z duvodu certifikace a snazi se vice zapojit top management do tvorby cilt a politiky
podniku. Rovnéz zmifiuje dulezitost zaméfeni na zakaznika a zvySovani jeho

spokojenosti.

Podle normy musi organizace urCit rizika a prilezitosti, aby se predeslo
nezadoucim uc¢ink(m, planovat opatfeni pro feSeni rizik a pfilezitosti, definovat
zpusob jeho interpretace, zavadét do procest QMS a hodnotit efektivnhost opatreni.
Podnik musi definovat interni a externi aspekty, které jsou relevantni pro jeji ucel a
strategické zaméfeni. Musi porozumét potfebam, pozadavkim a oc€ekavanim

zainteresovanych stran, monitorovat a pfezkoumavat o nich informace.

Leadership je povinen pfejimat odpovédnost za efektivni QMS a zajistit, aby

politika kvality a cile, byly v souladu se strategickym zaméfenim. Musi podpofit
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pouzivani procesniho pfistupu, zvazovani rizik, zapojit a podporovat osoby, aby

pFispivaly k efektivhosti QMS.

Z hlediska procesniho fizeni je dle normy nutné urCit vstupy, vystupy,
posloupnost a vzajemné vazby procesu, aplikovat kritéria, metody monitorovani a
méreni prfislusnych ukazatell vykonnosti, urCovat zdroje potfebné pro procesy,
zajistit jejich dostupnost, pfidélovat odpovédnosti a pravomoci pro procesy, fesit
rizika a prilezitosti. VeSkeré informace se musi navic zdokumentovat a uchovavat,

aby byla jistota, Ze procesy probihaji tak, jak byly naplanovany.

3.8.2 Uloha a povinnosti vlastnika procesu

Kdo je to vlastnik procesu, bylo kratce vysvétleno v kap. 3.3 a nyni pfejdeme
k detailnéjSimu popisu. Vlastnik, jemuz byl proces svéfen, svlj proces dostate¢né
zna, ale na druhou stranu nesmi trpét provozni slepotou. Musi byt schopen
odhlédnout od své funk&ni specializace a ziskat nadhled, aby vidél cely proces az za
hranice svého utvaru. Tim vSak pozadavky na vlastnika nekonci. Maximalni priorita
musi byt pfikladana tomu, aby byl dobrym kouem a mél vyborné interpersonalni

dovednosti. Vedeni tymu a komunikace s jeho €leny, zakazniky a ostatnimi lidmi

Mg wriv s

Vaigviv s

podoby procesu, kterou ovSem nepfipravuje sam, ale tym, ktery proces navrhuje.
Jeho ukol je pravidelné vyjadiovat se k tvorbé a nakonec schvalit finalni navrh.
Vlastnik ma opravnéni provadét zmeény, a jemu se také pfipadné podnéty a napady
od zaméstnancu ke zméné predkladaji ke schvaleni. Odpovida za dodrzeni postupt
a za feSeni problémda, které se mohou vyskytovat, napf. nedostatecné pfipraveni
zaméstnanci €i nefunkéni nastroje. Chyba muize byt v samotném navrhu (nutnost
pfepracovani) nebo v realizaci, a v tomto pfipadé mizeme vyuzit metodu Six Sigma
(Hammer a Hershmann, 2013). V pfipadé feSeni problému ma opravnéni iniciovat

jednani na Urovni manazeru a vyzadovat informace vztahujici se k procesu.

Kromé systematického zlepSovani procesu véetné jeho aktualni dokumentace
vlastnik uréuje, zavadi a sleduje ukazatele, které méfi vykonnost a zdravy pribéh
procesu (viz kap. 3.9.2). Nutnosti je také zajistit, aby vSichni uc€astnici procesu znali
svou roli a informovat je o vSem dullezitém, co se procesu a jejich prace tyka.

Vlastnik musi vyjasniovat problémy a komunikacnich Sumy, poskytovat podporu
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,svemu“ tymu, konstruktivni kritiku jeho prace, motivaci, inspiraci a rozvoj. Vykonava
roli mluvéiho a kontaktniho mista pro zakaznika a zaméstnance v podniku
(Smida, 2007).

VySe vyjmenované ukoly a pravomoci vyzaduji dostateCny vliv v podniku.
NejvyS8Si vedeni musi poskytnout vlastnikovi plnou podporu a postavit se za néj
hlavné v pfipadech, kdy vlastnik zasahuje do oblasti, které jini manazefi povazuji za
své ,teritorium®. Vlastnik musi mit dostatecné vysoké postaveni, aby se mohl hajit
pred jinymi vrcholovymi manaZzery. ,Neexistuje nic takového jako uspésny podfizeny

vlastnik procesu® (Hammer, 2012, s. 77)

Jak fika Hammer (2013), podstatou role vlastnika procesu je spiSe
rozvrhovani prace nez tradiéni fizeni spogivajici v dohlizeni na ostatni. Ridi
operativni planovani tykajici se procesu, vede projekty, jejichz cilem je zlepSovani
procesu a feSi problémy s nim souvisejici. Pak zde mame pozici manaZzera

funkéniho Utvaru, kterou musime striktné odlisit.
Manazer funkéniho utvaru

Tato pozice spada jednoznacné pod vlastnika procesu a je to Clovék, ktery fidi
zaméstnance a vykon Ccinnosti vramci procesu. Zajistuje také jejich spravné
vySkoleni a kontroluje didsledné vykonavani Cinnosti. Dodava potfebné zdroje pro
vykonavani procesu, poskytuje podporu a fidi rutinni ¢innosti. Je tedy nutné, aby znal
proces a jeho vlivy na €innosti, které prfedchazeji i které po ném nasleduji (Hammer,
2013)

Vedeni musi jasné vymezit vztahy a rozdéleni odpovédnosti mezi vlastniky
procesU a manazery funkCnich utvar(. Nesmi dochazet k delegovani role vlastnika

maijitelim subprocesu, &i jinym podFizenym.

3.8.3 Ukazatele a méritka

Systémy méfeni vykonnosti jsou dullezitym prvkem pro monitorovani a
neustalé zlepSovani procest. Efektni méfeni vykonnosti musi splfovat pozadavky
jako je validita, uplnost, podrobnost, frekvence, pfesnost a nacCasovani meéfeni,
odhalovani mezer ve vykonnosti, stalost ziskanych dat v Case, srozumitelnost a
odpovédnost za vysledky méfeni (Kovacs, 2009). Ukazuje se, Zze problémem nebyva

samotné méreni, ale spravné nastaveni parametri/méfitek samotnych. Shrneme si
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tedy vSechny chybné zpusoby a pristupy ke sledovani vykonnosti a tvorbé méfitek

dle (Hammer, 2012, Hammer a Herhsman, 2013):

1. Podnik ma spoustu naméfenych udaju a vyuzije minimum z nich (napf. 5%)
a zbytek je nevyuZzity. Na méfeni bylo vynalozeno spoustu Casu a penéz, pficemz

nema predstavu, jak se zbylymi daty nalozit.

2. Informace napf. o stavu zasob k danému dnu mUizete obdrzet az za mésic.

Je to dusledek zastaralych a neaktualnich systéma.

3. Ziskavani mnoha udaji z méfeni jsou malo uzite€na, jelikoz nebylo
stanoveno, v ¢em se ma podnik zlepSovat a neexistuje promySleny zavér. Ke vSemu

udaje nejsou provazany a nedochazi k dulezitym manazerskym rozhodnutim.

4. Top management se nezabyva méfenim, ma k nim odpor a nepovazuje je
za dulezitou soucast v fizeni podniku. Vedouci pracovnici se rovnéz domnivaji, Ze
méreni neni pfili§ dalezité. Mohou mit pocit, ze méfitka jsou spiSe pro méné schopné
manazery a ti ,opravdovi“ se bez nich umi obejit. Tvrdi, Zze staci jim jejich zkuSenosti
a vize. V takovém pfipadé se jedna o Spatnou podnikovou kulturu a stale pfevazujici
hierarchické postaveni, nez o objektivni udaje. Bez podpory vedeni maji i

promysSlena méfitka malou hodnotu.

5. Nasazovani nizké latky — napf. logistické centrum ma méfitko ohledné
termind dodani, které pini skoro na 100%. Tenhle ukazatel vypada hezky, az na to,
Ze se jedna o terminy dodani slibené zakaznikim nebo se jedna o posledni slibeny
termin (termin ureny firmou ve vétSiné pfipadd nebyva problém dodrzet). V takovém
pfipadé mohou zakaznici jiz delSi dobu cCekat, avSak ukazatel vypada skvéle.
V procesnim Fizeni je spokojenost zakaznika prioritou, a proto lepS$i variantou je mit
ukazatel ,plnéni terminu pozZadovany zakaznikem®, ktery skute¢né vypovida o
schopnosti podniku. Dosahuje se mnohem obtiznéji a takové zmény mohou vyvolat

jisty odporu u manazeru, zvlasté pokud jsou hodnoceni pravé podle né;.

6. Provincialismus — tak by se dala nazvat opét chybna situace, kdy se dva
utvary snazi plnit svlj ukazatel vykonnosti a tim na sebe pusobi velmi

kontraproduktivné. Podnik muze na tom ziskové doplatit.

7. DalSi chybou zvlasté pfi procesnim pfistupu je chybégjici ukazatel, ktery je
dllezity z pohledu zakaznikd. Firma sleduje postup zpracovani zakazek, jenze
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chybél ukazatel toho, jak dlouho firmé trva, nez zakaznikovi potvrdi pfijeti objednavky
a sdéli datum dodani zbozi. Podobnym pfipadem je chybné Ipéni na ukazateli
rychlosti instalace zafizeni, a pfitom zakazniky nezajimala rychlost, ale dodrzeni

terminu instalace.

Jak tedy tvofit vhodné ukazatele a méfitka? Jak bylo zminéno vySe, dulezité je
sledovat uZiteCnost a dulezitost ukazatell z pohledu zakazniku, nenasazovat nizkou
latku, a sou€asné neposkozovat zajmy vnitfnich utvart podniku. Méfit se ma to, co
ma vyznam, jelikoZz ukazatele jsou nastroje zlepSovani vykonnosti procesu.
V pfipadé, Ze nevime, k éemu bychom dané méfitko vyuZili, nepotfebujeme ho.
NejlepSi ukazatel je takovy, ktery spiSe pfedvida, napf. pozdni Ci nezaplacena
uhrada od zakaznika, zvySena zmetkovitost ve vyrobé atd.. V té chvili ma podnik Cas
reagovat a pfredejit problémim. DalSi ukazatele jsou zaznamenavaci, kdy stale
mame moznost FeSit situaci. Takzvany zpozdény ukazatel, jako napf. spokojenost
zakaznikl, kdy problém v podniku €i na prodejné uz existuje, ma sice svou
informacni hodnotu, ale podnik uz pfiSel o0 moznost v€asné napravy, o zakazniky,

zisk a mozna také o informace ke zdivodnéni dané situace.

Pokud to shrneme, vhodné vytvofené ukazatele jsou jasné a presné
definované, aby nevznikaly pochybnosti, odolné, aby se nedaly falSovat nebo
zmanipulovat vysledky. Jsou vztazené kcilim podniku a zaroveh vyvazené
zastupuje hlas a potfeby zakaznika i podniku. Ztoho duvodu je doporucené i

pravidelné pfehodnoceni a Upravy ukazatell, aby odrazely zmény.

