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ABSTRAKT

Prace je zaméfena na oblast procesniho fizeni, jehoz zavadéni ma stale rostouci diilezitost
pro ptisobeni na trhu a ziskdvani konkurencni vyhody. V teoretické Casti jsou vysvétleny
pojmy nutné k pochopeni zékladnich principi procesniho fizeni a modelovani procest.
V praktické casti je rozebran soucasny stav zavedeného procesniho fizeni vybrané zlinské
spolecnosti. Prvotni pozornost je v této Casti prace vénovana analyze smérnic popisujici
hlavni procesy, a poté zplsobu jejich modelovani. Navrhovanym projektem v rdmci této
prace je optimalizace procesniho fizeni ve spolecnosti prostiednictvim zdokonaleni pfistu-
pu K procestim a jejich sledovani tak, aby byly neustale odstranovany neefektivni ¢asti pro-
cesu a doslo k zajisténi urcitého standardu vykonu procesu, popiipadé k jeho zlepseni. Ci-
lem prace tedy je poukazat na potfebu neustalého zlepSovani procest a nutnost jejich kont-

roly, coz vede k rastu produktivity a vyssi konkurenceschopnosti.

Klic¢ova slova:

Proces, procesni fizeni, procesni model, ARIS Business Architect.

ABSTRACT

The work is focused on process management and the growing importance of its implemen-
tation for the functioning on the market and gaining competitive advantage. The theoretical
part explains the concepts necessary for understanding the basic principles of process man-
agement and process modeling. The current situation of the established process manage-
ment of the selected company in Zlin is analyzed in the practical part. Primary attention in
this part of the work is devoted to the analysis of the directives that describe the main pro-
cesses and their way of modeling. The proposed project of this work is optimization of
process management in the company through the improvement of access to the processes,
and their monitoring to constantly remove inefficient parts of the process and to ensure a
certain standard of performance of the process or, its improvement. The aim of this work is
to point to the need of continuous improvement of the processes and the necessity of their

control which leads to higher productivity and growth of competitiveness.

Keywords:

Process, process management, process model, ARIS Business Architect.
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UvVOD

Procesni fizeni si stale vice nachazi své misto v mnoha ceskych firmach, protoze udrzeni
konkurenceschopnosti je pfedpokladem jejich pieziti. Citi potfebu osvojit si znalosti mo-
derniho manazerského piistupu. Rizeni procesti umozituje podnikiim chovat se flexibilng,
reagovat na ménici se podminky svého okoli. Umoziiuje hledani moznych financnich i ¢a-
sovych tspor v ramci toku procesu, a tim napomaha ke zvySovani efektivnosti, hospodar-
nosti a ziskani lepsiho postaveni mezi konkurenty. Manazery tento piistup vede K fizeni
budoucnosti prosttednictvim méfitek vykonnosti, které procesy vyzaduji. Zakaznik bude
vzdy ochoten pfiplatit za vysokou kvalitu a jedine¢nost vyrobku nebo sluzby, na které se

muze podilet za ucelem své, co nejvyssi, spokojenosti.

Ve své praci se zamétuji na vybranou zlinskou spolecnost, kterd si za dobu svého plisobenti
na ¢eském a slovenském trhu vybudovala Sirokou klientelu nejen ve sféfe podnikatelské,
ale také ve statni a vetejné spravé. Spole¢nost si jiz dlouho uvédomuje procesy, které v ni
probihaji 1 fakt, Ze je tfeba se jim vénovat, o cemz sveéd¢i 1 precizné zavedeny systém fizeni
kvality. V roce 2010 (Eervenec), doslo k piepracovani smérnic. Objevily se v nich i upra-
vend schémata procesti a zpisob jejich kontroly. Avsak je tieba se vybranym procesim
neustale vénovat. Proto jsem se zaméfila na hlavni procesy spolecnosti, abych zjistila jejich
soucasny stav a pokusila se najit mista pro zlepsSeni prubéhu téchto procesti. Hlavnim cilem

této prace tedy je zefektivnit zavedené procesni fizeni spolecnosti.

Analyticka ¢ast této diplomové prace je nejprve zamétena na popis péti hlavnich procesii
ve smérnicich spole¢nosti, coz je prvnim cilem v rdmeci tohoto projektu. Hodnoticimi krité-
riem jsou hlavné srozumitelnost a dostateCnost popisu procesti a dostateCnost uvedenych
schémat pro ucely zvyseni efektivity procesi. Proto, abych mohla nalézt mista, kterd potie-
buji zménu, bylo dale nutné nejprve zanalyzovat soucasny stav a detailn¢ji namodelovat
hlavni procesy, protoze pti soucasné stru¢né formé modelovani procesii by to nebylo moz-
né. V ramci splnéni tietiho cile projektu se zamétuji na realny prubéh vybranych tii hlav-
nich procesii v useku pramyslového inzenyrstvi a procesniho poradenstvi, jelikoz tento
usek vykazuje nejustalenéjsi priabeh vybranych procesti a jeho podil na zakdzkach spolec-
nosti tvotfi mezi 15-25 %, coz neni vzhledem k riznorodosti predmétu podnikani této spo-

le¢nosti malo.
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Na zakladé zjisténych nedostatki, pii analyze sou¢asného stavu, jsem formulovala optima-
liza¢ni opatieni, kterymi se podrobnéji zabyva projektova ¢ast této prace. Jeji obsah je tedy
zameéien na navrh takovych opatfeni, jejichz implementace by byla pro spole¢nost XY pfi-
nosnd. Spocivaji ptedev§im v podrobnéjSim zachyceni procest spolecnosti, které ptispivaji
k vétsi pruhlednosti spole¢nosti, jak pro jeji zaméstnance, tak pro okoli. Pfed timto krokem
je ale dulezité vymezit ty procesy, které ma smysl takto modelovat a fidit podle zasad pro-
klicové faktory vykonnosti pro efektivnéjsi hodnoceni vykonnosti procest, a také pro jejich
snadnéj$i monitoring a hledani neefektivnich mist v rdmci procesu. Vyhodnotit na zakladé¢
revidovani procest, jak by se daly upravit, aby jejich prubéh byl co nejracionalné;si. Po-
slednim navrhem v rdmci projektu je implementace procesniho controllingu. Ten na zakla-
dé zvolenych aspektid hodnoceni vykonnosti a pravidelném porovnavani nastavenych hod-
not téchto aspekti s hodnotami skutecné naméfenymi poskytuje ucinnou zpétnou vazbu pro

spole¢nost. Tim je mozné zlepsit zajistovani neustalého zlepSovani procest ve spole¢nosti.
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1  PROCESNI PRISTUP

1.1 Podstata procesniho pristupu

Pro ivod této problematiky bych si dovolila zminit poznamku pana Hammera (2002), se
kterou plné souhlasim, ve které podotyka, ze manazeti v dne$ni dob¢é opét zjist'uji, Zze pod-
nikani je otazkou skutecné a nepfetrzité tvrdé prace. Nestaci mit ten ,,pravy obchodni mo-

del®, ¢i vytvofit skute¢né senzacni pracovni prostiedi.

Funk¢ni fizeni vykazovalo ur€ité nedostatky, coz zapii¢inilo, ze se V poslednich letech
v mnoha organizacich stale vice prosazuje procesni piistup. Manazefi si uvédomili rostouci
dualezitost identifikace, fizeni a optimalizace podnikovych procesti. Souhrnné se aplikace
procesné orientovanych piistupli oznacuje pojmem Business Process Management (BPM).

(Tucek a Zamec¢nik, 2007) Znalost procesniho pfistupu umozituje managementu lépe pocho-
pit déje, které ve firm¢ probihaji, posoudit opodstatnénost realizace urcitych ¢innosti, jejich

spravné uspotfadani, pritb¢h a urovei jejich vysledki. (Vysusil, 1999)

Pro efektivni fungovani organizace je dulezité identifikovat a fidit vSechny ¢innosti podni-
ku, které jsou navzajem propojeny a probihaji napfi¢ organizacnimi Utvary. Cinnost, ktera

je tizena a vyuziva ur€ité zdroje a pfeméiiuje je na vystupy, je povazovana za proces.

»Aplikace systému procesii v ramci organizace spolu s jejich identifikact, vzajemnym piiso-

benim a Fizenim lze nazyvat ,, procesnim pristupem . “ (Simonova, 2009, s. 49)

Pii uplatiiovani tohoto pfistupu dochazi k neptetrZitému fizeni vazeb mezi jednotlivymi
procesy V ramci systému procesil, dosahovani zvySené vykonnosti a efektivnosti procesti
(neustalé zlepSovani) a potieba zvazovat procesy z pohledu tvorby piidané hodnoty. (Simo-
nova, 2009) Rozdélit je na hlavni a podplrné a také na ty, které pfinasi zakaznikovi ptida-
nou hodnotu a které ne. Nasledné by se procesy, které neptinasi zakaznikovi Zadnou ptida-
nou hodnotu, za kterou by byl ochoten zaplatit, eliminovat. Procesni pfistup také ptispiva
k celkovému ujasnéni pozadavki na jednotlivé procesy V ramci zaméru dosazeni strategic-
kych cilt (spokojeny zdkaznik, produktivita, kvalita, zisk). (Kocourek a Odehnalova, 2007;
Simonova, 2009)
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Shrnuti divodi pro vyuZivani procesniho pristupu

e V/¢tSina organizacnich struktur spolecnosti jsou stale spiSe funkciondlni, i kdyz rea-
lizace tady aktivit probiha napfi¢ utvary (izolovanost utvart, slaba komunikace
a kooperace),

e manazefi se orientuji spiSe na vysledky, coz znamena orientaci na dusledky a niko-
liv na procesy, ve kterych jsou zakodovany pticiny, které vedou k vysledktim,

e procesy musi slouzit zdkaznikiim, poskytovat mu co nejvyssi ptidanou hodnotu, aby
se vracel, musi byt ucelné a hospodarné,

e pii zjisténi nedokonalosti vystupu procesu je tieba nejen uskutecnit napravna opat-

feni, ale hlavné najit pricinu selhani, a dalsi. (Veber a kol., 2002)

1.2  Zakladni pojmy k problematice

V literatufe mizeme najit spousty definic, co je to podnikovy proces. Nejvice se mi vSak
libi definice docenta Repy. Podnikovy proces je podle n&j souhrnem &innosti transformu-
jicich souhrn vstupti do souhrnu vystupti (zbozi nebo sluzeb), a to pro jiné lidi nebo proce-
sy. Kuskutecnéni takového procesu jsou potiebni lidé a nastroje. Podnikovy proces lze
znazornit pomoci grafickych symbolii a vytvotit tak model. Ugelem takového modelu je
pak definovat vstupy procesu a jejich zdroj, dale proces samotny, zakaznika a s nim spoje-

né vystupy. DilleZita je zpétna vazba ze strany zdkaznika. (Repa, 2007, s. 15)

Procesy maji své hranice, tedy zacatek a konec. Hranice jsou mista, kde vstupy a vystupy
procest vstupuji a vystupuji do jinych procest. Kazdy proces musi mit definovany takeé cil,

ktery je v souladu se strategii podniku. (Basl, Ttima a Glasl, 2002; Simonova, 2009)

Vstup do procesu je spoustéc. VEétsinou proces zahajuje vstupni, inicializa¢ni udalost. (Ba-
sl, Tima a Glasl, 2002) Vstupy do procesu jako celku mohou byt naptiklad materialy, suro-
viny, ale 1 informace nebo instrukce. Jejich poskytovatelem mize byt externi dodavatel

nebo dalii interni proces, ktery je v roli dodavatele. (Simonova, 2009)

Vystup je produktem procesu, ptedstavuji jej tedy vyrobky, sluzby, informace, které maji
uzitek pro uzivatele, tedy zékaznika, at’ uz externiho nebo interniho. Vysledny produkt
procesu Vv sobé vzdy zahrnuje pfidanou hodnotu. Jak uz bylo uvedeno, musi byt zajiSténa
navaznost procest, tedy vystup jednoho procesu musi byt shodny se vstupem procesu na-

sledujiciho. (Basl, Tama a Glasl, 2002; Simonova, 2009)
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Vlastnici procesi jsou procesni manazefi nebo jini povéfeni spolupracovnici, ktefi
ve vhodnych intervalech provadi monitorovani, méfeni a hodnoceni svych vystupti, zpliso-
bilosti procesti, spokojenosti zdkaznik a za zjisténé skutecnosti piebiraji odpovédnost.
(Veber a kol., 2002) Tato aktivita si vyzaduje kompetence typu zaznamenavani, shromazd’o-
vani, analyzovani, sumarizovani a sdélovani piislusnych udaji potfebnych pro zlepSovani
vykonnosti procest firmy. Bez zpracovani dat o vysledcich méfeni vykonnosti procest neni
mozné jejich objektivni fizeni. (Kovacs, 2009) Hlavni ulohou vlastnika procesu je fidit
a zlepSovat jej v celém jeho rozsahu v zavislosti na strategickych cilech. Jelikoz je v ramci
procesniho fizeni vlastnik klicovou osobou, je nutné ho dostatecné motivovat. Problémem
je ur¢eni vlastnika, jelikoz procesy probihaji napti¢ podnikem. Proto je dobré ptizpusobit
i organiza¢ni strukturu procesiim. Pfedpokladem uspé$ného fungovani procesniho fizeni
jsou kompetentni vlastnici procest s rozhodovaci pravomoci v ramci svych procesi. Vlast-
nici vyhledavaji prileZitosti ke zlepSovani, coz dopomahd k fazi ukonceni projektu, kterd
byva zlomova pro dalsi fungovani procesniho tizeni v podniku. (Kocourek a Odehnalova,
2007) I procesy musi probihat ve stanoveném casovém rezimu, Ktery musi byt pro kazdy
proces vymezen. Také Ize k jednotlivym €innostem v ramci kazdého procesu ptifadit nd-
klady na jejich zabezpeceni. Dulezité je také si neustale klast otazku, jak procesy prispivaji

k vysledkim, ke spokojenosti zakazniki. (Veber a kol., 2002)

Procesni model se pouziva pro procesni strukturovani, zmapovani podniku. Napomaha ke
zpruhlednéni veskerych déji, které se v podniku odehravaji. Jeho tikolem neni pouze defi-
nice a vizualizace procesnich vazeb mezi jednotlivymi procesy, ale je hlavnim nastrojem
procesniho fizeni a musi pomdhat vytvofit platformu pro neustalé zlepSovani. Procesni
model zobrazuje pozadavky na néj kladené prostfednictvim ¢innosti. Vychozim bodem pro

modelovani je podrobny popis modelu. (Tudek a Zameénik, 2007; Smida, 2007)

7(1“0]6’. Regulatory

PODNIKOVY PROCES

cinvost cumosl] cmnosll

Cil procesu
Pfidana hodnotia
Méiiteine ukazatele

=

ZAKAZNIK
(interni,
externi)

-Vystupy-»

DODAVATEL
(interni, I3 Vstupy
externi)

N Organizacn
C-J L[] stuktura
O =210

Zpdtna vazba | VLASTNIK | Zpélna vazba
(ohas vlastnika procesu) PROCESU (ohlas zakaznika)

Obr. 1. Ukdzka modelu procesu
(§imonovd, 20009, s. 50)
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Procesni mapa, jak uvadi pani Simonova (2009) ve své knize, ma prehlednd znazorfiovat
jednotlivé soucasti procesu. Pro jeji vytvoreni by mél byt pouzit strucny, ale dostatecné
nazorny zpusob. Z procesni mapy musi byt ziejmé, jaké procesy v podniku probihaji a jak
se navzajem ovliviyji. Diky ni se snaze v podniku zorientuje i ten, ktery jej tolik nepozna.

(Lukasik, Prochazka a Vanék, 2004)

1.3 Filozofie procesniho Fizeni a jeho prinosy

Rizeni procesti poméha pii realizaci dlouhodobych zamérii. Ke kazdému procesu musi byt
urCeny vstupy, které jsou nutné K zajisténi vykonu a jeho kvality. V procesnim fizeni jde
0 promitnuti procesniho ptistupu do vsech ¢innosti podniku, do vSeho co déla. Nejprve je
nutné vytvofit strukturu procesti a stanovit jednotlivé strategické cile, jejich méftitka a cesty
K jejich dosazeni. Na tato méfitka je navazan motivacni systém. (Kocourek a Odehnalova,
2007) Co je procesni fizeni definuje opét nepfeberné mnozstvi, nejvice se ztotoziuji s defi-
nici inzenyra Smidy.

»Procesni Fizeni predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje trvalého zajisténi maxi-
malni vykonnosti a neustalého zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych procesii, které
vychdzeji z jasné definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené stra-

tegické cile. “ (Smida, 2007, s. 30)

Cilem procesniho fizeni neni pouze definovat procesy a skoncit. DilleZité je procesy im-
plementovat a skute¢né se podle nich fidit. Prvnim diivodem spolecnosti pro schvaleni za-
vedeni procesniho fizeni obvykle byva nutnost zptehlednit chovani procest a rovnéz jasné
vymezit odpovédnost za jejich pribéh a vykon. Zavadénim téchto principl se zavadi i1 dis-
ciplina a daslednost. Procesni fizeni poméha 1épe pochopit spolecnost, jeji strukturu, po-
tieby a slabé stranky. (Prochazka, 2006) Orientace na procesy dale umoziuje predchazet
konfliktim a soupefeni mezi pracovniky, protoZe podporuje tymovou praci a angaZzovanost
kazdého €lena procesniho tymu. Diky detailni orientaci v procesech, jejich okoli a moznos-
tech spolecnosti lze 1épe vycitit zakaznikovi potieby a poskytnout mu vyssi pridanou hod-
notu. Vyfesit cely jeho problém, ne mu jen poskytnout vyrobek nebo sluzbu. V procesné
fizenych organizacich maji také zaméstnanci vétsi pravomoci, coz jim poskytuje 1 veétsi
uspokojeni a prostor pro seberealizaci. Nasledkem toho se samoziejmé zvySuje i jejich mo-
tivovanost, a to diky podileni se na kvalitnich vykonech procest. V neposledni fad¢ opti-

malizované zpracovani zakazky, lepSi kooperace s partnery vede ke sniZeni procesnich
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nakladu, doby zpracovani a chybovosti. Spolu s dislednosti to ptispiva ke zvySovani kvali-
ty a efektivnosti procest a v thrnu i celé firmy. Pro fizeni procest lze pouzit ty nejmoder-
néj$i metody, coz mimo jiné firmé umoziuje se rychleji piizpisobovat ménicim se pod-
minkam na trhu oproti konkurenci s vysledkem kvalitniho vykonu pfinasejiciho co nejvétsi
pfidanou hodnotu. Diky vyse zminovanym faktim miize spolecnost flexibilnéji reagovat na

dynamické zmény trhu, na kterém pusobi. (IDS Scheer, 2002; Smida, 2007; Prochazka, 2006)

Shrnuti pfinosii procesniho iizeni miZzeme tedy souhrnné vymezit nasledovné:

e zprithlednéni procest v podniku, jejich toku, potiebnych zdroji, monitorovani vy-
konu k vyssi efektivité procest,

e procesné orientovana organizacni struktura, ktera podporuje vykonnost procest,

e vyssi pravdépodobnost nalezeni ¢asovych a nakladovych tspor, optimalizace,

e schopnost pruzné reagovat na zmény okoli, pozadavky zakaznikd,

¢ fungujici systém méteni a vyhodnocovani,

e zainteresovanost jednotlivych pracovnikl, vyjasnéni kompetenci, motivace (1épe
kazdy pochopi, co ma d€lat a za co nese odpovédnost),

e neustalé prubézné zlepSovani procest, (Tucek a Zamecnik, 2007)

o, ulozeni know-how v procesech . (Lukasik, Prochazka a Vangk, 2004, s. 21)

1.4 Komponenty procesniho Fizeni

Pro ujasnéni je nutné zminit v§echny komponenty procesniho fizeni. Jiti Hejduk, generalni
feditel spolecnosti IDS Scheer pro Ceskou republiku (spoleénost poskytujici skupinu pro-
dukti ARIS), uvadi mezi zékladni komponenty procesniho fizeni tyto:
e procesni model, tedy schéma pribéhu procesu, o kterém jsem se jiz zmifovala
Vv pfedeslém bodg,
e trvale zlepsované procesy — neustala snaha celého podniku hledat tizka mista, od-
straniovat nedostatky, hledat jejich pficiny, hledat uspory a rychlejsi postupy,
e Strategické rizeni — procesni management musi byt zabudovan ve strategii firmy,
vykony procesii pfispivaji k napliiovani strategickych cild,
e Fizeni kompetenci — jasné¢ vymezené povinnosti a zodpovédnost vlastnika procesu
I kazdého Clena procesniho tymu,

e Fizeni jakosti — kvalita vykonu a vytvotfeni hodnoty pro zakaznika.

(Tucek a Zamecnik, 2007)
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e Ridici toky
l T Procesni toky
ORGANIZACE

(I

Obr. 2. Toky v procesni organizaci
(Basl, Tuma a Glasl, 2002, s. 41)
V ramci tvorby procesniho modelu je dulezité zejména identifikovat procesy, které v pod-

niku probihaji, rozdé¢lit je a analyzovat.

14.1 Identifikace procest

Rozhodnuti o tom, jak spole¢nost bude identifikovat procesy je jen na ni. Pro identifikaci
procest je v prvni fad¢ nutné urcit jejich zakladni strukturu v podniku. Procesy miizeme
vymezit s riznou mirou podrobnosti, coz zavisi na velikosti podniku a pfedmétu jeho pod-
nikéni, ale i napfiklad na tom, na kolik se podnik chce vénovat fizeni procest. Po vymezeni
procesu je ticba zmapovat jejich slozeni, posloupnost ¢innosti, které je tvofi, a vazby na
okoli. K tomuto ucelu se pouzivaji rizné grafické metody. Predpokladem identifikace pro-
cesu je také urceni vystupu procesu a indikatord, které musi spliiovat a urcit také rozhodu-
jici Cinitele, ktefi jsou nutni pro kvalitni pribéh procesu (kvalitativni parametry). Cilem
identifikace procesu tedy je stanovit vSechny ¢innosti, které jsou naplni daného procesu
a dalsi informace, které se k nim vztahuji. MiiZe se jednat naptiklad o limitujici faktory pro
vykon ¢innosti (naklady, ¢as), uréeni odpovédnosti, stanoveni specifickych pozadavki pro

jeji vykonani, vstupnich informaci ¢i definovani dil¢ich vystupti. (Veber a kol., 2002)

1.4.2 Rozdéleni procest

Procesy mizeme délit podle vice hledisek, zalezi na pfistupu podniku k procesnimu fizent,
na predmétu podnikani a na formulaci cild, kterych ma byt dosaZeno. Lze je rozdélit podle
funk¢nosti, kliCovosti ¢i hodnototvornosti procesti, nebo podle jejich struktury. Pro vedeni
podniku mize byt zadouci také rozdéleni podle doby existence procesli, opakovatelnosti ¢i
rozdéleni podle strategického hlediska. J& jsem se zaméfila pro svou praci na déleni podle
klicovosti procest, kdy se procesy déli na hlavni (klicové), fidici a podpiirné, poptipadé

jesté vedlejsi. (Basl, Tima a Glasl, 2002)
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Hlavni, iidici a podpuirné procesy

Tab. 1. Mozna kritéria pro identifikaci procesii v podniku

Kritérium identifikace HLAVNI RIDICi  PODPURNE
procesi PROCESY PROCESY PROCESY
Pridava proces hodnotu? ANO NE ANO
Prochazi proces napric spolecnosti? ANO ANO NE
Produkuje proces trzby? ANO NE NE
Ma proces externi zakazniky? ANO NE NE

(Zdroj: Tucek a Zamecnik, 2007, s. 16)

Hlavni procesy jsou takové procesy, které svym pribéhem tvoii hodnotu pro zakaznika,
svym vysledkem ptimo uspokojuji jeho pozadavky, a samoziejmé piinasi spolecnosti trzby.
Tim zaroven zajistujici splnéni poslani spolecnosti. (Tucek a Zameénik, 2007) Hlavni, nebo
také klicové jsou pro to, ze tvoii zisk a maji pfimy vystup na zdkaznika. VéEtSinou jsou
dosti komplikované, a proto se na n¢ spole¢nost pifi mapovani zamétuje nejdiive. (Prochaz-

ka, 2006)

Ridici procesy zajistuji tiditelnost a stabilizaci spole¢nosti. Vytvafi podminky pro fungo-
vani ostatnich procest tim, ze zajist'uji praveé jejich fizeni a integritu, ale samy o sob¢& ne-
pfinasi spole¢nosti zisk. Tvoii tedy prostfedky, kterymi déla, at’ uz procesni tym nebo jed-
notlivec, klicova rozhodnuti. Pfikladem fidiciho procesu je planovani, vytvafeni strategie

a podobné. (Basl, Tima a Glasl, 2002; Lukasik, Prochizka a Vanék, 2004)

J 24

Podpiirné procesy vytvaii produkt, ktery je vytvoien pro vnitropodnikové Gcely, ma vniti-
niho zékaznika. Obstaravaji podminky pro uspé$né vykonani hlavnich procest prosttednic-
tvim dodavani produktii nebo sluzeb do téchto procesti. (Tucek a Zamecnik, 2007) Neprodu-
kuji tedy zadny zisk, ale jsou pro spolecnost velmi dilezité. (Prochazka, 2006) Jejich vy-
sledkem jsou naptiklad sluzby, které je sice mozné outsourcovat, ale to by predstavovalo
uréité riziko nebo by to bylo nakladnéjsi. Casto se do této skupiny zatazuji: kontrola kvali-
ty, ekonomické fizeni, ucetnictvi, monitoring a kontrola, informac¢ni podpora, proces zajis-
téni bezpe€nosti a ochrany pii praci, Gdrzba zafizeni a podobné. (Simonova, 2009; Tudek

a Zamecnik, 2007)

1.4.3 Hierarchizace procesi

Kazdy proces mizeme hierarchizovat na niz8i trovné, coz podniku slouzi k ptehlednému
ajasnému pohledu a popisu jednotlivych procesti v podniku. Rozpad procestt do nizsich
urovni zélezi samoziejm¢ na slozitosti podnikové reality a uhlu pohledu managementu

v

a pracovnika, ktery procesy modeluje. Nejcastéjsi je rozpad do 4 wrovni, a to na:
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Procesy — opakujici se aktivita, uceleny sled subprocest, ktery transformuje vstupy do ko-
necného produktu s ptidanou hodnotou.

Subprocesy — uceleny sled ¢innosti, vykonavany v ramci jednoho i vice ttvaru s jednim
méfitelnym vystupem (produkt/sluzba).

Cinnosti — uceleny sled operaci s definovanymi potfebnymi vstupy a méfitelnym vykonem.
Operace — jednotlivé pracovni ikony vykonavané jednotlivymi pracovniky.

(Basl, Tama a Glasl, 2002)
144 Analyza procesi

Vedle poznani souc¢asného pribéhu procest a vymezeni jasnych rozhrani, umoznuje zobra-
zeni procest zanalyzovat efektivnost jejich pribéhu. Dilezité je zjistit dosavadni zptisob
dokumentovani procesu (popis, model, oboji) a uréeni jeho ¢asového pribéhu. Dale docha-
zi ke kontrole parametrt prib&hu procesu, coz je dilezité pro posouzeni jeho efektivnosti.
Mohou byt také odhaleny duplicitné provadéné Cinnosti, nebo se nékteré mohou najednou
zdat byt zbytecné. U jednodussich forem zobrazeni muze vyvstat potfeba doplnit, rozsifit
posloupnost &innosti o dalsi. Casto byvaji pii analyze procesii také odhaleny chybéjici diléi
vstupy/vystupy, vétSinou ve formé informaci (dokumenty, normy, smérnice), informacnich
nosic¢l (naptiklad databaze). (Veber a kol., 2002) ,, Cilem analyzy procesii je tedy poskytnout
informace o procesech tak, aby bylo mozné provadet jejich optimalizaci a studii. * (Lukasik,

Prochazka a Vanék, 2004, s. 19)

Na zaklad¢ této analyzy lze provadét urcité zmeny procesu, jakymi jsou napiiklad napfi-
meni procestl nebo jejich redesign. Oba tyto zasahy do procest pfispivaji k jejich zlepSova-
ni. Pro neustalé zlepSovani je dulezita také stabilita procest. Jednd se o takové nastaveni
procesu, které zajistuje co nejvetsi jistotu pozadovanych vystupt z procesu ve stanovenych
terminech, poZadované kvalité a ndkladech. Pti napiimeni procesii jsou piijimana opatieni,
ktera neméni podobu procest. Cilem je racionalizovat jejich pritbéh a odstranit zbytecné
nebo duplicitni ¢innosti a zhospodarnéni ¢innosti napiiklad prostfednictvim omezovani
nedostatkll. Redesign procesu predstavuje radikalni zmény procest, kter¢ mohou spocivat
vV novém nadefinovani procesti, novému vymezeni jeho hranic. Tyto zmény mohou vyvolat
zavazné zasahy do fungovani podniku, proto musi byt dostate¢né opodstatnéni a piinést
vyrazné efekty v podobé alesponn 10% tuspor ndkladl na proces. (Veber a kol., 2002) Vice
v ¢asti Business Process Reengineering (1.7.2). Na nasledujicim obrazku je uvedena ukaz-

ka formulafe pro analyzu procest:
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Obr. 3. Ukdzka formulare pro analyzu procesi (Hdjkova, 2010, s. 30)

145 Jakost procesu

Problémy a nedostatky vyjdou najevo az pii hodnoceni vysledku ur¢itého sledu operaci,
¢innosti procesu. Reakce na tyto nedostatky jsou proto opozdéné a hiie se odhaluji jejich
pfiCiny. Proto je nutné sledovat kvalitu toku procesu pribézné, coZz umoziuje 1épe uplatnit
preventivni piistup. Jakost procesu je poskladanou a vzajemné propojenou fadou dil¢ich

kvalit.

