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Resumé

Ukolem této diplomové prace je zpracovani problematiky organizace prace ve firmé,
zejména s ohledem na procesy, pripravované navySeni poCtu zaméstnanci a uplatnéni
metodiky souboru norem ISO 9000. Cela prace je rozdélena do ctyf zakladnich kapitol.
Prvni ¢ast je vénovana teoretickym vychodiskum, detailné se tedy vénuje procesum,
procesnimu pristupu a jeho srovnani s funkénim pristupem. Dale je zde podkapitola
vénovana monitorovani procesit a jejich zménam, které predstavuje metoda
reengineeringu. Posledni podkapitola je zaméfena na procesy s ohledem na jejich uplatnéni
v managementu jakosti. Druha kapitola obsahuje uvodni ¢asti pripadové studie, zamétuje
se na analyzu soucCasn¢ho stavu organizace podniku a provedeni ¢aste¢nych zmén ve
funkénich pozicich i organizaCni strukture. Ve tieti ¢asti je popsan postup zavadéni
procesniho pristupu ve firme. Ve c¢tvrté kapitole je shrnuti a vyhodnoceni ziskanych

poznatku.
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Summary

The task of this thesis is the processing of problems of factory organization, primarily
considering the processes, increase of the number of the employees and application of the
methodology ISO 9000. The whole thesis is divided into four chapters. The first one pays
attention to the theoretic resources and is concentrated on the processes in details, process
approach and its comparison with functional approach. The next subchapter is designed to
monitoring of the processes and their changes, which represents the method of
reengineering. The last chapter is focused on processes considering their use in Quality
Management. The second chapter includes introductory parts of a case study and targets
the analysis of the present state of the company organization and fulfilment of partial
changes in functional positions and organization scheme too. In the third part there is a
description of an implementing process approach in the firm. The fourth chapter contains

summary and interpretation of acquired pieces of knowledge.
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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

ad.
atd.
apod.
BNS
BPR

tj.
TOM
tzn.

tzv.

VIZ.

a dalsi

a tak dale

a podobné

Business Navigation (angl.)

Business Process Reengineering (angl.) = reengineering
podnikovych procesu

cirka (zast.) = priblizné, zhruba

citovano

cislo

European Foundation of Quality Management (angl.) = Evropska
nadace pro management kvality

informacni technologie

Key Account Manager (angl.)

komplexni procesni model

napfiklad

obchodni

popripadée

priklad

Quality Function Deployment (angl.) = rozvoj funkei jakosti
systém managementu jakosti

Statistic Process Control (angl.) = statistické fizeni procesu
software (angl.) = programové vybaveni pocitace

to je

Total Quality Management (angl.) = komplexni (upIné) fizeni jakosti
to znamena

tak zvany

veetne

videlicet (lat.) = jmenovité
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Uvod

Organiza¢ni uspoiadani firem i dalSich instituci patii k dalezitym predpokladim jejich
vykonnosti. Organizace muze podporovat motivaci, osobni odpovédnost, spolupraci i
rychlou komunikaci, naopak se také muze velmi rychle stat zdrojem nepruznosti, vyssich
nakladi. nadmémé zaméstnanosti nebo komunikacnich Sumt. Spravné vymezeni
vzajemnych vztahi a pravomoci pracovnich mist i jejich ucelné seskupeni a

racionalizovani patii k zakladnim tkolim managementu.

To byl také velky uikol pro vedeni firmy Sefima. Po nékolika letech fungovéni spole¢nosti,
kdy zde pracoval uzky kolektiv lidi, vedeni podniku zjistilo, Ze nékteré pracovni funkce se
prekryvaji, Ze nikdo ve firmé pfesné nevi. jaké ¢innosti jsou v jeho kompetenci, na co ma
pravomoci a mnoho dalSich aspekti. Tento problém se potvrdil okamzité pfi prvnim
zevrubném prozkoumani fungovani firmy. Dalsi otazka nasledné vyvstala, Ze je treba lepsi
orientace v organizaci podniku, jelikoz vedeni spoleCnosti v blizk¢ dobé uvazuje o
rozsifeni kolektivu pracovnikii a bez fadného popisu pracovnich funkei neni mozné

zapracovavat nové zaméstnance. Pro tyto hlavni cile byla navrzena koncepce této prace.

Protoze jiz zijeme v 21. stoleti, staly se klasické principy tvorby organizace predmétem
kritiky. Do popfedi zajmu vsSech manazeri se dostal procesni pristup k tvorbé
organizacnich systému. Tento princip uplatnuje zejména podiizeni organizace hladkému
prubéhu procest prinasejicich pfidanou hodnotu. Zména organiza¢niho mysleni muize
firmam pfinést snizeni nakladu, posileni odpovédnosti nebo lepsi vykonovou motivaci
pracovnikii. Ani tento aspekt nemize zistat bez odezvy v moderni obchodné-vyrobni
spolecnosti, na coz také reagovalo vedeni firmy. Uzitim procesniho piistupu zamysli

zlepsit prehled o vsech ¢innostech firmy pro naslednou eventualni kontrolu.

Ackoliv spole¢nost Sefima produkuje svoje vystupy zejména formou individuélnich
projekti, tak i zde lze vysledovat pravidelné se opakujici ¢innosti, které vstupuji do
jednotlivych etap. Rozpoznani téchto ¢innosti bylo pravé dalsim tkolem vedeni firmy
Sefima. Dukladnou analyzou ¢innosti firmy se pokusit aplikovat procesni pristup do
organizace a vyuzit tim ziskané podklady pro piipadné zmeény a racionalizace jejiho

fungovani.



Shrnutim predeslych odstavet dostavam jasné cile této diplomové prace, které jsou
stanoveny ve spolupraci s pracovniky firmy Sefima. Uvazuje se, Ze v celém pribehu praci
bude pozadovano vécné stimulovani a piinaseni novych ndpadi pro vedouci pracovniky
podniku, ktefi je budou vyuzivat pro provadéni analyz. V prvni fadé probéhne dikladna
analyza viech pracovnich mist ve firmé, ziskani maximalniho mnoZstvi informaci o jejich
soucasnych ¢innostech a ziskani osobnich vyjadieni jednotlivych pracovniki na téchto
pozicich. Na tuto fazi bude navazovat racionalnéjsi stanoveni nové organizacni hierarchie,

véetné definic pracovnich mist, jejich odpovédnosti a pravomoci.

Druha etapa bude pfedstavovat zavedeni procesniho fizeni organizace v podminkach firmy
Sefima. Vedeni spole¢nosti provede znovu prezkoumani vSech Cinnosti, ale tentokrat
z pohledu ucelenych procesu, tim se ziskaji nejenom popisy jednotlivych procest, ale i
celkovy graficky model, na kterém se snadn¢ji hledaji pfipadné naméty ke zlepSeni ¢i slaba
mista. V navaznosti na navrh procesniho fizeni, budou v jedné kapitole navrzeny pristupy

k moznému dal$imu fizeni procesu a podnéty pro vedeni spole¢nosti.

K uspésnému splnéni vSech vyty€enych cili bude slouzit teoreticky podklad pro tvorbu
organizacnich struktur, procesni fizeni a modelovani procesu. Jelikoz je procesni pristup
v soucasnosti také sttedem pozornosti nového souboru norem ISO 9000, tak je moZné vzit
jeho pristupy jako ¢astecny zaklad zkoumani. Soucasné dostane prostor téma
reengineeringu, které s procesnim fizenim uzce souvisi a umoziuje efektivni zmény
podnikovych procest. Samotné analyzy budou provadény v podobé tabulek a grafu
(organizacni schéma, matice odpovédnosti), ve kterych lze nejlépe utiidit dané informace a
zkoumat ucelen¢ jednotlivy problém. Modelovani procesu by mélo vyustit v navrh
vyvojového diagramu nebo podobného vhodného grafického znazornéni. které umozni

Jjeho prehledné zobrazeni a pripadné upravy.

Prace pro spolecnost Sefima, s.r.o. je pro mé velkou vyzvou, protoze umoziuje primé
aplikovani teoretickych znalosti nejenom z managementu, ale také z fizeni jakosti a dalSich
disciplin. Velmi pozitivnim aspektem je seznameni se s analyzou procest. coZ je jeden

z nejvétsich manazerskych fenomént dneska.



1. Teoreticka cast

1.1 Procesy a procesni pristup

1.1.1 Proces

Startem kazdého procesu je informace — pokyn k zahdjeni ¢innosti. Nasleduji vlastni
¢innosti, které probihaji na zakladé dalsich informaci (technologicky postup. piikaz, recept
atd.). Tyto ¢innosti probihaji tak dlouho, dokud feseni nedospéje k planovanému vysledku,
stav zpracovavaného predmétu (sluzby) dosahne stanovené trovné, proces je ukoncen.
Predmétem procesit mohou byt informace (vstupem i vystupem jsou informace) nebo
material, ktery je postupné pieménovan — z polotovaru do vysledného vyrobku. Proces je
realizovan lidmi, ti jsou hlavnim zdrojem (vstupem) nutnym k uskute¢novani procesu.
Rizni lidé sdéluji své pozadavky, jini podle nich planuji produkty a jini zase realizuji
procesy. Dalsim nezbytnym vstupem jsou stroje a jina zafizeni (oznaCeny napf. jako
infrastruktura). Veskeré procesy probihaji v urCitém prostiedi. to vytvari vhodné podminky

pro lidské zdroje i infrastrukturu, aby optimalné probihaly veskeré ¢innosti. operace atd.

Koncem 20. stoleti prestala zakaznikum vyhovovat sériova uniformita. Sice dale
predpokladaji sériovou turoven kvality, ale k tomu pozaduji individualni provedeni, které
pozaduje pruznou reakci. Organizacni struktura fixovana na realizaci velkych sérii je
tézkopadna. protoze vnitini predpisy stanovuji urit¢ neménné postupy. jez museji byt
dodrzeny, prestoze v nékterém pripadé jsou zbytecné az kontraproduktivni. Ovsem tlak

zakazniku je nedprosny a reorganizace problém nefesi — tak byly objeveny procesy.

Produkt je vysledkem procesu, na jeho vlastnostech se vice ¢i méné podileji viechny
procesy v podniku, proto jiz nestaci jen kontrolovat vysledky vyrobnich procesii, ale musi
se pfedevsSim planovat procesy, které mohou mit vliv na vysledné vlastnosti produktu. Od
zacatku az do konce musi byt plan i prubéh procesu ovéfovan ve vztahu k pozadavkim
zakaznika. Tim se zaru¢i zpétna vazba, ktera v podobé vstupnich informaci mize znamenat
produkovani  zakaznicky uspésného produktu. Vystup zprocesu muze byt zcela
spotfebovan nebo uzit bez cile vytvofeni nové hodnoty. Vieobeené se ovsem predpoklada,
ze vystup jednoho procesu je vstupem do jiného procesu.

[7]



V praxi se muzeme setkat s mnoha podnikovymi procesy a ty je mozno také definovat
mnoha zpusoby:
- _transformace vstupti do koneéného produktu prostednictvim aktivit pridavajicich
tomuto produktu hodnotu, za kterou zakaznik zaplati®,
- _posloupnost ¢innosti, které se musi pravidelné vykonavat, aby bylo dosazeno
pozadovaného efektu (cile)™,

- .soubor tkont a aktivit, které vedou k dodani vyrobku a sluzeb zakaznikovi®,

- .sekvence ¢innosti s jasné vymezenym pocatkem a koncem™.

Soubor norem ISO 9000:2000 definuje proces jako:
_soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pusobicich Cinnosti. které preménuji
vstupy na vystupy*, kde je samozfejmé velmi dilezity dovétek, ze je podstatné vytvareni

piidané hodnoty pro zakaznika.