Po zjisténi (zvlasté nepfiznivé) hodnoty ukazatele, a snaze jejiho zlepSovani je
dilezité se nezastavit a hledat kofeny problém(, které znesnadfiuji jeho pInéni.
K takovym cilim je velmi vhodné zapojit i ostatni zaméstnance, seznamit je
s problematikou a motivovat je kvzajemné komunikaci. V momentu, kdy
zaméstnanec vi, jak jeho Cinnost ovliviiuje ukazatel napojeny na odménovani, bude
ochoten podélit se s pfipominkami, které brani dosahovani lepSich vysledk(. At uz
jsou to nedokonale feSené pracovni postupy Ci problémem jsou tfeti strany napf.
dodavatelé materialu (v tomto pfipadé je tfeba seznamit s ukazateli i dodavatele,

popfipadé je i vymeénit).
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3.8.4 KPI

Procesni fizeni je zaméfeno nejen na popis a optimalizaci procesu, ale také
na urCeni hlavnich KPI, neboli kliCovych ukazatelt vykonnosti, reflektujici strategické
cile organizace a maji za ukol méfit a vyhodnocovat jejich plnéni. Jedna se o
indikatory pfifazené k procesu, které vyjadfuji pozadovanou vykonnost. Dle Tucka,

(2014), je mGzeme rozdélit podle zaméfeni procesl na:

a) finanéni — mohou zahrnovat vyrobni naklady, produktivitu, ziskovost i
tradiéni ukazatele finanéni analyzy jako ROI, ROE, EVA, MVA, cash flow, EPS,
hodnota pro vlastnika, srovnani vlastnich vyrobkd a vyrobkd na trhu, odchylky od

norem aj.

b) nefinan¢ni — tykaji se €asu, flexibility, kvality, spokojenosti zakaznika, trzni

podil, podil novych vyrobkul, praimérnou dobu vyroby, inovacni schopnost aj.

Pokud je podnikovym cilem zvySeni provozni efektivity, je vhodné urcit KPI
souvisejici s méfenim Casu a nakladu ve vyrobé. Po zjiSténi hodnot KPI je tfeba

odpovédét na otazku ,jak zlepsit samotny proces“?
KPI by mély splhovat vliastnosti jako samotné cile a musi byt SMART:
S - specifické, jednoznacné a konkrétni pro vSechny &leny podniku
M - méfitelné, jen tak muzeme zachytit zmény a reagovat na né
A - akceptovatelné, definovany tak, aby byly v €asovém horizontu dosazitelné
R - realistické, zvlasté vztazeno ke zdrojim, kapacitam a moznostem ¢lovéka
T - terminované, jelikoz je rozdil, zda ma byt dosazeno cile za mésic ¢i za rok

Jelikoz ukazatele vykonnosti odrazi podnikové cile, vyjadfuji se v procentech

jako podil pInéni maximalni hodnoty daného kritéria.

| ve zminéné normé ISO 9001:2015 se hovofi o dulezitosti i nastaveni KPI.
Podle normy vS8ak nejsou definovany zadné specifické KPI, které podnik musi
vyuzivat, nedefinuje ani zplsoby monitorovani a méfeni systému, Casovy
harmonogram - vSe zalezi na organizaci. Naopak je definovana povinnost hodnoceni
vykonnosti a efektivity podnikovych systémua kvality a nutnost uchovavat si

zdokumentované informace, aby mohl podnik dokazat vysledky svych hodnoceni.
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Zaroven norma vyzaduje kontrolu KPI pravidelnég, vzdy vztazené k uritym procesim,

nikoliv narazové jednou za €as.

3.9 Strategicka analyza
Pfedpokladem zavedeni procesniho fizeni do podniku je pfima vazba na
strategické planovani a analyzu. K tomu potfebujeme znat vychozi stav organizace,

v nasem pfipadé pouzitim SWOT analyzy, analyzy rizik a zainteresovanych stran.

3.9.1 SWOT analyza

Tato zakladni a komplexni metoda strategické analyzy je podniky hojné
vyuzivana, jelikoz nam dava ze ziskanych a vyhodnocenych poznatki komplexni
pohled na situaci organizace. MuzZe byt vyuzita k analyze dosavadniho vyvoje, jako
zaklad pro formulaci strategickych cild nebo generovani strategickych alternativ, k
identifikaci kritickych oblasti a v naSem pfipadé, jako logicky ramec pfed planovanim
zmény Fizeni podniku. Tato analyza je pfehledné definovana do &tyf kvadrantd, do
kterych se sepisuji vnitfni faktory (silné a slabé stranky) podniku a vnéjsi faktory

(pfilezitosti a hrozby) podniku (viz obr. 3.10)

Obr. 3.10 Matice SWOT

POMOCNE SKODLIVE
(k dosazeni cile) (k dosaZeni cile)
0
Z .3 STRENGHTS WEAKNESSES
e e (silné stranky) (slabé stranky)
£2
o
=
7,8 OPPORTUNITIES THREATS
=) E (ptilefitosti) (hrozby)
£3
==
(-9

Zdroj: www.fucik.cz/publikace/swot-analyza/

Ve vnitfnim prostfedi, se do silnych stranek promitaji pfednosti a dovednosti,
které podnik ma, umi je ovlivnit a daji se vyuzit. Ve slabych strankach se definuji
nedostatky a problémy, které podnik je opét mlze ovlivnit, pfipadné zlepSit a tim
pfeménit na vyhodu. K tomuto zhodnoceni se hlavné vyuzivaji interni dokumenty

(finan¢ni analyzy, vnitfni pfedpisy apod.)

V Casti vnéjSich vlivi se do pfilezitosti formuluje vy&et moznych zdokonaleni
nebo vyvoje, které se daji vyuzit ve prospéch podniku, aby dosahl stanovenych cilu.

V hrozbach se formuluje riziko, které je pfekazkou dosazeni cile a je nutné ho
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zmirnit. Stanoveni vnéjSich vlivii se provadi zejména prostfednictvim externich
zdroju (analyzy trhu, ekonomiky, informace o konkurenci a vyvoji odvétvi), které jsou

hafe dostupnéjsi nez zdroje pro interni vlivy.

Ugelem této metody neni vySerpavajici vydet &asti kvadrantu, ale stanoveni

aspektu podle ucelu, kvali kterému se analyza zpracovava.

Jelikoz v praktické €asti neni provedena samotna tvorba SWOT analyzy, ale
pouze jeji analyza, nebudeme se v této kapitole podrobné zabyvat jednotlivymi kroky,

které predchazeji ohodnoceni a tvorbu strategie.

Po ohodnoceni vSech faktord ze SWOT analyzy se dostavame k zakladnimu
uCelu, a to generovani variant strategii (viz Obr. 3.11). Podle strategicky vyznamnych
faktor0 a celkového vysledku z kazdého kvadrantu mame na vybér ze Ctyr

zakladnich strategii (Grasseova, 2008):

SO strategie — ,strategie vyuZiti“ vyuziva silné stranky podniku a zaroven se
soustfedi na pfilezitosti z vnéjSiho prostrfedi. Tato ofenzivni strategie se vyuziva
zfidka, jelikoz byva finanéné naroc¢na.

WO strategie — ,strategie hledani“ neboli strategie spojenectvi je zamérena
na odstranovani slabych stranek podniku, které by ohrozovaly vyuZziti moznych
prilezitosti. V tomto pfipadé je vhodné prehodnotit cile, strategii, styl fizeni Ci externi
poradenstvi. K vyuziti pfilezitosti je Casté ziskavani dodateCnych zdroji napf.

akvizice, joint venture a ziskavani kvalifikovanych pracovnich sil.

ST strategie — ,strategie konfrontace® neboli defenzivni strategie je vhodna
pro silné podniky, které zvladnou pfimou konfrontaci tim, ze vyuzije své silné stranky

k odvraceni hrozeb napf. vymahani pokut od konkurentt za napodobovani vyrobku.

WT strategie — ,strategie vyhybani“ neboli strategie uniku znamena, Ze se
podnik snazi odstranit své slabé stranky, které by mohly vést k propuknuti hrozby.
WT strategie je také vhodna pro podniky, kterym jde o boj o pfeziti a zachovani
zakladnich funkci organizace. Castou strategii je fuze, omezeni vydajl, vyhlaseni

bankrotu &i likvidace.
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Obr. 3.11 SWOT analyza

IISII "wll
silneé stranky slabé stranky

||0|l

pFileZitosti Strategie SO | Strategie WO

"TII

hrozby Strategie ST Strategie WT

Zdroj:www.halek.info/prezentace/management-cviceni6/mngcv6.php?1=02&projection&p=23

3.9.2 Analyza rizik

PFi planovani pfechodu na procesni fizeni je vhodné z divodu pfipravy mit
vypracovanou analyzu rizik. V normé ISO 9001:2015 se o identifikaci podnikovych
rizik hovofi vice nez dost a tato analyza je doporuCena kazdému podniku pro
zajisténi predchazeni problému.

Rizeni rizik se déli do tfi fazi (Vachal a Vochozka, 2013):

e identifikace a popis rizik
e analyza rizik

¢ hodnoceni a navrh opatreni

PFi identifikaci se definuji vSechna rizika, ktera by mohla podnik ohrozit a je
vhodné pfi ni vyuzit metody jako brainstorming, skupinova diskuze, metodu What-if
apod. DalSim krokem je Ciselné hodnoceni rizik dle pravdépodobnosti vzniku,
zavaznosti dusledkld a vyznamu pro podnik. Na zakladé posouzeni rizika se provadi

hodnoceni a tvofi se navrhy na opatfeni.

3.9.3 Analyza zainteresovanych stran

Podle normy ISO 9001:2015 ma vedeni organizace porozumét okolnimu
prostfedi a tomu pfizpUsobit i systém. Pozadavky normy pozaduji po organizaci
uréeni zainteresovanych stran, ureni jejich pozadavkd, monitorovani a
pfezkoumavani informaci o nich a definici vystupy firmy pro kazdou zainteresovanou
stranu zvlast. Tato analyza je potfebna pro zjisténi veSkerych klienta procesu, ur€eni

jejich pozadavkl a oekavani vzhledem k organizaci.
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4 Predstaveni spoleénosti TRUMF International s.r.o.

Ceska spoleénost TRUMF International s.r.o. sidlici v Dolnim Ujezd& dodava
od roku 1992 na trh kofeni, kofenici smési a ingredience uréené pro profesionalni

ucely v potravinarském pramyslu

Obr. 4.1 Logo spole€nosti

TRUMF

* VASE KORENI

Zdroj: dostupné z www.trumf.cz

4.1 Vyrobkové portfolio spole¢nosti
Portfolio Cita vice nez 7 000 receptur a ro¢né je vyprodukovano 4 000 tun

kofenicich smési. Mizeme ho rozdélit na tfi hlavni vyrobkové kategorie (PFiloha €. 2)

Nejrozsahleji skupinou jsou Vyrobky pro masny pramysl: ,Sitkou
sortimentu vyrobk( pro masny prumysl dokaze spole¢nost TRUMF International
uspokoijit vSechny skupiny zpracovatell masa. Spole€nost nabizi kofeni a smési
kofeni pro vyrobu tepelné opracovanych i neopracovanych masnych vyrobku,
mékkych masnych vyrobku, parkd, salamu, Sunek, uzenych a fermentovanych mas,
pastik, pomazanek atd. Kromé& vyrobkl samotnych nabizi také komplexni

technologickou podporu pfi vyrobé a vyvoj zcela novych vyrobkd.*

Vyrobky pro vyrobu konzerv: ,Spoleénost TRUMF International
spolupracuje s vyznamnymi spolec¢nostmi konzervarenského primyslu a dodava jim
vyrobky pro vyrobu masovych konzerv, pastik, zeleninovych a hotovych jidel,

sterilované zeleniny a zeleninovych protlakt atd.*

Vyrobky pro gastronomii: ,Spole¢nost TRUMF International vyrabi kofeni a
kofenici smési pro restaurace, jidelny a jina gastro zafizeni. Vyrabime a dodavame
,na miru” pfipravené bujony, vyvary, jiSky, smési kofeni pro omacky a minutkové
stavy pod maso, polévkové kofenici a dochucovaci smési, marinady, soéjové a
worcesterové omacky a mnoho dalSich typl smési i jednodruhového kofeni.”