Stroje,
nistroje

Obr. 4. Vlivy na jakost procesu

(Veber a kol., 2002, s. 25)
Pozadavky na pracovniky, vymezeni jejich pravomoci a odpovédnosti obsahuje popis kon-
krétniho funk¢niho mista a dale jsou ve vétsSing piipada také soucésti smérnic podniku.

Osobni kvalita kazdého pracovnika ptredstavuje dalezity vstupni faktor spole¢nosti, ale také
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nejproblematictéjsi. Kvalita vyrobniho zarizeni, nastrojit a pomiicek je stanovena souborem
pozadavkt pro konkrétni proces na jejich vykonnost a zpusobilost, ktera je méfena statis-
tickymi metodami. Jakost vSech komponent:z procesu je nezbytnym piedpokladem tGspéchu
vystupu. Pro zabezpeceni jakosti materidlovych vstupi musi podnik stanovit specifikace
pro jejich nakup. Pro zajisténi kvality pracovniho prostiedi jsou stanoveny podminky na
Cistotu, vhodnou teplotu, vlhkost, osvétleni a podobn¢. Postupy musi byt srozumitelné
a zakotvené ve smérnicich podniku, aby pracovnici byli nuceni je dodrzovat, a byla tak

zajisténa kvalita postupti. (Veber a kol., 2002)

Veskeré aspekty kvality jsou pravidelné kontrolovany a vyhodnocovany managementem
kvality, ktery disledné dohlizi na to, aby vSe v podniku probihalo v souladu s normou
CSN EN ISO 9001:2000. Monitorovanim a méfenim vykonnosti procesti se rozumi aktivi-
ty, které poskytuji objektivni a pfesné informace o prubéhu jednotlivych procest tak, aby
mohly byt jejich vlastniky operativné fizeny. Organizace musi K tomuto Gcelu aplikovat
vhodné metody. Mezi ukazatele, které se sleduji pro hodnoceni vykonnosti, patii naptiklad

spolehlivost, vyrobni kapacita ¢i snizovani ndkladd. (Kovacs, 2009; Simonova, 2009)

1.5 Implementace procesniho Fizeni

Spravna implementace a neustalé zdokonalovani procesniho fizeni zajist'uje nejvyssi real-
nou i potencialni vykonnost v aktualnim i budoucim obdobi. Jak Hammer (2002) podoty-

ka: ,,Jakykoliv proces je lepsi nez Zadny.*.

151 Faze implementace procesniho Fizeni

Implementace procesniho fizeni probiha v péti nasledujicich fazich:
1) ,, Vytvoreni vize procesné rizené firmy a stanoveni cilii, kterych ma byt prostrednic-
tvim procesnih0 rizeni dosazeno.
2) ,,Definovani, co je povazovino za uspéch.
3) ,,Inovace podnikovych procesii.

4) ,, Transformovani organizace na procesni. *

5) ,,Monitoring a neustdlé zlepSovani procesii. * (Smida, 2007, s. 109)

152 Mozné nedostatky v zavadéni procesniho Fizeni

Uspésnost ¢i netispésnost snahy zavést metodu procesniho fizeni nestoji na uritém trznim

odvétvi ani na rozpoctu projektu nebo na dobé€, po kterou je zavadén. Jde zde predevsim
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0 osoby, které se na tomto zavedeni podili, z4jmu managementu tuto metodu fizeni pouzi-
vat a na jasné formulaci predstavy o tom, jak takové fizeni bude v podniku probihat. Tedy
¢eho chce podnik v ur¢itém case dosahnout, jakych cild, a to na zaklad¢ firemni strategie.
Pribézna komunikace vysledkl procesu je dilezita pro jejich neustalé zlepSovani. (Kocou-
rek a Odehnalova, 2007) Organizace pii zavadéni procesniho fizeni zustavaji Casto Vv puli

cesty. Nejprve povéii konkrétni pracovniky podrobnym popisem jednotlivych procest.

Na zaklad¢ oblasti, ve které procesy probihaji, se ur¢i vlastnik procesu, ktery je za né&j zod-
povédny a kontroluje jej. Procesy se namodeluji, vytvoti se procesni mapa, ale uz nedojde
k transformaci organizace na procesni. Vétsina firem se zavedenym procesnim fizenim ma
stale funkcionalni organiza¢ni strukturu, a to je chybou. (Tucek a Zame¢nik, 2007) Zasadni
problém, ktery omezuje procesni fizeni je spojen s odvahou navrzené zmény realizovat
nebo je dotahnout do konce, a to az do urovné top managementu (dilezité postupné vzdé-
lavani managementu Vv oblasti procesniho fizeni). (Kocourek a Odehnalova, 2007) Spousta
manazert vidi pouze, Ze implementace procesniho fizeni piindsi problémy, jako naptiklad
moznost kratkodobého zmatku mezi zaméstnanci nebo zvySeni pozadavkil na vykon jejich
prace, vétsi Casova narocnost a podobné. Ale vSechno na pohled problémové mé 1 své vy-
hody. Je sice pravda, Ze na novy systém se neda piejit ze dne na den, a proto musi po jistou
dobu fungovat vedle ptivodniho systému fizeni, nez se vychytaji posledni mouchy, ale ¢a-

sem se viechno ustéli a piinese vyhody. (Smida, 2007)
1.6  Kompetence manaZera procesu

Manazer by mél byt zplsobily fidit vstupni zdroje potfebné pro uskutecnéni procesu, tzn.
zajistit jejich dodani v plné kvalité, mnozstvi 1 cené. M¢l by umét efektivné vyuzivat svych
veédomosti a znalosti pro efektivni pribéh procesu a dosazeni tak cile — spokojenosti za-
kaznika. Pro optimalni prib&h procesu musi byt zvolena kritéria hodnoceni procesu. Ob-
vykle to byva naptiklad celkovy cas celého procesu, naklady a podobné. Zakladem pro
spravné hodnoceni vykonnosti je nadefinovani si konkrétnich cild, zplsob sledovani jejich
plnéni a nésledné hodnoceni spokojenosti zakaznikl, ¢imz manazer ziska zpétnou vazbu,
ktera ptispiva k, pro firmu dilezitému, neustadlému zlepSovani. (Kovacs, 2009; Dudova, 2011,
s. 5) Manazer tymu musi prubézné kontrolovat a schvalovat jednotlivé ¢innosti v rdmci
procesu, vést své podiizené a navrhovat zplisoby feseni zdkaznikovych ptipadnych ptipo-
minek, nakonec eviduje plnéni tkold/Cinnosti. Manazer (vedouci procesniho tymu) pak

pomoci controllingu poskytuje svému tymu potiebné vedeni a nastroje k takovému fizeni
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procesu, aby splioval kli¢ové faktory uspéchu. Veskeré Cinnosti musi byt vykonavany

S nejveétsim dlirazem na spokojenost zdkaznika. (Dudova, 2011, s. 5)

1.7 Modelovani procest

Procesni modelovani je jedna z dilezitych fazi projektu implementace procesniho fizeni.
Procesy je mozné zachytit tfemi riznymi zpiisoby:

e textove znazornéni,

e Zndazorneni ve formé tabulek,

e Znadzorneni v grafické podobeé. (Tucek a Zamecnik, 2007, s. 24)

Grafickd podoba je nejpouZivangj$i a také nejosvédcenéjsi formou znazornéni procest,
ktera se dlouhodob¢ osvédcila. Je piehlednd, srozumiteln€ a barevné koncipovana tak, aby
mohl kazdy porozumét tomu, jak proces probiha a co je k tomu zapotiebi.

Diky grafickému znazoriiovani procest je lze snaze analyzovat a vyhodnocovat jejich vy-
konnost. Je moZzné se zaméfit pouze na podstatné informace, dilezitd je vSak jednotnost

znaceni. (IDS Scheer, 2002)

Procesni modelovani je technika organizovani a dokumentace zalozena na toku dat napii¢
podnikovymi procesy. Manazeti prostfednictvim modelovani identifikuji mista pro zlepso-
vani procesl. Pfed samotnym modelovanim by mél byt vytvoren koncept, ktery by mél
obsahovat pravidla modelovani, aby byla dodrzena jednotnost a rozdéleni odpovédnosti,
aby bylo zabranéno nedorozuménim. Model procesu by pak mél byt vyhovujici pro vsech-

ny zainteresované strany. (Tucek a Zamec¢nik, 2007)

Model se vzdy tyka urcité faze v ramci optimalizace procesu. Obsahuje vlastni sdéleni
0 procesu nebo 0 pozadavcich na data. Existuji standardni metody a diagramy, které nabizi
softwarové nastroje. Dilezité je, aby model zachycoval vSechny podrobnosti, nemusi byt
dokonaly. Nejlepsi je model relativné jednoduchy, zkontrolovany se zachycenim vSech
vyznamnych prvkil a vazeb. K modelovani se nejcastéji vyuzivaji SW nastroje, které na-

poméhaji zajistit konzistentnost modelu. (Simonova, 2009)
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Prinosy modelovani

Tvorba modelli dopomaha ke zvySovani kvality procestl, a to napiiklad zkracovanim doda-
cich lhat, snizovani nédkladl na personalni obsluhu a podobné. Umoznuje také lepsi kontro-

lu vykonnosti procesti a zvySuje kvalitu systémové podpory. (Tucek a Zameénik, 2007)

Procesni model je soustavou modelti riznych druht a urovni. Zakladnimi prvky kazdého
modelu podnikového procesu jsou: proces, ¢innost, podnét neboli udélost a vazba - navaz-
nost. Proces je vzdy modelovan jako struktura vzdjemné navazujicich ¢innosti. Kazda ¢in-
nost mize byt samostatné popsana jako proces, coz zavisi na potfeb¢ srozumitelnosti mo-
delu, pouzitém néstroji, omezené velikosti modelu ¢i stylu autora, ne na obsahu procesu
samotného. Cinnosti vét§inou neprobihaji ndhodné, ale na zakladé podnéti, udalosti. Tento
podnét miize byt jak vngjsi tak vnitini. Cinnosti na sebe vzdjemné navazuji a tato mnoZina
¢innosti pak tvoii proces s jasn¢ definovanou strukturou. Navaznosti jsou popsany pomoci
vazeb. (Repa, 2007; Tuéek a Zameénik, 2007) Tvorba modell za¢ina definovanim pozadavki
a analyzou. Model vyjadfuje charakteristiky procesu (vstupy, vystupy, cile, vykony, zdro-
je). Plasobeni nebo odpovédnost pracovniki je v modelu zaznamenana bud’ po jednotliv-
cich, nebo ve skupinach. Vse, co ma na proces Vliv je v modelu znazornéno. Modely jde
vzajemné propojovat V ramci hierarchizace procesli. Navrh procesu je dulezity, protoZe
ovliviiuje kazdodenni aktivity vSech, kdo se na procesech podili. (Simonova, 2009; Tuéek
a Zamecnik, 2007)

1.7.1 Optimalizace a zlepSovani procesii

Optimalizace podnikovych procesti je cestou kontinudlniho zlepSovani. Je to jeden
trzniho prostiedi. Vlivem vzrustajicich narokt zakaznikl jsou firmy nuceny zlepSovat své
podnikové procesy. Cilem optimalizace podnikovych procest je tak zejména neustalé zvy-
Sovani jejich kvality, dostupnosti a efektivnosti pfi sou¢asném snizovani nakladi, které
S nimi souvisi. Optimalizace podnikovych procesli a implementace potfebnych zmén jsou
kroky, které musi jednozna¢né nasledovat po etap¢ jejich modelovani a simulace. Divody
k optimalizaci mohou byt rizné, napiiklad zavedeni nového vyrobniho zdroje, zména pru-
behu procesu, zména kvalifikace pracovniki a podobné. Z hlediska pramyslového inze-
nyrstvi Ize pro optimalizaci procest pouzit napiiklad Kaizen, TQM nebo reengineering

procest. Dulezita je také neustala kontrola kvality a vykonnosti procesu, coz je poslednim
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krokem pfi zavadéni procesniho fizeni. Mnohdy vsak firmy tento krok opomijeji, jelikoz
v ném nevidi velkou dileZitost a mysli, Ze to zvladnou i bez jeho zavedeni. Re¢ je o pro-
cesnim controllingu a v ramci né¢ho o Proces Performance Managementu (PPM). (Basl,

Ttma a Glasl, 2002; Tuéek a Zamecnik, 2007)

1.7.2 Business Process Reengineering (BPR)

., Reengineering podnikovych procesit znamend jejich prehodnoceni a radikalni rekon-
strukci, za ucelem zdokonaleni z hlediska kritickych méritek vykonnosti jako jsou ndklady,
kvalita, sluzby, a rychlost.* (Smida, 2007, s. 89) Reengineering je tedy G¢inna metoda pro
uskute¢néni velkych zmén k lepSimu. Jde o dosazeni efektivnéjsiho prubéhu procesi, jeho
zrychleni, snizeni ndkladu, zlepSeni vykonu, produktivity a v neposledni fadé konkurence-
schopnosti. Je reakci na problémy prubéhu procest a jejich neefektivnost. VSe je nutné
ptehodnotit. Jeho pfedpokladem je invence, hledani a tvofivost. U reengineeringu je tieba
vzdy pocitat s velkou zdrojovou néaro¢nosti, at’ uz se jedna o zdroje lidské, finanéni nebo
¢as. Pouziti této metody slibuje vyrazné zlepSeni podnikovych procesii a nasledné i jejich
vykonl. Také samoziejmé zvySeni pfidané hodnoty pro zakaznika. Jeji pouZiti neni vSak
jednoduché. (Tomanek, 2001) Procesy, které prosly reengineeringem, maji nasledujici cha-
rakteristiky:

e n¢kolik praci je spojeno do jedné,

e procesy maji variantni fesent,

¢ jsou zredukovany kontrolni a jiné neproduktivni ¢innosti,

e veskera ¢innost je orientovand na pozadavky zakaznika,

e minimalizuji se smir¢i jednédni a dalsi. (Tomanek, 2001)

1.7.3 Charakteristika softwarové podpory procesniho Fizeni a modelovani

ARIS patii mezi nejpouzivanéjsi softwarové nastroje v ¢eskych firmach na podporu pro-
cesniho modelovéni. Je vhodnym nastrojem k rychlé implementaci procesniho pfistupu,
a zaroven je specialistou na modelovani podnikovych procesi, jejich optimalizaci a méteni
vykonnosti. Je produktem spole¢nosti IDS Scheer. (Tucek a Zameénik, 2007) Tato spolec-
nost vyviji 1 specializované softwary zamétené na naslednou a neustalou kontrolu procest,

jejich vyhodnocovani prabéhu a kvality (ARIS PPM).
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2 METODIKAARIS

Nazev metody ARIS znamena Architecture of Integrated Information Systems (architektura

integrovanych informacnich systémt).

Nastroje ARIS prispivaji ke zvySeni vykonnosti podnikovych procesii a podpote kvalitniho
prabéhu podnikovych procest. Produkty ARIS jsou neustale priabézné vyvijeny a zdokona-
lovany, aby odpovidaly pozadavkim zakaznikii a samoziejmé, aby korespondovaly
S naroky na fizeni podnikovych procesti v dnesnich turbulentnich podminkédch moderni

ekonomiky. (Basl, Tima a Glasl, 2002)

Autorem této metodiky je profesor university v Saarbriickenu August Wilhelm Scheer.
,,Metodika ARIS nedefinuje presny postup, ale poskytuje radu pohledii a ndstroji
k modelovani jednotlivych aspektii existence a fungovani podniku, a to vietné procesi
umoznujicich vzajemné provdazanou analyzu a navrh systému podniku. “ (Repa, 2007, s. 44)

Piistup metodiky ARIS je postaven na péti zdkladnich pohledech na podnik.

Vykon
Obr. 5. Diim ARIS
(Repa, 2007, s. 45)
Na vrcholu vyse uvedeného obrazku se nachazi pohled z hlediska organizacniho. Zde jsou
popisovany jednotlivé organizacni jednotky, jejich sloZeni (utvary, funk¢éni mista) a vazby
mezi nimi. Stfedni ¢ast tohoto ,,domecku* tvoti pohledy na podnik z hlediska dat, procesii

a funkce.

Datovy pohled je tvoten uddlostmi, které definuji zménu stavu informacnich objektl a sta-
vy okoli s nimi souvisejici.

Procesni pohled je pohledem centralnim. Ten zachycuje vztahy mezi jednotlivymi pohledy.
V centrum zgjmu tvoii samoziejmé podnikové procesy, coz je prave to, co odliSuje meto-
diku ARIS od ostatnich pfistupit k modelovani podniku.

Funkcni pohled tvoti funkce sytému a jejich vzajemné spojitosti. V rdmci tohoto pohledu

se funkce popisuje v jednotlivych ¢astich, které tvofi jeden celek. Popisuje se také struktura
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vztaht mezi funkcemi. (Pozndmka: V souvislosti s funkci nelze hovorit o prvku organizacni struktury,
nybrz spise o ¢innosti podnikového procesu.)

Vykonovy pohled je novy, slouzi jako hlavni nastroj pro neustalé zlepSovani procest za
pouziti jejich méteni. Kombinaci téchto pohledii miize spole¢nost ziskat kompletni infor-

mace o dané problematice. (Repa, 2007)

2.1  Moznosti vyuziti

V ramci procesniho fizeni je dilezité graficky popsat tok procesu a to tak, Ze 1 slozité pro-
cesy ziistavaji prehledné a poskytuji spolecnosti co nejvice informaci. Na tomto principu je
vybudovany 1 ARIS. Ten umozZiuje ucelené znazornéni a analyzu podnikovych procesti
spole¢nosti. Informace jsou uloZeny hierarchicky v databazi, ktera tvoti zaklad mnoha rtz-
nych typd analyz. (IDS Scheer, 2002; ARIS Community, 2012) Lze v ném modelovat procesy
V hloubce podrobnosti, kterou firma potiebuje. Navic je mozné pfi sestavovani modeld
zachycovat Casovy pribeh procesu a kolik dany proces odCerpava financnich prostfedkd.
Metoda ARIS poskytuje komplexni a integrovanou sadu diagramt pro zobrazeni a analyzu

procest s udrzenim jednotnosti a ndzornosti. (Basl, Tama a Glasl, 2002)

2.2 Koncepce ARIS

Jedna se o koncepci, nebo jakysi ramec popisujici spolecnosti a systémy podnikovych apli-
kaci. ARIS je zabudovan do koncepce House Of Business Engineering (HOBE). Tato kon-
cepce umoziuje detailni pfistup pro analyzovani struktur pfi fizeni podnikovych procest.

Kli¢ovym prvkem je trvalé zdokonalovani procest. (IDS Scheer, 2002)

Navrh podnikového

Obr. 6. Zndzornéni koncepce ARIS
Navrh podnikového procesu je urCen pro popis podnikovych procest prostfednictvim me-
tod, kterymi ARIS disponuje. Pii navrhu podnikovych procest se vyuzivaji metody a tech-
niky analyzy kvantitativniho a kvalitativniho hodnoceni procest, které¢ umozni kvalifiko-
van¢ a planovité ménit podnikové struktury. Timto zplsobem je vytvoren zéklad pro fizeni

podnikovych procesti pomoci vytvoifeni systému ukazatelil vykonnosti a jejich vyhodnoco-
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vanim. (IDS Scheer, 2002) Pro Fizeni podnikovych procesu jsou vyuzivany postupy a meto-
dy analyzy Casového pribéhu procest, analyzy potifebnych kapacit a analyzy néakladi.
Zejména zde jsou potiebné (procesn¢ orientované) nastroje controllingu, umoziujici mana-
zerovi procesu nepietrzit€ — na zadklad¢é provoznich dat a vhodného systému ukazatelit vy-
konnosti — hodnotit vykonnost procest. Workflow zavadi zpracovani uréitych postupi
v podnikovych operacich ve formé cilenych dat predavanych z jednoho pracovisté na dru-
hé. Rizeni takovych provoznich procesti mize byt podporovano transportnimi systémy.
Pouziti procesit se zabyva specifickou implementaci jednotlivych c¢innosti procesu

VvV provoznim podniku. (IDS Scheer, 2002)

2.3  Modely realizovatelné prostiednictvim ARIS

Programy skupiny ARIS umoziuji pouzivat rtizné typy modeld, z nichz si kazdy mize vy-
brat pravé ten, ktery nejlépe odpovida pozadavkiim konkrétni osoby, uzptisobenym ucelu
nasledného vyuzivani modelu ve spole¢nosti. Mezi ti'i nejpouzivanéjsi modely patii: Model

tvorby pfidané hodnoty, Model pfifazeni funkce, a EPC model.

23.1 Model tvorby piidané hodnoty

Tento typ modelu podava jasny piehled o celém procesu na vysoké abstraktni Grovni. Miize
se zde modelovat nejen chronologickd posloupnost procest v rdmci celého procesu, ale i
hierarchické vztahy u dil¢ich procest v ramci celého procesu. Modely tvorby pfidané hod-
noty je tedy mozné pouzit k identifikaci zakladnich podnikovych procest. V dals$im roz-
pracovani urovné hierarchie procesu je mozné pomoci popisu procesu (modeli EPC) re-
prezentovat zékladni podnikové procesy. (IDS Scheer, 2002) ,,Ucelem diagramu pridané
hodnoty je zndzornéni a popis funkci, které se primo podileji na tvorbé pridané hodnoty

v podniku. Funkce jsou propojeny do fetézce. (Repa, 2007, s. 78)

- VYBEROVE RIZENI >

Vypsani vihér.fizeni \ Predchazi

a stanoveni I-:Umi';.r?./ \L

Zasedani komise a predchazi
vyhér uchazedl

Ovéfeni a oznameni
vysledku

Obr. 7. Ukdzka modelu tvorby pridané hodnoty
(S'imonovd, 2009, s. 85)
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2.3.2 Event-driven Process Chain (EPC model)

Tento typ modelu se ve firmach pouziva nejcastéji. Pomoci n¢j 1ze modelovat posloupnost
funkci a k nim potiebné vstupy, a to V ramci rozsahu jednotlivych podnikovych procest.
Zakladnimi prvky jsou funkce (Cinnosti), udalosti a propojovaci operatory (a, nebo). EPC
je obecné spoustén udalosti a udalosti také konci, proto také udalostmi fizeny procesni mo-
del. Udalost je obecné¢ definovana podminkami, které musi byt splnény, aby proces mohl
byt zahajen/ukoncen. Ve vétsiné piipadt spoustéci udalost aktivuje funkci. Ta oproti tomu
mize vytvaret udalost, nebo sama muze aktivovat dalsi funkci. Takové propojeni mezi
udalostmi a funkcemi pak vytvati vzajemné propojeny fetézec (funkéni posloupnost proce-
st). Podrobny model EPC umozni namodelovat chronologicky tok c¢innosti procesu
i statickych vazeb mezi nimi, a to z organiza¢niho hlediska, za i¢elem podrobnéjsiho popi-
su podnikovych procest. Proto se tyto modely pouzivaji na nejnizsi urovni hierarchie pro-
cest. Tento zpisob modelovéani je vhodny, pokud chceme diikladné procesy analyzovat

a lépe identifikovat mista pro jejich zlepSeni. (IDS Scheer, 2002; ARIS Community, 2012)

2.3.3 Model prirazeni funkei

V modelu pfifazeni funkci lze vytvofit statické vazby, které se automaticky ptifadi
K ptislusné funkci. Kazdé funkci EPC muze byt ptifazen model ptifazeni funkci. Hlavnim
objektem modelu pfifazeni funkci je ¢innost, ke které se ptifadi statické vazby, tedy vazby
na vstupy, pracovniky a podobné. (IDS Scheer, 2002) Tento model mize slouzit naptiklad

pro odstranéni nejasnosti pti vykonu ¢innosti povéfenym pracovnikem v ramci procesu.
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Obr. 8. Ukdzka modelu prirazeni funkce
(§imonovd, 2009, s. 87)
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3 PROCESNI CONTROLLING

Nutnost zmén v procesech se neustale zvétSuje a firma ji zjisStuje stale ¢astéji. Avsak nesta-
¢i pouze tyto zmény zjistit na zaklad¢ analyzy procest, optimalizovat procesy a poté toto
feSeni implementovat do firmy. Je nutné také méfit vysledky téchto zmén, jejich pfinosy,
zam¢ifovat se na prub¢h procest, co jej ovliviluje, na jeho ndklady a dobu trvani. VétSina
firem, které implementuji procesni fizeni, se nejvice zaméfuji na to, jak firemni procesy
popsat, zndzornit je v ptehledné formé, modelu. AvSak modely postupem casu zastaravaji,
neodrazi realitu prubéhu procesti a takové modely jsou potom nepouzitelné, respektive
nepiinasi firme takové piinosy, jaké by mohly. Procesy totiz nesta¢i pouze popsat a mode-
lovat, ale je nutnd i jejich kontrola. V této souvislosti se hovoii o procesnim controllingu.
Procesni controlling mizeme chépat jako soucast koncepce Business Process Management.

(Hanke, 2008a; Zamecnik, 2011)

Vstupnl|

analyza -
i)
7

w \

Obr. 9. Process Performance Management
v ramci BPM (Inter Informatics, 2012)

Procesni controlling je, jak je patrno i z nize uvedeného obrazku, jakousi zpétnou vazbou
pro procesni modelovani. Poskytuje zpétny a redlny obraz o probihajicich procesech ve
firm¢. Diky tomu muze spole¢nost zkontrolovat, zda procesy opravdu probihaji podle popi-

su v procesni dokumentaci. (Hanke, 2008a)

g procesd
Implementace

Obr. 10. Faze zavddeni procesniho
Fizeni (Zamecnik, 2011)
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Za hlavni prinos procesniho controllingu se povazuje to, Ze jim pouzivané nastroje meéfti
vykonnost procesti prostiednictvim klicovych ukazateld vykonnosti. Diky nim spole¢nost
zjisti, jak dobfe proces ve skutecnosti probihal, pomoci analyz mize zjistit pti¢iny dané¢ho
vysledku a navrhnout opatfeni k odstranéni zjisténych nedostatkli ¢i ke zlepSeni prub¢hu

podnikovych procesti. Vzdy tak bude jasné co, kde, kdy a proc se tak stalo. (Hanke, 2008b)

Cilem procesniho controllingu tedy je zvySeni efektivity procesniho fizeni a zprihlednéni
procest. Poskytuje podklady pro optimalizaci procesti a umoziiuje odstranit duplicitni nebo
zbytecné Cinnosti, nastavuje odpoveédnost v procesech, zrychluje je, méfi a fidi jejich vy-
konnost. Diky tomu miiZze dojit ke snizeni nakladl na pribéh procesu i ndkladti osobnich.
Vysledkem pak je zkvalitnéni vztahu se zékazniky na zdkladé zvySeni pfidané hodnoty
nebo schopnosti ji pro zdkazniky vytvofit. Také se optimalizuje procesni struktura podniku.
(Zamecénik, 2011) Nestaci pouze se snazit postupovat podle smérnic (dokumentace), je nutné
hledat mista pro zlepSeni, odstrafiovat nedostatky a hlavné, vSe diikladné kontrolovat, aby
se predchéazelo chybam a plytvani finan¢nich prostredkt a ztraté duvery zakaznikt. Diky
vyuziti principti procesniho controllingu odpadnou otazky typu jak je mozné, zZe konkuren-
ce zvladne vyftidit poptavku za tfi dny, kdyz firmé to trva tyden. (Hanke, 2008a) Odpovédi
na otazky ohledné pribéhu procest, faktort, které je ovliviuji, nakladi nebo délky trvani

procest miize spole¢nosti poskytnout Process Performance Management.