Jednoduchy model procesu lze znazornit pomoci grafickych symbolu, jehoz ucelem je
definovat vstupy procesu a jejich zdroj, proces samotny a zakaznika 1 s nim spojen€

vystupy (dulezita je zde zpétna vazba).

vstupy vystupy

Podnikovy
proces

<

zpétna vazba

Obrazek 1: Zikladni schéma podnikového procesu

Zdroj: [4], str. 13, vlastni zpracovani

I pres velké mnozstvi velmi podobnych definic procesu zustava nékolik velmi dilezitych
charakteristik, které musi mit kazdy proces.
Je opakovatelny, pokud je standardizovan.

Jeho vystupem je produkt nebo sluzba s piidanou hodnotou.



Je méFitelny parametry. jako jsou kvalita, naklady, prubézna doba apod.

Procesy maji zdakazniky: to znamena, ze maji stanoven¢ vystupy, u nichZ je mozné piesné
urcit jejich piijemce. Podle zpisobu realizace procesu muizeme rozlisovat dva druhy
zakazniki. Vnitiéni (interni) zdakaznik piebira vstup od zdroje v ramci jedné organizace.
Vnéjsi (externi) zikaznik se nachazi mimo firmu a uziva jeji finalni vyrobek, jakozto
vystup celkového procesu.

Procesy maji vlastika: lze ur¢it osobu (nebo pracovni tym), kterd je odpovédna za
vysledky a pribéh daného procesu. Odpovédnost je mira delegovani kompetenci, kterymi
musi byt dana osoba vybavena, aby proces mohl byt fizen k planovanému cili — splnéni
specifikaci pozadavkia zdkazniki. Tato osoba pusobi navenek pfi dohadovéni
kvalitativnich i kvantitativnich cilt, ale také dovnitf. Stanovené cile vysvétluje a soucasné
funguje jako kontaktni osoba pro vSechny koordinacni, schvalovaci a problémové situace.
Je jasné vymezen jeho zacatek a konec a navaznost na dalsi procesy.

Vyuziva podnikové zdroje (finan¢ni, hmotné, lidské).

Kromé toho mazZeme také rozeznavat procesy spusténé v systému jako autonomni nebo
kooperujici. Autonomni proces nemuze ovliviiovat ani nemtze byt ovliviiovan zadnym
jinym soubéznym beézicim procesem v systému. Kooperativni proces muze ovliviiovat

nebo byt ovliviiovan jinym procesem spusténym v systému, proces s nim sdili data.

Cinnostem jednotlivych procest ale i procesim samym muiZeme pfifazovat nejriznéjsi
atributy jako napf. role. ndklady. vykonové ukazatele atd. Pii zméné podnikovych procesii
tak muzeme prostrednictvim roli ménit organizacni strukturu. Podobné mizeme sledovat a
vyhodnocovat zmény nékladu jednotlivych ¢innosti, piipadné celych procesi. Pro ucely
definovani procesu je také velmi dulezité rozdéleni zhlediska vnitintho a vnéjsiho
fungovani  podniku, tady muzeme sledovat ¢tyfi typy v souasnosti objevujicich se
procest:

I) klicové procesy - jsou kritické pro fungovani podniku a piimo se vztahuji k
externim zakaznikam. Jsou to obvykle primarni aktivity hodnotového fetézce, Ize je
snadno  popsat a jejich pieprojektovani mize mit pozitivni dopad na
konkurenceschopnost a umisténi v konkurenénim prostiedi. pf. uspokojeni

objednavky:



2)

4)

podpiirné procesy - maji interni zakazniky a maji podporovat klicové procesy. LL.ze
je snadno popsat, ale maji vliv spiSe na interni efektivitu podniku. pr. sprava
lidskych zdroju:

procesy obchodni sité - prekracuji hranice podniku a dotykaji se dodavatelu.
zakazniki a obchodnich partneri. Procesy obchodni sité jsou slozit¢jsi a hufe
popsatelné.  Jejich  preprojektovani  se  ovSem  projevi  pfimo  na
konkurenceschopnosti podniku.

manaZerské procesy — pomoci nich firma planuje, organizuje a fidi zdroje. maji

dopad na vnitini efektivitu a jsou znacné slozité.

Takto kvalifikuje procesy Earl, ale podle jednotlivych dalSich autort existuji 1 rozdilné

druhy podnikovych procesu, délené napiiklad podle produktové a trzné zamérenych slozek

podnikové strategie, takto mizeme jmenovat konkurencni procesy, procesy infrastruktury,

klicové procesy a podptrné procesy (Edwards a Peppard). Z hlediska norem ISO a uréité¢ho

zjednoduseni je vhodnéjsi rozdéleni procest do tii zakladnich kategorii, které pokryvaji

veskeré mozné ¢innosti uvniti podniku.

[9]

Ridici procesy (strategické planovani, fizeni kvality a inovaci) — zabezpeuji
rozvoj a fizeni vykonu spolecnosti a vytvareji podminky pro fungovani ostatnich
procesti.

Hlavni procesy (vyroba. logistika, fizeni vztahu se zakazniky) — vytvareji hodnotu
v podobé vyrobku nebo sluzby pro externiho zakaznika, jsou tedy soucasti
hodnototvorného fetézce organizace.

Podpurné procesy (ekonomika, personalistika, IT) — zajistuji podminky pro
fungovéni ostatnich procesi tim, Ze jim dodavaji hmotné i nehmotné vystupy.

pfitom ale nejsou soucasti hodnototvorného fetézce.

V souvislosti s procesy miizeme také stanovit zakladni pojmy. které se uzivaii.

Vstupy

Vstupem do procesu mizou byt materialy, suroviny, ale i informace nebo instrukce. Jejich

poskytovatelem muze byt externi dodavatel nebo dalsi interni proces.

16



Vystupy

Vystupem jsou vétsinou vyrobky, sluzby, informace apod., které maji uzitek pro uzivatele.
Odbératelem muze byt externi zakaznik 1 dalsi interni proces.

Vlastnik

Vlastnikem je vedouci pracovnik, ktery je odpovédny za fizeni daného procesu jako celku,
tedy za jeho prub¢h a vysledky.

Terminy

Procesy musi probihat ve stanoveném ¢asovém rezimu, na ném je kazdy proces vymezen.
Ndklady

Ke kazdému procesu a jeho jednotlivym ¢innostem lze piifadit naklady na jejich

zabezpeceni.

Mysleni a jednani manazert v propojenych postupech tedy dava uzivatelim Sanci ziskat
piehled nad celkovym hodnototvornym fetézcem a zlepsit celkové provozni déni tim, ze

budou maximalizovat G¢innost a vvkon. optimalizovat podpurny vvkon a minimalizovat

nevhodné ¢i chybné aspekty. Idealnim procesem tedy mizeme nazvat jev, kdy je podavan

pouze uzitecny vykon v nepfetrzité fadé vytvarejici hodnoty ve zpusobilych jednotlivych
krocich. V praxi lze ale takového stavu dosahnout jen ziidka, proto se radéji uziva piistupu
optimalizovanych procesu, které se priblizuji k cili nulové chyby. Z toho divodu je nutné
ve spolecnostech ovliviiovat podnikové parametry, které se nejvice staraji o celkovy
tspéch produkce a ziskovost firem:

- personal: pocet, kvalifikace, odménovani;

- organizace: organizace postupt/struktury, pracovni podminky:

- produkty: nabidka a poptavka, vyvoj, technologie;

- uvadéni na trh: cilové skupiny, ziskani podilu na trhu, odbytové cesty;
- financovani: podil vlastniho kapitalu.

(6]

1.1.2 Procesni pristup
Management procest nema dlouhou historii, v odborné literatuie se s timto pojmem
muzeme setkat od prelomu osmdesatych a devadesatych let. K jeho rozsifeni doslo hlavne

v souvislosti se zavadénim sitovych softwarovych aplikaci a reengineeringovych projekta.



Znalost procesniho pristupu umoziuje managementu lépe pochopit deje, kter¢ ve firmeé
probihaji, posoudit opodstatnénost realizace urcitych ¢innosti, jejich spravné uspofadani a
aroven jejich vysledki. Procesni orientace pfinasi podnikim klicovou vyhodu, ktera i€
nezbytna pro zabezpedeni jejich dlouhodobé konkurenceschopnosti. Na avod je dobré
podotknout, Ze management procesi neni sam o sobé formou organizace ve smyslu
strukturalnich organizaci, ale daleko vice predstavuje nastroj nebo metodiku pro rozvoj

organizaci.

Procesni piistup je definovan a vychazi z predpokladu, ze pri¢inou nevyhovujicich
ekonomickych vysledki jsou Spatné probihajici procesy. Z toho divodu je tfeba vSechny
procesy zefektivnit a eliminovat ty, které nepfinaseji pfidanou hodnotu pro zakaznika.
Spole¢nost muze dosahnout svého trvalého rustu prave pres dva zakladni pfistupy:

a) posilovani vztahu se zakazniky, b) zvySovani Grovné portfolia vlastnich produktu.

Aby firma mohla efektivné napravit své procesy, musi je nejprve spravné rozpoznat a
popsat. K tomu slouzi znazornéni procesi do procesniho modelu. Zjednodusena verze
takového modelu je publikovana v normach systému managementu jakosti od roku 2000
v kapitole 0.2. Soucasné tyto normy rozlisuji celkem c¢tyfi kategorie procesu. které se staly
nosniky soucasného procesniho modelu: a) vSe co souvisi s fizenim (odpovédnost vedeni);
b) zajistovani zdroju (lidé, zarizeni, finance, pracovni podminky atd.); c) realizace
vyrobku; d) procesy pro dalsi rozvoj organizace (méfeni, analyzovani a zlepSovani). Vie je
sledovano tzv. ,Demingovym cyklem™ PDCA (Plan-do-check-act = planuj-délej-
kontroluj-jednej). Tento model sam o sobé jesté netvori zadnou vypovidajici sit’ (procesy
neznazornuje na podrobné drovni), avsak pokryva pozadavky mezinarodnich norem.
Velmi dobre lze také vypozorovat jeho orientaci na zakazniky, ktefi hraji roli pii stanoveni
pozadavku jako vstupt pro organizaci a vytvaieji svou spokojenosti sou¢asné zp&tnou

vazbu pro fizeni podniku.
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Obrazek 2: Model procesné orientovaného SMJ a neustalého zlepsovani
Zdroj: CSN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti PozZadavky.

V souvislosti s procesné orientovanym modelem normy ve stejné kapitole definuji také
procesni pfistup a definovani procest. Norma podporuje pfijimani procesniho pfistupu pii
vyvoji, uplatnovani a zlepSovani efektivnosti systému managementu jakosti s cilem zvysit
spokojenost zakaznika plnénim jeho pozadavki. Aby organizace fungovala efektivné, musi
identifikovat a fidit mnoho vzajemné propojenych ¢innosti. Cinnost. ktera vyuziva zdroje a
je fizena za ucelem premény vstupti na vystupy, miize byt povazovana za proces. Vystup z

jednoho procesu Casto primo tvori vstup pro dalsi proces.

Aplikace systému procestt v organizaci spolu s identifikaci téchto procesu, jejich
vzajemnym puisobenim a fizenim lze nazyvat ..procesni pristup". Vyhodou procesniho
pristupu je nepfetrzité fizeni vazeb mezi jednotlivymi procesy v systému procesu, jakoz i

jejich kombinovani a vzajemné piisobeni.
Takovy pristup, je-li pouzit v systému managementu jakosti, zduraznuje duilezitost:

a) pochopeni pozadavki a jejich plnéni,

b) potieby zvazovat procesy z hlediska pridané hodnoty,
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¢) dosahovani zvyseni vykonnosti a efektivnosti procest,
d) neustalé zlepsovani procest na zakladé objektivniho méfeni.