Zdroj: dostupné z www.trumf.cz/o-spolecnosti/
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4.2 Historie podniku

Zakladatelem firmy je pan MVDr. Pavel Vahala, ktery tim navazal na vice nez
Sedesatiletou rodinnou tradici ve vyrobé masa a masnych produktl. Podnik ve své
dobé nesl jméno MASO MORAVIA a hlavnim pfedmétem podnikani se stala vyroba
pfidatnych latek do masnych vyrobku. Sidlo bylo v Lipniku nad Becvou, a jak uz bylo

zminéno, psal se rok 1992.

Uspésny podnik se dale vroce 1995 majetkové rozrostl, kdy se dal$im
jednatelem stal pan MVDr. Radek Stanék. Zaroven spolecnost uvedla na trh viastni
fadu kofeni a pfidatnych latek pod znackou TRUMF. Poté, co v poloviné 90. let 20.
stoleti dobyvaji Cesky trh, dochazi na konci roku 2000 k pfejmenovani podniku na
TRUMF International s.r.o.

Na zakladé negativnich zkuSenosti, které vroce 1997 pfinesla stoleta
povoden, doslo k rozhodnuti vybudovat novy areal v nedalekém Dolnim Ujezdé&. Ten

byl v roce 1999 slavnostné otevien (viz Pfiloha &. 3).
Zdroj: dostupné z www.trumf.cz/a25-let-trumfu/

4.3 Soucasnost

V soucCasné dobé je spole¢nost TRUMF International plné profesionalizovanou
firmou, ktera si zaklada na prvotfidni kvalité svého kofeni. Ziskala certifikaci systému
managementu kvality dle ISO normy 9001:2008, systému environmentalniho
managementu dle ISO 14001:2004 a systému managementu bezpecnosti potravin
dle ISO 22000:2005. Rovnéz je drzitelem certifikatd HALAL a IFS Food 6.

Vyroba kofenicich smési je zabezpefena novym podnikovym informacnim
systémem ERP, ktery integruje a automatizuje procesy podniku. Velkym pfinosem

byla moderni identifikace systému kontroly pomoci 2D a EAN kodu.

Co se tyCe fizeni vztahll se zakazniky, podnik nezaostava a disponuje navic
systémem fizeni CRM. V systému jsou propojeny veskeré informace, at' uz o prodeji,
fakturaci, pravidelné aktualizované katalogy produktli. Systém fizeni CRM nabizi
moduly, které pomahaji firmé s tvorbou produktl zakaznikim na miru. Na tento
systém je také napojen DMS, ktery feSi spravu dokumentu a vyrazné pomohl
sjednotit komunikaci a uloZi$té¢ dat nejenom v centradle v Dolnim Ujezdg, ale i

v zahrani¢nich pobockach.
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Mise spoleCnosti — ,Poslanim TRUMFu je dodavat na evropsky trh vysoce
kvalitni, chutné a zdravé potravinarské pfisady, které po funkéni, kvalitativni i cenové
strance uspokoji potfeby Sirokych skupin zakaznik( a pfitom maximalizovat hodnotu

pro véechny své stakeholders®

Vize spoleCnosti — ,Podnikovou vizi je patfit mezi respektované partnery
dodavek kvalitnich potravinafskych pfisad ve stfedni a vychodni Evropé a stfedni
Asii.”

Zdroj: dostupné z www.trumf.cz/o-spolecnosti/

4.3.1 Prodejni sit’

Uz ze samotné povahy produktl se podnik soustfedi v cca 95% na B2B trhy,
pfiCemz charakterem se jedna o zakazkovou vyrobu, nikoliv sériovou ¢i hromadnou.
Zbyla Cast objemu se prodava pfes e-shop nebo podnikovou prodejnu v Dolnim
Ujezdé.

60% objemu vyrobku je vyvazeno do zahrani€i. Prvni zahranicni trh, na ktery

firma vstoupila a vytvofila poboCku, byla vroce 1996 Ukrajina. Nasledné byly

vybudovany pobocky v Bélorusku, Madarsku, Rumunsku, Rusku a na Slovensku.

Pro zahrani¢ni zastoupeni ma podnik distributory v Arménii, Estonsku,
Kazachstanu, Kyrgyzstanu, Azerbéjdiénu, Litvé, LotySsku, Moldavii, Némecku,
Polsku, USA, Finsku, Chorvatsku i v Asii.

NejvyznamnéjSimi zakazniky jsou Rusko, Bélorusko, Rumunsko, Madarsko,
Ukrajina, v CR HAME, MK Kostelecké uzeniny, MK Krasno, MK Vahala Hustopece a
MK Schneider.

Zdroj: vnitropodnikové materialy

4.3.2 Organizaéni struktura

TRUMF Internacional s pravni formou podnikani s.r.o. ma za svij statutarni
organ puvodni dva jednatele, ktefi spolu s generalnim feditelem tvofi strategické
vedeni podniku. Celkové je v Dolnim Ujezdé zaméstnano 125 zaméstnanc.
Z rozhovoru s vyrobnim feditelem vyplynulo, Ze v podniku pfevazuje kultura vysledku
- tedy orientace na ukoly. Podnik ma nové vytvofeny organigramy znazorfujici
formalni organizaCni vztahy, podfizenost, nadfizenost a funk¢ni i odbornou

prislusnost v§ech zaméstnancu a také organigram prehledné zaméreny podle tfech
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zakladnich drovni fizeni (viz Pfiloha €. 4). V top managementu jsou na strategické
urovni feditelé a manazefi, ktefi maji na starost planovani, rozhodovani a fizeni
v dlouhodobém horizontu. Ve stfedni urovni maji na starost taktické fizeni vétSinou
manazefi a vedouci oddéleni, jejichz ukolem je planovani, rozhodovani a fizeni ve
stfednédobém horizontu do dvou let. Ve tfeti, operativni urovni nalézame mistry
s malym rozsahem odpovédnosti, jejichZ ukolem je fizeni kazdodennich Cinnosti. Dle

vnitropodnikovych zdroji je OS podniku funkcionalni.

V top managementu (viz PFiloha €. 4), muzeme vidét Sest vlastnika procesd,
ve stfednim managementu se nachazi osm vlastniki procest a v operativnim

managementu se nachazi jeden vlastnik procesu.

4.3.3 Styl fizeni

Doposud byl vyuzivan funkéni pfFistup a tymovy styl fizeni, kdy Feditelé useku
méli svlj tym lidi, kterym daval ukoly, a zaméstnanci se soustfedili Cisté na
vykonavani  zadanych ukold. V takové situaci uz stfedni management spolu

dostateéné nekomunikoval.

4.4 Problematika funkéniho fizeni a procesniho pristupu

V navaznosti na negativa funkéniho pfistupu doslo v podniku ke zvazeni
pfechodu na procesni fizeni. Dldvodem zajmu o pfechod z funkéniho na procesni
fizeni byla predevSim Spatna spoluprace mezi useky, a to z divodu neznalosti svého
interniho zakaznika a dodavatele. Hlavnim problémem funkéniho fizeni je dle

podniku Spatna komunikace — nedostate¢né predavani informaci mezi oddélenimi.

V podniku doSlo v souvislosti s timto problémem k dotaznikovému Setfeni se
48 respondenty, vétSinové tvofeno THP pracovniky. Bylo zjisténo, ze 25% z nich
nema dostatek informaci o €innostech oddéleni, se kterym nejvice spolupracuiji, a
58% respondentl uvedlo, Ze nema dostatek informaci o c¢innostech ostatnich
oddéleni firmy. Dva nejCasté&jSi problémy, které pracovnikim brani ve vykonavani
kliCovych aktivit, jsou nedostatek ¢asu a nedostatek informaci. Poslednim vybranym
vysledkem je nazor 31 respondentl, podle kterych se jejich pfimy nadfizeny zajima
spiSe na dany ukol/cil v ramci svého useku oproti 17 respondentu, podle kterych se

pfimi nadfizeni zajimaji o spokojenost svého interniho zakaznika.

Firma se predevsim snazi pfiblizit svému internimu zakaznikovi a dodavateli.

Ma zajem zmeénit stavajici situaci, navic podloZzenou vysledky dotazniku. Rovnéz
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chce mit zpétnou vazbu o tom, jak Useky spolupracuji a komunikuji. Téchto cilG neni

mozné dosahnout, pokud by byl podnik ryze funkéné zaméreny s tvrdou hierarchii.

V soucasné dobé podnik prochazi recertifikaci na nové ISO normy a pravé v
normé ISO 9001:2015, jak uz bylo zminéno v kapitole 3.8.1., se o procesnim Ffizeni
vice hovofi, coz doplfiuje zamér ménit styl fizeni firmy. Pfedepisuje potfebu definice
hlavnich a vedlejSich procesu, nastaveni rizik v podnikovych procesech, vytvofeni
SWOT analyzy a u hlavnich proceslt stanovené KPI. Firma ma vSechny nalezité

dokumenty zpracovany a budeme se jim vénovat v nasledujicich kapitolach.

4.5 SWOT analyza

Podnik ma zpracovanou SWOT analyzu (viz Pfiloha 5), ve které doslo
k identifikaci silnych (S) a slabych (W) stranek, které byly ohodnoceny z hlediska
dulezitosti. Dale byly identifikovany pfilezitosti (O) a hrozby (T), u nichz se hodnotila
atraktivita dopadu pfilezitosti a urCeni zavaznosti vlivu hrozeb. Na hodnoceni se

podileli vlastnici hlavnich proces, a to body 1-5.

Vedeni spole€nosti zohledriuje ve SWOT analyze externi a interni aspekty,
které jsou relevantni pro jeji ucel, strategické zaméfeni, a které ovlivauji jeji
schopnost dosahovat zamys$leného vysledku jejiho systému managementu kvality a
environmentu. Pfi stanoveni SWOT analyzy je pfihlédnuto k aspektum vychazejicich
z pravniho, technologického, konkurenéniho, trzniho, kulturniho, socialniho a
ekonomického prostfedi. Sou€asné je analyza minimalné 1-krat roéné prezkoumana
ve vazbé na splnéné cile, nové pfileZitosti a nova rizika v rdmci rocni kontroly

systému.

V kapitole 6 bude SWOT analyza zhodnocena a rozepsany jeji aspekty, které
by se zavedenim procesniho Ffizeni odstranily, zmirnily a posilily. Rovnéz bude

pfedstavena strategie.

4.6 Analyza rizik

Podnikem vytvofena analyza rizik je zpracovana podle navaznosti na procesy.
V kazdém procesu je definovan vycet rizik, ktery je ohodnocen podle vyznamnosti,
pravdépodobnosti vzniku, finanénich dopadl a dopadu na vztahy se zakazniky.
Podle propoc¢tenych hodnot jsou rizika onaCeny podle zavaznosti (malé/stiedni/
vysoké riziko). VyCet vysokych rizik (viz Pfiloha €. 8), slouzil pfi rozhodovani a

doporuceni strategie ze SWOT analyzy.
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5 Aplikace procesniho fizeni v podminkach TRUMF International

S.I.0.
V této kapitole nejdfive zmapujeme vSech 19 procesu z vytvofenych
procesnich karet, predstavime KPIl a na tomto zakladé bude vytvofena procesni

mapa, diagram a ¢lenéni procesu.