Process Performance Management prubézné sleduje a vyhodnocuje kvalitu a vykonnost
podnikovych procest prostiednictvim softwarového nastroje, a to na zékladé definovanych
kli¢ovych ukazateld vykonnosti (Key Performance Indicators). Témito ukazateli mohou
byt: doba trvani procesu, jeho frekvence, ¢etnost chyb, naklady na proces a dalsi ukazatele.
Vysledkem je odhaleni slabych stranek v rdmci procesu a stanoveni moZznosti k zlepSeni.

(Hanke, 2008b; Zamegnik, 2011)

Process Performance Management se vyuziva hlavné v téchto oblastech fizeni firmy:
o ziskavani vétsi konkurenceschopnosti firmy,
o dosahovani vyssi produktivity a efektivity organizace,
e udrZeni postaveni spole¢nosti v dynamickém trznim prostiedsi,

o zédkaznické ptizpisobeni firemnich procest. (Inter Informatics, 2012)

Zakladem procesniho controllingu je dale vhodna informac¢ni zakladna (databaze), kterd by

méla existovat v kazdé firmé, tudiz by nemél byt problém ji ptizpisobit pro potieby con-
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trollingu. Tyto databaze skryvaji dalezité informace, které controlling muze vyuzit pro mo-
nitorovani realného priibéhu procest. Promitne ziskané redlné poznatky a porovna je se
standardizovanymi postupy ze smérnic, které jsou zobrazeny ve formé procesnich modeld.

Pro implementaci procesniho controllingu je dilezitd vhodné technologie a ambiciéznost
vrcholového vedeni. Ridit procesy bez controllingu sice je mozné, ale jejich vysledek a

kvalita nemtize byt jista. (Hanke, 2008a)

Hlavni vphody rizeni vvkonnosti

1. Soustied’'uje plné svou pozornost na vysledky.

2. Sméfuje Cinnosti a procesy spolecnosti k dosazeni jejich strategickych cili.
3. Navse se diva z dlouhodobé perspektivy.
4

Provadi smysluplna méfeni a vyhodnocovéni uzite¢na i pro benchmarking.

Mezi dalsi vyhody patii naptiklad, Ze 1ze pomoci tohoto nastroje ovétit realnost vizi spo-
le¢nosti. Optimalizuje operace a slad’uje vSe od aktivit aZ k vysledklim. Zamé&fuje hodnotici
pohovory se zaméstnanci spise na to, jak prispivaji k plnéni cili spole¢nosti. Podporuje
provadéni zpétné vazby a nuti pracovniky k lepsi komunikaci mezi sebou. Napoméaha

Kk piesnosti zajisténi potiebnych zdroji pro proces a zajist'uje srovnavani planu se skutec-

nosti a dalsi. (Free Management Library, 2012)
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II. PRAKTICKA CAST
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4  SPOLECNOST XY

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Vybrana spole¢nost, se sidlem ve Zlin¢ Loukach, byla zalozena pted 21 lety. Jeji zdkladni
kapital ¢ini 400 000 K¢ a k 31.12. 2011 zaméstndvala 71 zaméstnancii. Rozhodujicim
pfedmétem podnikani, jak uvadi ve své vyro¢ni zprave, je vyzkum mezd. Mezi dalsi pied-

méty podnikani patii napiiklad také:

o Konzultacni, poradenska a vzdeélavaci ¢innost,

® poskytovani ekonomickych a administrativné-spravnich sluzeb,

e Zahranicné obchodni cinnost s vyjimkou pripadii uvedenych v narizeni viddy

¢. 256/90 Sh.,

o 7prostredkovatelskad cinnost,

e cinnost organizacnich a ekonomickych poradcii,

® automatizované zpracovani dat, mnoZeni-kopirovani,

o Koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a prodej,

e poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software.

(Justice.cz, 2011)

Spole¢nost se tedy zabyva vSemi hledisky lidského faktoru v pracovnim procesu. Za dobu
svého pusobeni na ¢eském a slovenském trhu si spolecnost vybudovala Sirokou klientelu
nejen ve sféfe podnikatelské, ale také ve statni a vetfejné spravé. Svou povést si vybudovala
zajistovanim podnikovych zakazek na vysoké profesionalni Grovni. Vyznamnymi obchod-
nimi partnery spolecnosti z nepodnikatelského sektoru jsou napiiklad Ministerstvo prace a
socialnich véci, Ministerstvo skolstvi, mladeze a télovychovy, Ministerstvo prumyslu a
obchodu, Cesky statisticky tfad, Ceskomoravska konfederace odborovych svazi, svazy

zameéstnavatell a jini. (Spole¢nost XY, 2010h)

Nize je uvedena organizacni struktura, kterou spolecnost vytvorila 1. 8. 2011 a byla platna
V obdobi zpracovavani této prace.

Na vrcholu organiza¢ni struktury stoji valna hromada spole¢nikli spolec¢nosti, kterda ma
hlavni rozhodovaci pravomoci. Spole¢nikil v této spolecnosti je 6, pficemz jejich rozhodo-
vaci podily se 1i$i. Pod valnou hromadou je generalni feditel a zaroven jednatel spolecnosti,
ktery ma na starosti usek GR (&. 10). P¥imo pod jeho vedenim pracuji také dal$i feditelé na

niz8ich rozhodovacich urovnich.
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Utvar vykonného reditele (¢. 13)
Do pusobnosti vykonného feditele spadaji feditelé jednotlivych usekt na nizsich urovnich.
Stejné tak do jeho kompetence spada napiiklad koordinator personalniho a mzdového po-

radenstvi.

Utvar financniho reditele (¢. 14)

Tento Utvar zahrnuje jediné pozice ryze ekonomického charakteru z celého organiza¢niho
schématu, a to jsou hlavni ucetni a mzdova ucetni, samoziejme 1 dalsi rezijni pracovniky.
Je to jediny spravni tvar firmy. Finanéni feditelka je i pfedstavitelkou vedeni pro QMS.
V utvaru pracuje i manazerka QMS, ktera zaroven zastava funkci interniho auditora, sprav-
ce dokumentace a konzultanta vnitinich sluzeb. Pod utvar dale spadé naptiklad podnikovy

pravnik nebo spravce sit¢.

Usek statistiky (¢. 20)
Usek statistiky je rozdélen na dva tymy, a to na tym rozvoje statistik a tym zpracovani sta-
tistik, které maji svého manazera. Vénuje se hlavné monitorovani vydélkové trovné za-

méstnancti v Ceské republice a jednotlivych regionech formou statistického etfen.

Usek trhu prace (¢. 30)
Tento Usek se jiz nckolik let podili na realizaci vefejnych zakazek vypsanych Minister-
stvem prace a socialnich véci, a to na Narodni soustavé povolani a Narodni soustavé kvali-

fikaci. Diive byl tento usek spojen s usekem €. 60.

Usek procesniho fizeni a priimyslového inzenyrstvi (¢. 40)
Usek je opét rozdélen do dvou &asti, na tym procesniho poradenstvi a tym priimyslového

inzenyrstvi, pti¢emz kazdy tym ma opét svého vedouciho tymu.

Usek IT (¢. 50)
Zde se nachazi dvé pracovni pozice, a to analytik informacnich systéml a programator.

Prevazna Cast naplné prace tohoto Useku je informacéni podpora ostatnich tsekd.

Usek rozvoje lidskych zdrojii (¢. 60)

Pod vedenim feditele tohoto useku pracuje jeho asistentka, projektovy manazer, Junior
a Senior konzultanti rozvoje lidskych zdroju, a také manazer tymu PR. Tento tGsek se zaby-
va vyvojem novych nebo rozvojem stavajicich nastroji kariérového poradenstvi v ramci

realizovanych zakazek pro vetejny sektor. (Spole¢nost XY, 2010h)
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4.3 Poslani a vize spole¢nosti

Vyvolavat, podporovat a rozvijet komunikaci mezi subjekty trhu prace, poskytovat véro-
hodna data o vybranych aspektech trhu prace a vSestranné napomahat rozvoji pracovniki.
Dlouhodobym zdmérem spolecnosti je produkovat v§eobecné uznavané a Siroce vyuzivané
mzdové statistiky. Poskytovat komplexni, pruzné a nezastupitelné sluzby v oblasti moder-
nizace statni spravy, mapovani trhu prace a komunikace mezi zaméstnavatelskymi orga-
ny, statnimi institucemi a sférou odborného vzdélavani. Zkusenosti spole¢nost hodla uplat-

novat v systému celozivotniho kariérového poradenstvi. (Spole¢nost XY, 2011)

4.4 Strategické cile

Spolecnost si pro obdobi let 2011-2013 vytycila nasledujici strategické cile:
e Zajistit dlouhodoby rozvoj spolecnosti
e Optimalizace struktury trzeb
e UdrzZet postaveni spole¢nosti v kli¢ovych oblastech
e Rozvinout poradenstvi pro podnikatelské subjekty
e Vytvofit nové nebo inovované produkty a sluzby a zajistit jejich excelentni kvalitu
e Zdokonalit marketing

o Utelné rozsifit kompetence zaméstnanci aj. (Spole¢nost XY, 2011)

4.5 Finand¢ni situace

Koncem roku 2009 spolec¢nost necerpala zadné bankovni nebo jiné tvéry ¢i pujcky
a nevykazovala ani zadné nesplacené zavazky. Naopak s vymahanim pohledavek ma podle

vyrocni zpravy trochu problémy. Nejvétsi vynosovou polozku piedstavuji trzby za sluzby.

Skladba trzeb v roce 2009

B Trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb

Zmeéna stavu zasob
vlastni vyroby

B Trzby zprodeje
dlouhodobého majetku

Obr. 12. Vyjddieni podilu jednotlivych trzeb
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Nejvétsi nakladovou polozkou jsou pak pro firmu mzdové a ostatni osobni naklady. V roce
2009 spolec¢nost ziskala dotaci na tvorbu kompetenc¢nich modelt sluzeb od MPSV, a to
ve vysi 582 000 K¢&. Ani v roce 2010 spole¢nost nevykazovala zadné bankovni pujcky ¢i
uvéry. Objem aktiv se snizil vlivem snizeni polozek dlouhodobého majetku. Bohuzel
i Vv tomto roce méla spole¢nost problém s pohledavkami - jejich objem se oproti minulému
obdobi témét zdvojnasobil. Spolecnost snizila vyuziti ciziho kapitalu a podafilo se ji snizit
i své zavazky z obchodnich vztahd. Diky nasledujici tabulce lze zjistit, jestli by pro podnik
bylo efektivni zvySovat podil cizich zdroju, ktery by vedl k ristu rentability vlastniho kapi-

talu.

Tab. 2. Multiplikator viastniho kapitdlu

2008 2009 2010

EBT 23 116 tis. K¢ | 3158 tis. K¢ | 1168 tis. K¢
EBT/EBIT 1,00 0,99 0,98
AIVK 2,01 1,66 1,57
Multiplikator 2,00 1,65 1,54

Hodnota multiplikatoru ve vSech letech zna¢n¢ prevysuje hodnotu 1, tudiz pro spole¢nost
by mélo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitdlu zvySovani podilu ciziho kapitélu.
Proporce Vykazu zisku a ztraty zustala v roce 2010 stejnd oproti roku 2009, jen se snizila
vyse jednotlivych polozek. Horizontalni analyza zminovanych tfi let je soucasti ptilohy P I.
Vykaz zisku a ztraty byl ziskan z webovych stranek www.justice.cz. K objemu trzeb pfi-
spivaji jednotlivé useky riznou mérou. Nasledujici vysecovy graf zndzorfuje piiblizné pro-

centualni podily jednotlivych tisekli na vSech realizovanych zakazkéch spolecnosti XY.

Podil asekia na realizaci zakazek
spoleCnosti
5%

12%
40% 0

8%

10% 25%

Ousek 20 Musek 30 Musek 40 Ousek 50 Musek 60 O ostatni

Obr. 13. Objem zakdzek realizovanych jednotlivymi tiseky
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4.6 Usek procesniho Fizeni a primyslového poradenstvi

Usek procesniho fizeni a primyslového poradenstvi zminuji, protoze vétSina informaci
potiebnych pro tuto diplomovou praci byla ziskdna rozhovorem s pracovniky pravé tohoto

useku, a také tento usek zabezpecuje az 25% vsech podnikovych zakazek.

46.1 Vize Gtvaru

Vizi pracovnikt tohoto useku je, aby byli uznavanymi konzultanty a poradci pro statni or-
ganizace a podnikatelské subjekty v oblastech procesniho fizeni, primyslového inzenyrstvi,

personalniho a mzdového poradenstvi. (Spole¢nost XY, 2010h)

4.6.2 Napli prace useku v oblasti procesniho Fizeni

V tGseku pracuje celkem 7 lidi. Kromé Experta, tedy feditele tseku, jsou zde 2 Senior kon-
zultanti, 2 Konzultanti a taktéz 2 Junior konzultanti. Naplni prace useku v oblasti procesni-
ho fizeni je pomahat objevit slaba mista v organizacich, a to prostiednictvim dikladné ana-
lyzy vSech podnikovych procesi. Analyzuji soucasny stav procesii. Snazi se kazdy proces
co nejoptimalnéji navrhnout a zlepsit, naptiklad pomoci reengineeringu, aby zakaznikovi
pfinasel co nejvetsi uzitek. Sluzby jsou rozdéleny do nésledujicich oblasti:

e procesni analyzy,

e optimalizace procest, popiipadé kompletni reengineering procest,

e simulace procest,

e tvorba procesni organizace. (Spole¢nost XY, 2010h)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

5 CHARAKTERISTIKAPROJEKTU

5.1  Divod realizace projektu

Dtivodem realizace projektu je skuteCnost, Ze procesy jsou ve spolecnosti zmapovany ne-
dostate¢né pro jejich fizeni a kontrolu. Pro nalezeni skrytych nedostatkti, moznych ¢aso-
vych 1 penéznich uspor je nutné se na kazdy proces v podniku podivat vice podrobné. Op-
timalnim feSenim otdzky, do jaké miry podrobnosti je potiebné procesy mapovat, poskytuje
vhodna hierarchizace procest. Vlastnici procest jsou uréeni, ale vstupy a vystupy uvedené
za kazdym schématem jsou definovany pouze obecné pro cely proces, jak pozaduje norma
CSN EN ISO 9001. Pro fizeni vykonnosti hlavn& kli¢ovych procesi je chybgjicim ¢lankem
definovani ¢asové a nakladové narocnosti jednotlivych ¢innosti a také nové urceni aspektt

vykonnosti.

5.2 Cile projektu

V ramci tohoto projektu jsem si definovala nasledujici cile:

1. Posoudit popis procesii ve vybranych smérnicich spole¢nosti (skupina nB), jeho do-
state¢nost, srozumitelnost.

2. Zanalyzovat soucasny stav hlavnich procesii ve firmé za pomoci jejich modelovani
prostiednictvim programu Aris Business Architect.

3. Vytvotit modely hlavnich procest podle realného prubéhu v tiseku primyslového
inZenyrstvi a procesniho poradenstvi.

4. Definovat zjisténé skutec¢nosti analyzy, které poskytnou vychodiska pro implemen-
taci optimalizacnich opatfeni.

5. Navrhnout optimaliza¢ni zmény.

6. Studie proveditelnosti projektu.

5.3  Omezeni a rizika v ramci zpracovavani projektu

Nejvétsim omezenim z hlediska fizeni procest je absence ditkladnéj$iho zmapovani proce-
st ve spolec¢nosti a nesledovani jejich ¢asové a penézni narocnosti. Analyzovani soucasné-
ho stavu procesii v podniku budou komplikovat pravdépodobné delsi ¢asové prodlevy mezi
jednotlivymi variantami mapovanych procesti, kviili pracovni vytizenosti spolupracujicich

zamé&stnancl firmy. Také omezend hloubka pochopeni smérnic podniku vlivem zaméteni
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se pouze na ¢ast procest. Dale patii k moznym omezenim absence proskoleni nového za-
meéstnance, kterd napoméaha k dikladnému pochopeni smérnic a jejich propojenosti. Cela
prace je vyznamné omezena zaméfenim Se pouze na pét hlavnich procest. Sledovani real-
ného pribchu bylo uskute¢iiovano pouze v ramci useku procesniho fizeni a primyslového
inzenyrstvi, s jehoz pracovniky jsem spolupracovala, a to pouze u tii z téchto péti hlavnich
procest. Tento fakt je také urcitym rizikem z hlediska zkresleni tidaji o redlném pribehu

na zaklad¢ subjektivnich nazort.

Vyhodou pro spolecnost je, Ze upfednostituje pruzné tymy s ohledem na prani zdkaznikd.
Tedy €as od €asu se méni procesni tym podle potieby ucasti specialistli riznych oborli nebo

jeho velikost, podle velikosti zakazky. Avsak nasledkem toho je modelovani a i nasledné

vvvvvv

Opatieni proti omezenim

Nejasnosti pfi proéteni smérnic podniku byly pribézné vysvétlovany manazerkou kvality.
Absolvovala jsem také skoleni pro smérnice skupiny nB. Realnost prib&hu procesi byla
zajisténa vedenim rozhovorl s vykonnym feditelem, manazerkou kvality a pracovniky tse-

ku primyslového inzenyrstvi a procesniho poradenstvi.

54  Pouzité metody

Pro ziskani informaci mi slouzily smérnice spole¢nosti, konzultace s manazerkou kvality
a strukturované rozhovory se zaméstnanci useku prumyslového inzenyrstvi a procesniho
poradenstvi. K ziskani kompletni informaéni zékladny pro provedeni analyzy souc¢asného
stavu pfispéla i informativni schiizka s vykonnym feditelem spolecnosti. Nastrojem pro
modelovani procesti byl program Aris Business Architect od spole¢nosti IDS Scheer. Har-
monogramy V této praci byly vytvoieny v programu MS Project. Pro vypracovani analyzy
rizik bude pouzita metoda RIPRAN. Diky ni je mozné co 1épe postat mozné hrozby, jejich

scénare a opatfeni proti nim.

5.5 Vysledek projektu

Vysledkem projektu bude shrnuti zjisténi o soucasném stavu zavedeného procesniho fizeni
ve spolecnosti XY a ndvrhy optimalizacnich opatfeni, pro zlepSeni pribéhu vybranych pro-
cesti a pro jejich efektivnéjsi kontrolu z hlediska fizeni procesti v ramci procesniho fizeni,

spolu s vyjadienim odhadnuté casové a nakladové narocnosti jejich implementace.
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Po odsouhlaseni projektu byly jednotlivé ¢innosti uskute¢iiovany jedna po druhé. Vzdy
pied zahajenim dal$i ¢innosti prob&hla konzultace, at’ uz z vedouci prace nebo s pracovni-
ky spole¢nosti. Proto byly vymezeny pouze dva milniky, které piedstavuji zahajeni ¢innosti
na analytické a projektové ¢asti diplomové prace. V nasledujicim diagramu (Obr. 15) jsem
vyjadiila pro ptehlednost nejen nazvy jednotlivych ¢innosti, ale 1 inicidly zdrojt, které ¢in-

nosti vykonavaji.

Etwrt. 3, 2011| Ctwrt. 4, 2011 | Ctwrt. 1, 2012[ Ctwrt. 2, 2012 Ctwrt. 3, 2012 Ctwrt. 4, 2012 Ctwrt. 1, 2013
VIV DX | X [ X [ X 1T [0 [ 0[]V [V VI VI | X [X X0 1 [ 0]
e —

VR Dcfzscruhlasen'l namétu prc-jeli‘.tél

Pro¢teni smeérnic spolecnosti

5

ﬁ:.nalirza smernic
SNV 3

) Ziskani dopnujicich infoémaci o chodu firmy

& ig. Modelovani hlavnich progesi podle smérnic sku niny nB
5\ | Konzultace modell
g [, Validace modell
SV Sbér informaci o redlnem priobéhu vwbranych procesin

Modelovani realneho prabéhu vybranych hlavnich procesi

Zpracovani vysledkl analyzy smeérnic a popis uprav modell

SMVR Fﬂmumaﬁfch visledkl

5 al&'e p=ani navrhi pro spoleénost
F

S:VR rezentace navrhl vikonnemu rediteli
E;I.'I;‘u’ﬁ Konzultace navrhio

1 Dokoncenia odevzdani projektu
Obr. 15. Ganttitv diagram projektu
e S — oznacuje mnou provedenou ¢innost v ramci projektu

e VR — je u &innosti, byly uskute¢nény s vyuzitim pfipominek vykonného Fedite-

le spole¢nosti
e M —pfedstavuje spoluticast a konzultace manaZerky kvality
e V —oznacuje spoluucast vedouci procesniho poradenstvi na dané ¢innosti

Casové nejnarocnéjsi Casti byla cast analytickd, ve které sbér informaci a seznamovéani se
se spolecnosti zabralo nejvétsi ¢ast z vymezenych 53 dni. Celd prace na tomto projektu

trvala bez kone¢nych Uprav a dolad’ovani 153 dni.
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6 ANALYTICKA CAST

V analytické ¢asti objasnim divod zavedeni procesniho fizeni ve spolecnosti a jeho fungo-
vani, piicemz podkladem mi byl rozvor s vykonnym feditelem spolecnosti. Dale zhodnotim
vypovidaci schopnost smérnic podniku a vypracuji analyzu pribehu procestt podle smér-
nic. Procesy popsané smérnicemi musim nejprve podrobné&ji namodelovat, abych je mohla
poté porovnat s modely jejich skute¢ného pribéhu. Vstupnimi udaji byly tedy smérnice
spole¢nosti. VSechny modely procesti byly prubézné konzultovany s vedouci tymu proces-

niho poradenstvi a manazerkou kvality, ¢imz byla dostate¢né zajisténa jejich validace.

6.1 Procesni Fizeni ve spole¢nosti

Urcita forma procesniho fizeni ve firmé existovala uz diive. Prvni smérnice byly sepsany
zaméstnanci firmy jiz v prvnich letech jejiho fungovani, kdy byly naprosto jednoduse po-
psany vybrané procesy. V roce 2003 byly vypracovany za pomoci poradenské firmy nové
smérnice s cilem ziskat certifikat Quality Management System. Nékteré véci se ve spolec-
nosti podle nich fidily procesné a n¢které ne. Ttetina vSech ¢innosti spolecnosti méla pro-
cesni charakter, zbytek do procesi nezapadalo. Doslo tedy Kk popsani vsech procest. Pri-
bézné se smérnice upravovaly tak, aby zrcadlily vyvoj spole¢nosti i pfistupu K procestm.
Velka revize v roce 2010 smérnic byla nutna kvuli nartstajicim stiznostem na orientovani
se ve smérnicich a jejich pocet. Noveé piepracované smérnice se mely ditkladnéji orientovat
na procesni fizeni a jejich pocet byl zredukovan na 19 zakladnich smérnic. Smérnice, je-
jichz posledni zménou (rok 2010) bylo pfedélani modelti procest na jednodussi formu,
popisuji procesy spolecnosti a veskeré Cinnosti souvisejici se zajiStovanim managementu
kvality (QMS), v¢etn¢ systému neustalého zajistovani zlepSovani. Bylo docileno sniZeni
nespokojenosti zaméstnancl, bodove vyjadieno z 2,23 na 1,82. Bodova skala je obdobna
jako hodnoceni ve Skole, 1 nejnizsi nespokojenost a naopak hodnota 5 vyjadiuje maximalni
nespokojenost zaméstnancli. Nasledné bylo nutné uspofadat Skoleni pro zaméstnance, aby
vice porozuméli principim procesniho fizeni i pozadavkim QMS (méli k nim mensi od-
por). Posledni revize smérnic 1 modeld, ktera probihala v roce 2010, trvala, véetné sezna-
meni se zmeénami, asi 7 mésicl. Zainteresovani byli vSichni pracovnici spolecnosti. Byli
také pfizvani byvali manazefi firmy v dichodu, ktefi firmu dobfe znaji. Naklady na vSech-
ny tyto interni zmény nevycislovali. Manazerim v dichodu za jejich poradenské sluzby

zaplatili asi 300 000 K¢. Kdyby to ¢loveék chtél, podle slov vykonného feditele, vycislit,
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dosel by zhruba na castku 1 300 000 K¢ (vycisleno na zakladé poskytnuti obdobné sluzby
zakaznikovi). Primarni motivaci pro vSechny tyto zmény v prubéhu let nebylo sledovat
procesy, analyzovat jejich prubéh, sporu nakladii nebo odstranovat duplicitni ¢innosti, ale
dikladnéjsi porozuméni zaméstnancu jejich ukolim a ujasnéni procesti ve spolecnosti vii-
bec. Slo tedy piedevim o co nejlepsi zmapovani spoleénosti, zprtthlednéni procest a doci-

leni vétsi provazanosti procest s principy managementu kvality.

6.2  Analyza smérnic skupiny nB

Jelikoz jsem si pro svou praci vybrala klicové procesy spole¢nosti, zaméfila jsem se na
skupinu smérnic nB1-5, které tyto procesy popisuji. (Spole¢nost XY, 2010c-g) Patii mezi né:
obchodni ¢innosti, nakupovani, vyzkum a vyvoj, realizace zakazky a dodani zdkaznikovi.
Nutné je také zminit smérnici nA1 (Spole¢nost XY, 2010a), ktera popisuje principy strate-

gického fizeni a je zaroven ptiruckou kvality, tedy zajist'uje principy systému QMS.

NAl — Principy strategického Fizeni spolecnosti

Smérnice je napsana srozumitelné. Zastituje ve strucnosti veskeré procesy nutné pro chod
firmy, dostacujicim zplsobem. Jednoduchym zpiisobem je zde znazornéno vymezeni pro-
cesti ve spolecnosti. Schéma je srozumitelné. Mozna by vSak nebylo na Skodu, dotvofit
rozpad také tidicich a podpirnych procest, jako je to u hlavnich. Dal§$im mym nadmétem je
uvedeni odkazu u popisu strategie na jeji aktualni umisténi. Obdobné bych to uvedla
i u BSC. Jak je naznaceno v této smérnici, pro utvotreni kompletniho obrazu o chodu spo-
le€nosti je nutné si piecist vSechny skupiny smérnic a projit k nim 1 pfilohy, a to nejlépe

vicekrat. Snadno se pak ¢lovek ztraci v navaznostech na informace v jinych smérnicich.

NB1 — Obchodni ¢innosti

Smérnice obsahuje popis ziskavani zakazek, informaci o pozadavcich a postup od pfijeti
poptavky nebo objednavky az po tvorbu a validaci nabidky. Na konci po vypracovani
a pfijeti smlouvy je rozhodovano o zpusobu realizace zakazky. Obsahuje také schéma pro-
cesu, 0 kterém se vice zminim v bod¢ 6.5 této prace. V této smérnici je do popisu procesu
zahrnuté strategické fizeni spolecnosti a marketing. Zatazeni marketingu do hlavnich pro-
cesti chapu tak, ze byly procesy pravdépodobné identifikovany podle Porterova hodnotové-
ho fetézce. Jedna se vSak o fidici a podpiirny proces, které sice tento hlavni proces ovliviiu-
ji, ale nemély by byt s nim pfimo spojeny. Proto bych tuto ¢ast ze schématu odstranila

a zahrnula do vlastniho schématu procesu. Kontrakta¢ni fizeni by tedy naptiklad zacinalo
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n¢jakym oslovenim zakaznikem, a poté jiz uvedenou evidenci poptavky. To ze k tomu po-
ttebuji dobry marketing a public relations bych zde jiz nefeSila. Neni zde také Gplné ziejmy
bod ,,Pfezkoumani navrhu smlouvy, objednavky*, podle m¢ by postup pii vykonu této ¢in-
nosti mohl byt stylizovan jednodussi formou. Naptiklad podtrzena véta, by mohla byt 1épe
formulovéna, aby byla vice pochopitelnd a doplnéna o piiklady takovych situaci. Co je pie-
zkoumani mimo dokument, je na to formulaf, nebo kam se takové prezkoumani dokumen-
tuje? Jak jinak mazu védét, ze se to tyka naptiklad vefejnych zakazek?