[3]

Vyse zminéné dilezité body lze ve struénosti shrnout do nékolika zakladnich myslenek a
postupl, které lze uplatnit pii identifikaci procesu a tvorbé procesniho modelu:

1) nejprve je tieba definovat hlavni (téz klicové, hodnototvorné) procesy, které
napliuji strategické cile firmy a které se podileji na vytvafeni pfidan¢ hodnoty:

2) dale je tieba identifikovat vedlejsi (téz podpiirné, pomocn¢) procesy, které internim
zakaznikim zajistuji uspokojeni piislusnych potieb nebo které nelze zajistit externé
bez ohrozeni firmy:

3) je tieba eliminovat procesy. které nemaji opodstatnéni, nepridavaji hodnotu, jsou
duplicitni, ztratové nebo zbytecné;

4) do existujicich procesu (hlavnich i vedlejsich) je tieba doplnit ¢innosti chybgjici a

naopak inovovat ¢innosti provadéné neefektivne.

(2]

Takovym postupem vytvorime ve firmé procesni organizaci, ktera se diametralné lisi od
tradi¢ni liniové funkciondlni ¢i divizni organizace. Procesni organizace ma identifikovany
hlavni 1 podpurné procesy, kterym se prifadi zakaznici a jsou definovany hodnotou
vytvarejici pro zakaznika (interniho 1 externiho), dale ma kazdy proces svého vlastnika
odpovédného za optimdlni pribéh a vystupy (odpovédnost za vysledek a ne za vykon
¢innosti), eliminace procesi nevytvarejicich hodnotu a pro viechny procesy jsou stanoveny
indikatory zadouciho vykonu (méfitelné cile, standardy). Hlavnim indikatorem je oviem
spokojenost  zdkaznika s vystupem, jinak je uplatnovana metoda permanentniho
zdokonalovéni, aby se zlep3ily vykonové parametry pro zakaznika (jakost vyrobku. sluzeb

a zakaznicky komfort, rychlost ¢asovani, kvalita znacky, cena atd.).
Po provedeni dikladnéjsi analyzy procesti mizeme na rozdil od modelu z normy ISO

pouzit slozit¢jsi model, ktery jiz popisuje jednotlivé druhy procesu (kli¢ové, podpurné) a

znazoriuje tvorbu pridané hodnoty pro uspokojeni potieb zakaznik.
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Obrazek 3: Procesni struktura — komplexni procesni model (KPM)

Zdroj: Tuma, Miroslav. Implementace SMJ na zdkladé procesni organizace vietné SW
podpory [online]. kvéten 2005, [cit. 2007-03-15]. <http://www.ipm-
plzen.cz/import/1116410736_import-

Implementace SMJ na zaklade PO _vcetne SW_podpory.pdf>.

1.1.3 Procesni vs. funkéni pFistup

Procesni pristup je dnes povazovan za zaklad perspektivniho uspé$ného podnikového
fizeni. Zatimco funk¢ni pristup je stale praktikovan ve velké mife v mnoha firmach. Velmi
neodborné ho muzeme definovat jako malovani obdélnikii s popisem, co se v nich ma
délat, do nich najimat lidi, ktefi o sob¢ fikaji, ze to umi a poté mizeme doufat, zda se spolu
n¢jak dohodnou. Naopak procesni pristup je to, kdyz se vi, co je nutno délat pro uspokojeni
zakaznika, je jednoznacné definovana kvalifikace, vstupy a informace, které jsou nutné pro
kazdou ¢innost. Potom je snadné vybrat lidi, ktefi umi to, co se po nich vyzaduje a budou

to moci bez dohadovani délat.



Firmy zastavajici funkéni pistup se prakticky zaobiraji svymi tkoly a tim jakoby odvozuji
sviij styl i organizacni principy od teorie délby prace publikovanou Adamem Smithem',
kde stanovil, Ze urcity pocet specializovanych pracovniki tovarny na Spendliky, z nichz
kazdy vykonava pii vyrobé diléi operaci, mize za den vyrobit podstatné vice Spendliku nez

stejny pocet vieobecné zaméfenych délniki, kdy kazdy vyrabi cely Spendlik sam.

Jesté lépe lze ilustrovat tradiéni funkéni organizaci popisem obvyklého procesu, ktery
probiha takika ve vSech firmach na svété — realizace objednavky. Tento proces zahrnuje
cca deset postupnych kroku, které zacinaji prevzetim objednavky od zdkaznika a konci
dodanim zbozi (popf. jejim zaplacenim), a jsou vykonavany riznymi lidmi v riznych

utvarech podniku.

Nékdo objednavku v utvaru obchodu piijima, eviduje a kontroluje z hlediska tplnosti a
piesnosti udaji, potom objednavka prechazi do finan¢niho utvaru, kde jsou provéfeny
predpoklady jejiho zaplaceni zdkaznikem. Déle pak nékdo ur¢i cenu, pres oveéfeni v tvaru
skladovani, zda je zbozi k dispozici nebo v druhém pripadé se dostane do utvaru planovani
vyroby, ktery vyda piikaz k vyrobé. Nakonec ttvar odbytu ur¢i harmonogram dodavky.
atvar dopravy stanovi zpusob prepravy. Objednavka je poté zkompletovana,

pfekontrolovéana a nalozena, nasledné je predana dopravci, ktery ruci za jeji dodani.

Na prvni pohled velmi slozity proces ma z hlediska délby prace (A. Smith) a principu
manazerské kontroly a odpovédnosti (A. Sloan) znatelné vyhody. Pro vykon prace
nepotiebuje firma lidi s vy$Sim vzdélanim, kazdy pracovnik ma konkrétni odpovédnost za
vykonavani jednoho prostého ukolu a kazdy, kdo je soucasti procesu je za svou praci

odpovédny v ramcei jednoho fetézce prikazovaci pravomoci.

Proti témto zdanlivym vyhodam funkéniho principu stoji nékolik negativnich aspekti:
I) vpodniku neexistuje pracovnik, ktery by byl schopen sledovat proces a jeho
vysledky jako jeden celek a proto také nemuze za n&j byt odpovédny pouze jeden

¢lovek:

' Adam Smith. O puvodu bohatstvi narodi. 1776.

o
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2) 7adny zaméstnanec zapojeny do uvedené¢ho procesu nemiZe sim o sobé fict
zdkaznikovi, v jakém stadiu plnéni se jeho objednavka prave nachazi a kdy bude
dokonc¢ena;

3) proces je nachylny k porucham v dusledku participace velk¢ho mnozstvi na sobé
nezavislych lidi;

4) velkym negativem tohoto zplsobu fizeni vyfizeni zakazky jsou rychlost a kvalita —
i kdyby kazdy zaméstnanec pracoval bezvadné (kvalitné) a svou praci predaval
véas v uréenou dobu, cely proces by byl stejné pomaly a naruSovan chybami, je
v ném prilis mnoho mezi¢lanku, které si zakazku predavaji a kazdé predavani prace
piinasi fronty a prostoje:

5) tradi¢ni funkéni zpiisob vyfizovani objednavek také nezahrnuje zadné prvky sluzeb
zakaznikovi, soucinnost tolika ruznych lidi a oddéleni nelze ucinit dostate¢né
flexibilni pro moznou reakci na specialni pozadavky nebo pfipominky zakaznika.
sou¢asné nikdo nema pravomoc odpovidat na dotazy zakazniku nebo fesit jakékoliv

vzniklé problémy.

Vyse uveden¢ argumenty muzu shrnout do zjednoduSeného popisu realizace zakazky a to,
ze jakmile vstoupi do procesu zpracovani, tak se jakoby ztrati az do doby. nez se znovu

objevi na jeho druhém konci.

Firmy se snazi vylepSovat jednotlivé etapy realizace plnéni objednavek. tim vSak neresi
SirSi problém, naopak zlepSovanim dil¢ich ¢asti procesu tento problém obchazeji. V dnesni
dobé se zd4, ze vyspravovani jednotlivych ¢asti procesu se stava spise nastrojem k nadale

Spatné vykonnosti, pfesto se ho firmy snazi stale aplikovat namisto zasadnich inovaci.

Poslednim  diskutovanym tématem je ekonomicnost a stim souvisejici naklady.
Rozdrobené organizaéni jednotky v dnesni dob& prokazuji velkou nehospodarnost z
hlediska rozsahu vyroby, ale ve zcela opaéném smyslu nez predpokladal Adam Smith.
Problémem nejsou piimé pracovni naklady. ale naopak rezijni néklady. Tento problém

blize vysvétluje nasledujici priklad’:

“ Zdroj: [1], str. 35.




Kdyz napfiklad organizace vyrobi 100 jednotek za hodinu, pficemz kazdy z délniku udela
za hodinu 10 jednotek, bude podnik potiebovat 11 lidi: 10 déIniku a jednoho mistra. Kdyz
oviem poptavka po firemni produkei vzroste desetkrat na 1000 jednotek za hodinu, firma
nebude potiebovat jen desetkrat vice délniki a navic jednoho mistra na kazdych 10 novych
délniki. Bude potiebovat asi tak 196 lidi: 100 délnika, 10 mistrd, 1 manaZera, 3 jeho
asistenty, 18 lidi pro oblast organizace lidskych zdroju, 19 lidi pro dlouhodobé planovani.

22 pro audit a kontrolu, 23 na dokoncovaci operace a expedici.

Vyse popsana nehospodarnost plynouci zrozsahu vyroby muze byt castetné dand
rozvojem byrokracie a rozsifovanim firmy, ale hlavné jde o dusledek rozkladani
jednotlivych aktivit spolecnosti. Takto je zakladni a pfirozeny proces (vyfizeni zakazky)
rozdroben do velkého mnozstvi malych casti, tedy jednotlivych ukolu, které plni
pracovnici ve funkénich atvarech. Firma ale poté musi najmout mnoho dalSich lidi, aby
tento rozdrobeny proces nasledné slepili, tito maji funkéni zarazeni jako auditor, finanéni
kontrolor, koordinator nebo mistr. Jsou v organizaci jakymsi tmelem, jenz spojuje lidi
vykonavajici realné ¢innosti. Proto ma spousta firem nizké piimé pracovni naklady. ale
rezijni jsou zna¢né a stale se zvysuji. Lze tedy fict, ze firmy plati vice za lepidlo nez za

praci.

Funkéni pristup je tedy nejvice spojovan s problémy jako jsou: nepruznost, neschopnost
reagovat na pozadavky zdkaznikii a mala pozornost k jejich potiebam, zaujeti spise na
¢innosti nez na vysledky, byrokraticka paralyza, nedostatek inovaci a vysoké rezijni
naklady. Tyto problémy jsou tu ovsem odjakziva, jen byly postupné prevadény na
zakazniky, ktefi nemeli Sanci se obratit nékam jinam. Dnes se ale vyrazné méni podminky
trhu, vcetné konkurence a problém spocivd hlavné v tom, Ze systém mnoha firem byl
konstruovan v devatenictém stoleti, dobfe pracoval ve dvacatém, ale v jednadvacatém uz

je potieba néco naprosto jiného.

Shrnutim je, Ze Cinnosti orientované na jednotlivé ukoly jsou v dnesnim svéte zakazniki.
konkurence a zmén jiz zastaralé. Misto toho firmy musi organizovat svou praci na
procesnim  zakladé. Souhrn zékladnich rozdili mezi tradi¢ni Gtvarovou a procesni

organizaci shruje nasledujici tabulka.



Tabulka 1: Utvarova a procesni organizace

Tradi¢ni organizace

Procesni organizace

Plati meé muj $éf.

Moji mzdu a naklady plati zakaznik.

Funk¢éni utvary.

‘Procesni nebo projektové tymy.

Vykonavatelé ¢innosti.

Vlastnici procesu.

Jednoduché tkony.

Mnohostranna prace.

Kontrola podfizenych.