5.1 Mapovani procesu

Po zhodnoceni navrhu o zavedeni procesniho fizeni, pfezkoumani jeho
dUsledkd, doSlo postupné ke zmapovani vSech procest do dokumentu MS Excel.
Z velké vétSiny byl soubor navrhnut a vypracovan vyrobnim Feditelem podniku, ve
spolupraci s vilastniky procesu, ktefi byli pfedem obeznameni s filosofii nového
fizeni. V ramci zpracovani této prace, byly vdokumentu doplnény nékteré chybgjici
informace o &innostech, vstupech a vystupech procesl. Dale byly provedeny malé

upravy, kontrola vazeb a oznaceni procesu.

Celkem bylo definovano 19 ,makroprocesut®, z nichz podnik urcil 7 hlavnich a
12 podpUrnych. Pro kazdy proces byla vytvofena identifikacni procesni karta (viz

Pfiloha €. 6 a 7), ktera obsahuje:

e nazev a Cislo procesu

e poslani

e hlavni a vedlejSi vstupy (lidské, finanéni a informacni zdroje,
pozadavky)

e majitele procesu

o KkliCove aktivity, které se v procesu provadéji

¢ hlavni a vedlejSi vystupy

e u hlavnich procesu klicové ukazatele vykonnosti

5.1.1 Hlavni procesy

Na hlavni procesy se TRUMF diva jako na ty, které patfi do hodnototvornych,
a zdakaznik je pfimo ocenuje. Patfi do nich Nakup, Vyroba, Prodej, Produkt
management, Technolog a Dokumentace. V této kapitole se zaméfime na popis

procesu a podobu, ktera je zapsana v identifikacni karté.

a) Nakup - nakupovani vstupu probiha na zakladé pozadavk( vyroby.

Zajistuje suroviny, obaly, vzorky ¢i zbozi urCené pfimo k preprodeji. Vybér
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dodavatelu se déje na zakladé metodiky hodnoceni dodavatelll. Podnik klade duraz
na to, jestli dodavatelé vyhovuji pozadavkim na kvalitu u surovin, a zda splfuji
predpoklady pro zabezpecCeni trvalé kvality. Dale se sleduje postoj dodavatele
k ochrané Zivotniho prostifedi a je preferovan dodavatel s certifikovanym systémem

kvality a environmentu.

Podoba procesu - u Nakupu je hlavnim vstupem pouze material od
dodavatelu. Velmi pocetné jsou vedlejSi vstupy, kdy internim dodavatelem je
QMS/EMS (PozZadavky systému a legislativy), Prodej (poZadavky na nakup komodit
a zbozi), Vyvoj (poZzadavek vyvoje na nové suroviny), Dokumentace (pozadavek na
dokumentaci) a Laboratof, Vyroba, Skladovani (podklady pro reklamaéni fizeni).
Poslanim je Nakup veskerych vstupl pro firmu, nakupni marketing. Jsou definovany
klicové aktivity jako nakup surovin, zbozi, oball, vybérové fizeni dodavateld, fizeni
zasob, pravidelné hodnoceni dodavatell, sledovani ,lezak(“ ve skladech a jejich

eliminace, zajisténi vzorkd pro vyvoj a reklamace vstupu.

U tohoto procesu je vystup pouze vedlejsi a internimi zakazniky jsou v tomto
pfipadé opét QMS/EMS (naplnéni pozadavkl), Prodej (zajisténi nakupu komodit),
Skladovani (nakupni objednavka), Vyvoj (zajisténi vzorku nové suroviny),

Dokumentace (zajisténi dokumentace).

b) Vyroba - poslanim procesu je Realizace vyrobku dle pozadavku zakazky.
Zde se nachazi pro podnik typicky pfidana hodnota, kdy kvalita a bezpecny vyrobek
jsou pfisné sledovany systémem bezpecCnosti potravin, jenz je soucasti IS a planem
HACCP, ktery je vyzadovan u vSech vyrobcu potravin. Michani sypkych smési
probiha automaticky podle programu a davkovani je dodrZzovano s pfesnosti na 0,1g.
Rovnéz michani tekutych smési kofeni je vybaveno technologii, jako jsou
davkovace, snimace, bezpecnostni prvky, filtry a UV lampy. Pfi vyrobé je soucasti
procesu zuSlechtovani kofeni (Cisténi, sterilizace, mleti za snizenych hodnot pro
zachovani silic) a zasadnim posunem ve vyrobé je vyuzivani superkritické extrakce
kofeni pomoci CO2 (extrakty jsou mikrobialné Cisté a nedochazi ke ztraté aromat).
Evidence procesu michani je na urovni ERP systému. Kazdy vyrobek je rovnéz
podroben vystupni kontrole, kdy kazda smés kofeni prochazi magnety a detektory

kovd.
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Podoba procesu - pro nazornost je tentokrat podoba procesu viozena jako
Pfiloha €. 6.

c) Prodej - poslani procesu je zajisténi zakazek s odpovidajici ziskovosti a
zajisténi plateb. Zde probiha prvni bezprostfedni kontakt se zakaznikem a proces

fesi pfevazné nabidku, poptavku a cenovou politiku.

Podoba procesu - Hlavnimi vstupy do procesu jsou pozadavky zakaznika,
informace o konkurenci a pozadavky legislativy. VedlejSi vstupy jsou popsany jako
podklady od Produktového manazera, od Technologl, z Logistiky, Nakupu,
Marketingu, Dokumentace a poZzadavky QMS/EMS. Kli€ové aktivity v tomto procesu
je plnéni potfeb zakaznikl a udrzovani kontaktu, ziskavani novych obchodnich

prilezitosti, rozvoj prodeje a tvorba podkladl pro reklamacni Fizeni.

Hlavnim poslanim a vystupem je zajiSténi zakazek s odpovidajici ziskovosti,
tvorba zisku a spokojeni zakaznici. VedlejSi vystupy jsou zpracované pozadavky zpét
na Produkt manaZera, Technologa, Logistiku, Nakup, podklady pro Marketing a
plnéni QMS/EMS.

d) Produkt management - poslanim procesu je zajisténi podpory zakaznika,
dealera a obchodu. Produktovi manaZzZefi znaji dokonale portfolio a pomahaji
obchodnikim s nabizenim a prodejem. PfesvédCuji zakaznika, jaké vyhody nabizi

jejich smés a nabizi feSeni na miru.

Podoba procesu - Hlavni vstupy do tohoto procesu jsou opét pozadavky
finalnich zakaznikd, dealer(, legislativy a prezentace dodavatelt. VedlejSi vstupy
jsou podklady a poZadavky z Prodeje, obchodu, pobocek, Laboratofe, Dokumentace,
Logistiky, Udrzby, od Technologli a vzorky z vyroby. Kli¢ové aktivity jsou pfedevsim
v tvorbé receptur, katalogovych listll, prezentaci, seminarl, vyvojovych projektu a
sprava portfolia, které jsou zaroven vedlejSimi vystupy pro Produktové manazery,
Prodej, Marketing, Technolog, Vyvoj, Laboratof a Vyrobu. Hlavnim vystupem je

uspokojeni pozadavku zakaznika, dealera a legislativy.

e) Technolog — poslanim je zajisténi technologické podpory finalniho
zakaznika a dealera. Technologové provadéji u zakazniku zkou$ky a fikaji jim, jak
spravné pouzit funkéni smés. Je to technologicka podpora obchodnikim, jelikoz

rozumi masné vyrobé a poucuje zakazniky, jak smés spravné pouzit ve své vyrobé.
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Podoba procesu - Jejich hlavnimi vstupy jsou opét pozadavky finalnich
zakaznikl, dealerl a prezentace dodavatell. VedlejSi vstupy k Technologim jsou
podklady z Prodeje, Vyvoje a vzorky z vyroby. KliCcovou aktivitou je tvorba aplikacCni
receptury, kontakt s Vyvojem, technologicka podpora u dealera a zakaznika, zkousky
ve vyvojové dilné a tvorba prezentaci pro zakazniky. Hlavni vystup Technologa je
naplnéni pozadavku finalniho zakaznika. VedlejSi vystupy se toCi kolem receptury a

zkousek smérem k Vyvoji, Prodeji, Laboratofi a k Produkt manazerovi.

f) Dokumentace — poslanim je tvorba, zdokonalovani a udrzba vyrobkoveé
dokumentace - vyrobkové a surovinové specifikace, etikety. Specifikace konecného
produktu zpracovavaji specialistky dokumentace, kdy se pro jeji tvorbu vyuzivaji
znalosti legislativy, specifikace surovin, davkovani, receptury produktd a podklady

vyvojovych technologu.

Podoba procesu - Hlavnim vstupem jsou opét pozadavky zakazniku, dealeru,
legislativy a podklady od dodavatelu surovin. Pro tvorbu dokumentace jsou dulezité
vedlejsi vstupy a to podklady a informace od Nakupu, Laboratofe, Prodeje, Logistiky,
Vyroby, Technologl, od Produktovych manazer( a receptury z Vyvoje. Kliovymi
aktivitami je tvorba, distribuce a ukladani vyrobkovych specifikaci, tvorba karet,
aktualizace a kontrola dat pro etikety a prfehledu chemickych latek. Hlavnim
vystupem je tvorba samotné dokumentace a splnéni pozadavku legislativy. Vedlejsi
vystupy v podobé etiket a specifikaci jdou opét do Vyvoje, Vyroby, Logistiky, Nakupu,
k Produktovym manazerim a Technologim a v podobé informaci pro tvorbu $ablon

etiket pro Informatiku.

Do v8ech hlavnich procesd jsou rovnéz internimi dodavateli RLZ, Finance,

Informatika a Kontroling.

5.1.2 Podptrné procesy

Jako podplirné procesy uréil podnik nasledujici: RLZ, QMS/EMS, Laboratof,
Marketing, Vyvoj, Ekonomika, Finance, Informatika, Kontroling, Logistika, Sladovani,
Udrzba

RLZ - poslanim je zaji$téni lidskych zdroja v ramci celého holdingu. Je to
rovnéz proces, ktery dodava vstupy do vSech procesu ve firmé.
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Podoba procesu - Hlavnimi vstupy jsou pozadavky zakoniku prace, prizkumy
trhu a zadosti uchazec€u o praci. Vedlejsi vstup je interni komunikace, ktery dodava
Marketing. KliCové aktivity jiz byly nastinény, je to tvorba pracovné pravni agendy,
péfe o zaméstnance, ziskavani, vybér, adaptace a vzdélavani zaméstnancu,
koordinace fFizeni pracovniho vykonu, prizkumy spokojenosti, budovani znacky a
krizovy management. Hlavnim vystupem je tedy naplnéni legislativy a vedlejSim

vystupem zaijisténi vySe zminénych aktivit a splnéni pozadavki QMS/EMS.

QMS/EMS - v tomto procesu je poslanim zajisténi dozorovych a certifikaCnich
organu a zabezpeceni pozadavku spravného Fizeni systému managementu kvality a

environmentalniho managementu.