Dokladem o pfezkoumani je podpis pfisluiného zaméstnance (viz vy3e) na jednom vytisku smiouvy.
Pokud by podpis piezkoumani odporoval podminkam stanovenym zakaznikem. provedou prisluini
zaméstnanci zaznam o pfezkoumani mimo dokument smlouvy. Prezkoumavana smlouva musi byt na
zdznamu identifikovana. V M3 musi byt uvedeno, ke kieré zakazce se smlouva vztahuje.

Obr. 16. Uryvek ze smérnice nB1 (Spolecnost XY, 2010c, s. 8)

nB2 — Nakupovani

Nakupovanim se zajistuje vhodny material a sluzby pro realizaci zakazek a fungovani pro-
cesti. Smérnice je popsana asi na 5 strandch a obsahuje jasny postup pii schvalovani poza-
davkid na nakup a na jeho vysi. Platba za nakup ve vétsin€ piipadt probiha bezhotovostné.
Drobny nakup je samoziejmé hrazen v hotovosti. Pozadavek na nakup neni nutné vyplno-
vat v ptipad¢, Ze se jedna o ndkup za méné nez 1000 K¢&. Je ale zajimave, ze jej schvaluje
feditel useku az po jeho realizaci, tudiz je odiivodnénost této koupé zaloZena jen na vza-
jemné davéie. Z uvedenych vét pak vyplyva, ze si do této ¢astky zaméestnanci nakupuji, co
uvazi sami za vhodné. Jak se ale pak fesi naptiklad to, kdyby si zaméstnanec koupil néco,
co by prokazateln¢ nepotieboval? Kdyz teditel schvaluje ,,drobny* nakup az po realizaci,
znamena to, ze si to zaméstnance plati za své a poté si to nechaji proplatit? Jen pro vétsi
jednoznaénost by mozna bylo vhodné, doplnit do smérnice tato fakta. Minimaln¢ ten, ktery
je zfejmée nepsanym pravidlem, Ze probiha pied nakupem né&jaka slovni dohoda, oznameni
o nakupu zaméstnancem fediteli useku, piipadné uvést moznost vyzvednuti urcité zalohy

na nakup.

nB3 — Vyzkum a vyvoj

Cilem procesu popsaného v této smérnici je podchycovat inovaéni ndméty zaméstnanct
a managementu spolecnosti a zajistit dosahovani pozadovanych vyvojovych nebo vyzkum-
nych cilti fizenym zplisobem v kratkém case a s nizkymi néklady. Dale se ve smérnici fesi
projektové fizeni a to jak z pohledu inovaci, tak realizace zakazky. Osobné bych u této

smérnice navrhla jiné uspofadani informaci pro rychlejsi orientaci. Ptiklad: u bodu ,,Zpra-
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covani planu projektu® se rozebird identifikace vystupti procesu nejprve projektu jako ta-
kového, pak projektu, jako formy realizace zakéazky. Takhle je koncipovan cely postup rea-
lizace projektu. Dle mého by bylo piehlednéjsi v té spousté informaci uspoiadani podle
toho, co je formou projektu realizovano, nez podle priabéhu realizace projektu jako takové-
ho. Urychlilo by to hledani, pracovnik by si piecetl jen to, co potiebuje vzhledem ke kon-

krétnimu ucelu projektu a nemusel by soucasné ¢ist i to, co momentaln€ nepotiebuje.

nB4 — Realizace zakadzky

Tato smérnice je kratka, a je popsana celkem srozumitelné. Obsahuje popis nutnych ¢&in-
nosti v ramci realizace zakdzky, ndlezitosti planu realizace a apeluje na dulezitost pritbézné
kontroly harmonogramu projektu a jeho naklada. Jediné, co jsem ze smérnice nevycetla,
pravé u kontroly projektu, je informace, kdy je pfipustné si nestanovit kontrolni ter-
min. Coz v ramci zédsad managementu kvality neni mozné, kontrola musi probihat mini-
malné na konci kazdé zakézky a podle rozmluvy s manazerkou kvality to i tak samoziejmé
funguje! Dale se v nB4 pise, Zze pocet kontrolnich termint zaleZi na rozsahu zakazky,
a pokud existuje pro dany produkt plan kvality, jsou v ném pozadavky na kontrolni terminy
specifikovany. Moznost nestanovit si kontrolni termin v prubéhu realizace zakazky tedy
vyplyva pouze z faktu, Ze je dan jiz planem kvality, nebo se jedna o malou zakazku? Proto
bych tuto vétu pieformulovala! Nebo by bylo mozna feSenim urcit, kolik kontrolnich bodt

Vv pribéhu realizace zakazky je optimalni, samoziejme odstupiiovano vzhledem k velikosti.

nNB5 — Dodani zakaznikovi
Obsahuje zplisob ptedani produktu/sluzby zakaznikovi, fakturaci a posloupnost ¢innosti
nutnych k ukonceni zakazky. Je to jedna z nejkratSich smérnic spolecnosti, vystizné a Sro-

zumiteln€ napsana.

Shrnuti analyzy smérnic

Ve smérnicich spolecnosti jsou zachyceny veskeré cCinnosti nutné pro jeji fungovani.
Vsechny smérnice zastituje piirucka kvality (nAl). Dulezité¢ je Cist smérnice pozorné
a neztratit se v odkazech na jiné smérnice nebo jejich piilohy. Casto se totiz odkazuji jedna
na druhou. Né¢které popisy postuptl V ramci hlavnich procest je nutné konzultovat s mana-
zerkou kvality, protoze ne kazdému se mohou zdat byt vzdy srozumitelné. Vstupy do kaz-
dého procesu a zdroje nutné k jeho zabezpeceni jsou definovany obecné a souhrnné€, coz

pro ucel smérnic 1 obecny popis procesu uplné staci. Diilezité je vénovat jim pak vétsi po-
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zornost pti modelovani procesti. Ugel procest i jejich vystup je popsan jednou vétou, coZ je
také pro popis procesu dostacujici. To, co mi pfijde nevhodné formulované u vSech smér-
nic, je zptisob méteni prostiednictvim aspektu vykonnosti procesu. Aspekt vykonnosti pro-
cesu je, podle smérnic, hodnota udavajici okamzity stav procesu, ktery mtize vlastnik pro-
cesu vyuzit ke zpétné regulaci tohoto procesu. Z této formulace nejde zjistit, jak se zjiStuje
okamzity stav procesu. V popisu je také uvedeno, ze tohoto ukazatele vlastnik procesu mi-
ze vyuzit, tedy nejde o pravidelnou Cinnost. To by ale z pohledu procesniho fizeni mélo!
Dale se zjisti napriklad u procesu, ktery popisuje smérnice nB1 pocet a stav piijatych po-
ptavek, ale podle ¢eho usoudim, Ze je ten pocet dostacujici, s ¢im to porovnavam? A pocet
realizovanych kampani podle mé nema na vykonnost procesu takovy zasadni vliv, aby se
podle tohoto zjisténého poctu meéfila. Jelikoz se tento zptisob méfeni procesu nachazi
ve vSech smérnicich, bylo by dobr¢ jej alesponi v jedné blize specifikovat. Také pro zajisté-
ni principii procesniho fizeni by se minimalné¢ méla formulace ,,vlastnik procesu muze
AVP vyuzit“ zménit na ,vlastnik procesu AVP vyuziva ke zpétné regulaci procesu®.
U v8ech procest podle smérnic popisujicich hlavni procesy probiha hodnoceni kontrolnich
bodl. Hodnoti se zdsadni informace, zejména o stavu a priubé&hu feseni, plnéni indikatord
a efektivnost spoluprace s partnery. Pii zjiSténi neshod se hledaji jejich pficiny a stanovuji
napravna opatfeni, ptipadné i preventivni opatfeni. U neshod se eviduje jejich typ (jde-li
0 poruseni postupu ve smérnicich, nebo o pfipominky/stiznosti zakaznika), néasleduje po-
pis, kdo neshodu zjistil, jeji vypotadani a zda bylo €inné splnéno. Operativné se sleduji
aspekty hodnoceni vykonnosti, které udavaji okamzity stav procesu. Kazdy vlastnik proce-
su si urci, jakym zpasobem a s pomoci jakych méfitek bude monitorovani a méteni proce-
su, za které nese odpoveédnost, realizovat. Muze pouzit formular ,,Ukazatelé procesu®, ktery
je soucasti ptilohy P Ill. Po ukonceni zakazky (v ramci procesu) a zkompletovani doku-
mentace se za 2 az 3 mésice provadi hodnoceni spokojenosti zdkaznika. Pravé smérnice
nD3 se zabyva monitorovanim spokojenosti zédkaznika prostfednictvim dotaznikii. Dotaz-
nik hodnoceni spokojenosti je soucasti prilohy P II. (Spole¢nost XY, 2010i) Informace pro
hodnoceni tedy spolecnost ziskava z dotazniki, stiznosti (reklamaci), zaznamu telefonatu

s klientem nebo z e-mailu, tstnich pochval, poptipad€ i z osobni navstévy zakaznika.

6.3 Vymezeni procesi — procesni mapa

Jelikoz vymezeni procest spolecnosti spocivalo hlavné ve znazornéni vazeb mezi fidicimi,

podptrnymi a hlavnimi procesy rozhodla jsem se, vymezit procesy spole¢nosti detailnéji.
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Obr. 17. Upravené vymezeni procesii spolecnosti
Mym zadmérem bylo, pokusit se nakreslit takovou procesni mapu, aby bylo patrné, které
procesy jsou Vv podniku hlavni, které fidici a které podpirné a pfitom zachovat jeji jedno-
duchost a piehlednost. Dilezitym prvkem této mapy musi byt samoziejmé zakaznik, ktery
musi stat jak na po¢atku, tak na konci hlavnich procesti. Ridici procesy jsou dilezité kvili
promitnuti strategie spolecnosti do samotné realizace jejich ¢innosti v rdmci hlavnich pro-
cestl. Dtlezité je také do schématu promitnou vnéjsi vlivy, které pisobi na pribeh procest.
Ve schématu jsou oznaceny modrou barvou. Myslim, Ze barevné rozliSeni ve schématech
ma svij ucel, hlavné¢ prehlednost a rychlou orientaci. Samoziejmé veskeré procesy

Vv podniku musi zastitovat systém fizeni kvality, jako jediny systém fizeni spolecnosti.

6.4  Identifikace hlavnich procest

Modelovala jsem pro firmu vSechny hlavni procesy pomoci nastroje ARIS Business Archi-
tect. V ramci tohoto modela¢niho programu jsem si zvolila model EPC, jelikoz mym cilem
je proces podrobné namodelovat s imyslem zlepsit jeho fizeni, kontrolu a zvysit jeho vy-

konnost. Vstupnimi udaji mi byly smérnice skupiny nB, popisujici hlavni procesy spolec-
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nosti. Modely byly pribézné validovany na zakladé rozhovora s vedouci tymu procesniho
poradenstvi. VSechna schémata (modely EPC) jsou soucasti ptiloh P VIII —PXVI. Pro
ulehCeni orientace ve schématech je nutné zminit, ze legenda objektii pouzivanych ve
schématech, kterou jsem vytvorila pro spole¢nost je kK praci ptilozena jako ptiloha P VI.

Posloupnost hlavnich procesti nazorn¢ ukazuje nize uvedeny model pfidané hodnoty. Toto
schéma predstavuje hierarchicky ,,nadstupen néasledné¢ modelovanych hlavnich procest
(subprocesti) prostfednictvim EPC modelu. Myslim, ze takové hierarchické modelovani
procest by pro podnik bylo pfinosem, protoze kazdy si pak mize zvolit schéma, které nej-
1épe odpovida jeho zdmérim. Mezistupném modelu tvorby piidané hodnoty a EPC modelu
muze byt model pfitazeni funkce. Ten umoznuje blize specifikovat vstupy a vystupy kon-

krétni Cinnosti a ujasnit povinnosti a odpovédnost osob, které tuto ¢innost provadi.

Proces: Poskytovani sluzeb

Rizeni extemi Fai i . o
’ predchazi nB1 Kontrakiaéni predchazi
kanunkace 2 70N Sl —

i b

predchazi |

N predchazi
nB3 Vyzkum a whoj

predchazi

predchazi L—-. predchazi
I nB2 Makupovani —

predchazi

Markefing
. &
% Rizeniasiaiegie )
Obr. 18. Model pridané hodnoty pro hlavni procesy
6.4.1 Modelovani procest podle smérnic

NB1 — Obchodni ¢innosti

Jak uz jsem zmifovala u této smérnice v bod¢ 6.2, bylo nejprve nutné oddélit posloupnost
marketingovych ¢innosti. Poté jsem proto musela pojmenovat udéalosti, na zakladé kterych
se provadi prvni uvadéna Cinnost — evidence poptavky, aby mél proces vymezeny jasny
zacatek. Vycetla jsem nutné vstupy pro tuto ¢innost a znazornila nutnou spolutcast zakaz-

nika, kterd by u této ¢innosti neméla chybét. Stejn¢ jako by zde neméla chybét databaze
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zakaznikd, kde by bylo mozné najit informace ziskané od zakaznikd (kontaktni udaje),
pozadavky, terminy, a podobné. Po konzultaci s vedouci tymu procesniho poradenstvi vy-
Slo najevo, ze spolecnost evidenci zakazniki ma, pouze neni zahrnuta do popisu této kon-
krétni smérnice. Proto jsem tuto skute¢nost ve svém modelu napravila. Pivodn¢ jsem mys-
lela, ze dokumenty uchovavaji jak v pisemné tak v elektronické podobé¢, ale opét pii poz-
déjsi konzultaci mi bylo sdéleno, ze témét vétSina dokumentace, kterd predstavuje vstup
v tomto procesu, je elektronicka. Muselo tedy dojit k predélani nékterych vstupi. Cast
Z nich je na obrazku niZe oznacena modrymi ovaly. Samoziejmé dokumenty jako napiiklad

smlouvy musi spole¢nost uchovavat i v papirové podobg.
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Obr. 19. Rozvétveni procesu ,, Obchodni ¢innosti “

U cinnosti ,,Evidence do MIS®, kterd je ve vySe uvedeném vyfezu schématu vyznacena
fialovym ¢Etvercem, nebylo vyslovné uvedeno, kdo ji vykonava a z kontextu to nevyplynu-
lo. Po zvézeni a konzultaci byla pfidana pracovnice eviden¢niho oddéleni. Déle je patrné,

ze po této Cinnosti doslo kvili roz¢lenéni schvalovacich kompetenci poptavky podle jeji
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penézni vyse k rozsifeni prubéhu procesu. Prubéh téchto tii vétvi je stejny, rozdil je pouze,
jak uz jsem zminovala, v kompetencich provad¢jicich pracovniki. Dale je ve schématu
krasn¢ vidét neustalé odstranovani neshod v pritbéhu procesu (oznaceni Cervenym kru-
hem). V kazdé vétvi dochézi k odstranéni ptipadnych neshod, nez miize byt nabidka schva-
lena. Nejprve vlastné probihd néjaké pirezkoumani nabidky v ramci firmy a v dalsi Cinnosti
se zjiSt'uje, zdali nemd zakaznik k nabidce pfipominky (dalsi pfezkoumavani v interakci se
zékaznikem). V pozd¢jsi verzi modelu (po upravach), byl tento postup ze schémat odstra-

nén kvili pozadavku na zjednodusSeni schématu.

Po ukonceni modelovani tohoto procesu jsme si opét s vedouci tymu procesniho poraden-
stvi sedly a hledaly vhodné upravy ve schématu. Jednalo se o takové upravy, aby schéma
formatu A3. N¢kdy to byly opravdu zajimavé diskuze a razantni prosazovani nazort. Prvni
opravou bylo pfejmenovani rozhrani procesu ze subprocesu ziskavani zakazniki na fizeni
externi komunikace a propagace. Také jsme jako spoustéci udalosti ptidaly novou
s nazvem ,,Prilezitost Ucasti na vefejné zakazce byla nalezena“tykajici se verejné zakazky
a ¢innost ,,Rozhodnuti o ucasti na vefejné zakazce®, které provadi schvalovatel. ZruSily
jsme vétveni rozhodovaciho procesu podle penézni vySe poptavky a pridaly €innosti jako
»Predani poptavky ptislusnému schvalovateli* a ,,Sezndmeni se s poptavkou®. Tyto €innos-
ti jsem ze smérnic nevycetla. Zaroveil mé& prekvapil pozadavek na vyjmuti zmiflovaného
vétveni procesu podle penézni vyse, protoze ve smernicich je!

Po ¢innosti ,,Rozhodovani o poptadvce®, nastava eventualita, Ze se lkrat za mésic provadi
u zamitnutych poptavek nad 1 milion K¢ pfezkoumani rozhodnuti o jejich zamitnuti, které
provadi vykonny feditel, a touto ¢innosti miize vlastné nékteré z nich navratit zpét do pro-
cesu. Tuto ¢innost jsem ve svém schématu méla zatazenu az pozdéji po udalosti ,,Zamitnu-
ti poptavky®, coz nebylo pfesné. Rozvétveni na zpracovani poptavky formou nabidky, ob-
jednavky nebo zamitnuti poptavky zlstalo stejné, avSak ptibyly zde n€které Cinnosti, které
mi pfi ¢teni smérnic unikly. V mém schématu nyni nastaval okamzik pfezkoumavani jed-
nolitych forem zpracovani poptavky (nabidka/objednédvka), ktery je zndzornén na obrazku
(Obr. 18). V ptemodelovaném schématu vsak uplné zmizely Cinnosti ,,Odstranovani ne-
shod®. Pfi zjisténi pfipominek naptiklad k navrhu smlouvy vraci se proces zpét do ¢innosti
»Vypracovani navrhu smlouvy“. Tim vznikne mozné zacykleni ¢innosti, jak Ize vidét na

nize uvedeném vyiezu procesu, oznaceném cervenym kruhem.
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U zpracovani poptavky formou objednavky nam v procesu zmizely ¢innosti jako ,,Vypra-
covani nadvrhu smlouvy®, ,,Pfezkoumani‘ nebo jiz zminované ,,Odstranéni neshod®. Jelikoz
se tyto ¢innosti provadi mimo jiné i u zpracovani poptavky formou vypracovani nabidky
svedly jsme vazbu do Cinnosti v rdmci vétve nabidky s ndzvem ,,Piezkoumani navrhu
smlouvy*. Naopak co se tyce nabidky, jsme ptidaly oproti mé verzi, ¢innosti jako ,,Urceni
garanta a seznameni se s podklady* a opét vypustily rozd€leni nabidky a kompetenci spo-

jenych s jejim schvalovanim dle penézni vyse.

V procesu je neustale zjistovano stanovisko zakaznika, ktery pokud vyslovi pfipominky,
musi se proces vratit zpét do ¢innosti ,,Vypracovani navrhu smlouvy* jako tomu bylo
u pfipominek z hlediska vedeni spolecnosti (generalni feditel, feditel useku, pravnik a po-
dobng). Pfi mém modelovani jsem ze smérnic tyto zacyklené posloupnosti procesti nevy-
Cetla, proto je tato problematika vypracovani smlouvy a veskerého pripominkového fizeni
znazornéna v jednoduchém sledu ¢innosti. Ostatné i1 rozvétveni tykajici se uzavieni smlou-

vy jsem podle smérnic namodelovala jednoduseji, jak je vidét na tomto srovnani:
|
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Cervenym ovalem je oznaeny rezim rozpracovanosti, ktery jako jediny ziistal v této sekci
procesu stejny. Zajimavé na upraveném schématu je, Ze jsou na ném pékné videt ¢innosti,
které probihaji pouze v rdmci spolecnosti (interni procesy — oznaceny fialovym ¢tvercem).
Po tpravé je ukonceni tohoto procesu lépe feSeno pomoci rozhrani na zakladé rozhodnuti
0 formé realizace zakazky. Konkrétné u tohoto procesu bylo provedeno nejvice uprav. Na-
konec jsme toto schéma rozdélily do dvou. Jedno schéma piedstavuje zpracovavani po-
ptavky formou vetejné zakazky na zékladé vypsani tenderu a formou podnikové zakazky,

tedy zakazky pro ostatni nevefejné podnikatelské subjekty.

1. Podnikova zakéazka

Zacatek schématu se nam ted’ nepatrné zménil. Za spoustéci udalost totiz uvazujeme pouze
osloveni zakaznikem. Byly pfejmenovany funkéni mista a také piibylo rozvétveni diky

ne¢kolika moznostem skutecnosti, které miizou v této chvili nastat. Bylo nutné zde uvést
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moznost nutnosti osobni navstévy zakaznika, za icelem vyjasnéni jeho pozadavku, kterou
provadi Expert a Senior konzultant. Nasleduje totozna ¢ast zaevidovani poptavky do MIS.
Po této Cinnosti odpada piedavani schvalovateli a také moznost, Ze byla poptavka predana
Spatnému schvalovateli, jako tomu bylo pfedtim. Z rozhodnuti o poptavce ndm zmizela
moznost — zamitnout poptavku. Myslim, ze je vzdy mozné odmitnout poptavku, pokud je
osloveny usek napiiklad vytizen realizaci jinych zakdzek. Zaméstnanci tseku 40 vSak
0 této moznosti neuvazuji a snazi se délat vSe pro to, aby uspokojily vesSkerou poptavku po
jejich sluzbach. Vétev zpracovani nabidky ndm zprvu zacéina stejné jako predtim. Je zde ale
navic pfiddna ¢innost ,,Revize nabidky®, kterou vykondva Expert a mize rozhodnout
0 jejim dopracovani. Na zaklad¢ toho je nutné vSechny tyto ptipadné zmény zahrnout do
MIS. Pozd¢ji opétovné dochazi k ,,Pfezkoumani a schvaleni nabidky*. Tyto ¢innosti pro-
vadi Expert. Uz se zde ale neuvazuje o zjisténi pfipominek, jako tomu bylo ptedtim.
U moznosti vysloveni ptipominek ze strany zakaznika pfibyla ¢innost ,,Aktualizace nabid-
ky dle ptani zakaznika“, ktera se vraci do ¢innosti ,,Doruceni nabidky zdkaznikovi®. Navic
je tu moznost, ze zakaznik vyslovi pozadavek nefesit poptavku formou nabidky, ale objed-
navky. V tom pfipadé€ je tato moznost svedena do Cinnosti vétve objednavky s ndzvem

»~Piepracovani objednavky®, kterou zajist'uje v procesu Expert.

2. Vefejna zakazka

Zacatek tohoto procesu startuje udalost, ktera fikd, Ze spolecnost zjistila, Ze je zde moznost
ziskat vefejnou zakazku. Dale musi o zakazce ziskat informace prosttednictvim napiiklad
internetu nebo e-mailem. Expert rozhoduje o ucasti na vetejné zakazce a jeho rozhodnuti
musi byt nasledné schvéaleno grémiem spolecnosti a generdlnim feditelem. Ten mize ucast
op¢t bud’ zamitnout, nebo schvalit. Pokud ji schvali, nastdvaji ¢innosti jako v ¢asti 1. Na-
bidka/objednavka. Tedy zaznamenani do MIS, opét rozhodnuti o pfijeti, ureni garanta
nabidky, zpracovani nabidky a jeji schvaleni. Pfedpokladem je, Ze zadkaznik nabidku nepfi-
pominkuje a je mu okamzité¢ dorucena. Poté se zjist'uji vysledky vybérového ftizeni, coz
provadi Expert. Jestlize firma tendr vyhraje, nasleduji ¢innosti jako v predeslé ¢asti 1. Uza-
vira se smlouva, scanuje do MIS a rozhoduje se o zptsobu realizace. Pokud tendr nevyhra-

je, logicky se Expert zajima o diivody odmitnuti a nakonec ukoncuje kontraktacni fizeni.

nB2 — Nakupovani
Prvni ¢innosti v ramci tohoto procesu je ,,Specifikace pozadavkl na dodavku®, kterou pro-

vadi podle smérnic povéfeny pracovnik a vystupem je pozadavek na nakup. Pfi pozdéjsi
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konzultaci se vSak ukazalo, ze ma poznamka o nakupu do 1000 K¢ je pro schéma dilezi-
t&j$i nez se zprvu zdalo. Proto bylo nutné pfidat do modelu jesté jednu vétev, a to na zakla-

d¢ zmény uvodnich udalosti podle roz¢lenéni nakup do 1000 K¢ a nad tuto ¢astku.
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Obr. 22. Uprava zacdtku modelu smérnice nB2

3 cskytuje wiup pro Schleni
PDZa?:\Ek na % B
HeLEs pozadavku

. ManaZersky

‘ podporue Informadni

Dale se smérnice zminuje o pfedneseni navrhu ndkupu do a nad ¢astku 100 000 K¢, ale tato
¢ast byla v ramci Uprav ze schématu tplné vypusténa, podle mé za cenu sniZeni vypovidaci
hodnoty modelu. Nasleduje ¢innost vybér dodavatele, kde bylo opét vhodné piidat jako
vstup do procesu databazi dodavatelii. Proti mému piesvédCovani byla i1 tato Cinnost
z modelu odstranéna. Od té chvile dle mého nazoru jiz neslo fict, ze by kone¢né modelo-
vané schéma odpovidalo pfesné popisu ve smérnicich. Na zaddost vedouci tymu procesniho
poradenstvi byla vymazana pievazna €ast vstupii pottebnych pro vykon ¢innosti, diky ce-
muz model dle mého nézoru ztratil na své vypovidaci hodnoté. Na nésledujicim obrazku je
uvedena nejveétsi zmena, ktera byla v ramci tohoto modelu provedena. Jedna se o redukci
vétve tykajici se rozhodovani, zda bude s dodavatelem sepsana smlouva, ¢i bude vytvoiena
objednévka. Jak je obrazku niZe naznaceno, upravend verze jiz neobsahuje ¢innosti vypra-
covani a pfezkoumani navrhu smlouvy. Jsou také vypusténi pracovnici, kteti ¢innosti vy-
konévaji, stejn¢ jako u uzavirani smlouvy. Obdobné je to 1 u druhé vétve, zacinajici udalos-
ti ,,Rozhodnuti o vystaveni objednavky*. Ta se jesté dale vétvi podle penézni vyse, na kte-
rou ma byt vystavovana. Dochazi zde také k pfezkoumavani a odstranovani ptipadnych

nedostatkli. Samoziejmé vSechny ¢innosti maji definovany povéiené pracovniky, ktefi je
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provadi a vSe musi byt evidovano v MIS. Po upravach vypada tato ¢ast modelu obdobng,
jako je uvedeno na obrazku (Obr. 23), tudiz z n¢ho vySe uvedené informace neziskate a

musite si je precist ve smérnicich. A to je podle m¢ Skoda!
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Obr. 23. Redukce bodu ,, Sepsdani odbératelské smlouvy

V ramci smérnice nB2

nB3 — Vyzkum a vyvoj

Namodelovat tento proces bylo pro m¢ nejtézsi. Model za¢ina spoustécimi udalostmi, které
pfedchézi posloupnosti ¢innosti tvorby a posuzovani inovativnich ndmétt. V tomto procesu
je hodné¢ rozhodovacich a schvalovacich procesti, také moznosti tipravy, vraceni nebo do-
konce zamitnuti namétu i projektu. Diky tomu je tento model nejdelsi ze vsech. Clovék si
pii modelovani tohoto procesu neni uplné jisty, jestli mu néco neuniklo. V tomto procesu
mi pfislo vhodné u ¢innosti, u kterych to slo, vypichnout dilezitost takzvaného zasobniku
namétll, ktery se pravideln¢ prozkoumavé a obnovuje. U vétSiny ¢innosti nebyly uvedené
vstupy nebo vystupy, mimo ty, kde u jejich popisu byla zminka o evidovani do formuléie.
U ostatnich byla lehce naznacena povinnost délat néjaké zdznamy, proto jsem se formu

tdchto zaznamt snazila pojmenovat a vyjadfit objektem. Upravy tohoto procesu spocivaly
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pouze ve slouceni nékterych ¢innosti do jedné, aby proces byl tisknutelny na papir forma-
tu A3. Jiné upravy nebyly provedeny vzhledem k tomu, ze se v dobé modelovani chystala

revize smérnice, ktera tento proces popisuje.