Delegovani pravomoci.

Hierarchicka organizace.

Odpovédnost za hranice organiza¢nich jednotek.

Rizeni lidi.

Vedeni lidi a koucing.

Veédomosti. Schopnosti.
Nejlepsi je byt zticha. Prevzeti vétsi miry odpoveédnosti — plocha
organizace.

Jsem placen za pocet podrizenych.

Jsem placen za vytvorenou hodnotu.

At délam. co délam, nic se

nezmeni.

Prohrajeme 1 vyhrajeme jako tym.

Odmeénovani za ¢innosti.

Odménovani za vysledky — zakaznik.

Zdroj: Tuma, Miroslav. Procesni management [online]. listopad 2004, [cit. 2007-03-15].

<http://www.ipm-plzen.cz/import/1099500983 import-
-PROCESNI_ MANAGEMENT.pdf >.

1.1.4 Procesni pFistup a organizace price

Procesni fizeni je dnes stejné pokrokové a radikélni jako myslenky Adama Smitha o délbé

prace. je tedy pro kazdou firmu stejn¢ dulezité. coz ovSem znamena zasadni prestavbu

¢innosti kazdé firmy. Funkéni pfistup byl charakterizovan diirazem na organizacni

diagramy a struktury, tedy ..kresleni obdéInickii a vymysleni ¢innosti*, naproti tomu lze

postavit mySlenku 0 zméné na procesni princip, ktera je na prvni pohled velmi jednoducha,

ale jeji realizace vyzaduje naro¢né zmeény ve spolecnostech. Timto jednoduchym a

nazornym zpusobem jak prejit velmi razantné a fakticky od funkéniho k procesnimu

usporadani je zrueni organizacni struktury. Naklady se za¢nou prosté vykazovat nikoli na

misto jejich vzniku, ale na jejich pfi¢inu - divod jejich vynalozeni.




Dnesni firmy se tedy stale skladaji z funkénich vertikalnich struktur zalozenych na dilCich
prvcich celkového procesu. Kazda polozka vykonu je zpracovana mnoha ruznymi lidmi,
ale tito lidé nejsou organizaéné integrovani. Zaméstnanec, ktery oveéruje solventnost
zakaznika je nejspis pracovnikem uvérového odboru, ktery je soucasné pravdépodobné
soucasti finanéniho utvaru organizace. Takto bych mohl definovat postaveni vSech lidi ve
spole¢nosti. tito jsou tedy zapojeni do procesu, ale vztahuji se dovnitf ke svym ttvarum a
vzhiru ke svym nadfizenym, nikdo znich vsak nema pfimy vztah k zakaznikovi vné
organizace. To znamend, Ze tu neni nikdo povéfeny fizenim procesu, naopak si ho jen
méalokdo uvédomuje. Z toho poté vyplyva hlavni problém s odpovédnosti. Kdo je naptiklad
odpovédny ve firmé za zavedeni novych vyrobku? Odpovéd' zni: kazdy ze zapojenych
atvard — vyzkum a vyvoj, marketing, finance atd., ale nikdo za n¢ nema pfimou

odpovednost jako za celek.

Klasické podnikové struktury jsou zalozeny na specializaci a fragmentaci procesu, tim
ovSem samy v sobé dusi inovace a tvorivost. Kdyz prijde nékdo ve funkénim utvaru
s novou myslenkou, musi pro ni nejdrive ziskat svého vedouciho, ten poté zase svého
nadfizeného a tak to jde postupné vzhiiru podnikovou strukturou. K prijeti nové myslenky
je tedy zapotrebi ziskat souhlas na kazdém stupni organizace. ale k jeho zamitnuti sta¢i

pouze jedno zaporn¢ stanovisko.

Rozdrobené procesy a specializované struktury spolecnosti. které byly vhodné v minulosti,
Jiz nejsou schopny reagovat na velké zmeny v okolich soucasnych firem. Dosavadni
koncepce procesu vychazi z predpokladu, ze podminky se budou ménit pouze v Gzkych a
predem odhadnutelnych mezich. Odsunutim vedeni mimo postup realizace objednavek a
rozdrobenim Cinnosti nikdo nezastiva misto, v némz by mohl rozpoznat podstatné zmény a

byl sou¢asné schopen, vybaven potrebnymi pravomocemi, néco udélat.

1.1.5 Procesni tymy

Opétovné spojeni rozdrobenych ¢innosti a logistickym zpuisobem zorganizovana prace
vyusti ve vytvofeni procesnich tymu. tj. skupina lidi vzajemn¢ spolupracujici na realizaci
celého procesu. V takovém tymu nejsou zastoupeny viechny funkéni ttvary, naopak tymy

spise nahrazuji starou funkéni utvarovou  strukturu. Vezmeme skupinu lidi. ktera



spolupracuje na realizaci urcitého ukolu, ale misto jejich vzajemného oddélovani je
spojime v jeden tym. Neméni se tedy tim jejich vykondvana prace. ale vytvori se podminky
pro to, aby mohli pracovat spolecné. Je fada druhu procesnich tymi a vybér vhodného
zavisi na povaze prace. Jednim muze byt pripadovy tym, ktery spojuje ur€ity pocet lidi
s riiznym kvalifikaénim profilem, aby dotéhli do konce rutinni a opakované prace. Takto

jsou lidé v tymu trvale pohromadé a pracuji spolecné den co den.

1.2 Monitorovani procesu a jejich zmény (reengineering)

1.2.1 Monitorovani a méfeni procesu

Monitorovani a méfeni vykonnosti procest je spolehlivy nastroj fizeni, ktery pomaha
odhalovat mnohé vnitini neefektivnosti a prilezitosti k dalsimu zlepSovani. Z pohledu
systémi managementu jakosti jde o jeden z velmi dilezitych pozadavki normy CSN EN
ISO 9001:2001 a soucasné mnohdy jeden z nejhtife zvladnutych. Méfenim vykonnosti
procesu se rozumi proces, jehoz cilem je stanovit, zda u ur¢itého procesu jsou nebo nejsou
dosahovany cilové hodnoty. Déle toto méfeni umoznuje kazdému vlastnikovi procesu
poznat realné chovani procesu. za jehoz vystupy a efektivni prubéh nese primou
odpovédnost. To také znamena, Ze vlastnici procest jsou zakazniky procesu méfeni
vykonnosti.

[10]

Ptedpokladem je, Ze méfit nebo alespoil monitorovat lze v zasadé jakykoli proces, a ze je
to souCasn¢ podminka nutna pro zpétnou vazbu o skutecném prubéhu naplanovanych
¢innosti. Méfenim a monitorovanim ziskame také potiebné informace pro zlepSovani
vykonnosti procesu. Ziskané vysledné ukazatele nam umozni predvidat chovani procest

v budoucnu.

Norma CSN EN ISO 9001:2001 tedy nepozaduje detailni popis vSech podnikovych
procesu, nybrz jen téch, které maji skutecny vliv na celkovy vysledek, efektivnost systému
nebo produktivitu organizace. Vhodné je také identifikovat procesy, které maji rozhodujici
vliv na spokojenost zakaznika, jsou klicové pro organizaci nebo jsou vyznamné s ohledem
na legislativni podminky. V jiz zminéném Demingové cyklu PDCA je monitorovani a

fizeni procesu zastoupeno pismenem ,.C*, coz znamena check = kontroluj a zajistuje



kontrolu splnéni naplanovanych ¢innosti a vysledki. Norma CSN EN ISO 9001:2001 se

monitorovanim a méfenim zabyva ve svém osmém ¢lanku a tato kapitola zahmuje

nasledujici ¢asti™:

spokojenost zakaznika (1. 8.2.1):
interni audit (¢l. 8.2.2);
monitorovani a méfeni procesu (¢l. 8.2.3);

monitorovani a méfeni produktu (¢l. 8.2.4).

Aktivity méfeni vykonnosti procesi maji poskytovat objektivni a presné informace o

priubéhu jednotlivych procesi. tak aby tyto procesy mohly byt jejich vlastniky prubézné.

tzn. operativné fizeny za ucelem plnéni vsech pozadavki na procesy kladenych.

Zéakaznikem pro méfeni jsou vlastnici procesu, u kterych jsou realizovana, ti je nemusi

primo

vykonavat, ale vysledky z méfeni vyuzivaji k rozhodovani. Postupy se musi opirat

vzdy o stanovené cilové hodnoty vykonnosti (cile jakosti). coz jsou kvantifikovatelné

charakteristiky produkti a procest, které maji byt organizaci dosazeny k urc¢itému terminu

v budoucnosti.

Méfeni vykonnosti procesti musi také splnovat nasledujici pozadavky:

»

Validita (platnost) méreni - dosazeni stavu duvéry k informacim. které se na
zakladé méfeni vykonnosti ziskavaji.

Uplnost méfeni — zaclenéni viech vyznamnych aspekti a faktord prubéhu a
realizace procesu.

Dostate¢na podrobnost méreni - pouhé meéfeni vystupl nestaCi, méfi se i na
vstupu a v prubéhu procesu.

Dostate¢na frekvence méreni - nespravné stanovena ¢etnost méfeni muze vést k
velmi zkreslenym udajim, k ureni postacujici etnosti méfeni bychom méli poznat
I zpusobilost procesu — jeho stabilitu v Case a brat ohled i na s tim souvisejici
pracnost a naklady.

Pozadovania presnost méfeni - neni ani tak duleziti absolutni presnost

jednotlivych méfeni (tj. vypoctu ukazatelit vykonnosti).

LI .
Zdroj

: CSN EN 1SO 9001:2001 Systémy managementu jakosti — Pozadavky.
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> Moznost odhaleni mezer vykonnosti — mélo by byt mozné odhalit alespon 80 %
viech odchylek od planovanych hodnot, jejich analyza odhali i mezery vykonnosti,
jez musi byt chapany jako prileZitosti k dalsimu zlepSovani.

» Sprivné naasovani méFeni — rychlost analyzy ziskanych dat a dopraveni
zpracovanych informaci vlastnikovi procesu

» Stalost ziskanych dat v éase — hodnoty nesmi byt zavislé na riznych sezénnich
proménnych. jako jsou napf. zmény sortimentu, zmény objemi produkce, zmény
cen vstupti apod., dilezité je stanoveni spravné srovnavaci zakladny, kterd zajisti i
porovnavani soucasnych hodnot s minulymi.

» Snadni srozumitelnost informaci — pro vSechny pracovniky 1 pro vlastniky
procest musi byt informace jasné, srozumitelné a lehce interpretovatelne.

» Odpovédnost za vysledky méreni - stanovena konkrétni odpovédnost za prubéh

meéfeni a zpracovani vysledki na ur¢ité¢ho pracovnika organizace.

V praxi se zvazuje potfebnost méfeni oproti zdrojim a pracnosti s nim vynalozenych. u
vSech tzv. klicovych procesu by meéfeni jejich vykonnosti nemélo narazit na omezenost
zdroju. Takto by klicové procesy mély splnovat vsechny vyse uvedené pozadavky. ostatni
procesy lze monitorovat z hlediska jejich vykonnosti jen potud, kdy vystupy z tohoto

procesu mohou ovlivnit vykonnost hlavniho procesu vyroby.

Stézejnim bodem je vzdy navrh vhodnych ukazatelu, které objektivné vykonnost
charakterizuji. NejlepSim postupem je definovat proces, sestavit skupinu zkuSenych
pracovniku, ktefi budou aplikovat na volbu ukazatelt brainstorming a po nasledné diskuzi
vyberou potfebné ukazatele. Na né potom navrhnou matematické vztahy a stanovi potiebné
informacni vstupy.
Ackoliv. mnoho ukazatelii souvisi s jedineCnosti procest. nasledujici vycet lze uplatnit
v celé fadé méreni a jsou tedy vice univerzalni.

a) prubézna doba procesu a jeji efektivni vyuziti,

¢) celkové naklady na proces a jejich efektivni vyuziti,

¢) podil neshod v procesu,

g) vyuziti disponibilnich kapacit v procesu.

h) pocet registrovanych odchylek v procesu apod.