Podoba procesu - hlavnim vstupem jsou pozadavky dozorovych a
certifikacnich organt a podnéty k reklamaci vyrobku. VedlejSi vstup je podnét
k reklamaci od Laboratofe, Vyroby a ze Skladovani. Vstupem je pozadavek
Laboratofe na tvorbu a schvaleni pravidel pro chemické latky. Hlavni Cinnosti jsou
realizace internich a dodavatelskych auditli, fizeni neshod a reklamaci, fizeni
metrologie a problematiky chemickych latek. Hlavnim vystupem je zajisténi
dozorovych a certifikaCnich organl a vydani stanoviska k reklamaci. Vedlejsi vystup
je provedeni auditu a vydani podkladd reklamacéniho fizeni pro hlavni proces Nakup

a vydani stanoviska k reklamaci pro hlavni proces Prode;.

Vyvoj - poslanim je tvorba, zdokonalovani a udrzba vyrobni dokumentace.
Tento proces ¢eka na impulsy produktovych manazera &i technologu, ktefi pfichazeji
s pozadavkem, jaky vyrobek maji vyvinout nebo upravit. Je to pravé Vyvoj, ktery

vytvori pfesnou recepturu vyrobni smési a na jejim zakladé muze Vyroba fungovat.

Podoba procesu - pro nazornou ukazku identifikaéni karty podpurného

procesu je podoba procesu v Pfiloze €. 7
Laborator - poslanim je zajisténi méfeni / kontrola kvality surovin a vyrobku.

Podoba procesu - jako podplrny proces ma opét hlavni vstup pouze
pozadavky legislativy. VedlejSi vstupy jsou pozadavky na kontrolu ze Skladovani,
Vyroby, pozadavek na analyzu z Vyvoje, pozadavek na atest z Logistiky a zajisténi
QMS/EMS. Poslanim a kliCovymi aktivitami je tedy méfeni a kontrola kvality surovin a

vyrobku, zjiStovani analyz pro vyvoj, vyhotoveni atestl a zajisténi stérd. Hlavnim
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vystupem je klasicky zajisténi poZadavku legislativy a vedlejsi vystupy jsou zajisténi
kontrol pro Skladovani a Vyrobu, analyza pro Vyvoj, atest pro Logistiku a vytvoreni
podkladu reklamace pro QMS/EMS.

Marketing - poslanim je funkéni marketingova strategie jako podpora

obchodni strategie spolecnosti.

Podoba procesu - hlavnim vstupem je pozadavek na sluzby (tvorba grafiky,
webu, tisku..) a informaci od zakaznikd, tisku a CSZM. Vedlejsi vstupy jsou
pfedevSim informace a pozadavky od Produkt manazerl, Technologu, z Vyvoje,
Logistiky, Prodeje, poboCek a z vedeni. Klicovymi aktivitami je vytvareni interni a
externi marketingové komunikace - porady, akce pro zaméstnance, firemni ¢asopis,
nasténky, reklama, public relations, marketingové materialy, tiskoviny, reklamni
predméty, grafika a monitoring spokojenosti, tisku, novinek u zakaznikl. Marketing
rovnéz provadi vyzkumy spokojenosti, monitoring tisku a novinek u zakazniku.
Hlavnim vystupem je Externi marketingova komunikace, vedlejSim pak naplnéni
pozadavkl Produkt manazerl, Vyvoje, Prodeje, Logistiky a vytvofeni planu aktivit

pobocek pro Kontroling.

Ekonomika - poslanim tohoto podplirného procesu je zajisténi zisku hlidanim

efektivity vyuziti financnich zdroju a zajisténi cash flow a vedeni jasné evidence.

Podoba procesu - Jejim hlavnim vstupem jsou pozadavky legislativy, zavazky
od bank a pojistoven a pozZadavky finanéniho ufadu a vedlejSim vstupem jsou
predevSim ekonomické podklady z pobolek od Prodeje. KliCové aktivity jsou
pfedevSim kontrola trzeb, nakladovosti a zisku, sledovani a efektivni vynalozeni
finan¢nich prostfedkd, analyza odchylek, fizeni pohledavek a financovani investic.
Hlavnim vystupem je naplnéni legislativnich pozadavku, spinéné bankovni a uvérové
zavazKky a naplnéni pozadavkl finanéniho ufadu. VedlejSim vystupem pak zajisténi

planu pro Kontroling

Logistika - soustfedi se na pfijem a zpracovani objednavek, a zajisténi

expedice zbozi v pozadovaném terminu.

Podoba procesu - Hlavnim vstupem jsou pozadavky zakaznika, dealera a
pobocky. Vedlejsi vstupy jsou pozadavky QMS/EMS, pozadavky Prodeje na dovoz

zbozi, pozadavky Nakupu na zajisténi dopravy surovin a dalSim vstupem jsou
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vysledky atestl z Laboratofe. Kli€ové aktivity Logistiky jsou pfijem a zpracovani
prodejnich objednavek, pfiprava vyrobnich zakazek, zajiStovani a plan rozvozu
vlastni a externi autodopravy, vyhodnocovani nakladovosti vozového parku,
optimalizace skladovych zasob, fakturace zakaznikim a tvorba exportni
dokumentace. Hlavnim vystupem je fakturace a zajisténi prepravy k zakaznikovi.
VedlejSim vystupem je zajiSténi dopravy surovin pro Nakup, vyrobni zakazky
z VVyroby a prodejni objednavky pro Skladovani. Vystupem je také spinéni pozadavki

QMS/EMS a pro Prodej je zaloZeni karty zakaznika

Skladovani - poslanim tohoto procesu je efektivni skladovani zasob. Sklad
vstupnich surovin je vybaveny bezdratovymi ¢teCkami Carovych kodul, které jsou
propojené s informaénim systémem pres wifi sit. Pracovnici timto zplsobem
provadéji pfijem, zaznam o mnozstvi, kvalité, terminu dodavky, ke které jsou
v systému pfifazeny potfebné dokumenty. Pro hodnoceni procesu skladovani je
vyuzivano elektronickych zaznamovych méficich zafizeni vihkosti a teploty. Rovnéz
je hlidana exspirace a v pfipadé problémové SarZze jsou vSechny vyrobky a
polotovary dohledatelné. Bezvadné suroviny jsou vydavany do vyroby podle systému
FEFO.

Podoba procesu - Hlavnim vstupem je pfijem materialu od dodavatele.
VedlejSimi vstupy jsou informace o nakupni objednavce od N&kupu, prodejni
objednavka od Logistiky, vstupni kontrola od Laboratofe, pozZadavky Vyroby na
material a pozadavek bezpelnosti od QMS/EMS. Kli€ové aktivity jsou pfijem surovin,
oball, materiald a jeho identifikace, kontrola, transfer surovin do vyroby, pfiprava
vyrobku pro expedici a dodrzovani podminek pro skladovani. Hlavnim vystupem je
zajisténi prejimky vyrobkl a zbozi a vedlejSim vystupem je transfer surovin a obalu

pro Vyrobu a dodrzeni skladovacich podminek pro QMS/EMS.

Udrzba - zabezpeduje zaji$téni prevence, oprav, udrzby spravy budov a
vyrobnich technologii. Rovnéz zajiStuje nové investice, vybérova fizeni a uzavieni

kupnich smluv.

Podoba procesu - hlavni vstupy jsou dodavky sluzeb a novych technologii a
outsorcing externich oprav a revizi. VedlejSi vstupy jsou pozadavky QMS/EMS, dale
Vyroba, Vyvoj a Skladovani dava pozadavky na opravy technologii. Klicovymi

aktivitami je provadéni udrzby, koordinace dodavek sluzeb, zajisténi externich revizi
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a oprav a montaze novych technologii. Proces ma pouze vedlejSi vystupy a to
naplnéni pozadavka QMS/EMS, a zajiSténi oprav a technologii pro Vyrobu, Vyvoj a

Skladovani.

Finance - tento podplrny proces vstupuje jako interni dodavatel do vSech
hlavnich a podpurnych procesu. Vysledkem aktivit v tomto procesu je dostatek penéz

na spravnych mistech ve spravny Cas.

Podoba procesu - Hlavni vstupy jsou pozadavky legislativy, ufadl a
pojistovny. VedlejSimi vstupy jsou podklady pro mzdy, cestovni doklady a prikazy,
ucetni data a pozadavky na zafazeni majetku. Jeho primarni €innosti je sledovani a
zajisténi toku penéz pro nakup, financovani, zabezpecCeni a podporu firemnich
procesl. Zpracovani pfijatych faktur a jejich platby, stfediskové ucétovani, evidence
majetku a ucetnich dokladl, vedeni mzdové agendy, kontrola ucetnictvi a DPH,
prace v ERP a podpora uzivatell v oblasti u¢tovani. Hlavnim vystupem je naplnéni
pozadavku legislativy a ufadu vystupy pro interni zakazniky jsou ucetni informace,
zauCtované a vyplacené mzdy, zafazeni majetku a pro Kontroling zpracované

vysledky hospodareni.

Informatika - tento podpurny proces také vstupuje do vSech procesu ve firmé,
jelikoz zajistuje funkéni a spolehlivé ICT prostfedi a nastroje pro administrativu,

technologii, vyrobu a obchod spolecnosti.

Podoba procesu - Hlavni vstupy jsou pozadavky legislativy na zabezpeceni
dat (v souCasné dobé také GDPR), na legalni software, na dodrzovani autorskych
prav, pozadavky CSU. Vedlej$i vstupy jsou v podobé& pozadavkii na hardware a
software, spravu pfistupu externich dodavatelll a feSeni problému. Dokumentace
dava pozadavky na tvorbu 3ablon etiket a RLZ dava informace o nastupech a
vystupech zaméstnancu. Informatika provadi inovace, fizeni zmén, strategie a
koncepce ICT, feSi zavady, vypadky a omezené sluzby, ma na starosti monitoring a
dohled, Fidi licen¢ni politiku, externi dodavatelské sluzby, bezpecnost ICT,
vzdélavani a osvétu. To vSe jsou vedlejSi vystupy internim zakaznikim a Vyvoji
dodava Sablonu etiket. Hlavnim vystupem je naplnéni pozadavku legislativy ohledné

zabezpedeni dat, legalniho softwaru, dodrzovani autorskych prav a CSU.
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Kontroling - posledni podpurny proces, ktery figuruje jako interni dodavatel
do vS8ech procest. Jeho poslanim je koordinace planovani, kontroly, a datové

informacni zaklady s cilem zlepSeni firemnich vysledka.

Podoba procesu - hlavnim vstupem je dokumentace pro podani Zadosti o
dotaci. VedlejSi vstupy jsou ucetni data od Ekonomiky a pozadavky na data, reporty
a statistické data. Kontroling tvofi podklady pro dalSi oddéleni, studijni materialy,
koordinuje planovaci proces, fidi projekty, optimalizuje a automatizuje zpracovani
dat, zpracovava analyzy. Hlavnim vystupem jsou zajisténé zadosti o dotace a
vedlejSim vystupem je pro kalkulace ABC (Finance), podklady pro prémiové
ukazatele a statistické vykazy. DalSim vystupem jsou reporty, plany a veskeré

podklady pro rozhodovani.

5.1.3 KPI
Kromé ukazatell a méfitek, které firma vyuziva, musi jasné definovat, i na
zakladé podnétu nové normy, pro vSechny hlavni procesy klicové ukazatele

vykonnosti (viz Tab. 5.1-5.7). Komentar k ttmto KPI bude zpracovan v kapitole 6.