NB4 — Realizace zakazky

Popis procesu zacind bodem ,,Tvorba planu kvality”, z ¢eho jsem usoudila, Ze proto, aby
mohla zacit realizace zakazky, musi byt tento plan vytvofen. Proto jsem to zafadila jako
jednu ze spoustécich udalosti tohoto procesu. U nadchazejicich dvou ¢innosti, coz jsou
»Prevzeti podkladi® a ,, Tvorba planu realizace zakézky* jsem vycetla vét§si mnozstvi vstu-
pu, které jsem myslela, Ze jsou ve firmé drzeny v papirové podobé. U zminované ¢innosti
»Ivorba planu realizace™ procesné chybél vystup, proto jsem na zéklad¢ dohledanych pfi-
loh doplnila tuto ¢innost o vystupy. Konkrétné o harmonogram realizace zakazky a samo-
zfejmé vytvoreni plan realizace. Také mné zde chybéla n¢jaké databaze dodavateli, jako
vstup do ¢innosti, ze které by garant zakazky mohl vybirat vhodného dodavatele. Proto
jsem tento vstup taktéz do modelu doplnila. Pfi modelovéani jsem do schématu nezatadila
majetek zdkaznika a ovétovani produktu jak je uvedeno ve smérnici, protoze si myslim, ze
pro jeho modelaci to neni potfebné, a podle m¢ nijak neovliviiuje pochopeni pribéhu pro-
cesu. Postup zachazeni s majetkem svéfenym zdkaznikem, by mohl byt naptiklad obsahem
nového procesu. KdyZ jsem po ptfecteni smérnice nB4 modelovala tento proces, pochopila
jsem ho jako jednoduchou posloupnost ¢innosti. Pii jeho upravovani se vSak odkryly dalsi
¢innosti a rozhodovaci procesy. Na prvni pohled jsou patrné dvé vétve Cinnosti, pficemz
prava vétev procesu miize nastat kdykoliv v prubéhu levé vétve Cinnosti, proto jsem ji dala
bokem. Jsou zde Cinnosti tykajici se upravovani smlouvy pfi zjisténi pfipominek, jejich
odstrafiovani, zjiStovani stanoviska zékaznika a nasunovani do MIS. Na zdklad¢ diskuzi
vedouci tymu procesniho poradenstvi byla Gplné odstranéna ¢innost, kterou jsem proces
zaCinala, a to ,,Pfevzeti podkladl pro realizaci zakazky*. Ubylo také mnozstvi potfebnych
papirovych vstupli do jednotlivych €innosti. U piezkouméni a schvéleni planu realizace
byla opét vytvoiena vracejici se vazba na ¢innost ,,Tvorba planu realizace™. Tuto situaci
jsem ja v ptivodnim schématu fesila pfidanim ¢innosti ,,Odstranénim ptipominek*. Pocho-
pila jsem ale, Ze pro pracovniky firmy je upravena verze lepsi. Dalsi ¢ast této vétve procesu
zustala viceméné shodnd s plivodni verzi. DoSlo pouze k promazéni vstupl do ¢innosti,
preformulovani nékterych ¢innosti a prejmenovani vesSkerych funkénich mist. Tedy nazvy

pracovnich pozic podle smérnic byly nahrazeny kategoriemi, do kterych jsou pracovnici
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zafazovani. Oproti piavodnimu modelovani bylo zjednoduseno ovéfovani splnéni zédkazni-

kovych pozadavkl a jeho spokojenosti, coz je naznaeno na nasledujicim vyfezu z procesu.
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Obr. 24. Cast piivodniho procesu ,, Realizace zakdzky
Cinnost ,,Ovéfeni spokojenosti zakaznika® byla piejmenovana na ,Prezentaci vysledki
zakaznikovi®, na které se krom¢ garanta zakazky, tedy Senior konzultanta podili 1 Expert.
Na zadost jsem tuto ¢innost prejmenovala, ale osobné si myslim, Ze nyni nazev vystihuje

fakt, Ze dochazi k hodnoceni spokojenosti zdkaznika.

NBS — Dodani zakaznikovi

S modelovani tohoto procesu, jsem nemela vétsi problémy. Jen u ¢innosti ,,Prevzeti zdkaz-
nikem a podepsani pieddvaciho protokolu jsem vzhledem k dilezitému bodu celého pro-
cesu dospéla k zavéru, zZe by k této ¢innosti mél byt pridan schvalovatel, ktery by byl mi-
nimalné informovan o tom, jak tato ¢innost probihala. Proto jsem ho Kk této ¢innosti pfidala.
U zkompletovani dokumentace je uvedeno ulozeni do spisovny. V této fazi mi to pfiisSlo
predCasné, jelikoz smérnice dal fesi ptipadné piipominky, reklamaci a podobné. Proto jsem

tuto ¢innost umistnila az na samy konec procesu. Pfi diskutovani o priitbéhu tohoto procesu
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jsme dospély k nésledujicim upravam. Spoustéci udalost procesu (vyznacena pierusova-
nym ¢ervenym ovalem na nize uvedeném obrazku) byla pfejmenovana z ,,Pfedani zakazky
bylo schvaleno* na ,,Realizace zakéazky byla ukon¢ena“. Touto udalosti totiz koncilo prede-
§1é schéma a timto krokem byla jednozna¢né vyjadiena navaznost na schéma procesu ,,0Ob-
chodni &innosti“. Cinnosti ,,Ovéfeni dokumentace k zakazce® a ,,PiedloZeni a podpis pie-
davaciho protokolu* byly slouc¢eny pod ndzvem ,,Uvolnéni produktu zdkaznikovi®. Odstra-
nily se tim vSechny papirové vstupy do téchto Cinnosti a zménili se pracovnici, ktefi pu-
vodné tyto Cinnosti vykonavali. Na uvolnéni produktu se po upravé podili garant zakazky,
spravce produktu, feditel tsekll a taky generalni feditel. Do této Cinnosti se proces vraci,

pokud zékaznik k produktu vyslovi ptfipominky, coz v pivodnim schématu nebylo.
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Obr. 25. Zobrazeni uprav ve schématu procesu ,, Dodani zdkaznikovi “

o

Nésleduje pfidana ¢innost ,,Pfedani produktu/sluzby zdkaznikovi a potvrzeni o pfedani®,
kterou provadi garant zakazky a dal$i pracovnik. Vystupem je potvrzeni o pievzeti uloZzené
v MIS. Cast tykajici se akceptace pfedmétu zakazky a piipadného odstranéni neshod ziista-
va stejnd. Zatimco v ptivodnim schématu nyni nastava fakturace, zkompletovani dokumen-
tace a hodnoceni spokojenosti zdkaznika, upravend verze po ptredani protokolu finanénimu
fediteli zahrnuje dal$i Cinnosti a rozvétveni. Paraleln€ tu probihaji tedy dveé vétve Cinnosti.
Na pravé stran¢ je modelovana fakturace a odeslani faktury zdkaznikovi, na kterou navazu-
je zkompletovani dokumentace, a to soucasné se sledovanim finan¢nim feditelem, jestli uz
zakaznik uhradil sviij zavazek. Na pravé strané tohoto rozvétveni piibyly tii ¢innosti, kde

probihé predéani protokolu pravnikovi a jeho ulozeni do MIS. Nasleduje hodnoceni zakaz-
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nika, u kterého se doplnila pouze spolutcast zakaznika. Problematika reklamace nebo vali-
dace pri feseni neshod na konci procesu zistala viceméné beze zmény. Cely proces posky-

tovani sluzby konc¢i archivaci kompletni dokumentace k zakazce.

6.4.2 Realny priibéh vybranych hlavnich procesi v useku 40

Vzhledem Kk rozsahu této prace a pro zjednodusSeni, jsem se pro modelovani realného pri-
b&hu zaméftila pouze na 3 z 5 hlavnich procesii firmy. Vybrala jsem procesy: obchodni ¢in-
nosti, realizace zakazky a dodani zédkaznikovi. JelikoZ nejvétsi opakovatelnost téchto pro-
ces mizeme zaznamenat v useku priamyslového inzenyrstvi a procesniho poradenstvi,

vybrala jsem pro modelovani tento usek.

nB1 — Obchodni c¢innosti

Prvni ¢innost tohoto procesu s ndzvem ,,Jednani o specifikaci pozadavki se zdkaznikem*
pokud se provadi v ramci useku ¢. 40, zabezpecuje pouze Senior konzultant. Expert se na
této ¢innosti nepodili. Dalsi zménou je, Ze se jiz poptavka neptedava schvalovateli, pouze
se zaznamenavd do MIS. U rozhodovaci vétve, kde jsou uvedeny moznosti realizovani
zakazky, se u realizace formou objednavky zménilo pravdépodobnostni procento této reali-
zace z 1% na 2%. Touto zménou zmizela vétev zacinajici udalosti ,,Nabidka byla zdkazni-

kem pfijata — realizace formou objednavky*, jak je naznaceno v nasledujicim obrazku.
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Obr. 26. Upravy procesu ,, Kontraktacni Fizeni“ podle reality
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Cinnosti vyznacené pierusovanym cCervenym ovalem byly pouze piejmenovany. Od této

¢asti zistal proces jiz nezménén.

NB4 — Realizace zakdzky

Tento proces probiha v souladu s modelem podle smérnic v upraveném znéni.
NB5 — Dodani zakaznikovi

U cinnosti ,,Uvolnéni produktu zdkaznikovi® bylo zasadni zménou redukce pracovnikd,
kteti se na této Cinnosti podili. Jedinym pracovnikem, ktery zde zistal, je feditel tseku,

ktery byl pfejmenovan dle jeho zatazeni do jedné ze 4 kategorii pracovnikii, na Experta.
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Obr. 27. Redukce pracovnikii jedné z cinnosti procesu

¢

., Dodani zakaznikovi®
Udalost, ktera po této ¢innosti miZe pfijit v Gvahu, tedy Ze zdkaznik vyslovi pfipominky,
byla pfejmenovana. Cinnost, ktera po ni nasleduje, ,,Odstranéni p¥ipominek®, v iiseku 40
provadi sice garant zakazky, ale pfejmenovaly jsme ho na Senior konzultanta. NeZ je pro-
dukt pfedan zakaznikovi, coZ vykondva uz pouze Senior konzultant (= garant zakazky),
pfibyla zde ¢innost ,, Tisk vystupu®, kterou provadi junior konzultant vnitinich sluzeb. Dale
ke skute¢nosti, ze by pfedmét zakazky zakaznikem nebyl pfijat, pfibyla vySe pravdépodob-
nosti toho, Ze nastane. Tato pravdépodobnost je pouhych 5%. V ptipad¢, Ze by byla nutna
¢innost ,,0dstranéni neshod®, provadi ji v tomto piipadé¢ Senior konzultant s Expertem.
U Cinnosti ,,Zkompletovani dokumentace k zakazce™ doslo opét k redukci provadéjicich
pracovnikil. Zustal zde pouze garant zakazky, ktery byl opét pfejmenovan na Senior kon-
zultanta, stejné jako u navazujici Cinnosti ,,Pfedani dokumentace do spisovny*. Posledni
zménou v ramci tohoto procesu zmeéna kompetenci v ramci ,,Validace®. Tuto Cinnost
Vv useku procesniho fizeni a primyslového inZenyrstvi vykonava Expert (= feditel useku)

a misto poveteného fadového pracovnika Senior konzultant.
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Myslim, ze takto modelované procesy maji na prvni pohled lepsi vypovidaci schopnost.
Své déla i grafika a barevné rozliSeni, které nastroj ARIS umoziuje. Mapovani procest by
mimo jiné mélo slouzit k rychlejSimu pochopeni jeho prubéhu a také napiiklad zapracovani
nového pracovnika, coz dle mého by se s timto schématem povedlo Iépe a mozna i bez
opakovaného procitani smérnic po pfi zkoumani schématu. S ptivodnim schématem bych

smérnice rozhodné potiebovala a musela bych je nejednou Cist.

6.5 Nedostatky soucasného stavu

Nékteré vySe zminéné Giseky smérnic, bych doporucdila trochu pieformulovat, aby byly jed-
priabéhem smérnic, a to za usek primyslového inzenyrstvi a procesniho poradenstvi, jsem
nalezla u procesu ,,Dodéni zdkaznikovi®. Tady bylo nejvice €innosti vykonavano jinymi
pracovniky, nez ktefi jsou uvedeni ve smérnicich, a také pocet pracovnika, ktefi nékteré
¢innosti vykonavali, spolupracovali nebo museli byt informovani, byl omezen. Vsechna
schémata kvili mnozicim se pozadavklim pracovnikl byla zjednodusena do nyné&jsi podo-
by. Z mého pohledu je to Skoda. Samoziejmé ne kazdy potiebuje pro pochopeni prib&éhu
procesu stejné podrobné informace, ale pro efektivni sledovani a fizeni procesu jako tako-

vého je tato podrobnost zadouci. Pro ukdzku uvadim schémata smérnic nB1, nB4 a nBS5.

NB1 — Obchodni ¢innosti

Jak jsem uvadéla pii analyze smérnic, myslim si, Ze strategie a marketing spolecnosti by
mél mit vlastni schéma. Ve schématu jsou zobrazeny Cinnosti, ve kterych se skryva dalSich
nékolik Cinnosti, dulezitych mezikrokd, které ze schématu nevycteme. Napiiklad u rozhod-
nuti o poptavce nevidime tu moznost, Ze se opakovan¢ rozhoduje o zamitnuté poptavce,
jestli ma byt piijata. Mze byt také vyvolano nové schvalovaci fizeni. Schéma u rozhodnuti
o realizaci zakazky naznacuje mozné zpusoby realizace zakazky, a to projektem, na zakla-
dé¢ smlouvy pokracuje procesem realizace, nebo muize spolecnost rovnou dodat pro-
dukt/sluzbu zakaznikovi. Pro pochopeni ndvaznosti je nutné si ptecist vSechny uvedené

smérnice.
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Obr. 28. Schéma procesu ,,Obchodni ¢innosti“
(Spolecnost XY, 2010c, s. 2)

NB4 — Realizace zakazky

Opét ve schématu procesu niZze nejsou znazorné€ny veskeré Cinnosti, které jsou popsany
ve smérnici, napiiklad, Ze pfi ukoncovani faze realizace se musi provést posledni ovéreni
a vyplnit formulaf, zpracovavaji se pfipominky a probiha podpisové kolecko internich pie-
davacich protokold. Ze schématu také naptiklad nevime, co je nutné mit (co je vstupem)

pro ovéteni, zda produkt vyhovuje pozadavkim zékaznika. Nevidime, jakd je v tomto pro-

cesu informacni podpora, kdo co provadi a za co je zodpovédny.
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(Spolecnost XY, 2010f, s. 2)

NB5 — Dodani zakaznikovi

| v tomto ptipadé bych navrhovala zabyvat se podrobnéji prubéhem celého procesu. V prv-
ni fad¢ by ale podle mého bylo efektni, ujasnit si veSkeré kompetence jednotlivych pracov-
nikd, ktefi se na procesu podili. Také, jak uz jsem podotykala, zde nejsou vidét vstupy do
procesu, kdo je za jednotlivé ¢innosti zodpovédny a uz viibec z tohoto schématu nevim, co

se pod nékterymi nazvy skryva za ¢innosti, naptiklad co vSechno za tikony se musi provést

pfi fakturaci.
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Obr. 30. Schéma procesu ,, Dodani zdakaznikovi **

(Spolecnost XY, 20109, S. 2)

Pfi bliz§im seznamenim se s procesy a s veskerymi okolnostmi s nimi spojenymi jsem na-

konec shledala tyto oblasti moznych problémi z hlediska procesniho fizeni:

e procesni modely jsou nedostatecné detailni pro jejich efektivni fizeni,

e prubéh nekterych procesit (v useku PI) neodpovida uplné jejich popisu
ve smérnicich,

e neni stanoven optimalni pribéh procesu pro lepsi identifikovani odchylek,

e nastaveno sice méfeni podle AVP, jsou definovany aspekty pro kazdy proces, na-
ptiklad u procesu ,,Obchodni ¢innosti“ je jeden z aspekti vykonnosti pocet a stav
piijatych poptavek, ale neexistuje soupis Zadouci vyse téchto aspektii vykonnosti,
a také se nepouzivaji,

e nejsou stanoveny naklady na proces (¢innost), pouze naklady na projekt na zakladé
stanovené limitujici ¢astky, do které se garant zakazky musi vejit, aby z ni plynuly
pozadované trzby, na které je napojen odmeénovaci systém,

e absence procesniho controllingu ve vhodnych oblastech pouziti.
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7 PROJEKTOVA CAST

7.1 Hierarchizace cili v ramci projektu

Posloupnost, s jakou ma byt jednotlivych cili dosazeno, znazorfiuje nasledujici schéma.

Spokojengjsi Detailng Schvaleni
zdkaznici, vyssi namodelované projektu
zisk procesy )
f - Nalezeni moz- Vho<.iné’
Efektivngj §i° nych tispor tec’hnlclfe
fizeni procest naklada zazemi
£ ' i
. T 1.2 Dostatek
Pravidelné Urcen¢ 1- -a kompetentnich Ochota vedeni
vyhodnocova- pravidelng zaméstnancll ke zméné
né vykony 8 sledované AVP A
procest (AVP) Dost'upné ¢
. Selektivne ) finan¢ni Atraktivnost
implementovany prostredky projektu
procesni controlling
Cile Diléi cile Potiebné zdroje =~ Nutné pFedpoklady

Obr. 31. Posloupnost cilii v ramci projektu

Pro kazdého je dilezité uvédomit si, jakych cilll je nutné dosahnout a planovité postupovat

krok po kroku. Dulezitym ptedpokladem je vidét v navrhovaném projektu piinos.

7.2 Optimaliza¢ni navrhy a kratké zhodnoceni

Hlavnim zdmérem této prace je poukéazat na oblasti, které by bylo mozné vylepsit v ramci
pfistupu k procestim a jejich fizeni a vyhodnocovani. Oblast dokumentace procesi ve spo-
lecnostech se obecné zda byt jiz zcela zvladnuta. Co se ale tyce optimalizaéni faze, vétSina
spolecnosti jesté stale pokulhava. Procesy je nutné minimalné jednou revidovat a zajiStovat
tak neustaly rast jejich produktivity. Proto hlavnimi navrhy pro vybranou spole¢nost, které

se zdaji byt potfebné na zaklad¢ zjisténi z analyzy soucasného stavu hlavnich procest, jsou:

1. Rozlisit, ke kterym procesiim se bude pristupovat ryze z procesniho hlediska, a které

se budou ridit projektove.

Jelikoz spole¢nost vétsinu svych zakazek realizuje na bazi neopakovatelnych projektd, je
dalezité identifikovat tu ¢ast procesu, které se opakuji v relativné shodné formé¢, a u nichz
by mélo smysl aplikovat principy procesniho fizeni. Nebo aplikovat principy procesniho

fizeni na useky, které zabezpecuji z veétsi Casti prevazné opakujici se zakazky.
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2. Podrobné namodelovat ostatni procesy ve spolecnosti, a to obdobnym zpiisobem,

jako jsou namodelované procesy v prilohdach P VIII — XVI.

Naptiklad by bylo nyni vhodné namodelovat procesy podptirné, pro moznost nalezeni je-
jich racionalngjsiho a optimalnéjsiho prubéhu, aby lépe podporovaly hlavni procest. Nejen
z téchto diivodd je z podpirnych procest dilleZité podrobné namodelovat kupiikladu ,,Ri-

zeni neshod, napravnych opatieni (smérnice nD2).

3. Zamérit se na oblasti, ve kterych se proces vyviji odliSné od jeho popisu

ve smérnicich.

Zjisténi diivodu pro¢ tomu tak je, promluvit s procesnim tymem, ktery prabéh procesu za-
jistuje a diskuzi dospét k optimalnimu nastaveni priitbéhu procesu. Poté upravit model,
popiipad¢ popis ve smérnicich. Pokusit se zajistit dislednost. Osobné bych vidéla jako
nejslabsi ¢lanek pribéhu vsech procesti komunikaci. Sdé€lovani si potifebnych informaci

mezi sebou. Nebo také delegovani ukoli na jiné.
4. Zvazit moznost reengineeringu nékterych procesii.

Podrobné modely procesti umozni najit mozny raciondlnéjsi pribéh procest, odstranit ne-

potiebné nebo duplicitni ¢innosti, nebo naopak doplnit proces o dalsi nutné ¢innosti.
5. Hierarchizovat procesy.

Na zaklad¢€ mnozicich se stiznosti v minulosti ve spole¢nosti XY na podrobna schémata, by
bylo vhodné procesy hierarchizovat do tii urovni. Ukazku, jak je mozné procesy spole¢nos-
ti hierarchizovat piedstavuje model, ktery je soucasti ptilohy P VII. Tento model je taktéz
modelem pifidané hodnoty, ale v tomto pfipadé pfedstavuje mezistupeit mezi uvedenym
modelem ,,Poskytovani sluzeb* (Obr. 18) a podrobnych modelem EPC procesu ,,Obchodni
¢innosti®, ktery je soucasti ptilohy P VIII.

6. Vycislit naklady na proces, popripadé i ¢asovou narocnost U procesi, u kterych to

dit.

Podle mé by to bylo vhodné minimalni u hlavnich procesti. Jak uz jsem zminovala hlavné
z divodu hledéani tspor. Problém ale miize nastat v motivaci, protoZze odménovaci systém

je nastaven na plnéni pozadovanych trzeb ze zakazek, ale nezahrnuje uspotfené naklady.
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7. Vybrat jeden ¢i dva aspekty vykonnosti procesu, které ma smysl pravidelné sledovat

a vyhodnocovat, aby byl zajistén urcity standard kvalitnich vykonii procesii.

Hlavni je stanovit, jakd hodnota tohoto aspektu je zadéana, tedy povazovana za optimalni,
nebo za jesté piijatelnou, aby bylo mozné nasledné porovnavat zjisténé hodnoty s témi na-

planovanymi.

8. Na zdklade vyse jmenovanych navrhii by nasledné bylo vhodné implementovat na

takto namodelované, sledované a vyhodnocované procesy procesni controlling.

Procesni controlling zajistuje zpétnou vazbu pro procesni fizeni. Spolecnost tak muze
efektivnéji pravidelné kontrolovat, zda procesy opravdu probihaji podle popisu Vv procesni
dokumentaci. Mize vykony procesi pravidelné porovnavat s planovanymi hodnotami, re-
vidovat je a optimalizovat. Timto poslednim navrhem by bylo zastiténo zavedeni vSech
predeslych optimalizacnich navrht. Postup této kontroly a vyhodnocovani lze znazornit
novym modelem, jehoz vlastnikem by mohla byt manazerka kvality, a ktery je soucasti

piilohy P XVIIL

Vsechny uvedené navrhy by na zéklad¢ zjisténych skutecnosti a mého uvazeni mély prinést
vSeho je dle mého rozlisit, co bude fizeno procesnim a co projektovym zplsobem a dale

,hastaveni“ procesl pro posouzeni jejich vykonnosti, a to v§e za podpory controllingu.

7.2.1 PribliZeni nékterych navrhovanych zmén

V ramci vySe uvedenych navrhovanych zmén jsem si vybrala n€které z nich, jejichZ navrhy
jsem podrobnéji rozpracovala. Navrhy zmén jsem aplikovala na ty procesy, které mi pro
tyto zmény piiSly nejvhodnéjsi, a jsem si jistd, Ze by u nich mély tyto zmény pro spolecnost
smysl. Uvazuji aplikaci téchto navrhii prozatim pouze v tseku 40, kde jsou podle mého

nazoru nejlépe aplikovat.

3. Zamerit se na oblasti, ve kterych se proces Vyviji odlisné od jeho popisu

Ve smérnicich.

Néklady na zakazky jsou vycislovany sazbami na ¢lovékodny. Pocet odpracovanych hodin
na zakazce je nasoben hodinovymi sazbami uvedenymi v tabulce ¢. 3. Zakladem téchto
sazeb jsou mzdové hodinové sazby, s pfipoCtenym socidlnim a zdravotnim pojiSténim,

podle jednotlivych 4 kategorii, do kterych jsou zaméstnanci pfi nastupu zatrazeni, a ke kte-
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rym jsou vymezeny platebni t¥idy. Junior konzultant platova tfida 7-8, Konzultant 9-10,
Senior konzultant 11-12 a Expert ma plat smluvni. K t€émto sazbam se pfipocitavaji rozpo-
¢itané naklady na pracovnika, jenz spotfebuje pfi realizaci zakazky. Tento udaj je stanoven
na zdklad¢ minulych zakdzek. K sumé nakladd, ptfimych i rezijnich, na kazdého zamést-
nance se piipocte pozadovanych zisk, vétSinou 10-15% a hodinové sazby pro vypocet na-

Kladti na zakazku jsou stanoveny. Uvedené hodnoty byly odsouhlaseny pro rok 2011.

Tab. 3. Hodinové sazby jednotlivych funkcnich mist

sazba

Expert (EX) 1 140 K&/hod. 900 K¢/hod.
Senior konzultant (SK) 780 K¢/hod. 750 K¢/hod.
Konzultant (K) 580 K¢&/hod. 500 K¢/hod.
Junior konzultant (JK) 450 K¢&/hod. K¢/hod.

(Zdroj: Spolecnost XY, 2011)

Minimalni sazby se pouzivaji v piipadé€, Ze byla ziskana zakazka s minimalnim ziskem pro

spole¢nost, naptiklad v pripad€, Ze by nebylo mozné zakazku ziskat za vyssi cenu, nebo se

pouziva v piipadé nevyznamné zakazky.

Maximalni sazby se pouzivaji pro vypocet nakladl na pracovnika v piipadé realizace zaka-

zek, které vyzaduji dlouhodobou obchodni ptipravu, spoluucast podnikového pravnika,
nebo Clena grémia. Jde o zakazky, které s sebou nesou urcité riziko, a toto riziko samo-

zfejmé ovlivni 1 vysi ceny zakazky.

Moznym bodem piezkoumani by v této oblasti mohla byt naptiklad pracovni napli Junior
konzultanta v useku 40. JelikoZ pfi opravé modelovanych procesti podle skute¢nosti mi
neuniklo, ze nékteré ¢innosti, neprovadi ti pracovnici, ktefi jsou uvedeni v popisu procesu
ve smérnicich. Proto by bylo vhodné zvazit, pro¢ tomu tak je. Jestli je to z divodu delego-
vani tkoll na jiné pracovniky, mélo by to byt v modelu zohlednéno, méli by byt tedy ptira-
zeni v modelu realného pribéhu procesu k ¢innostem ti pracovnici, ktefti je skutecné reali-
zuji. Pro ptiklad uvadim skutec¢nost, Ze podle zjiSténych informaci je spousty Cinnosti v
ramci procesu ,,Obchodni ¢innosti, Realizace zakazky a Dodéani zdkaznikovi® delegovano
na Junior konzultanta. V modelech podle skute¢ného priibéhu to ale vidét neni. VEtSinu
¢innosti zajist'uji 2 Senior konzultanti. Ve vSech tiech schématech Junior konzultant zajis-
t'uje vSeho vsudy asi 3 ¢innosti, coz je pii odhadem 60-ti ¢innostech malo. Z toho nasledné
muze chybné vyplyvat, ze Junior konzultant v ramci realizovani zakazky neni dostatecné

vytizen, pfi¢emz ve skuteCnosti miize mit prace nad hlavu. Zalezi na zkoordinovani a rov-
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nomérné rozlozeni vSech ukolli mezi pracovniky tseku. Proto by bylo dobré prodiskutovat
v useku 40 vytizenost jednotlivych ¢lenti tymu a znovu uvazit rozlozeni ukolil a povinnosti,
a také moznost delegovani téchto ukold. Pfehodnoceni kompetenci je dulezité také pro
optimalizaci nakladd. Z momentalnich modelti vybranych tfi hlavnich procest tedy vyply-
va, ze je nutné pridat Junior konzultantovi ukoly, ¢innosti, které bude mit v ramci procest

na starosti. Mozna uspora nakladi diky tomuto feseni je vycislena v nasledujici tabulce.

Tab. 4. Mozna uspora nakladii pri prehodnoceni kompetenci

Zmény v procesech Naklady na Naklady na Uspora
nB1, nB4 a nB5 junior konzultanta senior konzultanta na ¢innost

Evidence poptavky/nabidky,

L (3/60)*(450%3) = 67,5 K& (3/60)*(780%3) = 117 K¢& 49,50 K¢
nascanovani smlouvy

Odstraiiovani pripominek | (500/60)*(450%*3) = 11 250 K& [500/60)*(780*3) = 19 500 K¢& 8250 K&

Odstranovani pripominek (500/60)*450 = 3 750 K& (500/60)*780 = 6 500 K& 2 750 K¢
Fakturace zakdzky (10/60)*450 = 75 K& (10/60)*780 = 130 K¢ 55 K¢
Kompletovani dokumentace 200 K¢ 500 K¢ 330 K¢
CELKEM ‘ 15 592,50 K¢ 27 027 Ké‘ 11 434,50 K¢

(Pozndamka: Doby trvani jednotlivych cinnosti byly zjistény na zdkladé konzultace s pracovniky.)