[11]



1.2.2 Zmény procesu
Analyza procesi ve firmé neprobihd samoucelné. na jejim zdkladé lze dale provadét ruzné
zmény procesti. Naskyta se moznost dvou rozdilnych pristupu. jak upravit ¢i zmeénit

podnikové procesy.

Naprimeni procesu (prubézné zlepSovani procesu)

V takovém pripadé firma piijima opatfeni, ktera neméni dosavadni podobu procesu, spise
se snazi o zvyseni racionality jejich priibéhu tim, Ze odstrani zbytecné a duplicitni ¢innosti,
zestihli ¢innost, snizi zasoby nebo vyuzije outsourcing.

Zakladem je popis procesu — jeho soucasného stavu, poté se stanovi jeho zakladni
ukazatele k méfeni (podle potieb zakazniki). Soustavnym sledovanim b&hu procesu jsou
identifikovany piilezitosti k jeho zlepseni. které je tieba dat do vzajemnych souvislosti a
poté¢ jako celek implementovat. Provedené zmény je tieba dokumentovat a tim se
dostaneme opét na pocatek celého cyklu. Tato cyklicka a takika nekonecna procedura je

nazyvana jako prubézné neboli soustavné zlepSovani podnikovych procesu.

Stanoveni Sledovani

Popis ch Méteni Navrh a
S sledov aq(yt provozu provozu e crine
ho siavii metri procesu > ;

procesu zlepSeni

Obrizek 4: Pribézné zlepSovani procesu

Zdroj: [4]. str. 14, vlastni zpracovani.

Toto zlepsovani pfinasi prirtastkové zlepSeni. Ale s ohledem na nové vznikajici trzni
faktory, jako jsou nové technologie (zejména internet) nebo otevieni novych svétovych
trhu, které prinaseji nové moznosti i hrozby v konkurenénim prostiedi, firmy pocitily

potiebu zlepsit procesy dramaticky (radikaln¢).
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Redesign procesii

Radikalni zména procest (viz. Reengineering) miize piedstavovat nové definovani procesu
a s tim souvisejici nové vymezeni organiza¢niho uspofadani. Takto se méni star¢ spletité
vztahy a zvyklosti, jez nemusi odpovidat pozadavkim. Takto zavazné zmény v organizaci
musi mit také vyrazné piinosy (nej¢astéji v oblasti uspor nakladi nebo zkracovani
pribéznych dob). Jednou z pouzitelnych metod dramatickych zmén a zlepSovani je tzv.

reengineering podnikovych procesu (Business Process Reengineering - BPR).

Tento proces za¢ina definici rozsahu a hlavnich cili pfipravovaného projektu
reengineeringu, poté probéhne dikladna analyza (zkuSenosti a potieby zakaznik,
zaméstnanci, konkurenti, kooperanti atd.). Po analyze se mize vytvofit vize budoucich
procesii a promyslet jejich vzajemné souvislosti. Na zdkladé designu nové soustavy
procesti je mozné vytvoiit plan akci, které povedou k zavedeni této soustavy. Cilem je
piekonat rozdil mezi sou¢asnym stavem a vizi budouciho stavu nejenom v obsahu procesti,

ale také hlavné v obou podstatnych infrastrukturach — organiza¢ni a technologické.

Poslednim stadiem je proces implementace.

Definice Analyza Vytvoreni Napldnovani |
rozsahu potieb a nové prechodu Implementace |
projektu moznosti soustavy ,

procest

Obrazek 5: Model zasadniho reengineeringu

Zdroj: [4]. str. 15, vlastni zpracovani.

Souhrnné 1ze konstatovat, Ze dva vySe zminéné piistupy — prubézné zlepSovani a radikalni
reengineering podnikovych procesti — jsou diametralné rozlisné a ve své podstaté
neslucitelné, jelikoz oba vychazeji zjinych predpokladi — respektovani existujicich
procest nebo stavi na .,zelené louce™. Znacny rozdil mezi nimi je téZ v zavaznosti rozsahu

a vyslednych zmeén. Charakteristiky rozdilt jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 2: ZlepSeni versus inovace procesu podle Davenporta (Davenport, T. H., 1993)

Zle'p§eni Inovace
Uroveii zmény postupna radikalni
Pocateéni bod existujici proces zelena louka
Frekvence zmény | jednorazova/priubézna jednorazova
Potiebny ¢as kratky dlouhy
Participace zespoda-nahoru shora-dolu
Typicky rozsah omezeny, v ramci dané funkcéni oblasti | Siroky, mezifunkéni
Rizikovost stredni vysoka
Primarni nastroj | klasické — statistické fizeni informacni technologie
Typ zmény kulturni kulturni/strukturni

Zdroj: [4], str. 15, vlastni zpracovani.

Zlepsovani, popt. zména, podnikovych procesu je tedy v dnesni dobé takika nezbytnosti
pro udrzeni firmy na trhu, ve vyspélych ekonomikach jsou firmy zejména zakazniky
nuceny ke zlepSovani jejich produkti a sluzeb. Nedostane-li totiz zakaznik co zada. muze

se obratit na velké mnozstvi konkurenénich firem.

Cilem managementu neni jen navozeni zmény v procesu, ale jde o snahu zabezpecit také
stabilitu procesu, tj. zabezpecit, aby vystupy z procesu probihaly ve stanovych terminech,
pozadované kvalité a zajiStujici ekonomiku provozu. Takovy stav lze dosdhnout
zabezpeCenim procest prislusnym technologickym zazemim, kvalifikovanou pracovni
silou, odpovidajici jakosti vstupti a technologickymi postupy. Stabilni proces se vyznacuje
dlouhodobym sméfovanim k nizsi proménlivosti a existenci minima vykyvi, které by
vyzadovaly jakékoliv korigujici zasahy. Jsou-li procesy stabilizovany, mize se uvazovat
tak€ o jejich zlepSovani s cilem zvysit jejich efektivnost. ZlepSovaci aktivity sméfuji do
oblasti hospodarnosti priib¢hu procesu a zvySovani vykonnosti procest. Je tieba
analyzovat ¢innosti, které povedou ke zvySeni zajmu zakazniki o vystupy a také odhalit

zka omezeni ve vykonech procesu.




Reengineering

V dneSni dob¢ nastal ¢as. kdy uz nesta¢i vykonnost a struktura firem uplatiovana
v minulych desetiletich. Firmy uz nemtzou pouze uspokojovat rostouci poptavku po
hromadnych komoditach, nybrz se musi adaptovat na nové podminky konkurenénich trhi.
Staré organizatni a provozni principy by mély byt nahrazeny novymi, které budou

projektovany na miru dnesniho svéta.

Ukolem reengineeringu neni néco napravovat, tzn. zvySovat jakost vyrobki nebo
pozvedavat moralku pracovnikii, ale cilem je za¢it ve znovu od zac¢atku podle novych
postupti prace, které nejlépe vyhovi narokim dnesnich trhii. Nejsou potieba stara oznaceni
pracovnich funkei a stard organizacéni uspofadani, stavi se na tradi¢nich inovatorskych
vlastnostech: individualismus, ochota piebirat riziko nebo piirozeny sklon k iniciovéani
zmén, neméni se tim chovani pracovniku, ale zhodnocuji se soucasni talenti a jejich

vynalézavost.

V posledni dobé nékteré firmy takovou zménou zplisobu prace vyrazné zlepSily svoji
vykonnost, zejména pak zmeénily procesy urCujici jejich podnikatelskou c¢innost nebo
dokonce tyto puvodni procesy uplné nahradily. Spole¢nosti musi nahlédnout za hranice
funkénich datvaru k procesim. Takové zmény v podnicich, které fadu let funguji
s tradi¢nimi metodami organizovani vzdy zmeéni i podobu ¢asti organizace zapojenych do
realizace daného procesu. Z toho vyplyva, ze podnikové procesy proSl¢€ reengineeringem
jsou znaéné odlisné od procesu tradi¢nich. Opousti se slozitost procesu. kter¢ dovolovaly
vykonavat praci jednoduchymi ukoly a byly integrovany v jeden celek. SouCasnym
trendem pro splnéni pozadavku jakosti, Grovné sluzeb, pruznosti a nizkych ndkladui je
projektovani jednoduchych procesu. Tyto procesy maji spoustu ruznych forem, ale lze u
nich uvést fadu spolec¢nych charakteristik, které je mozno sledovat skoro u vsech firem
z rozdilnych odvétvi, které prosly reengineeringem.
a) Integrace praci do jedné.
Namisto zdlouhavého predavani prace mezi specialisty na urcité ikoly jsou procesy
svéfeny jednomu pracovnikovi nebo uréené skupiné lidi, ktefi zajistuji proces jako

celek, znaji jeho pribéh a pro zakaznika vystupuji jako jediny kontaktni bod. Takto
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kazdy vi, kdo je odpovédny za rychlé a pfesné feseni ukol v procesu, soucasné se
minimalizuje pocet chyb a nedorozuméni, firmy nepotiebuji lidi na hledani chyb a
jejich odstranovani, diky zapojeni méné lidi je také snadnéjsi stanoveni
odpovédnosti a sledovani vysledki.

b) Rozhodovani pracovniku.
Pracovnici nejsou nuceni spoléhat na rozhodnuti vyssiho stupné hierarchie Fizeni
(vertikalni pojeti), rozhoduji sami, coz se stava nedilnou soucasti jejich kazdodenni
prace. Berou na sebe vétsi pravomoc a tim zastanou ¢ast prace svych manazert.

¢) Prirozeny sled cinnosti v procesu.
Prace neni vykonavana ortodoxné v poradi kroku, ale posloupnost odpovida
skuteCné potrebé, ¢innosti lze vykonavat soubézné, prace se zrychluje a neni zde
moznost zastarani tvodnich praci nebo nekonzistentnost novych praci.

d) Variantnost procesu.
V dob¢ diverzifikovanych a ménicich se trhu nelze uzivat standardizaci, podniky
musi pruzné reagovat na zmeny poptavky. K tomu je tfeba variantni provedeni
procesu, které¢ budou lépe odpovidat narokim ruznych trhi, situaci nebo vstupt.
Tyto procesy muzou byt prosté a jednoduché, protoze kazda verze je uréena pouze
pro dané vhodné pripady.

e) Provadéni praci na nejrozumnéjsich mistech.
Prace jsou prenaSeny pies hranice organizaCnich struktur, nejsou vykonavany dle
principu specializace, ale podle potieb jednotlivych utvari. Tim se Setfi rezie, ktery
by byla vynalozena na papirovani a slad’'ovéni jednotlivych ¢asti procesu. Velmi
¢asto uzivanym pripadem zvySovani efektivnosti procesu je jeho pfesun na jiné
misto = outsourcing. Dodavatel zajiStuje ¢ast nebo cely proces zakaznika.

f) Redukce kontrolnich opatfeni a nastroju.
Kontrolni ¢innosti musi byt minimalizovany na ekonomicky zdivodnénou miru,
jelikoz nepridavaji hodnotu, ale jsou soucasti procesu jen proto, aby ho ochranily

pred zneuzivanim.
Veskeré vyse zminéné charakteristiky —nemusi byt identifikovatelné ve vsech

reengineeringovanych procesech, ale jsou velmi potrebn¢ pii projektovani pracovnich mist

a organizacnich struktur. Takto projektovan¢ procesy potom zasadn¢ meéni charakteristiky
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vykonu prace ve spole¢nostech, mizeme potom blize popsat nékolik druhi zmén po

provedeni reengineeringu podnikovych procest:
- funkéniitvary jsou nahrazeny procesnimi tymy (viz. kapitoly Procesni piistup a

organizace prace, Procesni tymy);