Tab. 5.1 Vyhodnoceni KPI pro proces PRODEJ CR + SR

2015 2016 2017
obrat (porovnani s planem) 95,6 % | 100,2% | 88,6 %
tondz (porovndni s pldnem) 94,8 % | 100,5 % 86,6 %
ziskovost (porovnani s planem) 123,6 % | 114,7 % | 154,5 %
stav pohledavek po splatnosti (tisic K¢) 7 813 8274 8 982

Zdroj: vnitropodnikové informace
Tab. 5.2 Vyhodnoceni KPI pro proces PRODEJ EXPORT

2015 2016 2017
obrat (porovnani s planem) 873% | 81,8% | 84,4%
tondz (porovndni s planem) 93,8 % 84,5 % 87,9 %
ziskovost (porovnani s planem) 82,2% | 1004 % [ 109,3 %
stav pohledavek po splatnosti (tisic K<) 69 373 67013 70 001

Zdroj: vnitropodnikové informace
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Tab. 5.3 Vyhodnoceni KPI pro proces NAKUP (* v daném obdobi nebylo

hodnoceno)

2015 2016 2017
obratkovost zasob * * *
dostupnost surovin pro vyrobu * *1 97,1 %
plnéni planu OTZ pro komodity * *1130,8 %

Zdroj: vnitropodnikové informace

Tab. 5. 4 Vyhodnoceni KPI pro proces PRODUCT MANAGEMENT

2015 2016 2017
OTZ za skupinu dle zemi - CMZ 104,4 % | 106,1 % | 107,4 %
OTZ za skupinu dle zemi - AMZ 746 % | 81,3% | 89,0%
OTZ za skupinu dle zemi - RMZ 1023% | 814% | 98,5%
dodrZeni planu pro vyvojovou dilnu 100 % 100 % 100 %
udrzovani databaze TOIS 100 % 100 % 100 %
Zdroj: vnitropodnikové informace
Tab. 5. 5 Vyhodnoceni KPI pro proces TECHNOLOG
2015 2016 2017
OTZ za skupinu dle zemi - CMZ 104,4 % | 106,1 % | 107.4 %
OTZ za skupinu dle zemi - AMZ 74,6 % | 81,3% | 89,0%
OTZ za skupinu dle zemi - RMZ 1023% | 814% | 98,5%
zajisténi vzorkl smési 100 % 100 % 100 %
Zdroj: vnitropodnikové informace
Tab. 5.6 Vyhodnoceni KPI pro proces DOKUMENTACE
2015 2016 2017
zajiSténi dokumentace k surovinam, evidence a o o o
. 100 % 100 % | 99,16 %
zpracovani
beﬂzchy‘t‘)ne'zpracovanl vyrobkovych specifikaci a 100 % 100 % | 98.33 %
jejich distribuce
Zdroj: vnitropodnikové informace
Tab. 5. 7 Vyhodnoceni KPI pro proces VYROBA
2015 2016 2017
efektivita vyroby - produktivita, ndkladovost, 101,56 % | 101,11 % | 101,58 %
reklamace
dodrZeni termind vyroby 96,00 % | 100,00 % [ 100,00 %

Zdroj: vnitropodnikové informace
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5.2 Procesni mapa, procesni diagram
Na zakladé zmapovanych procesi a jeho vyCerpavajiciho popisu byla
zajisténa neprovazanost vstupl a vystupl, a proto je vramci diplomové prace

vytvoren navrh zakladni procesni mapy.

Migwiv s

ve spoleCnosti probihaji. Cilem bylo zobrazit, kde zacgina poslani podniku a kde

konci. Proto zde nejsou zakomponovany vSechny podpurné procesy. Byly propojeny

vigwiv s

K tvorbé byl vyuZzit program MS Visio.
Obr. 5.1 Zakladni procesni mapa TRUMF International s.r.o.

Z&kladni procesni mapa Trumf International s.r.o.

Piiprava wroby Wyroba Prodej
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Zdroj: vlastni zpracovani, dle vnitropodnikového materialu

Kazdy hlavni a vedlejSi proces, je zobrazen ve formé& minimalné jednoho
diagramu. Vzorové byl vybran z hlavnich procesu proces Nakup. Nakup se sklada
z nékolika klic¢ovych €innosti (pro nas procesut). Pro ukazku byla vybrana cinnost
Nakup surovin a zbozi a byl vytvofen vyvojovy diagram pfes software MS Visio (viz
Obr. 5.2).
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M1

Obr. 5.2 Vyvojovy diagram procesu ,,Nakup surovin, zbozi
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Organizacni misto

Proces
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Zdroj: vlastni vypracovani, dle vnitropodnikového materialu

Dale bylo vytvofeno grafické znazornéni ¢lenéni vS§ech procesut (viz Obr. 5.2),

zpusobem, ktery podporuje i norma ISO 9001. Pro tvorbu byl vyuzit ARIS Express.

56



Obr. 5.3 Clenéni procesti v TRUMF International s.r.o.
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Zdroj: vliastni zpracovani, dle zmapovanych procesu

5.3 Analyza zainteresovanych stran

Organizaci zasahuje do strategickych cili mnoho zainteresovanych stran a
bylo tfeba definovat a ur€it jejich pozadavky. Podnik jiz vytvofil jeji podobu a nazyva ji
»,mapou procesniho prostfedi“. V ramci zpracovani diplomové prace byla upravena

jeji podoba a doplnény nékteré pozadavky a vystupy pro tyto zainteresované strany.

Obr. 5.4 Analyza zainteresovanych stran - grafické znazornéni

Dozordi organy

\ Veterinarnikontrola | FYTO ‘ Hygiena 2P |
Legislativni J
= . tadavky IR
Odbératels S~ paia Legistativi
[ocoertee | poptony
Dadavior
Splnéni( Spinéni Zdravotni pojistovria OSSZ‘
pozadavkl poiadavki

Potadavek na dodavku
technologickéha fedenia
potravinovych pfizad

/

Legislativni

Spinéni poiadavky

poiadavkd
Dodavatelé ———gapzr syyen
produkti MEGAPROCES = TRUMF
\ Poslani: Pofadavek spinéni
Plathy "eroba a prOdEJ certifikacnich podminegk

_——

zhodnoceni majetku

Poiadavek

Zizk, droved
konkurence

Majitelé
Uspokajeni
swych potfeb

Pracovni
prileZitosti

/

potravinowych pfisad”

Prokazani Certifikatni organy
spinéni

Rist na#i konkurenéni
pozice

Absence Impuls?r pro rozvcu'
i firemniho potencidlu

negativnich

dapadfl z

podnikani

CSR

Zdroj: vlastni zpracovani dle vnitropodnikového zdroje
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6 Vyhodnoceni poznatkul, navrhy a doporuéeni

Vzhledem k tomu, ze spoleCnost TRUMF International s.r.o. nema vytvoren
pevny harmonogram ¢€i akcni plan pro pfechod na procesni fizeni, doporu€eni se
zaméfuji na predstaveni krokd implementace s upozornénim na mozné chyby. Dale
je doporu€eni sméfovano na navrh moznych softwarl, které by mohla spole¢nost
vyuzit jako nastroj k vytvofeni procesnich map a diagramu. Nasledné je
vyhodnocena SWOT analyza, pfestavena strategie a poznatky k jejim faktorim,
které by se procesnim Fizenim zménily. Posledni ¢ast tvofi komentaf k podnikovym
KPI.

6.1 Implementace procesniho Fizeni

Spole¢nost ma velkou vyhodu z hlediska tfi proménnych, které ovlivhuji
zavedeni procesniho Fizeni, jelikoz jeji OS je funkcionalni, uplatriuje tymové fizeni a
kultura je orientovana na vysledky. To vSe usnadnuje implementaci noveého fFizeni.
Od pocatku musi byt zavedeni vile top managementu - strategického vedeni,
feditel(, manazert a vedoucich vrcholového managementu (pro zajisténi maximalni
podpory), nikoliv liniového. Pfed zahajenim doporuCujeme provést strategické
planovani zavadéni BPM, jehoz smyslem budou mij. vize (pfinosy) - jednou z vizi je
jiz zminéna lepSi spoluprace mezi useky a znalost svého interniho zakaznika a
dodavatele. Pro implementaci procesniho Fizeni doporucujeme nejdfive zvolit nastroj
k vytvofeni procesnich map, které podporuji i ostatni aspekty procesniho fizeni (viz
kap. 6.2)

a) Mapovani procesu

Jak uz bylo fe€eno, procesy jiz byly zmapovany v MS Excel, nicméné po
prozkoumani dokumentu je doporuceno jesté provést kontrolu s vliastniky procesu
pro ovéfeni spravnosti vSech informaci, které se tykaji jejich internich zakaznikl( a
dodavatelu a shodnout se na finalni podobé procesni karty. DoporuCujeme provést
ujisténi, zda jednotlivi vlastnici netrpi ,provozni slepotou® a jsou schopni vidét i za
hranice svych procesu. V pfipadé, Ze maiji nadhled a jsou dobrymi kouci, mame timto
dikaz, Zze byli vybrani ti spravni. Tento krok doporucujeme provést s maximalni

peclivosti.

Timto vSak mapovani zcela neskoncilo, jelikoz je kazdy proces tvoren

podprocesy - Cinnostmi, které je nutné zobrazit ve formé vyvojového diagramu.
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Pokud by firma pracovala pouze s vytvofenym souborem, kde je popsano zakladnich
19 procesu, jednalo by se o funkéni pfistup. Stale by bylo na néj nahlizeno z pohledu

utvard.

V diagramu mzeme vidét skute€ny procesni pfistup, jelikoz v ném dochazi ke
spolupraci s utvary napfi¢ podnikem. Pro nazornou ukazku byl vytvofen vzorovy

vyvojovy diagram procesu ,Nakup surovin, zbozi“, ktery byl umistén v kap. 5.2. Pro

tvorbu byl vyuzit software MS Visio.
b) ZlepSovani procesti

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze velkym problémem pfi vykonavani
kliCcovych aktivit je mj. nedostatek Casu, a proto je doporuceno odhalit uzka mista a
zdroje neefektivnosti, které jsou jeho dusledkem. Primarné je nutné zjistit, aby
nedochazelo k fidicimu preruseni a vyresit ho delegovanim pravomoci a stanovenim
odpovédnosti. Nejvice doporuCujeme zaméfit se na organizaéni pferuseni, kdy
problémy mohou zplGsobovat mnohadetné pfesuny mezi pracovistém. Redenim je
napf. slou€eni pracovist tam, kde je to mozné (napf. produktovi manazefi s
technology) a zména pravidel. Neefektivhosti mlize firma zjistit i analyzou Casu

pracovnika, a odhalit tim, zda v pracovnich €innostech plytva svym ¢asem.

Pro vétsi efektivitu procest doporucujeme, aby vedeni zvazilo pouziti metody

fizeni Just-in-time, vzhledem k tomu, Ze spole¢nost v 95% vyrabi pro B2B trh.

V ramci tvorby cilového stavu procest a zmén, se dalSi navrh tyka kontroly
hodnotitelnych parametrd hlavnich a podparnych procesu, které jsou ve spole€nosti
zavedeny a jsou také soucasti prémiového fadu. Je nutno zabezpecit, aby nastaveni
téchto ukazatel bylo v souladu s principy procesniho fizeni, aby nedochazelo napft.
ke kontraproduktivitté mezi utvary, ale jejich zvySovani bylo pfinosem pro celek.