V cinnostech ziskdni a evidence poptavky/nabidky by se mohla pfenést odpovédnost na
Junior konzultanta napiiklad pfi zaznamenavani poptavek nebo nabidek do MIS, nebo nas-
canovani smlouvy. Tato prace neni slozita, tudiZ ji nemusi vykonavat pracovnik s vyssi
kvalifikaci a vy$si hodinovou sazbou prace. Tyto 3 ¢innosti trvaji kazda ptiblizné 3 minuty,
tudiz by spole¢nost zde mohla uSetfit asi 50 K¢€. U procesu ,,Realizace zakazky* by junior
mohl odstraiiovat neshody podle zakaznikovych ptipominek, jelikoz se podili i na samotné
realizaci zakazky. Tato ¢innost se v ramci tohoto procesu vyskytuje s nejvétsi pravdépo-
dobnosti tiikrat (nepocitdm s opakovanym vracenim a piepracovavanim) a trva piiblizné
60-500 minut. Pokud tedy vezmeme odstranéni vétsi neshody v ramci realizace zakazky
trvajici 500 minut, tak tim, Ze bude tuto ¢innost provadét Junior konzultant misto Senior
konzultanta, usetii na této ¢innosti spole¢nost asi 8 250 K¢. U procesu ,,Dodani zakazniko-
vi“ bych opét mohla uvazovat o tom, Ze by Junior 1 zde odstraiioval pfipominky. Tato ¢in-
nost je v ramci tohoto procesu jedenkrat, spoleCnost by na této Cinnosti usetiila
2 750 K¢&. Fakturovat zakazku a ptedat ji finan¢nimu fediteli op€t nemusi provadét Senior
konzultant, proto bych opét tuto ¢innost presunula na Junior konzultanta. Trva pievazné 10
minut. Dale by mohl kompletovat dokumentaci k zakazce a ptedat ji do spisovny, coz by
mu zabralo dohromady asi 60 minut. Uspora z pievedeni této ¢innosti by pak byla 385 K&.

Dohromady by spole¢nost touto zménou uSetfila piiblizné 11 435 K¢ na jednom kom-
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pletnim procesu poskytnuti sluzby. Druhou moZznosti, ktera se pak nabizi je, vypustit Ju-
nior konzultanta procesniho poradenstvi z podileni se na realizaci procest za predpokladu,
ze Senior konzultanti svou praci zvladaji, stihaji tak, jak je nastinéno ve schématech proce-
st a nebylo by takovou zatézi pod¢lit se o ty 3 zbyvajici ¢innosti, které momentalné vyko-
nava Junior konzultant. Timto feSenim by spole¢nost uSetiila asi 910 800 K¢& ro¢né. Ob-
dobné se muize situace fesit u pozice ,,Konzultant™, ktery se ve zminovanych modelech

nevyskytuje viibec. Urcité to stoji za zvazeni!
4. Reengineering vybranych hlavnich procesii.

Reengineering procesu neni jednoduchou zalezitosti, je vSak vhodnym prostiedkem pro
zvySeni efektivnosti pribéhu procest. Je dulezité prubéh procest sledovat neustéle a hledat
mozné racionalnéjsi, efektivnéjsi cesty. Pfi mém opétovném prochizeni modela realizace

zakazky a dodani zakaznikovi, jsem nasla tyto moznosti, jak pozménit prubéh procest.

U modelu procesu ,,Realizace zakazky“ bych na zacatek piidala ¢innost, ktera v mém pui-
vodnim modelu byla, ale pii validaci byla i pfes mé namitky odstranéna. Myslim, Ze prida-
ni této ¢innosti ma smysl, protoZe hezky dotvaii podminku navaznosti procest a poukazuje
na nutnost kompletovani a precizniho vedeni dokumentace k zakazce. Jedna se o ¢innost
»Zkompletovani podkladt pro realizaci zakazky®, ktera je znazornéna na nasledujicim ob-

razku 1 se vSemi svymi vstupy.
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Obr. 32. Navrh pridani ¢innosti do modelu procesu ,, Realizace zakdzky *
Jako dal§i zménu v ramci tohoto procesu bych navrhovala odstranit ¢innost odstranovani
pfipominek po odsouhlaseni vystupu. Na prvni pohled je v tomto modelu patrnéd tzka in-
terakce se zakaznikem, a to by mél byt kli¢ k minimalizaci ¢innosti typu ,,Odstranéni pfi-
pominek od zdkaznika“. Dal§im divodem je, Ze odstraniovani pfipominek probihd rovnéz
pfed zminovanou ¢innosti ,,Odsouhlaseni navrhu vystupu®. K ¢innosti bych rovnéz ptizvala

zakaznika, aby m&l moznost se vyjadiit a byla tim co nejvice eliminovana moznost pozd¢j-
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Siho pfipominkového fizeni. Také jak je na modelu vidét, Zze zde muze kdykoliv paralelné
probihat 2. vétev procesu, ktera vyjadiuje, ze pokud je to tfeba, probihd pribézné pie-
zkoumavani pozadavkli zédkaznika a Gprava smlouvy. To vSe podle mého umoziuje toto
jedno ,.kolecko odstranovani neshod* odstranit. O néco vice toto téma V ramci procesu

,Realizace zakazky* rozvedu u urcovani aspektii hodnoceni vykonnosti procest.

U procesu ,,Dodani zakaznikovi®“ by uz nemélo dochazet k odstraiiovani pfipominek ze
strany zdkaznika, jelikoZ po celou dobu procesu poskytovani sluzby byly n¢kolikrat vyjas-
novany pozadavky se zdkaznikem, které vstupovaly do procesu ve vSech jeho Castech. Ze
vSech schémat vyplyva neustala izka interakce se zakaznikem. Proto by dle mého k od-
straniovani pripominek po podpisu predavaciho protokolu v rdmei procesu ,,Dodani zakaz-
nikovi jiz viilbec nemé&lo dochazet. Ani v 5% piipadu, jak je uvedeno v modelu. Pokud
spoluprace se zakaznikem v ramci procesu poskytovani sluzby neni tak Gzka, jak se zda byt
z modelu, doporucila bych se na ni vice zaméfit, protoze to je dobra cesta k minimalizaci
neefektivnosti procest skrze eliminaci odstranovani piipominek. Déle bych fekla, ze se zde
nachazi duplicitni ¢innosti. Jedna se o ,,Pfedani zkompletované dokumentace o ukonéené

zakazce do spisovny* a ,,Archivace veskeré dokumentace k zakazce*.

bl st o

Fmuls - Hodroe el spatojencsh zAkazeie

o
W
Zakaznk wiadn
pochyorost
T
Lianatersky \‘] .
nfrmatnl [podpans e — = odoom odporddng o Expe
/ Systsm

provadl
Eenlor korzukant
Zakazrik spolopracue na |

EvTl

vyt stup

k1

Faldsce -
dmontera Formulaf - valdac

‘

Obr. 33. Naznaceni upravy procesu ,, Dodani zakaznikovi*



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

Ve spisovné se uchovava dokumentace k zakazce 1 rok, poté je ptisluSny pracovnik oprav-
nén tuto dokumentaci smazat, poptipad¢ skartovat. Z toho vyplyva, ze spisovna plni roli
kratkodobého archivu. Proto bych navrhovala ¢innost ,,Archivace dokumentace“ z modelu
odstranit a veskeré rozvétveni tohoto procesu svést do Cinnosti ,,Pfedani dokumentace do

spisovny*, jak je to naznac¢eno na obrazku (Obr. 33).

1. Vycislit naklady na proces, popripadé i casovou narocnost u procesi, u kterych to
ma vetsi vyznam. To znamend, opakuji se castéji a tudiz ma smysl je efektivnéeji 7i-
dit.

Samoziejmé z hlediska nakladd spolecnost nejvice zajima, zda jednotlivé useky dosahly
pozadovaného zisku s vyuzitim pfedem vymezenych finan¢nich prostfedka. Proto dle mé-
ho nazoru by mohlo byt pro manazera, ktery pribéh procesu zajistuje, ptinosné sledovat
naklady na proces. Mohl by tak 1épe najit vhodna mista pro usporu ndkladi. Pro ukazku
jsem vy¢cislila proces ,,Realizace zakazky* pfi jeho realizovani tsekem primyslového inze-
nyrstvi a procesniho poradenstvi (isek 40). Hodinové sazby pro jednotlivé kategorie za-
méstnancti jsou Cerpany z tabulky (Tab. 3). U jednotlivych ¢innosti je uvedena délka trvani
vV minutach, ktera byla stanovena odhadem pracovniki podilejicich se na téchto ¢innostech
v ramci useku 40. Nikde neni totiz uvedeno, kolik by kterd ¢innost méla trvat. Zalezi na
terminech, do kterych maji pracovnici odevzdat vysledky za své pfifazené ukoly. Cas stra-
veny na plnéni konkrétniho tkolu se zaznamenava v ,,Evidenci pracovni doby*, ktera se
posléze kontroluje. Pracovnici, kteti se podili na uskute¢néni piislusné ¢innosti, jsou zara-
zeny do jedné ze 4 kategorii. Kazd¢ je dana urcita hodinova sazba. Naklady na ¢innost tedy
dostaneme, soucinem této sazby s pfevedenymi minutami na hodiny. Samoziejmé pro
V pocet ndkladd na proces nemuzeme pouzit prosty soucet jednotlivych naklad na ¢innost
a pokladat ho za smérodatny, jelikoz se n¢které ¢innosti mohou opakovat. Naptiklad od-
straniovani nedostatkli se mize opakovat v rdmci procesu jednou, dvakrat nebo tiikrat, coz
se samoziejmé také projevi v celkovych nakladech na proces. Proto jsem v nasledujici ta-
bulce (Tab. 6) sestavila jednotlivé moznosti, jak mize proces probihat a vy¢islila, kolik
nakladl by spolecnost na tento proces musela vynalozit, pokud by probihal jednou nebo
druhou variantou. Nakonec jsem varianty uspotradala vzestupné podle vyse ndklada, a tim

urcila optimalni prichod procesu spolecnosti vzhledem k minimalizaci nakladt na proces.
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Tab. 5. Vycisleni ndkladii na proces ,, Realizace zakdzky

. Hodinova  Doba
Cinnost Provadi sazba v trvani Niklad na ¢innost v K¢
K¢ vV min.
Tvorba planu realizace zakdzky SK 780 120 1560 K¢ 1 560 K¢
Prez_koumam a schvaleni planu EX 1140 15 285 K& 285 K&
realizace
JK 450 11250 84 375 K¢
Realizace zakazky SK 780 11250 146 250 K& | 242 025 K¢
EX 1140 600 11 400 K&
Kontrola zakazky SK 780 360 4 680 K¢ 4 680 K¢
SK 780 900 11 700 K&
Odstranéni neshod 12 840 K¢
EX 1140 60 1 140 K¢
Odsouhlaseni navrhu vystupu EX 1140 360 6 840 K¢ 6 840 K¢
SK 780 450 5850 K¢
Odstranéni neshod 8 130 K¢
EX 1140 120 2 280 K¢
Zaslani materialu zakaznikovi SK 780 20 260 K¢ 260 K¢
SK 780 450 5850 K¢
Prezentace vysledkii u zakaznika 14 400 K¢
EX 1140 450 8 550 K¢
SK 780 450 5850 K¢
Odstranéni neshod 8 130 K¢
EX 1140 120 2 280 K¢
Z’afla’m pre,pra?ovanych, ma’terl- SK 780 15 195 K& 195 K&
alii zakaznikovi ke schvaleni
Ukoncent realizace SK 780 30 390 K¢ 390 K¢
Vypracovani navrhu zmény PRAVNIK 780 15 195 K¢ "
455 K¢
smlouvy (dodatek) SK 780 20 260 K¢
Prezkoumani navrhu zmény PRAVNIK 780 10 130 K& 130 K&
D’oruce’m upravené smlouvy SK 780 10 130 K& 130 K&
zakaznikovi
Zjisteni stanoviska zdakaznika SK 780 15 195 K¢ 195 K¢
PRAVNIK 780 10 130 K¢
Uzavreni upravené smlouvy EX 1140 10 190 K¢ 510 K¢
JEDNATEL 1140 10 190 K¢
Dorucent smlouvy FR SK 780 5 65 K¢ 65 K¢
Nascanovani smlouvy do MIS PRAVNIK 780 15 195 K¢ 195 K¢
CELKEM | | 301415 K&

Na zaklad¢ takto vycCisleného procesu miize manazer, ktery se stara o jeho pribeh, v ramci
zlepsSeni hospodareni s pfidélenymi penézi najit mozné Gspory ¢asu i nakladu a ,,nastavit*

optimalni prabéh procesu. Urcit, jaka varianta pritbchu je pro zakazku jesté piijatelna.
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Tab. 6. Vycisleni moznych variant cesty procesu

1 bez odstranovani neshod, zZadné vraceni se u 2 vétve 272 120 K¢

2 bez odstranovani neshod, 1x vraceni se u 2. vétve 273 030 K¢ 2
3 Ix odstranéni neshod, Zadné vraceni se u 2. vétve 284 960 K¢ 5
4 Ix odstranéni neshod, 1x vraceni se u 2. vétve 285 870 K¢ 6
5 2x odstranéni neshod, zadné vraceni se u 2. vétve 293 090 K¢ 9
6 2x odstranéni neshod, 1x vraceni se u 2. vétve 294 000 K¢ 10
7 3x odstranéni neshod, Zadné vraceni se u 2. vétve 301 415 K¢é 13
8 3x odstranéni neshod, 1x vraceni se u 2. vétve 302 325 K¢é 14
9 verze 1 + plan realizace zamitnut 273 965 K¢ 3
10 verze 2 + plan realizace zamitnut 274 875 K¢é

11 verze 3 + plan realizace zamitnut 286 805 K¢

12 verze 4 + plan realizace zamitnut 287 715 K¢ 8
13 verze 5 + plan realizace zamitnut 294 935 K¢ 11
14 verze 6 + plan realizace zamitnut 295 845 K¢ 12
15 verze 7 + plan realizace zamitnut 303 260 K¢ 15
16 | verze 8 + plan realizace zamitnut 304 170 K¢ 16

(Pozndamka: Pro jednoduchost uvazuji, ze se vraci do bodu prepracovani vidy jen jedenkrdt u kazdého

rozvetveni procesu, tykajiciho se moznosti zjisténi pripominek.)
Zvyraznéna Cast ve vyse uvedené tabulce oznacuje fadek, ve kterém jsou zachyceny nakla-
dy na proces, jehoz pritbéh je shodny s namodelovanym a spolecnost stoji 301 415 K¢. Ne-
pocitam tedy S cyklickym odstranovanim neshod. Podle mé, by cokoliv nad tuto variantu
(14-16) nemélo vibec nastat. Nejoptimalnéjsi pribeh procesu samoziejmé je, pokud nebu-
de nutné odstraiiovat nedostatky, pfipominky zakaznika, a to ani v jedné vétvi procesu.
Tato varianta je idedlni jak pro zakaznika, tak pro spolecnost, protoZe to znamenad, Ze se
spolecnosti podafilo vyfidit zakdzku podle zédkaznikovych pozadavkl ve stanoveném ter-
minu a bez ptipominkového fizeni. Naopak pokud se budou pokazdé muset odstrafiovat
pripominky, bude spole¢nost proces ,,Realizace zakazky* stat nejvic, a to 304 170 K¢. Na-
vrh formulafe na evidenci navyseni nakladt z divodu opakovaného odstrafiovani neshod je
soucasti prilohy P V. Kazdy garant zakazKy dostane po schvaleni jeji realizace urcity ,,balik
penéz®, ktery ma k dispozici a je na ném, jak s nim bude hospodatit. Z hlediska jeho vy-
hodnoceni zalezi spolecnosti nejvice na trzbé, kterou zakazka piinese. Myslim, Ze garant
tak neni dostate¢né motivovan ke snaze néco uspofit, tedy zabezpecit proces hospodarnéji,
avSak ne na ukor kvality. Podle m¢ by pro garanta zakézky bylo efektivni nastavit pro po-

dobné zakézky jejich optimalni prib¢h, at’ uz z hlediska ¢asové naro¢nosti, tak i naklada.
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Jde o jakési nastaveni urCitého standardu vykonu procest u zakazek podobného typu. Na-
ptiklad pokud si vezmeme ¢innost ,,Zjisténi stanoviska zdkaznika® u niz se pocita s moz-
nymi piipominkami. V takovém piipadé se proces vraci zpét do ¢innosti,,Vypracovani
navrhu zmény smlouvy®. Je zde namodelovan tedy cyklicky prubéh, ale neni zde urceno,
kolikrat se takto mtze na zéklad¢ zakaznikovych piipominek proces vratit, aby byla zakaz-
ka pro spole¢nost jesté ziskova, a pro zakaznika cenové pfijatelna. Myslim, Ze pro spolec-
nost by bylo vhodné mit podobnym zplisobem zmapované, kolikrat kterd varianta, scénar
prabéhu procesu, nastane. Vy¢isleni nakladii na proces by bylo redlné a byla by 1épe patrna
mista, kterd je nutné zlepSovat nebo si na né dévat pozor, naptiklad je oznacit za kriticka,
pokud se v tomto misté proces bude vracet vicekrat u vétsiny zakazek. V ramci vycislovani
doby trvani a nakladové naro¢nosti jednotlivych procesii je mozné zaznamenat tyto udaje
i do samotnych modelt procest. Opét by to pfispivalo k vétsi informativnosti modeld.
S vhodnym programem by také bylo mozné s takto navolenymi atributy u kazdé Cinnosti
simulovat prib¢h procest. Jak by takovy model procesu vypadal, je zndzornéno v ptiloze
P XVII, kde je u procesu ,,Realizace zakazky*“ také naznacena moznost propojeni potieb-

nych smérnic s modelem. Samoziejmé Ize propojit model i s jinymi potfebnymi objekty.

8. Vyber jednoho c¢i dvou aspektii vykonnosti procesu, kterda ma smysl pravidelnée sle-

dovat a vyhodnocovat, aby byl zajisten urcity standard kvalitnich vykonii procesii.

Vysledky procest jsou ve spoleénosti kontrolovany pouze prostiednictvim vysledkt z audi-
tt. Pfed nékolika lety mély také ke kazdému procesu definovany aspekty hodnoceni vy-
konnosti, sledovaly je a nosili na porady. Podle jejich nazoru to byly ,,vyhozené penize*
a prestaly vyvozovat z aspektti disledky. Definované aspekty jsou ve smérnicich i nyni, ale
jsou jen na papite. Nejvétsi diraz kladou na dosazené vysledky v ramci BSC, protoze pre-
feruji nazor, ze dulezité je sledovat, kontrolovat a fidit ze shora (diraz na strategii).
Ovsem vykonny feditel spolecnosti souhlasi s ndzorem, ze je dobré sledovat kontinuitu
vykonu ur€itych procesi. Stanoveni jednoho poptipadé dvou ukazatelt, které budou zr-
cadlit vykonnost daného procesu, neni tak jednoznacné, jak se zprvu muize zdat. Ale pro
zvyseni efektivnosti pribéhu procest je dalezité uréit pro kazdy proces aspekt vykonnosti
a pravidelné jej sledovat a vyhodnocovat, i kdyz se to mize zdat ze zacatku zbytecné! Pro-

cesy jsou ale takto nastaveny, ¢imz je zajistén urcity standard vykonu.

U procesu ,,Obchodni ¢innosti®, ktery je namodelovan podle smérnice nB1 jsou nevhodné

zvoleny vSechny aspekty hodnoceni jeho vykonnosti. Jedna se o pocet a rozsah realizova-
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nych inovaci, propagacnich kampani, pocet piijatych poptavek a financni objem uzavie-
nych smluv. Ani jeden z téchto aspektii podle mé nehodnoti vykonnost tohoto procesu.
Aspekty tykajici se marketingu k tomuto procesu, jak uz jsem zminovala, nepatii. Pocet
pfijatych poptavek neni smérodatny vzhledem k existujici moznosti, Ze spole¢nost nedoka-
ze pozadavky definované v poptavce splnit. Financni ptfinos poptavek je urcité dalezity
kvili dosazeni planovaného zisku, ale neodrazi efektivitu pribéhu procesu, coz by aspekt
hodnoceni vykonnosti procesu mél. Z tohoto diivodu bych navrhovala za vhodny aspekt
hodnoceni vykonnosti pocet uzavirenych smluv, vzhledem k tomu, ze poptavka i nabidka
muzou byt v prubehu procesu odmitnuta, ale smlouva je zdvazné ujednani budouciho kon-
traktu a je slozitéjsi od ni ustoupit. Sepsani smlouvy také stvrzuje fakt, Zze ptedchozi ¢in-
nosti byly vykondny dobfe, efektivné a ke spokojenosti zdkaznika. Sepsanych smluv z
predjednanych 100 zakazek by mélo byt minimalné 75 (% zakézek), aby byl prubéh proce-

su vyhodnocen jako efektivni.

Urceni aspekti hodnoceni vykonnosti u procesu ,,Nakupovani (smérnice nB2) je podle
mé vyhovujici. Je zaloZeno na posouzeni kvality dodavky a délky splnéni poZzadavku na

nakup, které je zaznamendno do piedpiipraven¢ho formulare.

U procesu ,,Vyzkum a vyvoj* jsou stanoveny aspekty hodnoceni vykonnosti jako: aktudlni
Cerpani nédkladt projektii, dodrzovani kontrolnich termint, aktudlni stav fondu rozvoje.
Z hlediska vytvafeni novych produktl, postupil je urcité dalezité sledovat ndklady, které
jsou s témito inovacemi spojeny. Myslim, ze tento nakladovy ukazatel neni pfili§ vhodny,
protoze pokud v priibéhu realizace inovativniho navrhu jsou néklady ptekro€eny, svéd¢i to
0 jeho Spatném finan¢nim odhadu a naplanovani. Jelikoz se jedna o interni inovativni zme-
ny, nelze zde pocitat s pevratnymi pfipominkami, které by rozpocet ohrozily, protoze vse
musi byt dopfedu projednéno a odsouhlaseno vedenim, vCetné planu postupi, které je nut-
no dodrZzovat. Dal$im aspektem je dodrzovani kontrolnich termind. S timto bych vice méné
souhlasila, jen bych to upravila nasledovné: pocet stanovenych splnénych kontrolnich
terminu. VVzhledem k tomu, ze kontrolni terminy si v ramci projektu uruje kazdy garant
projektu sam a je povinny pouze jeden, a to na konci projektu, ptfidala bych slovo stanove-
ny pocet, protoze by mé¢l byt dopiedu uréen maximalni mozny pocet kontrolnich bodi. Ta-
kovy, aby kontrola v priibéhu realizace projektu byla dostateCna a ptitom pocet kontrol

nebyl ptehnany, ale efektivni. Posledni aspekt uvedeny ve smérnici neuvazuji.

Smérnice nB4 je jedind ze smérnic popisujici hlavni procesy, ve které neni definovan ani
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jeden aspekt hodnoceni vykonnosti procesu. Jako ukazatel pro hodnoceni vykonnosti
procesu bych zde navrhovala pocet zjisténych neshod s ohledem na dobu trvani procesu a
jeho nakladnost. Jak uz jsem zminovala pii reengineeringu tohoto procesu, podle mého
nazoru by mohla byt odstranéna jedna z ¢innosti odstraiiujici nedostatky na zaklad¢ zjisté-
nych pfipominek. Ostatni ¢innosti tohoto typu bych nastavila nasledovné. Odstranovani
ptipominek po ¢innosti ,,Kontrola zakazky*, ktera nasleduje po realizaci zakazky a probiha
v uzké interakci se zédkaznikem, by mélo nastat pouze u 20% ptipadi. Tedy k odstranéni
pripominek po kontrole zakdzky by mélo dojit pouze u 20 zakazek ze 100 (u 1/5 zakézek).
Cokoliv nad tuto hranici bude povazovano za neefektivni bod v pribéhu procesu, kterému
se bude muset vénovat vétsi pozornost a tento problém odstranit. Odstranéni neshod po
¢innosti ,,Prezentace vysledkll u zakaznika® by méla nastat s minimalni pravdépodobnosti u
maximalné 1-2% zakézek. Divodem je, ze kdykoliv s touto vétvi procesu miize paralelné
zacit probihat vétev druha, ktera fesi zménu zédkaznikovych pozadavkil a nasledné i1 tipravu
smlouvy. Pfipominky k navrhu zmény smlouvy by v této vétvi nemé€ly nastat u vice jak
10 zakéazek ze 100, tedy u 90% zakazek by nemél byt problém s dodate¢nymi zména v
ramci realizace zakdzky. Tento pfedpoklad stavim mimo jiné 1 na tom, Ze v pfedchazejicim
procesu ,,Obchodni cCinnosti“ dochazi ke stanoveni pozadavkl zakaznika, dolad’ovani
podminek se zdkaznikem a také k odstranovani nedostatkli, ptipominek. V tomto procesu,
by proto k tomuto mélo dochazet jiz s daleko mens$i pravdépodobnosti. Zakaznik se sice
chce podilet na tvorbé vykonu, ktery pozaduje, ale nemyslim si, Ze by pro néj nebylo pfi-
jemng&jsi, kdyby spolecnost jeho pozadavky dokazala odhadnout a domluvit se na podrob-

nostech a postupech jiz pii tvorbé nabidky a sepisovani smlouvy.

U procesu ,,Dodani zakaznikovi“ (smérnice nB5) je za aspekt hodnoceni vykonnosti ur-
¢en pocet nevalidovanych, zde bych doplnila i slovo nereklamovanych, zakazek. Tento
aspekt je podle mého smérodatny, ale je opét nutné u néj urcit maximalni pfipustnou mez.
Tedy jaky pocet nevalidovanych zakazek je jeSté pro spoleCnost optimalni pro zachovani
efektivni vykonnosti procesu a ptiméien¢ velkého zisku? Vzhledem k pribéznému odstra-
novani neshod a pfipominek v prabehu piedeslych procest, kdy byl nékolikrat produkt
pfizptisobovan zédkaznikovym potiebam i pfipadnym zméndm, by reklamace nebo validace
produktu neméla byt Casta. Stat se ale mlize cokoliv a zakaznik je pfes vSechno na prvnim
misté, proto bych ze zac¢atku navrhla dat mez tohoto aspektu nize a postupné ji zvySovat.

Navrhovala bych vysi nevalidovanych zakazek stanovit na 80%. To znamena, Ze ze 100
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dodanych zakazek by se mohlo maximalné u 20 z nich pfistoupit k valida¢nimu ¢&i rekla-
macnimu fizeni, aby prib¢h tohoto procesu byl jesté efektivni a zajistil pozadované piino-
sy, zisk. V ostatnich pfipadech musi byt zajistén co preciznéjsi vykon ¢innosti a odstranéni
ptipadnych nedostatkl v ptfedchozich procesech. To spolu s naslouchéni zékaznika by mélo
reklamaci ¢i validaci co nejvice eliminovat. Navrhované hodnoty aspektt je nutné po urci-
tou dobu nejprve sledovat, aby mohla byt posouzena jejich vhodnost. Po urcité doby je
mozné aspekty pfenastavit, nebo i urcit uplné nové. Dulezité ovSem je, aspekty vibec sle-
dovat, pokud mozno pii kazdém prubéhu procesu, a pravideln¢ vyhodnocovat! Nasledujici
tabulka shrnuje navrhované aspekty a jejich hodnoty pro kazdy hlavni proces.