- jednostranné ukoly jsou nahrazeny mnohostrannou praci -
dfive provadeéné dil¢i ¢innosti nepotiebovaly znét cely proces, naproti tomu pracovnici
procesniho tymu spolecné odpovidaji za vysledky procesu. Nejenze denné vyuzivaji
Sirsi palety dovednosti, ale musi zaroven 1 myslet v daleko Sirsich souvislostech. Diky
své ruzné kvalifikaci sice nebudou vykonavat stejnou ¢innost, ale délici ¢ary se mezi
nimi smazou. kazdy ¢len bude minimalné obeznamen se vSemi kroky procesu a fadu
z nich bude 1 vykonavat;
- kontrolované role jsou nahrazeny rolemi s vétsi pravomoci -
pracovnici se jen nedrzi stanovenych pravidel. ale vytvaieji si vlastni, vytvofené tymy
k tomu dostanou potrebnou rozhodovaci pravomoc, kdyby mély ¢ekat na instrukce
nadfizenych slozek. neslo by o procesni tymy;
- vyevik pracovniku je nahrazen vzdélianim —
aby zaméstnanci mohli uplatinovat své vlastni nazory a rozhodovali sami o ¢innostech,
je tieba jim zajistit dostatecné vzdélani. Vycvik pouze zvySuje dovednosti a schopnosti
a uc¢i zaméstnance jak si praci vést, naproti tomu vzdélani zvySuje jejich schopnost
vhledu a porozuméni a uci je pro¢ se véci délaji;
- vykonova Kkritéria za ¢innosti jsou nahrazena odménovanim za vysledky —
lidé jsou v tradi¢nich podnicich placeni za sviij ¢as. po provedeni reengineeringu toto
odpada, stejné tak jako odmeénovani zalozené na pracovnim postaveni a Urovni
funkéniho zafazeni, primarnim zakladem odménovani se stava piinos a dosazené
vysledky;
- postup dle vykonnosti je nahrazen postupem podle schopnosti —
postupu podle vykonnosti je spiSe zména nez odména, nékdo muze byt povysen na
zékladé své vykonnosti. ale nemusi to znamenat, ze bude vhodnym vedoucim na nové
pozici;
- hodnoty se méni z protektivnich na produktivni —
reengineering méni také kulturu organizace, snahou je presvedcit pracovniky, ze

pracuji pro své zakazniky a ne nadiizené. Nazory zaméstnancu a jejich hodnoty jsou
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primarn¢é urCovany systémem fizeni firmy (odménovani, méfitka vykonnosti atd.),
nelze pouze stanovit seznam hodnot. ten se bez spravného systému fizeni stava pouhou
prazdnou frazi;

- manazeri dohlizitelé jsou nahrazeni manaZzery kouéi —

procesni tymy nepotiebuji $éty, ale radce, resp. kouce, které zadaji o radu a oni jim
pomahaji fesit problémy. Kouc¢ové nejsou piimo zapojeni do ¢innosti, ale jsou stale
nablizku, tymy samy o sob¢ si zafizuji ¢innosti difve patfici vedoucim — projektuji a
prideluji praci. dohlizi a monitoruji praci, soucasni vedouci musi zprostiredkovavat
informace. usnadnuji tim pribeh praci a vytvaieji vhodné podminky.

- organiza¢ni struktura hierarchicka je nahrazena plochou —

Cely proces je tymovou praci a soucasné je i fizeni zaclenéno do tymu, proto neni
potieba tolik manazert. neni také potieba tolik klast diraz na organizaéni strukturu,
nebot’ prace je organizovana podle procesu a tymu, lidé komunikuji. s kym potiebuji, a
kontrola se dotyka lidi, ktefi proces realizuji;

- vedouci jako zapisovatelé vysledku jsou nahrazeni vud¢imi osobnostmi —

vyssi vedouci musi zménit svoje role, priblizuji se zakaznikium a lidem. ktefi ve
spole¢nosti vytvareji hodnototvorné prace, svymi slovy a skutky ovliviiuji a upeviuji
hodnoty a presvédceni zaméstnancu. Vedouci maji pfimou odpovédnost za vysledky

procesu. ale nemaji pti tom pfimou kontrolu nad lidmi. ktefi ho realizuji.

Podnikovy systém po zmén:ich svych procesu

Reengineering podniku a jeho procesi ma své spolecné charakteristiky a prinaSi vySe
zminéné zmény v organiza¢nich strukturach a vedeni lidi, které lze stru¢né shrnout:
pracovni funkce se méni jako lidé. jez je vykonavaji, zménu zaznamenaji i vztahy
s manazery, pracovni kariéry a zpusoby hodnoceni a odménovani, manazefi meni svoje
role. Lze vysledovat, ze se v disledcich méni vse. protoZe vSechny aspekty jsou blizce

navzajem propojeny. Tyto 4 zakladni aspekty: lide, pracovni funkce. manazefi a hodnoty,

dohromady tvofi tzv. ¢tyfi vrcholy diamanty podnikového systému.
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Obrizek 7: Diamant podnikového systému

Zdroj: [1], str. 82

NejdulezitéjSim aspektem tohoto modelu podnikového systému jsou vazby. Procesy.
jakoZto horni vrchol diamantu podnikového systému piedurcuje druhy vrchol — pracovni
funkce a strukturu, zpusoby realizace prace urcuji povahu pracovnich funkci a zptsoby
sdruzovani a organizovani lidi, ktefi tyto funkce plni. Procesy z tradi¢nich organizaci
vedou pouze k uzce specializovanym pracovnim funkcim a organiza¢nim strukturam
zalozenym na funk¢nich utvarech, naopak integrované procesy vedou k mnohostrannym

pracovnim funkcim, které se nejlépe organizuji do procesnich tymu.

Podobné také lidé, ktefi plni mnohostranné pracovni funkce a ktefi jsou organizovani
v tymech, musi byt pfijimani, hodnoceni a odménovani na ziakladé vhodnych systému
fizeni. Jinymi slovy. pracovni funkce a struktury. jez jsou samy urceny projekci procesi,
vedou k tietimu vrcholu diamantu. Systémy fizeni, odménovani a hodnoceni vykonnosti
pracovnikii pravé vytvareji hodnoty a nazory zaméstnancu. Tim je uzavien diamant
¢tvrtym vrcholem, hodnoty a nazory predstavuji témata dulezita pro lidi v organizaci, jimz
vénuji svoji vyznamnou pozornost. Tyto pievladajici hodnoty a nazory musi v organizaci
piimo podporovat vykonnost procest, tim jsme opét u horniho vrcholu diamantu. Pokud
spolu budou viechny vrcholy ladit, 1ze se vyhnout porucham a deformacim podnikového
systému. Zavérem lze fici, ze diamant ma kazdy podnik, dokonce i tradi¢né organizované

struktury, jeho zménu muzeme popsat jako nahrazeni neleskl¢ho a nehezkého diamantu.|1]
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Reengineeringove projekty Ize klasifikovat podle rozsahu zmén, které jsou v organizaci
vyzadovany — od lokalnich zmén uvnitf stavajici organizacni struktury aZz po procesni
fetézce. piekracujici hranice firem. Jinym moznym klasifikaénim hlediskem je cil

reengineeringu — od vylepSeni procesu az po radikalni zménu celého systému. Jejich

vzajemnou kombinaci vznika devét podstatnych zakladnich typi projekti reengineeringu.

Tabulka 3: Zakladni typy projektt reengineeringu

| Rozsah zmény

Cil projektu

ZlepSeni Dosazeni vyjimecnosti Radikalni zména
(Gspora nakladi) (konkurenceschopnost) (zména zakladnich
pravidel)
Vnitrofunkéni 1.1 Lokalni zlep3eni 1.2 Lokalni zména 1.3 Lokalni reengineering
(projekt zahruje | Napf. eliminace Napf: komplexni zména | Napf. zavedeni systému
procesy, prochazejici | nakladného papirovani zasobovaciho procesu, digitalniho hlasového
ruznymi funkénimi | zavedenim e-maili ktera spolehlive zajisti zaznamu pro optimalizaci
oblastmi vramci | v interni komunikaci. vybér nejlacingjsich procesu nakupu a zlepSeni
podniku) dodavatelt. komunikace.
Mezifunkéni 2.1 Vnitropodnikoveé 2.2 Vnitropodnikova 2.3 Vnitropodnikovy
(projekt zahrnuje | zlepSeni zmena reengineering
procesy, prochazejici | Napf. zavedeni Napf. zavedeni Napft. pfechod na
| riznymi funkénimi | zjednoduSeného samostatnych pracovnich | iternetové bankovnictvi
oblastmi v ramci | bankovniho formulare tymu pro komplexni v¢. zrudeni fyzickych
podniku) na zadosti o puijcku. zpracovani objednavek. pobocek firmy.

Meziorganiza&ni

3.1 Komplexni zlepseni

3.2 Komplexni zména

3.3 Komplexni

(projekt zaméfen na | Napf. pfimé Napr. zména reengineering
komplexni procesy, | elektronické propojeni dodavkového procesu Napr. komplexni
zahrnujici nékolik | s jednim vyhradnim mezi tovarnou a jejimi outsourcing se
subjekti napf. | dodavatelem za u¢elem | subdodavateli na systém | zachovanim pouze

podnik, jeho zakazniky

1 dodavatele)

maximalni redukce
nakladi a optimalizace

dodavek.

| '/:dm_'jf 'IS], str. 31, vlastni x_;_)':_'acuvﬁ_ni.

,Just-in-time**.
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poveétsinou vytvori
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1.3 Management jakosti a procesy

Moderni fizeni jakosti usiluje o vysoky stupen bezvadnosti dodavanych vyrobki a sluzeb.
Analyza pfi¢in neshodné produkce prokazala. ze pouze 20 az 50 % neshod ma sviij pavod
ve vadné praci pracovniki, zbyvajici podil lze pric¢ist na konto nedostatecné
koncipovanych procest’. K jejich zamezeni se tedy musi podniky predné zaméfit na
zpusobilost koncipovanych procesii. K tomu je tieba zajistit:
e jasn¢ vymezeni pusobnosti, pravomoci a odpovédnosti tykajicich se vykonu prace,
opravnéni k rozhodovani o jakosti, o neshodnosti produkce a o jejim vyporadani:
e bezchybnou provozné-technickou dokumentaci — vyrobnich, montaznich,
kontrolnich a zkusebnich postupi;
e pracovniky s prislusnou kvalifikaci;
e material s ur¢enymi kvalitativnimi specifikacemi:
e provozni zafizeni se stanovenou presnosti a spolehlivosti;

e vhodné pracovni prostiedi — osvétleni, teplotu, miru hluku a ¢istotu.