Ukazatele by mély zaroven motivovat pracovniky k jejich naplfiovani.
c) Zavadeéni cilového stavu

Pfi implementaci procesniho fizeni nesmi spole¢nost zapominat na to, aby i
bézni zaméstnanci byli od zaCatku postupné seznamovani s prvky procesniho fizeni,
jelikoz i oni mohou pfijit s neoCekavanymi navrhy a postfehy z provozu, které by
pomohly zlepSit nastaveni procest. Dale byl v dotaznikovém Setfeni zminén i

problém nedostatku informaci, a proto doporuCujeme prosSkoleni zaméstnancu a
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osvétu takovym zpusobem, aby kazdy zaméstnanec védél, jak jeho Cinnost ovliviiuje
cil procesu, znal své interni dodavatele a zakazniky a mél moznost pfistupu k t€émto
informacim. Pro stalou informovanost, je doporu¢eno organizovat porady vlastnikd
procesu, které zabezpedi jak pfisun aktualnich informaci, tak aktualni problémy Cci
navrhy k dalSimu zlepSovani procesu a spoluprace. Samoziejmosti je pak publikace

procesniho modelu do dokumentace firmy.

Spole€nost TRUMF International s.r.o. muze uspét v zavedeni procesniho
fizeni pouze v pfipadé, kdy bude mit zajist€nou motivaci a spolupraci zaméstnancu
mezi procesy. Re$eni jsou napf. v podobé sdilenych cilt, tvorbé& specialnich roli v
tymu a ukoll, kdy muzou zaméstnanci vyuzit své schopnosti a svlj potencial.
VSechny zpUsoby zajisténi spoluprace a motivace zameéstnancu doporucujeme obalit
v pfisunu informaci nejen tykajici se procesu, ale i informaci o hrozbé, jako je

existence konkurence a usporné plany.

Zavedeni procesniho pristupu ve vybrané spoleCnosti neskonci jeho
implementaci, ale neustalym zlepSovanim procesUl, prubéznym vyhodnocovanim a
pfizplsobovanim ukazatel a zmén (internich i externich), udrzovanim vhodné

podnikové kultury a tymového zpasobu fizeni.

Spravné procesni Fizeni prfinasi po urcité dobé zlepSeni spoluprace
zaméstnancl napfi¢ firmou bez bariér, které vytvareji hranice organiza¢nich utvaru.

Timto by mélo dojit ke zvySeni efektivity a pruznosti.

6.2 Doporucéeny software pro procesni fizeni

Software podporujici BPM je na trhu cela fada, nicméné pro vybranou
spole¢nost byly vybrany 3 nejvhodnéjsi CASE nastroje, které odpovidaji nastaveni a
povaze podniku. Vybér nastrojli pro modelovani podnikovych procesu rozdélime dle

kritérii jako je cena produktu a moznosti vyuziti. Zacneme tim nejjednodussim.
a) Visio

Tento software je nabizen spole€nosti Microsoft a je nabizen jako soucast
kancelarskych balikd Microsoft Office. Je uZivatelsky velice pFivétivy a slouZi
pfedevS§im ke kresleni procesnich map, vyvojovych diagramu riznych typl a
schémat. Visio ma velice dobrou ovladatelnost a samozfejmosti je i ¢estina. Prace

vtomto programu je Casové nenarotna a nabizi moznost tvorby zakladnich
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vyvojovych diagramd, vyvojového diagramu kfizového procesu, diagramy prabéhu
praci, diagram toku dat, nékolik druhG diagrami BPMN, organiza¢ni diagramy,

Casové osy, Ganttliv diagram atd.

Tento nastroj ma omezené moznosti analyzy a slouzi spiSe jako ,kreslitko®. |
pfesto je vybornym zdrojem pro tvorbu grafickych vystupd, které pomahaji

manazerlim pochopit slozity systém jednoduchou grafickou prezentaci.

Program se cenové pohybuje od 7-19 tis. K v zavislosti, zda se jedna o MS
Visio Standard ¢i Professional. Microsoft nabizi moznost vyzkouSet si MS Visio ve

zkusebni verzi na 30 dnt zdarma.
b) ATTIS

V pfipadé, Ze predeSly program neni dostateCny, je nejlepSim feSenim
manazersky software ATTIS (www.attis.cz) od Ceské firmy ATTN Consulting s.r.o.
ATTIS.BPM, ktery nabizi tvorbu a popis prabéhu procesu, zadani ukolu a
odpovédnosti zaméstnancli, vstupu a vystupl jednotlivych procesu vcéetné jejich
souvislosti mezi nimi (viz Obr. 6.1-6.5). Pfi praci s timto softwarem je nutno nejdfive
zadat vSechny osoby, vazby a c&innosti najednou. Po pfipadnych aktualizacich
informaci se vazby v modelu automaticky opravi. Diky tomuto dynamickému modelu
muazeme rychle vidét pfipadné zmény. Vyhodou je opét moznost, stahnout si

zkuSebni verzi programu s podporou ¢eského jazyka.

ATTIS rovnéz nabizi v baliku nastroji modul ATTIS.MBO - pro méfeni
vykonnosti organizace a ATTIS.MOT - pro hodnoceni a motivaci zaméstnancu na
zakladé kompetenéniho modelu €i prostfednictvim plnéni cild. V komplexnim feSeni
ATTIS Solution nabizi model podporu GDPR, podminek ISO norem, pfipravu
podkladl pro nakladové modely s vyuzitim metody ABC, tvorbu KPI, optimalizaci
procesu atd.

Cena tohoto produktu neni vefejné dohledatelna, jelikoz je soucasti dohody
mezi Attn Consulting s.r.o. a zalezi na tom, pro kolik uzivatelu je ur€en a jaké jsou
soucasti dodavky (jak uz bylo fe€eno ATTIS je komplex rdznych modull a feSeni).
Pfedpokladame, Ze se bézna cena pohybuje okolo 70 tis. K€ a to vzdy v zavislosti na

vybéru sluzeb, konzultaci €i Skoleni.
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Obr. 6.1 Seznam dostupnych piehledit modulu ATTIS.BPM

3477 Prehledy

J:,- Procesni kroky
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---qE&, Procesni kroky - Metriky
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i |‘_E| Vstupy procesd
Lﬁ| Vystupy procesd

.= Proces - predchidd/nasledovnic
ﬂ Proces - vazby od/k

- F= Hodnaty atributf

- Org. zabezpedeni

Zdroj:http://kb.attis.cz/index.php/cs/manual-rozcestnik/4-bpm/4-4-seznam-prehledu-

procesniho-modelu

Obr. 6.2 Zdroje procesu - vstupy
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Zdroj:http://kb.attis.cz/index.php/cs/manual-rozcestnik/4-bpm/4-4-seznam-prehledu-
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Obr. 6.3 Strom procesniho modelu

< ATTIS 4 - Procesni model - strom - Demo instalace
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Zdroj:http://kb.attis.cz/index.php/cs/manual-rozcestnik/4-bpm/4-4-seznam-prehledu-

procesniho-modelu

Obr. 6.4 Tvorba procesnich krokt

# FimCESY‘"‘ model RO4.01 Posouzeni potfeby vytvofeni, Upravy nebo zruden dokumentu RO4 Rizeni dokumentace

a@ Ciselnl‘ky proc. model Zakon&ovad RO4.13 Pravidelné pFezkoumavani platnosti dokumentace RO4 Rizeni dokumentace

ag; Transportni P03.01.01.02  Pfedani faktury do Gétarny P03.01.01 Fakturace pfijata
i.[21 Prehled OMS vareh Transportni P03.01.01.04  Predani faktury ke kontrole P03.01.01 Fakturace pfijata

Zdroj:http://kb.attis.cz/index.php/cs/manual-rozcestnik/4-bpm/4-4-seznam-prehledu-
procesniho-modelu

63



Obr. 6.5 Procesni mapa
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Zdroj: https://software.attis.cz/attis-bpm-procesni-rizeni-spolecnosti/
c) ARIS

Pro formalizaci procesnich map a ostatnich aspekti BPM je nejlépe vhodny
predchozi software ATTIS. Po seznameni managementu s principy procesniho fizeni
a jeho zvladnuti, kdy jde o neustalou Cinnost, se po ¢ase doporucuje podle urovné
procesniho fizeni pofidit si nastroj, ktery ma v sobé simulator a provadét analyzy ,co
se stane, kdyz...“ a je vhodny tam, kde jsou statické modely aktivit a datové modely
nevhodné, jelikoz neumi zobrazit vliv toku zdroji. Spiékou v oboru je ARIS, pomoci
kterého lze provadét simulaci dopadu na organizace pfi rozhodnuti o zménach
procest. ARIS Platform rovnéz poskytuje celou Ffadu nastroji pro analyzu,
modelovani, optimalizace a méfeni vykonnosti procesl. Vzdy je platforma navrzena
tak, aby odpovidala konkrétnim pozadavkim firmy. Jeho cena se pohybuje okolo

300 000 Ke.

Jak uvadi typy Fiala a Ministr (2003), simulace je také vyhodna v tom, Ze
ukazuje aktivity, které jsou uzkym mistem a kde je potfeba navySit zdroje nebo
zménit proces. Ukazuje na nadbytecné aktivity, které nepfinaseji uzitek a kde je
rovnéz nezbytna v pfipadech, kdy je proces

plytvano zdroji. Simulace je
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strukturovany tak, Ze vstup jedné aktivity je vystupem dvou a vice aktivit. Tim mize
dojit k zahlceni procesu, protoZe neni splnén pozZadavek sekvencénosti a procesni
mapa nedokaze zobrazit tento nedostatek, kdezto simulace ano. DalSim pfipadem je
strukturovanost procesu, kdy dvé a vice aktivit maji vstup pouze z jedné aktivity -

opét maze dojit k zahlceni procesu kvuli konfliktu zdroja.

Soucasti je ARIS Platform je ARIS Express, ktery neni pro komeréni uZziti, je
zdarma ke stazeni a ma omezené moznosti. Pomoci tohoto nastroje je mozné tvofit
OS, procesni mapy, BPMN diagramy, IT infrastrukturu, podobné jako MS Visio, do
kterého Ize projekty importovat, Ize také exportovat do PDF soubort a do formatu
EMF.

Shrneme-li doporuceni softwaru, pro jednoduchou praci doporuc¢ujeme MS
Visio, pro komplexni podporu Fizeni procesu, projektl a rizik je doporu¢en ATTIS. Po
zaziti procesniho pfistupu je v pfipadé, kdy se spoleCnost rozhodne pro simulaci
procesu, doporuc¢eno pofidit si ARIS, ktery ma v sobé& zabudovan simulator. ARIS na

druhou stranu jako jediny nema implementovanou ¢estinu.

6.3 Vysledky SWOT analyzy
V prvni fadé zhodnotime vysledky SWOT analyzy, navrhneme mozZnou
strategii a poté bude pfedstaven pfinos procesniho fizeni, které by dané strategie

podpofil.

V souCtu bodového ohodnoceni za kazdy kvadrant jsme dosli k velmi
podobnému vysledku a to 120 bodd. | v pfipadé souctu nejvyznamnéjSich atributu
(oznaCeny cCervené) jsou vysledky mezi S-W a O-T podobné. Porovname-li
vyznamné atributy ze SWOT a z analyzy rizik (Pfiloha &. 8), jevi je jako nejlepSi
strategie WO - soustfedit se na odstranéni, ¢i zmirnéni slabych stranek a vyuzit
prilezitosti.

Atributy v kvadrantech, které se za podminek spravného zavedeni a udrzovani

procesniho fizenim zmirni €i odstrani, jsou rozepsany v nasledujicich podkapitolach.