Tab. 7. Shruuti navrhovanych aspektii a jejich hodnot pro hlavni procesy

Proces Aspekt Navrhnuta  Vyhodno- Informovat
: hodnota ceni AVP vlastnika

min. 75%
Obchodni cinnosti Pocet uzavienych smluv pvoptavek 4x zarok | Generalni feditel
prevedeno
na nabidky
Slovni
Nakupovani Hodnoceni kvality dodavky OhOdaoceril’ Po k?Zde Finan¢ni feditelka
popfipadé dodavce
bodové
. . Pocet stanovenych splnénych min. 1 kont- | Po kazdém , S o
Vyzkum a vyvoj kontrolnich bodu rolni bod projektu Vykonny Feditel
Pocet zjisténych neshod po max. u 20%
kontrole zakazky zakazek 4x za ok
) , Pocet zjisténych neshod po max. u 1-2% , e g
Realizace zakazky prezentaci vysledki u zakaznika sakdzek 4x zarok | Vykonny feditel
Pocet neshod — dodatecné zme- max. u 10%
) 4x za rok
ny smlouvy zakazek
< : - - ; o
Dodani zdkaznikovi Pocet neve}lldovar}ych anere mlvr?' 80,,/0 2x zarok | Finan¢ni feditelka
klamovanych zakazek pripadd

Nutné je samoziejmé o zjisténych hodnotach aspektil informovat vlastnika procesu, ktery je
definovan v pfislusné smérnici popisujici proces (nB1-nB5). Spole¢nost ma formulai na
evidovani aspekttl, ktery je soucasti prilohy P IIl. Pokud by se rozhodla sledovat aspekty
podle mého navrhu, bylo by nutné formulaf trochu ptedélat, jako je to naptiklad v piiloze
P IV. Ve spolecnosti je zavedeny Balanced Scorecard, ktery slouzi spole¢nosti jako nastroj
strategického tizeni, zachycuje celkovou vykonnost sledovaného procesu. Proto je vhodné,
zakomponovat dosahovani urc¢ité urovné hodnoty aspektii vykonnosti procesu do tohoto
strategického nastroje, jako nutné soucasti pro naplnéni strategickych tukolt/cila. Povinnost
pravidelného vyhodnocovani AVP by méli mit pracovnici, kteti plni ukoly v ramci BSC, za
jejichz splnéni dostavaji prémie (feditelé usekll). Vse musi byt dikladné evidovéano

v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 9001.
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71.2.2 SWOT analyza navrhi v ramci projektu

Pro posouzeni pfinosnosti navrhli v rdmcei projektu jsem zvolila analyzu silnych a slabych
stranek projektu, a také prilezitosti a hrozeb, které miiZe realizace projektu pfinést.

Tab. 8. SWOT analyza optimalizacnich navrhi
SILNE STRANKY

optimalizované procesy

SLABE STRANKY

¢asova naro¢nost implementace opti-
maliza¢nich navrht

z

-

e moznost uspory nakladd
e mozné obtizné vyclenéni nebo ziskani

e standardizované a lepsi vykony finanénich prostedki

z

e vhodné selektivni zavedeni proces-
niho controllingu jako dal$i formy
kontroly a nastroje k zlepSeni fizeni
procest

~

VNITRNI PROSTREDI

e nechut zaméstnancu ke zméné kvuli
praci navic

PRILEZITOSTI

HROZBY

A\ |
e moznost ziskani novych zdkaznikli |e mnedosazeni cilt
b
e  v¢tsi moznost ziskdni vefejnych e cfektivita opatfeni nebude takova, jak
zakazek se ocekava a zakaznikl se to nedotkne

e lepsi vztahy s dodavateli

v vz

VNE]SI PROSTREDI

e  vEtsi transparentnost firmy pro okoli

7.3 Studie proveditelnosti

Pro uskute¢néni navrhovanych zmén je dulezité jejich schvaleni majiteli podniku. Ti musi
v projektu vidét vSechny pfinosy, které projekt z dlouhodobého hlediska mize pfinést.
K jejich kladnému posouzeni mohou piispét také vysledky pravé studie proveditelnosti.
O efektivnosti téchto navrhit musi byt pfesvédceno i vedeni. Je tfeba nevidét ve zméné
pouze narlst prace a povinnosti nebo jeji nepotiebnost. Zmeéna nemusi byt jen signalem, ze
néco nefunguje dobre, ale také signalem, Ze 1ze dosdhnout lepSiho fungovani. A s takovym

pohledem se do ni naplno vrhnout.
7.3.1 Diagram stakeholdert

Nasledujici schéma znazoriiuje jednotlivce 1 skupiny, které jsou néjakym zplisobem na
navrhovaném projektu zainteresovani. Miru jejich zainteresovanosti by mél urcit detailni
popis vlivu projektu na kazdého jednotlivce/skupiny a jeho mozného zajmu na realizaci

projektu. Na zaklad¢ téchto zjisténi se pak dale urcuje i hloubka informovani o jednotli-
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vych fazich projektu, celkové zplisob komunikace. Vytvofeny diagram zobrazuje postoj a
moc jednotlivych zainteresovanych stran k projektu.

i |
1

[j &)

@ trajitelé spolednosti

i |
T

o

® vedend splefnosti
O feditelé tseld

@©

0 vedouci tyrmvlastnil procesu

é & O ® Clenove procesnihio tyom
i @ Alamic
. r“; e 0 zmdavatelé vef mlazek
A ® pracovnik [T

Ddplirce Postoj ~ Obhdjce

O nstatni mmmeéstnanci

=]

Obr. 34. Diagram zainteresovanych stran
Z obrazku vyse je patrné, Ze nejvetsi zajem o zavedeni navrhovanych zmén a zaroven nej-
vetsi rozhodovaci pravomoc maji majitelé spole¢nosti. Ti si budou nejvice uvédomovat
vliv optimaliza¢nich opatieni na vysi zisku jejich spolecnosti, ktery je jejich primarnim
z4yjmem. Vedeni spoleCnosti bude chtit, aby byly naplnény naplanované cile a majitelé tak
byli spokojeni, tudiz tyto inovativni navrhy taktéz pfivitaji. Zakaznici a zadavatelé vetej-
nych zakazek budou také timto projektem ovlivnény, proto do diagramu musi byt zahrnuty.
Maji silnou vyjednavaci pozici a cht&ji dostavat co nejkvalitnéjsi vykony za pfijatelnou
cenu, a tomu by mél byt pfizptisoben i zptisob komunikace o pribéhu realizace projektu.
Pii ptedloZeni vyhod uvaZovanych opatieni, budou mit z hlediska zvySeni produktivity
svého useku o zménu zajem také feditelé usekl. Postoj vlastnikl procesu se blizi jiz vice
K neutralité. Uvédomuji si mozné pfinosy navrhovanych opatieni, ale zaroven nejrealnéji
vnimaji veskerou nutnou praci, ktera je s jejich implementaci spojena. Nejveét§imi odpiirci
zmén budou samoziejmé ¢lenové procesniho tymu a 1 ostatni zaméstnanci. Nevidi natolik
mozné vyhody uskutecnéni zmén, za to realn€ pociti navySeni pracovni napln¢ a povinnos-

ti, coZ se jim samoziejme nelibi.

7.3.2 Matice odpovédnosti

Matice odpovédnosti vyjadiuje, jakym zplisobem se pracovnici, ktefi jsou zatazeni do

4 pracovnich kategorii, podili na ¢innostech nutnych k realizaci projektu.
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Tab. 9. Matice odpovédnosti

Konzultant

Popis ¢innosti

ad Junior konzultant

Schvaleni realizace projektu P
Vymezeni financnich prostredkit na projekt a povéreni pracovnikii
Naplanovani jednotlivych etap projektu a potrebnych vkolii

Schiize vedeni spolecnosti s vlastniky procesii a vedoucimi projektit
Urceni procesii, které je treba modelovat

Urceni zpiisobu modelovani a odpovédného pracovnika

Zvazeni koupé licence na program na modelovani procesii
Podrobné procteni popisu procesii ve smérnicich

Podrobné modelovani procesi

—ninin| X|—

T©U|T0|T|T

w

Konzultace modelii s viastnikem procesu I

w
A EA AR R I Senior konzultant

Validace modelii procesii

Modelovani procesii podle realného pritbehu
Vyhodnoceni spravnosti vsech modelil K, |
Provedeni reengineeringu vybranych procesii S
Vytvoreni hierarchizace modelii I
Seznameni pracovnikil s modely

Rozhovory s pracovniky podilejicimi se na konkrétnim procesu
pro uréeni casové narocnosti vykonit svérenych ukolii

A

o

Stanoveni nakladit na proces

Nové uréeni aspektit vykonnosti

Stanoveni povinnosti AVP pravidelné kontrolovat a vyhodnocovat
Stanoveni zadoucich hodnot AVP

Pretvoreni formulare pro AVP a ulozeni do MIS

Porovnani planované hodnoty AVP se skutecnou I
Revidovani procesii na zdkladeé zjisténych vykonii K
Vyhodnoceni celkového pritbéhu procesu
Formulace pripadnych dalsich zlepseni

Sezndameni a konzultace se zaméstnanci o vysledcich

x|x

—-|»w|T| »w (| XR|UV|UV|UT|T|T|T|T

0|

x|=
O|=—|—1nNn|n|

—-|7T|9v|T9|90|—-|V|—|TV|TV| U |T|—|T0V|T0

—|TO|o|nwinv

T wn|—-

Kazdy pracovnik vykonavéa v ramci projektu urCitou roli, kterd je naznacend pocatecnim

pismenem, jak je uvedeno vyse v tabulce. Tato pismena piedstavuji:

e P —provadi — oznacuje se tak pracovnik, ktery vykonava zadané ukoly v ramci pro-
jektu a za jeho vysledek je odpovédny.

e | — musi byt informovan — jedna se o oznaceni kompetentni osoby, ktera musi byt
informovéna o postupech, vysledcich.

e S —spolupracuje — oznacuje se tak pracovnik, ktery se spolupodili na vykonu zada-
ného tkolu v ramci projektu.

e K - je konzultantem — osoba, ktera poskytuje rady k vykonu ¢innosti.
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7.3.3 Analyza rizika

Pro posouzeni moznych rizik, ktera mé ve spojitosti S navrhovanymi optimaliza¢nimi opat-
fenimi napadaji, jsem si zvolila analyzu RIPRAN (Risk PRoject ANalysis). Ta umoziiuje
nejen vyjadfit zavaznost rizika, ale i moznost, jak proti nému bojovat. Pro zjisténi hodnoty

rizika je nutna nasledujici tabulka.

Tab. 10. Udaje pro urceni hodnoty rizika
HODNOTA RIZIKA

Mira Pravdépodobnost

dopadu Mald | Stfedni  Velka |
Mala velmi mala | mald stredni
Stiedni | mala stiedni velkd
Velka stredni velkad velmi velka

(Zdroj: Burianova, Dudova, Sochorcova a

Krajca, 2010, s. 29)

Celkova pravdépodobnost rizika se urcuje, jako nasobek pravdépodobnosti s jakou nastane
riziko a s jakou k nému uréeny scénar. Za malé riziko se povazuje to, které nastane, S prav-
dépodobnosti nachazejici se v intervalu 1 — 33%. Stfedni riziko nastava s pravdépodobnosti
34 — 66%. O velkém riziku mluvime, jestli je vice nez 66% Sance, ze nastane. Mira dopadu
rizika je mala, pokud ohrozuje dil¢i ¢innosti spolecnosti. Pokud se hrozba tyka hlavni ¢in-
nosti spole¢nosti, mluvime o stfedni mife dopadu rizika. Ohrozeni cilti spole¢nosti pied-
stavuje riziko s velkou mirou dopadu. Pfi zjisténi malé hodnoty rizika se pfedpoklada, Ze
se pfipousti moznost, Ze se riziku da vyhnout, proto se neuvazuje o moznych opatienich.
Pti stiedni hodnoté je riziko akceptovdno a je mozné u n¢j definovat opatieni, u velkého

rizika je to nutnosti.
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Tab. 11. Analyza rizika implementace navrhovanych opatieni — cast 1.

Pravdépo-  Mira
dobnost  dopadu

Hodnota

Cinnost e Opatreni

Riziko/hrozba Scénar

Usporadani Nedostavi se Velmi
schiize vedeni | vSichni ¢lenové | Odlozeni schiize Mala Mala mald Nefesi se
S viastniky vedeni
. . | Nespravné M — Ptizvat Clen
Urceni procesu, | P , . | Opétovné urco- . e Y
L ur¢eni modeld, L . . . . ;.. |vedeniv di-
které je treba L vani procest k Mala Velka Stiedni .
které je tieba . chodu jako
modelovat modelovani
modelovat konzultanty
Zjisténi dosta-
te¢nych infor-
. Modely nebudou 4
Nevhodné mit dostatednou maci o dostup-
Uréeni spiisob zvoleny zptisob vpovidaci Stiedni Velka Velkd | nych zplsobech
reem Zl? ufo * | modelovéni yp modelovani k
modelovani a schopnost posouzeni
odpovedného vhodnosti
pracovnika —
Urceni nedosta- .
tend kompe- Prodlouzeni
tentniho prr:i i modelovani pro- Mala Stiedni Mala Neftesi se
. cest
covnika
Zvazeni koupé | Spole¢nost Modely nemus POSOUdit.né_
licence na oro- | nebude chtit byt dostatecné vratnost inves-
gram na mg de- |investovat do piehledné, jed- Velka Stiedni Velkd | tice a pfinosy
, 5 1 notné, vetsi ca- kvalitnich mo-
lovani procesit | koupé licence otne, vets . .
sova narocnost deld procest
Zkresleni modeld Domluveni
Podrobné Nedostate¢né | na zdkladé chyb- konzultace s
odroone | horozumeni né& pochopenych Stfedni | Stfedni | Stfedni | © o L
rocteni popisu N P ° :
P »pop nékterych &asti | usekd v popisu ;
procesti ve texty procesii kvality
smernicich ve smérnicich | Opétovné
petoviie Mald | Stiedni | Malda |Nefesise
procteni smernic
, Proces nebude ol xx s
Podrobné mo- namodelovan Model nebude Pribézna kon-
delovani fesné podle uplné spliiovat Velka Stredni Velka | zultace s mana-
procesi I[)J opisu P svij ucel zerkou kvality
Zapojeni vech
Nutné opétovné zainteresova-
projiti modeld, nych lidi na
Reengineering | procest a obje- zajisténi kon-
nebude prove- | veni dalsich Mala Velky Stredni | krétniho proce-
den dikladné | moznych zmén k su, vytyceni
Provedeni racionalizaci dostate¢ného
reengineeringu procesu ¢asu na vyko-
vybranych nani ¢innosti
procesii Po ase se Dulezité neu-
ukéze. ve zme stale proces a
ny v p’rocesech Vykonani opé- jeho vykon
nejsou tak tovného reengi- Stredni Sttedni | Stfedni |(AVP) sledovat
efektivi, jak se neeringu. a hledat mozné
pfe dpokfai dalo racionalné;si

cesty prub¢hu
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Tab. 12. Analyza rizika implementace navrhovanych opatreni — cast 2.

Pravdépo-

Mira

Hodnota

Cinnost Riziko/hrozba o Opatieni
dobnost | dopadu rizika P
Podrobné vy-

, , . - < svétleni jednot-
Seznament Neorientovani | Nesplnéni posta- liV "ch éuii—
pracovnikil s se pracovnikii | ty modelovani Stiedni Velka Velka Vyeh p .

o tych symbold,
modely v modelech procest e A
vyuziti odkazi
na smérnice
Pracovnici |5 . o ...
EOZhovorka bu doquré ; Bude slozité&jsi
pracorie . |dostatrelevantni | Stredni | Mala | Mala | Nefesse
podilejicimi se | rozhovory jako | ="~
. udaje vcéas
na procesu pro | zdrzeni
urceni casové iskavani idajt . . .
o Z1s¥<ax{an1 udvaJ | Ostatni &innosti , , Velmi s
narocnosti trva déle, nez , Mala Mala . Neftesi se
i e se zpozdi mala
tikoli se odhadovalo
y Zvolené aspekt Konzultovat
L, Nevhodné v vp Y 1 N
Nové urceni i nebudou presné vybér aspektil s
. zvolené aspekty . . Y Yy Y1 .
aspektii vykon- hodnoceni vystihovat pri- Stredni Stfedni | Stfedni | vlastniky pro-
nosti , . beéh a vykon cesu a zainte-
vykonnosti g
procesu res. pracovniky
Stanovené
Ly, hodnoty vyko- ., Neustale pre-
Stanoveni zad- nit rotc};::g Sledovani tako- hoclilnocovr; i
doucich hodnot | ™ P vych aspektil Velka | Stiedni | Velka )
nebudou brzy , , vhodnost urce-
AVP , ztrati na vyznamu L
odpovidat po- né vyse aspektu
zadavkiim
. taveni 2
Nebude mit do- Ses avent
e " formulaia
Pietvoteny stateCnou vypo- odrobnéi-
., formulaf nebu- | vidaci hodnotu Stiedni Stfedni | Stfedni |P: JW,
Pretvoreni o , §i/jednodussi,
s de vyhovujici | pro vlastnika .
formulare pro zahrnuti ndzoru
e procesu ,
zaznamenavani vlastnika
AVP a jeho Pracovnikim | Manazerka kvali-
uloZeni do MIS | evidence do ty bude muset Pravidelné
tohoto formula- | ptipomenout Velka Mala Stfedni | provadéni in-
fe bude pfipa- | pozadavky QMS ternich auditt
dat zbytecna na evidenci
Pribézné vy-
. . hodnocovat
Plinované vykon procesu
AVP neodpo- | Proces neni do- . Y L Y1 o . o
o vidai sku tfe)é- statednd fizen Stredni Sttedni | Stfedni |uzpUsobit pri-
P orovnant o béh, aby vyko-
planované nym nu bylo dosa-
hodnoty AVP se Yeno
skutecnou
Neochota pra- |- . .
covniki sledo- Unik podnéti pro
dalsi zlepSovani Mala Stiedni Maléd | Nefesi se
vat a formulo- o o
, prubéhu procest
vat vysledky
Neni dosazeno Pribézna kont-
planovaného Mala Velka Stfedni | rola vykonnosti
, . ykonu proces rocesu, selek-
Vyhodnoceni Prubéeh procesu vykonup L P . ,
, . s L. tivni zavedeni
celkového prii- | neprobiha Pracovnici nedo- .
béhu procesii | podle planu drzuji postupy procesn%ho
. Mala Velka Stredni | controllingu u
podle smérnic a ,
vybranych

modeld

procest
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Z vyse uvedené analyzy vyplyva, Ze nejvétsi rizika pro spoleénost vyplyvaji jak z uréovani
zpusobu modelovani, tak z modelovani samotného. Stézejni dopad mize také mit koupé
modelovaciho programu. Obtiznéjsi ¢asti implementace optimaliza¢nich nédvrhti bude také
seznamovani pracovnikli s modely a stanoveni aspektli vykonnosti procesti. U téchto hro-

zeb je pro minimalizaci pravdépodobnosti jejich vyskytu nutné aplikovat opatieni.

7.3.4 Zajisténi zdroju pro projekt

Pro implementaci optimaliza¢nich navrhii bude v nejvétsi mife potieba kompetentnich pra-
covnikll podilejicich se na plnéni tkold v ramci procesi. Tudiz nebude potieba najmout
dalsi pracovniky. Spole€nost jejich potiebu pokryje z vlastnich zdroji. Odpovédnost za
praci téchto kompetentnich pracovniki, nese jak vedouci procesniho tymu, tak vlastnici
procest, ktefi se proto na realizaci navrhil a hlavné na jejich pravidelném vyhodnocovani
podileji. O vysledcich samoziejmé musi byt informovano vedeni spolecnosti XY, tedy ge-
nerélni, vykonny a finan¢ni feditel, ktefi nasledné zavérecnou zpravu z realizace projektu
a jeho vyhodnoceni odevzdavaji majitelim spolec¢nosti. Pracovni doba jednotlivych ¢lenti
realizaniho tymu na projektu pravdépodobné nebude piesné stanovena, jelikoZ se musi
I nadale vénovat své bézné praci. Avsak piedpokladam, Ze nejvice vytizeni budou pracov-
nici, kteti budou navrhy implementovat, a to v realiza¢ni fazi projektu, kdy nad praci stravi

i 20 hodin tydné.

7.3.5 Technické a technologické FeSeni

roMr

V dnesni dobé, kdy témét vSechny firmy prechdzi na procesni fizeni, je dilezité mit dobte
a prehledné nakresleny veskeré procesy, které v podniku probihaji. Samoziejmé jde pak
1épe vidét jejich propojeni a také 1ze 1épe zajistovat kvalitu jejich pribéhu ¢i sledovat roz-
pracovanost jednotlivych ¢innosti, pak i1 procest. Pro lepsi modelovani procest je potieba
mit vhodny program pro modelovani a simulaci procest. Pro evidenci zjiSténych hodnot
aspektli méfeni vykonnosti je tfeba pretvofit formuléf, aby v ném bylo mozné aspekty po-
rovnavat a vyhodnocovat, a umistnit jej do MIS pracovnikem IT. S nejvétsi pravdépodob-
nosti bude pro posouzeni modeli nutné je vytisknout na papir. Je to lepsi pro orientaci
Vv procesech, piehlednost a snadnéjsi nalezeni moznych problematickych nebo nepiesnych
¢asti. To znamena, ze bude potieba vykonna barevna tiskarna a papiry formatu A3. Samo-
ziejm¢ bude pro praci nutné, aby meél kazdy zainteresovany pracovnik sviij pocitac. Pii

poradani schiizi a projednavani je vhodné dosavadni praci a vysledky stru¢né shrnout for-
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mou prezentace, na kterou budou potieba pfipravené materialy pro ucastniky, power-point,

pocitac a dataprojektor.

7.3.6 Odhad nakladi na implementaci opatieni

Jelikoz je ptedpokladem, ze spole¢nost nevyuzije pfi realizaci projektu outsourcingu, kvili
riziku uniku informaci, a vSe bude tedy zastiténo pracovniky firmy, uvazuji vSech 7 pra-
covnikt tseku 40 za predpokladu schvéleni vedeni, které se sklada s generalniho, vykon-
nami a pracovniky spojeny. Jak jsem uvadéla v popisu procesniho fizeni, spole¢nost nakla-
dy vzhledem k jejich povaze nevy¢isluje. Bere to jako nutny posun, ktery jim zabezpeci
piinosy a zisk. Pro odhad nakladt pouziji hodinové sazby, uvedené v tabulce (Tab. 3). Cle-
nové vedeni v§ak maji smluvni platy. Abych mohla alespon néjaké naklady na kazdou ¢in-
nost, na které se podili vy¢islit, beru v tvahu hodinovou sazbu Expertt, i kdyz jsem si vé-

doma, Ze kdyby dostavali rovnéz plat na zaklad€ odpracovanych hodin, byla by sazba vyssi.

Tab. 13. Odhad ndkladii na zavedeni optimalizacnich navrhii — édst 1.

Hodinova Doba Trvani

Naklad na ¢innost

Cinnost Provadi Poet sazbav trvani ve B
K¢ v hod. dnech
Schvaleni realizace projektu EX 3 1140 4 0,5 13 680 K¢ 13 680 K¢
Vymezeni financnich pro- EX 2 1140 4 9120 K¢
stredkit na projekt a povéreni 1 B 12 045 K¢
pracovnikii SK 1 780 3,75 2925 K¢
Naplanovani jednotlivych SK 2 780 7,5 11 700 K¢
7 ekt trebnych 1,5 16 920 K¢
elap projetiu a potrebnyc K 2 580 45 5220 K& ¢
ukolii
Usporadani schiize vedent EX 4 1140 3 13 680 K¢
spolecnosti s vlastniky proce- SK 2 780 3 1 4 680 K¢ 21 840 K&
s1i a vedoucimi projektii K 2 530 3 3 480 K&
Uréeni procesti, které je tieba EX 1 1140 4,5 5130 Ké
modelovat pro zvySeni vykon- SK 2 780 45 2 7 020 K¢& 17 370 K&
nosti K 2 580 45 5220 K¢
Urceni zpiisobu modelovani a EX 1 1140 3,5 3990 K¢ "
co , 1 5490 K¢
odpovédného pracovnika SK 2 500 15 1 500 K¢
Zvazeni koupé licence na
program na modelovani pro- EX 1 1140 0,75 0,1 855 K¢ 855 K¢
cesi
; Soni ; K 1 580 15 8 700 K¢
Podrobcne procvten.l popisu 4 15 450 K&
procesti ve smeérnicich JK 1 450 15 6 750 K&
Podrobnne modelovani K 1 580 75 20 43 500 K& 77 250 K&
procesii JK 1 450 75 33 750 K¢
Konzultflce modelii SK 1 780 15 4 11 700 K¢ 20 400 K&
S viastnikem procesu K 1 580 15 8 700 K¢
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Tab. 14. Odhad nakladii na zavedeni optimalizacnich navrhii — cast 2.

Hod. Doba  Trvani

Provadi | Podet | sazba trvani ve Néklad na ¢innost
vKe¢ vhod. dnech
SK 1 780 15 11700 K¢
Validace modelii procesti 4 - 20 400 K¢
K 1 580 15 8 700 K¢
i 5 K 1 580 1125 65 250 K¢
que{ovam procesi podle 30 - 115 875 K&
realného pribéhu JK 1 450 1125 50 625 K¢
Vg}hodnocemo spravnosti SK 2 780 22,5 6 35100 KS 61 200 K&
vSech modelil K 2 580 22,5 26 100 K¢
Provedent . EX 1 1140 75 85500 K¢
roveden TEENJINSEringt g 1 | 500 | 1125 | 40 | 56250Ke| 207000 Ke
vybranych procesii
K 1 580 1125 65 250 K¢
Vytvoreni hierarchizace K 1 | 450 | 30 4 13500Ke | 13 500 K&
modelii
Seznameni pracovnikii s SK 1 780 3,75 2925 K¢ .
modely K 1 | 580 | 375 1 2175Ke | 0 H00Ke
Rozhovory s pracovniky SK 1 780 | 375 29 250 K&
podilejicimi se na kon- -
krétnim procesu pro urce- K 1 580 5 27 43 500K 113 250 K¢
1L CASOVE NATOCNOSLL Vy- JK 1 450 90 40 500 K¢
konii svérenych ukolii
S ik adi SK 1 780 18,5 14 430 K&
ptrcgé(e):em e K 1 580 37,5 8,5 21 750 K¢ 39 555 K¢
JK 1 450 7,5 3375Ke
Nové uréent ” SK 2 780 75 11700 K&
ove urcent aspertit K 2 | 580 | 375 2 4350K& | 16725 K&
vykonnosti
JK 1 450 1,5 675 K&
Stanovent povinnosti AVP
pravidelné kontrolovat a EX 1 1140 0,25 0,03 285 K¢ 285 K¢
vyhodnocovat
Stanoveni Zadoucich hod- EX 1 1140 0,75 0.2 855 K¢ 1 440 K&
not AVP SK 1 780 0,75 585 K¢&
Pretvorent formulare pro . Y
AVP a ulosent do MIS K 1 580 0,75 0,1 435 K¢ 435 K¢
Porovndni planované SK 1 780 1,5 1170 K¢
hodnoty AVP se skutec- K 1 580 15 0,4 . 2 040 K¢
nou, formulace zaveri ' 870 Ke
Revidovani procesii na SK 1 780 15 11700 K¢ 5
zdkladé zjisténych vykonii K 1 | 580 | 15 4 s700Ke| 20400Ke
Vyhodnoceni celkového SK 1 780 30 8 23 400 KS 40 800 K&
priibéhu procesii K 1 580 30 17 400 K¢&
EX 1 1140 75 8 550 K¢
Formulace pripadnych SK 2 780 7,5 11 700 K¢ 3
dalsich zlepSeni K 2 580 6 3,5 6960 K¢ 31260 K¢
JK 2 450 4,5 4 050 K¢
Sezndmeni a konzultace se | g 1 | 1140 | 375 05 4275Ke | 4275Ke
zameéstnanci o vysledcich

Naklady na

Celkové odhady 894 840 K¢

projekt
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Celkové odhadované interni ndklady na implementaci navrhovanych optimaliza¢nich zmén jsou

vvvvv

cestl spoleCnosti, na které se podili Expert, Senior konzultant a Konzultant. Jedinou Cinnosti, na
které se podili vSichni pracovnici s useku 40, je formulace piipadnych dalsich zlepSeni, a odhado-
vané interni naklady ¢ini 31 260 K¢. Za predpokladu, ze 1 pracovni den ma 7,5 hodiny a primérny
pocet pracovnich dni v mésici je 21, by pracovnici na vySe uvedenych ¢innostech méli stravit pti-

blizné 174 dni prace, tedy néco pies 8 mesict. Coz Iépe zobrazuje nasledujici harmonogram.