Revize normy ISO 9001 zroku 2000 piinesla velkou zménu ve vnimani zabezpeceni
jakosti. Forma kapitol pro zajiSténi opérnych bodt v ramci zajisténi kvality, ktera casto
vedla k vytrhnuti téchto bodu ze souvislosti a navaznosti a jejich izolaci, byla nahrazena
pojmem ,,proces*. Tim je ovSem nutné otocit cely pohled na véc. Budovani procesniho
fizeni ve spole¢nosti muze rychle dopomoci k certifikaci dle ISO 9001:2001. Pokud se
bude aplikovat procesni pfistup ve spolec¢nosti, znamena to také, ze jsou identifikovany
procesy a jejich navaznosti. Tim se napliuji pozadavky normy ISO. Potiebné procesy je
tieba popsat na trovni jednotlivych ¢innosti, ¢imz vlastné vznika dokumentovany postup.
Jednotlivé ¢innosti fikaji, kdo ma co v prislusném procesu provadét, popt. jak naplnovat
dalsi pozadavky normy. Kazdy proces vychazi zpotieb zakaznika, je vykonavan
procesnim tymem, ma jasné vstupy a vystupy, méfime parametry procesu. K procesu také
stanovujeme cile, mame jmenovany vlastniky procesu, ktefi odpovidaji za vysledky, zdroje
a zaméstnance vcetné rozvoje jejich znalosti. Neni tedy nutné pro splnéni pozadavki
normy vytvafet hromady smérnic a dokumentace, pokud zavadime procesni pristup ve
spolecnosti, sta¢i identifikovat a oznacit v procesech mista, Ktera naplhuji pozadavky

' Zdroj: [5], str. 111
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normy (prehledova mapa procesi, konkrétni procesy, ¢innosti, dokumenty, pravidla).
Zbyva jen dopracovat nékteré specifické pozadavky normy (napf. Prirucka jakosti).
Jednoduchy seznam pozadavki a odkazii na mista nebo zpiisob jejich naplnéni je pak
praktickou pomuckou pro rychlou orientaci jak pro zaméstnance, tak i pro auditory.
Procesni fizeni je filozofie zalozena na principu odstranovani bariér a ztrat v procesech,
umoziuje veést spolecnost jen jednim systémem Ffizeni, ktery zahrnuje dalsi potfebné (nejen
fizeni kvality, ale i environment ad.). Na druhé strané pouhé naplnéni pozadavkii normy
ISO 9001 nevytvori ze spole¢nosti procesné fizenou, procesni pristup nabizi mnohem vice

- - . 5
nez co vyzaduje norma.

Clovek sice vytvofil svét pravidel, systémi, norem a zakont, ktery ma své historické
pozadi, ale tento normativni svét je vniman pouze na zakladé dokumentu, auditi, dikazui a
dokladu. Ke splnéni norem a zakonu jsou v podnicich budovany a zavadény systémy
managementu. Struktura vnitropodnikovych systému se pfitom Casto primarné fidi podle
plnénych norem, az na druhém misté se dolad’uji se skute¢nymi procesy. Tento zpusob
postupu muze vést k tomu, Ze dokumentovany systém managementu neodrazi ,,skute¢ny
zivot™. Z toho muze vzniknout problém pii akceptovani zavedeného systému, nenajdou-li
se v ném pracovnici se svymi ¢innostmi. Jak jiz bylo vySe feceno, proti tomu stoji .,pfistup
orientovany na procesy™, ktery do stiedu dokumentace stavi skutecné zazité procesy
podniku. Soucasné se pokryje naplnéni urcitych regulativii. Vyhodou je podstatné vyssi
akceptovani ze strany dotéenych pracovniki. Pro vybudovani systému managementu
orientovaného na procesy jsou ovsem nutné vyssi vydaje, protoze procesy nelze prevzit ve

standardizované formé.

Soucasné procesni modely jsou tedy formalizované a pravdivé popisy toho, co se ve
spolec¢nostech skutecéné déje. Mzou byt tedy zakladem pro ucelny rozvoj (optimalizaci)
¢innosti firmy. Kazdy formalizovany procesni model prinese pravdivy popis toho, co se ve
firmé skute¢né déje. Mize byt zakladem pro acelny rozvoj (optimalizaci) ¢innosti firmy.
Diky modelu bude kazda zména usporadani (funk¢nich mist, pravomoci a odpoveédnosti,
materialovych a informacnich toku) konzistentni, na zadné dulezité souvislosti nebude

mozno zapomenout. PomuZze odstranit neproduktivni a zbyte¢né c¢innosti a umozni

% Zdroj: Kfivanek, JiFi. Jak procesné realizovat pozadavky normy ISO 9001:2001. [cit. 2006-03-31].
<http://www kapital.cz/2003.08/clanky/16.htm=
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"narovnani" (zrychleni a zefektivnéni) pivodné nepiehlednych ¢innosti a lepsi pochopeni
nejdulezit¢jsich souvislosti. Zajisti nasazeni ekonomického Fizeni na principu sledovani
efektivnosti jednotlivych aktivit, nikoli dle organizacniho ¢lenéni. S velkou mirou jistoty
|ze konstatovat, Ze aplikace procesniho piistupu také napliuje pozadavky normy ISO 9001
nejmeéne ze Ctyr pétin, jelikoz zabezpeCuje ¢tyfi nosné kapitoly (viz. kapitola Procesni
piistup) a soucasné vychdzi z osvédeenych osmi zasad managementu jakosti®, které jsou
nosnym zikladem filozofie nového souboru norem ISO 9000 z roku 2000. Moderni fizeni
organizace zahrnuje management jakosti jiz delsi dobu mezi klicové oblasti managementu.
Onéch osm dale uvedenych zasad managementu jakosti predstavuje zaklad pro dosaZeni
cili v jakosti a vychazi ze zkuSenosti aplikace modelu deviti kritérii Evropské ceny za
jakost. Pouze takovy systém managementu, ktery je vytvofen a rozvijen na zdkladech
neustalého zlepSovani ¢innosti vedoucich k uspokojovani potieb a o¢ekavani zakazniki i
viech zainteresovanych stran, muze pfinést v soucasnosti aspéch na svétovych i doméacich
trzich a tim 1 preziti organizaci.

1) zaméfeni na zakaznika — organizace jsou zavislé na svych zakaznicich, musi
rozumét jejich soucasnym i budoucim potfebam, maji naplnit jejich pozadavky a
snazit se predjimat jejich opravnéna ocekavani:

2) vedeni (vudcovstvi) — vud¢i osobnosti prosazuji soulad ucelu a nasmeérovani
organizace, vytvareji a udrzuji interni prostfedi, v némz se mohou pracovnici plné
zapojit pii dosahovani cilu organizace. jedna se 0 manazery na vSech urovnich:

3) zapojeni pracovniku — pracovnici na vSech urovnich jsou nervy, krev a svaly
organizace a jejich plné aktivni zapojeni umoziuje vyuzit jejich schopnosti ve
prospéch organizace, musi byt aktivni a angazovani;

4) procesni pristup - pozadovany vysledek Ize dosahnout G¢inngji ¢innostmi a zdroji
fizenymi jako proces, ktery ma své vstupy. zdroje, kroky, vystupy a odpovédnou a
pravomocnou 0sobu;

5) systémovy pristup k managementu — identifikovani, porozumeni a sledovani
vzajemné souvisejicich procest jako systému pfispiva k efektivnosti a ucinnosti
organizace pii dosahovani jejich cilt, systém nejsou jen prvky, ale také jejich
vzajemné vztahy a probihajici interakce;

" Zdroj: Zajic, Jifi; Vesely, Jifi. Jak zavést systém managementu kvality: prirucka pro zavadéni CSN EN 1SO
9001:2001 v malych a stiednich organizacich. 1. vydani. Praha: Narodni informa¢ni stredisko pro podporu
kvality, 2005, ISBN 80-7283-178-X. Piiloha G — str. 132 — 133,
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6) neustalé zlepSovani — ma byt trvalym cilem organizace, kdo nezlepsuje, zahniva,
proto nelze nechat firemni prostiedi usnout;

7) rozhodovini zaloZené na faktech — efektivni rozhodnuti jsou obvykle zaloZena na
analyze daju a informaci, data je ovSem nutno mit uspoiadana, aby mohla byt
analyza provedena;

8) vzajemné vyhodné dodavatelské vztahy — organizace a jeji dodavatelé jsou
vzajemné zavisli a vzajemné prospésné vztahy zvy3uji jejich spole¢nou schopnost
vytvaret hodnotu, to samé plati i pro zdkazniky, ktefi by se neméli snazit ,.o8kubat*

dodavatele a naopak.

V souvislosti s bodem ¢tyfi a jeho aplikovani v podnicich mizeme také stanovit urcité
zasady, které vedou k transformovani fidici struktury a celého pristupu k managementu
organizace. Tyto zisady jsou zakladem pro podnikatelskou uspéSnost, vychazeji ze
zkuSenosti praxe nejlepsich organizaci v Evropé v ramci EFQM Excellence Model’ a
zahmuji nasledujici kroky"®:
» definovani procest pro dosazeni pozadovanych vysledku:
» identifikovani a méfeni vstupi a vystupu zprocesu za soucasného
identifikovani externich 1 internich dodavatelti 1 zakazniku;
» definovani rozhrani procesu s funkcemi organizace;
» vyhodnoceni moznych rizik, souvislosti a vliva procesi na zakazniky,
dodavatele, partnery a dalsi strany zucasténé v procesech;
» stanoveni jasnych odpovédnosti a pravomoci pro fizeni procesu;
» identifikovani vnitinich a vnéjsich zakaznik. dodavatelu, partneru a dalSich
Gcastnikt procesu;
» zvazovani jednotlivych kroku, ¢innosti, toku, fidicich ukazateli. vybaveni,
potieb vycviku, metod, informaci, materiali a dalSich zdroji k dosazeni

pozadovanych vysledku.

Pokud bude spravné nastaven systém managementu jakosti (viz. Obrazek 2) se vSemi jeho

pozadavky a v podniku bude definovano a uplathovano procesni fizeni (viz. Obrazek 3),

E.F.Q.M. je Evropska nadace pro management jakosti, kterd zavedla model podnikatelské usp&snosti,
* Zdroj: Hnatek, Jan, aj. Uplatnéni pozadavku normy 150 9001:2000 v praxi. 1. vydani. Praha: Cesky
normaliza¢ni institut, 2001, 91045 (vazany vytisk). str. 16



nastane situace, kdy se tyto dva pristupy shodnou na nékolika spole¢nych znacich:
procesni orientace — fizeni procesu, zakaznickd orientace — spokojenost zakazniku,
monitorovani a méfeni procest, jednoznacny popis a dokumentace procesi, verifikace

postuptl — neustala aktualizace, dostupnost dokumentace v celém podniku atd.

ZAKAZNIK

RIZENI
PODPURNE PROCES

[potmonty |

ZMENY KPM do SMJ

B

Obrazek 8: Integrace systému managementu jakosti a procesniho fizeni
Zdroj: Tama, Miroslav. Procesni organizace [online]. kvéten 2004, [cit. 2007-03-21].
<http://www.ipm-plzen.cz/import/1085757907 import-PROCESNI ORGANIZACE.pdf>.
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2. Analyza soucasné organizace podniku

Na tvorbé svoji diplomové prace jsem spolupracoval s pracovniky spole¢nosti Sefima s.r.o.
se sidlem v Liberci. Spolecnost byla zalozena roku 1999, ale jeji zakladatelé poskytuji
obdobné sluzby jiz od roku 1996. Vlastnicka struktura a soubor ¢innosti dle obchodniho

rejstiiku je popsana v Priloze ¢. 1.

Tato firma patfi mezi nositele podnikatelského konceptu Business Navigation (BNS), coz
je zakladni controllingova koncepce podniku pro podnikové planovani. Druhou ¢innosti
jsou dodavky a vzdélavani v oblasti penéznich toku. Specializuje se tedy na poskytovani
sluzeb v oblasti management controllingu s vyuzitim manazerskych informac¢nich systémui.
Specifickou ¢innosti firmy je podpora rozhodovani pro zdravotnicka zafizeni (klienty jsou

napiiklad Fakultni nemocnice na Bulovce, Ustav hematologie a krevni transfaze ad.).

Pro stanoveni prubéhu ¢innosti v ramci analyzy podniku byl nejprve sestaven plan, ktery
slouzil nejenom jako harmonogram projektu, ale také jako podklad pro zadani této
diplomové prace.
I. Popis pracovnich mist, jejich napln a kvalifika¢ni predpoklady, ztoho
vyplyvajici organiza¢ni struktura podniku.
2. Stanoveni odpovédnosti za jednotlivé cCinnosti a vypracovani matice
odpovédnosti.
3. Analyza a definovani podnikovych procesi, jejich souvisejicich ¢innosti a
navaznosti, uréeni jednotlivych vlastniku a odpovédnosti.