6.3.1 Slabé stranky
Ve slabych strankach dojde k odstranéni nejvétsiho problému a to ,spoluprace
mezi oddélenimi®, kterou vSichni hodnotici (vlastnici hlavnich procesti) ohodnotili jako

velmi slabé misto. Jak uz vime z teoretické €asti, procesni fizeni stavi na plynulosti
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vSech procesU, a ta se dosahne v pfipadé, Ze jsou vSechny Cinnosti a subprocesy
spravné nastavené, zameéstnanci znaji svou roli, své interni zakazniky a dodavatele,

vytvareji tymy a celé fizeni je podporovano vedenim spolecnosti.

Dalo by se fici, Zze predchozi bod souvisi s dalSi slabou strankou ,mala
flexibilita ve vyvoji novych vyrobkd v reakci na trendy na trzich a pfili§ dlouha
predprodejni faze vyrobk(“. Tato slaba stranka by méla byt feSena vhodnou
spolupraci napf. mezi produkt manazerem, technologem, marketingem a vyvojem.
Prvni tfi zminéni mohou byt seznameni s novymi informacemi a trendy na trhu, av8ak
zifejmé se nedostanou v€as ve vhodné podobé do vyvoje. Otazkou je, pro€ tomu tak
neni. Nedochazi snad k zaznamenavani moznych trendl - novych pfilezitosti, nebo
snad existuji zaznamy a porady s vyvojem jsou provadény zfidka, nebo Kk nim
dochazi az pfi nashromazdéni vétsiho mnozstvi novych vyrobku? Nebo je to kvuli
nékterému zdroji neefektivity, ktery byl popsan v kapitole 3.6 v kroku ¢&. 27 Pfi

odpovédi na tuto otazku nam feSeni opét mize dat filosofie procesniho fizeni.

,Vysoka mira operativy“ jako dalSi slaba stranka je opét vyzvou v procesnim
fizeni. Opét zname z teoretické Casti, Ze pfi modelovani (kap. 3.6 krok €. 3) je nutné
mit plynuly chod cinnosti pfes subprocesy od pozadavku az po vyskladnéni
zakaznikovi. Je nutné opét zvazit vSechny neefektivnosti, které jsou s vysokou mirou

operativy spojené.

Podnikem urCena dalSi slaba stranka ,lezaky“ ve skladech je opét otazka
lepSiho planovani systému ERP, nastaveni procest a moznost pro zvazeni aplikace

metody just-in-time.

6.3.2 Silné stranky

Podnikem definovana ,stabilita kvality“, ktera byla hodnoticimi bodovana ve
vySi dvéma, az Ctyfmi body, se mlze stat diky fungujicimu procesnimu prostfedi ve
firmé& mnohem silnéjSi strankou. Procesni spole¢nost, ktera ma jasné uréené &innosti
a postupy, zaméstnanci jsou plné obeznameni s ¢innostmi firmy a v podniku jsou
nastaveny kvalitni méfitka a ukazatele, dochazi po urcité dobé k navySovani stabilité

kvality.

Atribut ,flexibilita dodavek® opét souvisi s kvalitné nastavenymi procesy, které
jsou, jak uz zname zteorie, zaméfeny vzdy na zakaznika. Cilem procesniho

managementu je pravé zvySeni flexibility podniku ve vztahu schopnosti pfizpUlsobit
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se ménicim podminkam. Flexibilita dodavek byla ohodnocena méné body a vidime

zde velkou pfilezitost k jesté vyraznéjSimu zlepSeni.

Ve souvisi se v&im a dalsi atribut jako napt. ,lidr v CR, dobra pozice na trhu®,

se muze zlepsit diky pfiznivé zméné dvou predchozich.

6.3.3 Prilezitosti

Procesni spoleCnosti tézi z mnoha vyhod a dfive zmifiovana reakce na
dynamické zmény okoli je jednou z nich. Tato vlastnost je velmi cenéna
prilezitost, kterou vidi zvlasté obchodni feditel i feditel vyvoje a managementu

produktu.

6.3.4 Hrozby

Velkou hrozbu vidi podnik v ,trhu prace, fluktuaci, nedostatku lidi“. Tento
aspekt je mozno teoreticky ovlivnit, aC se to zda nesmysiné. V kapitole 3.7 byl
zminén pravé opacny problém, a to nutnost propousténi, €i redukovani prace
zaméstnancl v dUsledku nastaveni efektivnéjSich Cinnosti a spoluprace. Tim muize
byt dosazena uspora Casu a mensi potfeba lidské prace. Pro spolecnost TRUMF
International s.r.o. muze mit procesni fizeni v tomto sméru pfinos v podobé uspory
Casu pracovnika, ktery se mu ¢asto nedostaval (informace z vysledku dotaznikového
Setfeni popsaného v kap. 4.4). Pfi uspofe Casu se sniZzuje potieba novych

zaméstnancul a tim padem muze byt tato hrozba o néco mensi problémem.

6.4 Zhodnoceni KPI
Vybér zvolenych hlavnich KPI podnikem (Kap. 5.1.3), je pfimo odpovidajici

danym procesum a jsou vhodné pouzité.

Jelikoz je u nékolika KPI hodnota 100%, vyvstava otazka, zda je opravdu
potfeba néco zlepSovat. Odpovéd mizeme nalézt u samotné tvorby, i stanovovani
hodnoty. Mizeme napfiklad zkontrolovat tvorbu KPI pro proces Vyroba - ,dodrzeni
terminu vyroby“. Ptdme se, jaky termin se zohlednuje? Je to termin uréeny firmou
nebo termin zadany zakaznikem? Tato kontrola je nutna pro to, abychom zjistili, zda
nedochazi k tzv. nasazovani nizké latky, které jiz bylo detailné popsano v kapitole
3.8.3 jako chyba €. 5. DoporuCenim je tedy provést kontrolu ostatnich KPI se

zasadami, které byly zpracovany ve zminéné kapitole.
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7 Zaver

Prinlasit se k procesnimu pfistupu, jesté neznamena zajisténi uspéchu Ci
nekone¢ného podnikatelského Stésti. Nelze pouze prepsat stavajici nazvy a funkce
na procesy, zaméfit se pouze na vedouci pracovniky a nevtahnout do déni v8echny
zaméstnance. Nejvétsi roli hraje spravné provedeni. Pfijmout opatfeni vyzaduje

zménu mysSleni a podnikové kultury, jinak uspéch neni zarucen.

Cilem diplomové prace bylo zmapovat situaci a provést analyzu procesu ve
spole¢nosti TRUMF International s.r.o. Na zakladé ziskanych informaci pak doporucit
zpusob implementace procesniho fizeni, v€etné navrhu vyuzitelného softwaru a
v neposledni fadé zhodnotit vyhody plynouci pro spole¢nost ze zavedeni procesniho
fizeni.

Diplomova prace je sloZena z teoretické a praktické Casti. Prvni ¢ast obsahuje
pouzité metody a techniky zkoumani, dale na zakladé studia odborné literatury
probéhlo zpracovani teoretickych vychodisek o procesnim fizeni a jeho analyze.
PredevSim je zde popsan jeho vyznam, principy, moznosti analyz a kroky

k uspésnému zavedeni do podniku.

Prakticka ¢ast zahrnuje predstaveni spole€¢nosti TRUMF International s.r.o.,
popis stavajici problematiky Fizeni a zmapovani procesu. Informace o spole¢nosti a
udaje o procesech byly ziskany z webovych stranek spole€nosti, z internich
materiall a z rozhovorl s vyrobnim Feditelem. Na zakladé ziskanych informaci bylo
zZjisténo, Ze firma je vhodna pro zavedeni procesniho pfistupu a ma ambice pfejit
z funkéniho na procesni fizeni. Proto doslo ke grafickému navrhu procesni mapy,
diagramu a byly doporu€eny kroku pro zavedeni procesniho fizeni. Rovnéz byly
nastinény jeho vyhody a spole¢nosti byl doporuéen software pro modelovani

podnikovych procesu.

Na zakladé uvedenych navrhu, poznatkl a doporuceni pro spole¢nost TRUMF

International s.r.o0., je mozné fici, ze cil diplomové prace byl spinén.

V pribéhu provadénych rozhovort, vyrobnim feditel spole€nosti, projevil
zdjem o navrhy, doporuceni a grafické zobrazeni, které by usnadnily postupny
pfechod na procesni fizeni. Namétem pro dalSi navazujici prace je motivace a

spoluprace zaméstnancl podniku, pfi zavadéni procesniho fizeni.
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BPMN — Business Process Model and Notation
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Prilohy

Pfiklad podnikového procesu zaloZzeného na profilu UML 2

Priloha €. 1

/ Processing of Automobile Insurance Claims

«partner link»
Claim Manager

«partner link»
Financial Claim Specialist

’ «onAlarm»
for =1 day

«receive»
Record the Claim

«invoke»
Calculate the
Insurance Sum

for =2 clays

«onAlarm»

«partner link»
Cliaim Administrator

/ «onAlarm» \
for =3 days

[Minor Amount] [Major Amount]

«assign»
Check History of the
Customer

«invoke»
Contact the Garage

«assign»
Examination of
Results

[Positive] [Negative]

«reply»
Do Not Pay for the
Damage

«reply»
Pay for the Damage

for = 4 days

«onAlarm»

«wonAlarm»
for = 4 days

winvokes
Get a Report

Zdroj: KORHERR and LIST, 2006, page 9




Hlavni vyrobkoveé kategorie Trumf International s.r.o. Priloha €. 2

VYROBKY PRO MASNY PRUMYSL VYROBKY PRO VYROBU KONZERV

VYROBKY PRO GASTRONOMII

Zdroj: Pfedstaveni TRUMF International company. Dostupné z www.trumf.cz/o-spolecnosti/



Sidlo spoleénosti v Dolnim Ujezdé Priloha €. 3

Zdroj: dostupné z www.trumf.cz/o-spolecnosti/



Organigram TRUMF International s.r.o. Priloha €. 4
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SWOT ANALYZA

Priloha €. 5
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IndentifikaCni karta procesu Vyroba

Priloha €. 6

Zdroj: vnitropodnikové informace
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IdentifikaCni karta procesu Vyvoj

Priloha €. 7
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Analyza rizik 2017 - kategorie vysokych rizik

Priloha €. 8

Riziko proces
nedostatek kvalifikovanych zaméstnanci RLZ
fluktuace zaméstnanci na délnickych pozicich RLZ

nedostatek vyrobnich kapacit pro vykryti objednavky v poZadovaném
terminu (zejména letni prazdniny, Fijen - prosinec)

prodej CZ, SK

interni a externi komunikace

prodej CZ, SK

nekompletni nebo zastaralé produktové portfolio, mala flexibilita p¥i
vyvoji nového vyrobku

prodej export

sniZujici se ziskovost oboru

prodej export

personalni nestabilita v zahrani¢nich zastoupenich TRUMF

prodej export

nekvalitni surovina nakup
akvizice - nakup dalSi firmy ekonomika
vyvoj kurzii - v CR i zemich poboéek ekonomika
druhotna platebni neschopnost ekonomika
komunikace - elektronicka poSta IT
porucha do 7 dni (véetné NAVI) IT
odcizeni osobnich dat IT
poruseni SVP/SHP vyroba
nedostatek kvalifikovanych délniki pro zajisténi poZzadovanych kapacit vyroba
ztrata kvalifikovaného personalu logistika
absence piepravni techniky logistika
nedostatek skladovaciho prostoru skladovani
dodavatelské reakéni doby udrzba

Zdroj: vnitropodnikové informace