7.3.7 Harmonogram projektu

Obrazky nize zndzornuji Ganttiiv diagram a harmonogram ¢innosti, odpovédnost za tyto
¢innosti a ¢asovou a ndkladovou naroc¢nost celého navrhovaného projektu optimalizace
procesniho fizeni. Casova jednotka pouzita v Ganttové diagramu, jak je patrné, je hodina.
Jelikoz jde o projekt, jehoZ realizace piesahuje pll roku, zvolila jsem 3 milniky, kontrolni
body, predpokladam ale, ze veskeré Cinnosti budou vykonavany zodpovédné a priabézné
kontrolovany. Jak znazorfiuje i uvedeny obrazek (Obr. 36), pii implementaci navrhi navr-
huji postupovat vice méné po jednotlivych krocich. AvSak nékteré ¢innosti 1ze vykonavat
soubézné, proto je zde patrné, Ze timto krokem lze zkratit implementaci navrhit o 10 dni
oproti odhadu v bodu 7.3.6 této prace. Po schvaleni projektu je dilezité pred prvnim milni-
kem vymezit finan¢ni a lidské zdroje, aby realizace projektu mohla byt zahajena. Poté na-
sleduje posloupnost ¢innosti, které postupné zavadéji navrhy do spolecnosti. Po poslednim
milniku je cely projekt vyhodnocen a jsou pfijimany mozné dalsi ndvrhy ke zlepSeni pri-
behu procest. Kdybych v programu MS Project zadala oznacit kritickou cestu, pokryvala
by téméf vSechny Cinnosti. To znamena, Ze pokud by spolecnost chtéla projekt dokoncit
podle vyse naplanovaného terminu, musela by ¢innosti d€lat postupné jednu po druhé a u
zadné se nezpozdit. Myslim, Ze v z4jmu lepsiho pfistupu k procesiim a se zapojenim vSech
pracovnikil tseku primyslového inzenyrstvi a procesniho poradenstvi, je redlné stihnout

dokoncit projekt v terminu.
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7.3.8 Zhodnoceni prinosu projektu

Vsechny navrhované zmény v piistupu k procesnimu fizeni ve spolecnosti vedou hlavné
k detailnéj$imu monitoringu, a tim i dukladn&jSimu fizeni hlavnich procest. Fakt, ze fizeni
procesu pfinasi zadany efekt, neznamend, ze tomu tak bude napofad. Neustéale je nutné né-
co zlepSovat a myslim, ze je pravé vhodny Cas se z tohoto hlediska zaméfit na procesy spo-
le¢nosti XY. Kazdé zmén¢ predchazi prvotni impulz a ja véfim, Ze tato prace tim potieb-
nym impulzem pro spolenost bude. Ve své prace jsem piipominkovala nékteré casti
ve smérnicich popisujici hlavni procesy, a také jsem uvedla vice detailli v procesni mapé
spolecnosti. Na zaklad¢ toho jsem se snaZila co nejpodrobnéji namodelovat téchto pét
hlavnich procesti. K modelovani byl pouzit jeden ze skupiny programi ARIS, ktery ma
jako kazdy program své specifické postupy modelovani, proto bylo nutné vytvofit k nému
legendu, to piisp&je k lepSimu porozuméni pracovniki pii seznamovani se s modely. Diky
podrobnému namodelovani vSech procesti bude mozné pro vSechny zainteresované strany
1épe pochopit pribéh vsech procesu, jejich propojenost, rozpoznat zodpovédnost jednotli-
vych pracovnikil za ¢innosti v ramci procesti a hlavné budou jasnéjsi opatfeni a Cinnosti,
které bude nutné provést pro hladky pribéh procesu k maximalni spokojenosti zakaznika.
Modely mohou vystihovat rliznou podrobnost, proto ti pracovnici, ktefi nepotiebuji poro-
zumeét vSem podrobnostem pro fizeni procesu, staci pro dokresleni obrazku po ptecteni
jsou ve smérnicich, nejsou Spatné, jen nejsou dostatecné podrobné pro efektivni fizeni pro-
cesu. To také znamena, ze u vSech procesi budou stanoveny aspekty vykonnosti, diky je-
jichz sledovani bude mozné 1épe zajistit urcity standard kvality vykonu. Bohuzel pfinos-
nost pravidelného vyhodnocovani aspekti a jejich vhodné zvoleni Ize posoudit az po del-
Sim ¢asovém obdobi. Jelikoz spole¢nost tyto aspekty néjakym zpisobem sepsané méla, ale
nesledovala je, je tfeba brat v iivahu, Ze se béhem sledovaného obdobi aspekty a jejich na-
vrhnuté hodnoty mohou zménit tak, aby co nejlépe spolecnosti vyhovovaly a co nejlépe
vystihovaly vykon daného procesu. Mnou nastavené meze piedstavuji proto pro spole¢nost
jakysi odrazovy mistek. Dopiedu bude také znam pftiblizny ¢as trvani kazdého procesu,
u které¢ho tento udaj bude mit smysl z hlediska opakovatelnosti procesu, a to diky ur¢eni
doby trvani kazdé Cinnosti. Vycisleni nakladt na jednotlivé ¢innosti vV ramci procesu, kde
vznikaji uréitd mozna zacykleni ¢innosti, jako je to u odstrafiovani pfipominek v procesu

,Realizace zakazky*, spolecnosti poskytnou pohled na mista mozné uspory nakladi. Muze
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se tak predejit nékdy zbytecnému nartstani nakladl na realizaci zakézky a pracovnik, ktery
ni nakladt, a také pro sledovani aspektii vykonnosti procesi, jsem vytvofila navrhy moz-
nych formulafi, které by tuto ¢innost ulehdily. Tyto tdaje je mozné také zobrazit pitimo
v modelech procesi. Dulezitym piedpokladem pro procesni fizeni je neustalé revidovani
pribéhu procest a jejich popisu, kvili tomu, aby vzdy zobrazovaly skutec¢nost. Pokusila
jsem se navrhnout nékteré zmény v procesech, tak, aby 1épe vystihovaly popis ve smérni-
cich. Diky pravidelnym sezenim s pracovniky zajist'ujici prab¢h proces je mozné najit dalsi
podméty pro zménu procesi k jejich racionalnégjsimu pribéhu. Procesni controlling zabez-
pecuje kontrolu a vyhodnocovani procest. Do tohoto piistupu zapadad vétSina navrhova-
nych optimalizanich zmén, proto jsem namodelovala novy proces, ktery by vystihoval
postup pii vyhodnocovani a kontrole procest a vstupy k nému potiebné. Udrzenim a opti-
malizaci procesu se pak zvySuje konkurenceschopnost spolecnosti, kterd je dilezitd pro
postaveni spole¢nosti na trhu. Dulezité je nezapominat, ze fizeni optimalizovanych a racio-
naln¢ probihajicich procesti pfinasi nejveétsi efekt, pokud zdokonalovani procesii predstavu-
je neustaly, opakujici se uzavieny cyklus. Spole¢nost XY za posledni roky dokazala, Ze
chce jit ve svém vyvoji vpted a v procesnim fizeni vidi pfinosy pro svou budoucnost. Tyto
vyse uvedené navrhované zmény predstavuji zmeény hlavné v piistupu k procesiim, a pro
posouzeni jejich efektivnosti je potfeba n&jaky cas. Nejedna se o zmény, které by ¢asem
pokryly néklady na né€ vynaloZené vygenerovanymi trzbami, tudiz by bylo nepiesné odha-
dovat néjakou dobu navratnosti investice. Jejich pifinosy piedstavuji hlavné racionalizaci
prace, zefektivnéni fizeni, moznou usporu nakladd a Casu, coZ mlze pfinést spokojené;si

zakazniky, nové zakazniky, tudiz vice zakazek a pak i vice trzeb.
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ZAVER
Filozofii procesniho fizeni vystihuje heslo: Procesy na prvnim miste! Proto cilem této pra-
ce bylo navrhnout takové zmeény ve spoleCnosti XY, které by optimalizovali pfistup

Kk procestim a zefektivnéni jejich vykonu. Vysledkem celé prace je souhrn optimaliza¢nich

navrhl a zhodnoceni jejich piinosu.

Po provedeni analyzy souc¢asného stavu procesniho fizeni ve spole¢nosti vyplynulo nékolik
pfipominek k popisu hlavnich procest ve smérnicich. Za jeden z hlavnich nedostatki
V ramci smérnic jsem oznacila stru¢nost modeli procest, které jsou v této podobé nedosta-
te€né pro neustalé zefektiviiovani priabehu procesii. Z tohoto diivodu bylo nutné dikladné
procteni smérnic spole¢nosti a podrobné namodelovani procest. Po tomto kroku byly patr-
né veskeré potifebné vstupy do vSech péti hlavnich procesli a zainteresovani pracovnici na
jednotlivych ¢innostech. Aby bylo uskutecnitelné porovnavat procesy a najit mista, ktera je
mozné zlepsit, bylo také nutné namodelovat procesy podle redlného pribéhu. Pro tuto ¢in-
nost jsem zvolila prabéh procesi v useku 40. Kdyz byly takto procesy namodelované, bylo
uz mozné zabyvat se ¢asovou a nakladovou naro¢nosti kazdé ¢innosti v rdmci procesu, coz
postupné odkryvalo mozné mista ispory a zmén. U procesu ,,Realizace zakdzky* jsem na-
znacila, jak moc je dileZzité sledovat pribéh procesu a védét, kdy uz se proces zaciné ubirat
nezadanym smérem a roste jeho nékladnost. V ramci tohoto procesu existuji totiz zacykle-
na mista, kterd mohou vyrazn€ ovlivnit konecné néklady na proces. Pro sledovani téchto
mist 1ze vyuZit navrhnuty formulaf, ktery 1ze zaslat zakaznikovi, aby byl informovan o pro-
blému, ktery nastal a védél o mozném naristu ceny. Pficemz po rozhovorech s pracovniky
useku 40 byly vycisleny 1 celkové ndklady na tento proces, a to vysi 301 415 K¢. Zaroven
bylo na tomto procesu ukazano, ze tyto udaje o nakladech 1ze zobrazit i v modelu. Za velmi
dalezitou navrhovanou zménu v ramci této prace povazuji zvoleni a nastaveni aspektii pro
hodnoceni vykonnosti procest. A jako s kazdou dillezitou véci, tak i zde jde implementace
tohoto navrhu ruku v ruce s dosti vysokym rizikem. Spole¢nosti jsem vymezila pro kazdy
hlavni proces jeden nebo dva aspekty a nastavila u nich maximalni nebo minimalni mez.
Dilezité je tyto aspekty pravidelné vyhodnocovat, proto jsem stanovila minimaln¢ Ctvr-
troéni interval vyhodnocovani aspektl. Pro evidenci zjisténych hodnot a jako podklad pro

takové vyhodnoceni muze slouzit upraveny formulaf pro evidenci a hodnoceni aspekti.

Vsechny navrhované zmény hezky zastfeSuje navrh zavedeni procesniho controllingu, jako

dalSiho nejen kontrolniho systému. Controllingem ptedstavuje diillezitou soucast procesni-
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ho fizeni. Pfedstavuje totiz jakousi zpé€tnou vazbou pro procesni modelovani. Poskytuje
zpétny a realny obraz o probihajicich procesech ve firm¢. Diky tomu miiZze spolecnost
zkontrolovat, zda procesy opravdu probihaji podle popisu v procesni dokumentaci. Jeho
dilezitost jsem se snazila naznacit novym modelem, ktery zobrazuje posloupnost ¢innosti,
jez je nutné délat u kazdého procesu, aby mohl byt 1épe fizen. Jako nejnékladnéjsi navrh
V ramci této prace jsem odhadla reengineering procesu, na kterém se podili Expert, Senior
konzultant a Konzultant. Tato ¢innost si totiz vyzaduje dikladné prochazeni procesi a hle-
dani duplicitnich ¢innosti a racionalnéjsi, efektivnéjsiho prabéhu procesu, coz neni mnohdy
zrovna jednoduché. V ramci realizace tohoto projektu se jako nejvétsi rizika, diky metodé
RIPRAN, jevi uréovani zpisobu modelovani i samotné modelovani. Obtizngjsi ¢asti bude
také seznamovani pracovnikti s modely. Implementace navrhi prostfednictvim useku pri-
myslového inzenyrstvi a procesniho poradenstvi bude spolecnost stat piiblizné 894 840 K¢

a trvat néco malo pres 8 mésicii.

Véazim si toho, ze mi spolecnost vysla vstfic pii vysloveni pozadavku na spolupraci na mé
diplomové praci. Cile této prace byly naplnény, a proto veéfim, Ze se stane minimalné
spoustééem novych napadi a vylepSovani na zakladé poskytnuti jiného pohledu na soucas-
né procesni fizeni spole¢nosti.

Na zavér bych si dovolila pouZit nasledujici citat, ktery myslim trefn€ vystihuje nikdy ne-
konc¢ici praci pfi fizeni, sledovani, zlepSovani a hodnoceni procesi, a také situaci, ve které

se nachazi vétsina Ceskych firem.

., Procesni rizeni je nikdy nekoncici proces, a firma, kterd hlasi: ,, Zavedli jsme procesni

Fizeni!“, je teprve na zacatku. *
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PRILOHA P I: HORIZONTALNI ANALYZA VZZ SPOLECNOSTI

VYKAZ ZISKU A ZTRAT spole¢nosti XY

Text
I.  Trzby za prodej zboZi
Il.  Vykony 77605 62340 -20% 55983 -10% -28%
1. Trzby za prodej vl. vyrobki a sluzeb 77605 57716 -26% 59 691 3% -23%
2. Zména stavu zasob vlastni vyroby 0 4624 -3708 -180%
B  Vykonova spotifeba 43380 15190 -65% 12764 -16% -711%
1. Spotieba materialu a energie 2698 1487 -45% 1192 -20% -56%
2. Sluzby 40682 13703 -66% 11572 -16% -72%
+  Piidand hodnota 34225 47150 38% 43219 -8% 26%
C  Osobni naklady 75885 44050 -42% 41001 -7% -46%
1. Mzdové naklady 59 450 34331 -42% 30500 -11% -49%
3. N:iikla_q?/ na socialni zabezpedeni a zdra- 16010 9302 2% 10079 8% -37%
votni poJiSténi
4. Socialni naklady 425 417 -2% 422 1% -1%
D Dané a poplatky 94 79 -16% 66 -16% -30%
E  Odpisy DHM a DNM 1174 1034 -12% 762 -26% -35%
I1l. Trzby z prodeje DM a materialu 23 589 2461% 17 -97% -26%
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 23 589 2461% 17 -97% -26%
F  Zustatkova cena prodaného DM 0 279 0 -100%
1. Zustatkova cena prodaného DM a mat. 0 279 0 -100%
Zména stavu rezerv a OP v provozni
G oblasti a komplexni NPO P 18 93 4l7% 0 -100%  -100%
IV. Ostatni provozni vynosy 59580 1026 -98% 250 -76% -100%
H  Ostatni provozni naklady 192 518 170% 337 -35% 76%
RSSO M 16465 2712 -84% 1320 -51%  -92%
VI.  Trzby z prodeje cennych papird a podilt 6 000 0 -100% 0 -100%
J  Prodané cenné papiry a podily 156 0 -100% 0 -100%
VIl. Vynosy z DFM 0 1163 0
2. Vynosy z ostatnich dl. CP a podila 0 1163 0
X.  Vynosové Groky 6 50 733% 37 -26% 517%
N  Nakladové aroky 24 18 -25% 21 17% -13%
XI.  Ostatni finan¢ni vynosy 2 15 650% 2 8% 0%
O  Ostatni finan¢ni naklady 774 769 -1% 170  -78% -718%
el K 5054 441  -91%  -152 -134%  -103%
Q Daii z pfijmi za béZnou ¢innost 3 845 0 -100% 302 -92%
1. splatna 3845 0 -100% 302 -92%
- TP ARENLZA 19271 3163 -84% 866 -73%  -96%
e DR 1597 5 -100% 0 -100%  -100%
VYNOSY CELKEM 144813 65188  -55% 56289 -14% -61%
NAKLADY CELKEM 125542 62030 -51% 55423 -11% -56%

VYSLEDEK HOSPODARENI ZA 19 271 1157%

UCETNI OBDOBI PO ZDANENI




PRILOHA P II: FORMULAR PRO HODNOCENI SPOKOJENOSTI
ZAKAZNIKA

Zakaznik (objednatel):

Nazev zakazky:

Cislo smlouvy:

Vazeny zakazniku,

nasim cilem je poskytovat kvalitni sluzby a rozvijet je tak, aby co nejvice odpovidaly Va-
Sim pozadavkiim, proto si dovolujeme Vas pozadat o zodpovézeni nize uvedenych otazek.
Otazky 1 a 2 ohodnot'te znamkou 1 — 5 (popf. N)

1  velmi dobré (velmi ka v i 3 dobré tacujici U i
velmi (velmi vysoka trover) (postacujici trover) 5 nevyhovujici (nedostatecnd trovei)
N nemohu hodnotit (uvedte i divod
2 vyhovujici (vysoka uroven) 4 spiSe nevyhovujici (nizka Grover)
pro¢ nehodnotite)

Otazky 3, 4 a 5§ zaskrtnéte variantu
Jak jste spokojen/spokojena s:

1. Kvalita odvedené prace
Uved’te diivod, pro¢ nehodnotite:

2. Odbornost a profesionalita poradcti
Uved’te diivod, pro¢ nehodnotite:

3. Splituje produkt Vase pozadavky na jeho uziti? (Funguje to?)
[] ANO
[] NE
[] S vyhradami
Uved’te vyhrady:

4. Jakym zptisobem jste ziskal kontakt na nasi spolec¢nost?
Internet

Vystava/veletrh

Propagacni material

Jiny zakaznik

Jiny zpiisob — uvedte:

AR EEN

o
—
o

k hodnotite pomér cena/uzitna hodnota vyrobku?
1 velmi dobry

vyhovujici

dobry

spiSe nevyhovujici, uved’te proc:
nevyhovujici, uved’te proc:

O Uoood

Ne, nemohu hodnotit, uved’te dtivod, pro¢ nehodnotite:



PRILOHA PIIl: FORMULAR PRO UKAZATELE PROCESU

Nazev Osoba odpovédna
metriky za proces:
ozn. . Zjistovani dosaze-
. I:;Z:? Jednotka nych hodnot pro-
metriky: vadi:
Datum Planovana hodnota Zjisténa hodnota

X

Zaméstnanec povéreny zjistovanim

X

Osoba odpovédna za méfeny proces

Zaznam je podepisovan po kazdém provedeném meéteni (na zdznamu je vzdy jen posledni
podpis obou zamé&stnancit).




PRILOHA PIV: UPRAVENY FORMULAR PRO HODNOCENI
VYBRANEHO ASPEKTU VYKONNOSTI PROCESU

Proces Hlavni
Ndazev Realizace zakazky
Viastmik procesu Vikonny feditel
Aspekt procesu Podet ifefenych neshod po kontrole zakizky
Celkovy pofet zakazek, ve kterych jsoufeienvneshody
PoZadovand hodnota po tomto bodu, nesmi pfesahnout 20% ze viech
realizovatelny zakizek
Pracovnik evidujici AVEP
Datum vyhodnocovéni
Datum posledniho vihodnocovédni
Zavéry z poslednihe vyhodnocovani
EVIDENCE ZJISTENYCH HODNOT ASPEKTU PROCESU
Datum Fakizka Pocet Piicina Opati‘eni
neshod
T YT — p——— = -
Zakizek celkem Pocet zjisténych Yo vyjadreni vyskyiu }arpluem ar:pektu
neshod neshod vykonnosti v %o
Whodnoceni aspektu
OpatFeni
Vhodnost aspektu
_____ datam ~ ~ T~ “podpis odpovédné osoby



PRILOHA P V: FORMULAR NA EVIDENCI NAVYSENI NAKLADU
NA PROCES

Hlavniproces Realizace zakazky

Zakdazka, pro
Cislo zakdzky

Garant zakazky

Planovany rozpodet zakdzky (v K£)

Odstratiovini Potet Pozadovani Prici Navyseni — et
neshod oc hodnota AVP ricma nikladi (v K&) | © OVY IOZpoc

max.u25%

Po zamimuti planu zakazek

realizace z celkového
poctu

Po zjisténi max.u 10%

stanoviska zakazek

zikaznika na zménu z celkoveho

smlouvy poctu

) max.u 1-2%

l'-_'cp: prez_e:ntau sakizek

\??IEdlﬂ_lu z celkového

zakarnika pom

CELKEM X X

Zavéreéné odivodnéni a shrouti:

Zakaznik byl informovin o momém navyieni ceny: ANO O NE O

Odpovéd zikaznika:

datum podpis odpovédné osoby



PRILOHA P VI: LEGENDA K PROGRAMU ARIS

Udalost

Popisuje udalost, ktera nastala a
byla podmétem k né¢jake
¢mnosti/vykonu. Pokud

nasleduje po objektu FUNKCE

pfedstavuje nasledek (naslednou
udalost) po uskutecnéni ¢mnosti.

Pokud tento objekt nasleduje po

OPERATORU vyznacuje stav,

ktery muze nastat.

Klasifikace udalosti, frekvence,
zacatek, doba trvani, puvod,
pravdépodobnost udalosti.

Funkce

Predstavuje ¢innost/tikon v
ramci procesu. Je nasledkem
urcité udalosti/podnétu.

Kratky popis (napt. upfesnéni
¢innosti), Zacatek, doba trvani. zdroje,
typ zpracovani, ¢asy (doba zprac.,
zaprac., cekani, prubéhu), frekvence,
Cetnost, vydaje, naklady, puvod,
business control, kalkulace procesnich
nakladi, management rizika,
vyhodnoceni procesu (vykon procesu,
plnéni KPI), atributy Business
Simulator.

Funkéni misto

Funkéni misto/pracovni pozice
jednoho konkrétniho pracovnika.

Jméno pracovnika, jméno
odpovédného pracovnika, kratky popis,
pocet pracovniki, mnozstvi, mnozstvi
na casovou jednotku, odchvlky
fizeni/vedeni/
prodeju/zpracovani.., umisténi,
platnost, atributy Business Simulator..

H ‘ Role

Obvykle urcita pracovni funkce,
kterou muze vykonavat vice
pracovnika, spise vyssich
pracovnich pozic.

Kratky popis, mnozstvi, mnozstvi na
casovou jednotku, prislusnost k
podniku, skupina aktivit, nakladova
sazba, odpovédny pracovnik, platnost,
pocet pracovnika, priorita, atributy
Business Simulator.

rganizaénijednotka

Znamena konkrétni organizacni

Organizacni
jednotka

jednotku/Utvar z organizacniho
schématu.

Popis, odpovédny pracovnik, aplikace,
prislusnost k podniku, adresa, telefon,
el. adresa, text, vychozi (import),
platnost, typ organizacni jednotky.
pristupova prava, pocet pracovniku,
priorita, kalkulace procesnich nakladu,
PSP (lokace, vybaveni, odborové
rady..atd.).




Pracownik interni

Jakykoliv pracovnik firmy spise
na niz81 urovni fizeni (fadovy
pracovnik).

Kratky popis, odpoveédny pracovnik,
jmeno, adresa, telefon. platnost,
nakladova sazba, sazba za prescas,
dostupna kapacita, fixni naklady na
operacl, priorita, status pracovnika,
piistupova prava.

Pracownik externi

EXT

Muze se jednat o externiho
poradce, konzultanta nebo 1
samotného zakaznika.

Popis. odpoveédny pracovnik, jmeéno.
adresa. telefon, el. adresa. fax, text,
vychozi (1mport). platnost, dostupna
kapacita, nakladova sazba, sazba za
piescas, fixni naklady na operaci,
priorita. pristupova prava, status
pracovnika.

Ucelové vytvorena skupina
pracovnikul (napf. pracovni
skupina na vytvoreni projektu).
nebo také skupina vedoucich
pracovniki nutna k uskuteénéni
néjakych rozhodnuti apod.

Popis, odpovedny pracovnik, aplikace,
prislusnost k podniku. adresa, telefon,
el. adresa, text, vychozi (import),
platnost, typ organizacni jednotky.
piistupové prava. pocet pracovnikul,
priorita, kalkulace procesnich nakladu,
PSP (lokace, vybaveni, odborové
rady..atd.).

Aplikace

Jedna se o aplikacni systém,
ktery firma pouziva k usnadnéni
zaznamenavani a informacni
podpore své ¢innosti.

Popis, autor, zdroj, odpovedny
pracovnik, systém zpracovani dat,
operacni systém, ¢islo licence,
externi/interni, platnost.

Cluster

Predstavuje databazi ziskanych
informaci o ur¢ité skupiné
objektu a jejich
charakteristikach.

Popis, zdroj, autor, zpusob ulozeni,
vychozi (import), odpoveédny
pracovnik, synonyma. typ pfenosu.
struktura vyskytu, vyskyt, tvorba
dokumentace — dokumentace.

Dokument

Dokument v papirové podobé,
napt. smlouvy, objednavky,
potvrzeni apod.

Popis, poznamka, kod zpracovani,
autor, zdroj. subjekt, text, odpovédny
pracovnik, stupen zabezpeceni,
platnost, certitikace (vytvoreno, ucel,
zménéno, kontroloval, odpovédnost,
uvolnéno dne apod.), jazyk, stav.

M

Elektronicky dokument

Dokument v el. podobeé.

Popis, poznamka, kod zpracovani,
autor, zdroj, subjekt, text, odpovédny
pracovnik, stupen zabezpeceni,
platnost, certifikace (vytvofeno, ucel,
zmeneéno, kontroloval, odpovédnost,
uvolnéno dne apod.), jazyk, stav.




Dokumentované
znalosti

Muze predstavovat smernice,
normy, soubory védomosti,
informaci, vykrest apod.

Kratky popis. odpovedny pracovnik,
stupen pokryti, znalostni vyhoda,
vyuziti znalosti, budouci vyznam,

vyznam, ¢etnost zmen, strukturalni
rychlost zmén, autor, platnost.

Protokol Muze to byt soubor konkrétnich Popis, autor, zdroj, odpovédny
pravidel (standard) nebo take pracovnik, subjekt. text, stupen
F zapis provedenych ukonu zabezpeceni, platnost, certifikace,
(zaznam jednani). jazyk. stav.
. Popis, zdroj, text, stupen zabezpeceni,
E-mail. DR _
stav, certifikace, platnost.
E-mail
Kratky popis, zdroj, odpovédny
— racovnik, subjekt, stupen
Korespondence. praco’ - JekL, sttpen.
zabezpeceni, text, platnost, certifikace,
Dopis jazyk, stav.
Telefon

Telefonni hovory, zaznamy.

Popis. odpovédny pracovnik, zdroj,
text, stupen zabezpeceni, platnost,
certifikace, jazyk, stav.

Musi nasledovat vSechny
vystupni cesty procesu —
véechny udalosti. Nasledujici tok
se tedy miciuje neymene z jedné
z moznych udalosti.

Musi nasledovat pouze jedna z
moznych cest, mize nastat
pouze jedna z udalosti. Tok

procesu je miciovan pouze z
jedné z moznych udalosti.

® ® © O]

Musi nasledovat nejméné jedna z
cest/udalosti. VSechny vstupni
cesty procesu spousti nasledujici
tok procesu.




p

Rozhrani procesu

/

Slouzi ke znazornéni navaznosti
procesu.




PRILOHA P VII: MODEL PRIDANE HODNOTY PRO OBCHODNI
CINNOSTI




PRILOHA P VII: MODEL OBCHODNICH CINNOSTI PODLE
SMERNIC




PRILOHA P VIII: MODEL NAKUPU PODLE SMERNIC
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PRILOHA P IX: MODEL VYZKUMU A VYVOJE PODLE SMERNIC

P




PRILOHA P X: MODEL REALIZACE ZAKAZKY PODLE SMERNIC
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PRILOHA P XI: MODEL DODANIi ZAKAZNIKOVI PODLE

SMERNIC

Zaditek procesu dodani zikaznikovi
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PRILOHA P XII: MODEL OBCHODNI CINNOSTI — REALNY
PRUBEH V USEKU 40 PRO PODNIKOVE ZAKAZKY




PRILOHA P XIII: MODEL OBCHODNI CINNOSTI — REALNY
PRUBEH V USEKU 40 PRO VEREJNE ZAKAZKY
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PRILOHA P XIV: MODEL REALIZACE ZAKAZKY — REALNY
PRUBEH V USEKU 40
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PRILOHA P XV: MODEL DODANI ZAKAZNIKOVI — REALNY
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PRILOHA P XVII: MODEL REALIZACE ZAKAZKY S NAKLADY A
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PRILOHA P XVIII: NOVY MODEL PRO KONTROLU A
VYHODNOCOVANI PROCESU
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