4. Vyhodnoceni zjisténych vysledkt a navrh pouziti ziskanych poznatku.

Se systémem fizeni spole¢nosti Sefima s.r.o. jsem byl poprvé obeznamen na pravidelné
firemni poradé, ktera je zde hlavnim fidicim prvkem. Na této porad¢ vedoucich pracovniki
a jednotlivych pracovnikii jsou probirany jednotlivé probihajici projekty. harmonogramy
praci a plany dalsi realizace. Podnikové vedeni zjistuje problémy pii realizaci jednotlivych

projektii, operativné hledd jejich feSeni a soucasné urcuje prubch dalSich praci.

Jiz 7 prvniho seznameni vyslo najevo, Ze tyto pravidelné schuzky jsou jedinou prilezitosti,

jak je stanovovana odpovédnost za jednotlivé ¢innosti. Pracovnici sami nevédi, za co
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piimo nesou odpoveédnost. své ¢innosti provadéji sice racionalné, jak to vyzaduje dany
projekt, ale vedeni podniku nema piilezitost vyhledat ¢lovéka, ktery za danou Einnost
piimo nese odpoveédnost. Tim dochazi k situacim, kdy pracovnici mohou vykonavat uréité
cinnosti soubezne, tedy jejich vykony se prekryvaji, pii nestandardnich situacich nikdo

nevi, kdo je ma operativn¢ fesit a vznikaji i dal3i nesrovnalosti v managementu.

Z prvotni studie Cinnosti jednotlivych pracovniki firmy déle vzeslo, ze kazdy dokaze
vyjmenovat jednotlivé ¢innosti, které kdy délal, ale jiz neni schopen rozlisit, zda jsou tyto
¢innosti jeho hlavni naplni prace nebo zda je vykonal pouze ojedinéle. Poté to vypada.
.Jako kdyz kazdy de¢la vse, ale nikdo nevi proé¢ to déla®. Vznika také rozpor, Ze jeden z
jednateli spole¢nosti se citi byt odpovédny za poradenstvi, seminafe a organizaci
fungovani firmy, ale jeho pracovni ¢as je z velké Casti naruSovan ucasti na jednéanich o
novych prodejich, spolupraci na partnerskych projektech ¢i velkym mnozstvim schuizek,
které by eventuelné nemusel absolvovat. Soucasné vtomto bodé byly odhaleny dalsi
komplikace, kdy oba jednatelé maji fidici Cinnosti sice rozdéleny, ale necitelnym
zpusobem, Ktery vyustuje v kfizeni kompetenci i soucasnému zdvojeni ¢innosti. Takto
vyvstal problém. jak oddelit vlastnicky a manazersky pristup k fizeni spole¢nosti. Oba
musi plnit podminky dané spolec¢enskou smlouvou a zdpisem v obchodnim rejstriku (viz.

Pfiloha 1), ale ve firemni realit¢ musi mit kazdy jiné odpovédnosti a pravomoci.

Dalsim aspektem, ktery pfinasi tento soubor nesrovnalosti v fizeni firmy. je naprosta
absence definice odpovédnosti za ur¢ité provozni Cinnosti. Jako hlavni oblasti byly
identifikovany odpovédnost za fungovéani provozovny (sidla firmy), v soucasné dobé neni
nikdo povéien, aby fesil problémy napriklad s vodou, topenim, telefony apod. A jako
druhy aspekt sprava technického vybaveni firmy. Ackoliv je ve firm¢ zaméstnano nekolik
odbornikii na informacni systémy, tak starost o interni server a hardwarové vybaveni fesi
nahodile vzdy jeden zkonzultanti podle potieby a volného Casu, neni urCen jeden
pracovnik jako odpovédna osoba, coz ovliviiuje veasnost a perfektnost napraveni

nedostatku.

Nasledujicim bodem zjistovani bylo dotazovani na odbornou zpusobilost a zajistovani

dalsiho vyeviku a vzdélavani pracovniki. Jelikoz firma realizuje velmi specifické a
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narocn¢ produkty, k jejichz vyhotoveni je potieba uzka odborna kvalifikace pracovnikii,
pozaduje pfi vybéru svych zaméstnanci vzdy vysokoskolské vzdélani s odpovidajicim
zamefenim a praxi. Vyjma feditele a vedouciho obchodu jsou pozadovany znalosti
programovani v danych aplikacnich prostedich a pocitacového zafizeni. Jelikoz pracovnici
vyroby také prichazeji do kontaktu s odbérateli pfi realizaci projektu, velmi podstatnymi
pozadavky jsou schopnost jednani s lidmi, komunikace, vystupovani a dodrzovani
pravidel. Jedinym pracovnikem s niz§im pozadovanym vzdélanim je asistentka (nyni
obchodni asistentka). kterd by méla splnovat pozadavky nutné k vedeni administrativy
bézné obchodné-vyrobni firmy véetné telefonickych kontakti a spoluprace na marketingu
firmy. Nutno dodat. ze tyto pozadavky vedeni firmy byly ziskany pouze z tstniho
rozhovoru a firma je do této doby nikde pisemné neevidovala, pouze je operativné uzivala

pro sepsani inzerata v pripad¢ nutnosti prijeti nového pracovnika.

S ohledem na vycvik a dalsi vzdélavani firma pro své zaméstnance zajistuje Kurzy
anglick¢ho jazyka, které probihaji pravidelné v sidle spole¢nosti. Odborny vycvik neni
fizen, kazdy pracovnik je nucen se sebevzdélavat v situaci, kdy si nevi rady pfi realizaci
¢innosti na projektu, tzn. vétsinou si doplni znalosti z odborné literatury ¢i internetu, které
potom aplikuje pfi své praci. Planované Skoleni a kurzy nejsou na firmeé detailné

definovany.

2.1 Popis funkénich mist a organizaéni struktura

Pro kvalitu produkti a sluzeb podniku je pfedevsim tieba jakostnich zdroji. v pripadé
spole¢nosti Sefima to je zejména kvalita a duslednost prace lidskych zdroju. To je dano
v prvni fadé vzdélanim a kvalifikaci, ale dal$im hlavnim aspektem. ktery se na ni podili, je
troven organizace prace a jeji presné definovani. Minimalni zarukou odvedené prace by
mély byt jiz ustanoveni zakoniku prace’, ktery stanovuje zdkladni povinnosti pracovnika.
Ty oviem v bézné podnikové praxi nestaci a je tieba jednotlivé pracovni pozice definovat

hloubéji.

Y Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdejsich predpisil, § 301 a §302 — Zakladni povinnosti

zaméstnancti a vedoucich zaméstnancu.
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K tomuto acelu byly ve firmé vytvoreny formuldfe pro popis funkéniho zafazeni, které
obsahuji napli prace jednotlivych pozic, jejich odpovédnosti a pravomoci. Tim jsou
alespon zhruba zachyceny hlavni Cinnosti a pozadavky jednotlivych funkénich mist.
Soucasti téchto dokumentu je také definice kvalifikaénich piedpokladii. Takto udrzovany
dokument nejenom zjednodusi piipadny nabor novych pracovniki, ale i témto novym
zaméstnancum  priblizi jejich zarazeni ve firmé a utvoii obraz o jejich budoucich

¢innostech, jejich odpovédnostech a pravomocich.

Ackoliv je vySe jmenovany funkéni piistup presnym opakem procesniho piistupu, tak
timto zpusobem stanovena organizace podniku podle struktury definuje rozdéleni
pravomoci a kompetenci v ramci organizace. Takto stanovené pravomoci, tedy prava osob
na urCitych mistech organizace rozhodovat a davat piikazy, jsou zdkladem pro kvalitni
fungovani organizace. Pravomoc musi byt v organizaci spojena s funkci, nikoliv s osobou.
Pravomoc pracovniho mista by méla odpovidat jeho odpovédnosti a naopak. V praxi
bohuzel neni dodrzeni principu shodné pravomoci a odpovédnosti vzdy jednoduchou
zalezitosti, jelikoz pracovni mista jsou vzajemné zavisla a vysledky dosazené v jedné
oblasti maji podstatny dopad na vysledky jiné pozice, coz je i pfipad firmy Sefima,

zejména nejvySe postavenych manazeru.

Zavedenim dokumentace funkéniho zarazeni se soucasné zlepSi vzijemné vztahy
pracovniki, které ovliviuji jejich efektivni a u¢innou soucinnost. Napojeni vSech lidi na
¢innosti také uréité zvysi jejich angazovanost, coz je souasn¢ mald soucast motivace
pracovnikii. Funkénim pristupem rozdélime odpovédnost za jednotlive oblasti fungovani
firmy: vykonné ¢innosti, kontrolni ¢innosti. Vypracovanim téchto fidicich, provoznich a
pracovnich instrukei také vyhovime pozadavkum norem ISO 9000, tim bude firma v této
oblasti pripravena na piipadné zavedeni systému fizeni jakosti dle norem ISO. V takovém
piipadé staci pouze jednotlivym pracovnim pozicim k jejich dosavadnim Cinnostem

definovat ¢innosti potiebné k udrzovani systému managementu jakosti.

47



2.1.1 Stavajici rozdéleni ¢innosti

Dle prvotni analyzy bylo zjisténo, Ze na firmé v soucasnosti pracuje osm lidi:

1)

3)

4)

Dva jednatelé — jsou odpovédni za fungovani a organizaéni fizeni firmy,
marketing, prodej a jednani s novymi zakazniky, tvorbu nabidek, vyvoj novych
produktu, poradenstvi, seminaie a dalsi ¢innosti.

Vedouci vyroby - zastit'uje vyrobni projekty od studii, konzultaci, samotnou praci
na projektech. fizeni KAM, tvorbu dokumentaci ad.

KAM (Key Account Manager) — ¢tyii konzultanti, ktefi pracuji na tvorbé projektt
pro zakazniky od jejich studii, pfes vyrobu, instalaci, konzultace. az k testovani,
dale vyhotovuji dokumentaci produktu a dalsi souvisejici ¢innosti.

Asistentka — je povérena vedenim firemni agendy: evidenci faktur, cestovnich
piikazt, pokladny a plateb, déale spolupracuje na obchodni ¢innosti pfipravou

obchodnich kontaktu, realizaci telefonnich hovort, rozesilanim nabidek a poptavek.

Vystupem z této analyzy byly soupisy ¢innosti sefazené podle Sesti zakladnich oboru

¢innosti ve firmé realizovanych — prodej, management, vyvoj, marketing, vyroba a

poradenstvi. U kazdého pracovnika k nim byly individualné doplnény jeho Cinnosti

v daném oboru. Informace byly ziskany internim dotazovanim jednotlivych zaméstnancu

na pravidelné poradé. V nasledujici tabulce je pro ukazku uveden soupis Cinnosti pro oba

jednatele, ktefi jsou co do rozdéleni kompetenci v souc¢asné dobé nejvice duleziti. Lze

sledovat, ze ¢asteéné rozdéleni pravomoci jiz probihd, kdyz se oba neucastni vSech

hlavnich obora, ale kazdy se snazi specializovat na urCitou oblast — jednatel 1 na

poradenstvi, i¢etnictvi a seminare a jednatel 2 na vyrobni ¢innosti, fizeni KAM.
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Tabulka 4: Soupis ¢innosti jednateli firmy Sefima z prvotni analyzy

Obor Cinnosti
cinnosti jednatel 1 jednatel 2
Prode; jednani o novych prodejich jednani o novych prodejich
tvorba nabidek KAM
organizac¢ni porady a organizace tvorba nabidek
prace organizacni porady a organizace
feseni pohledavek prace
mzdy a personalistika technicko-provozni zélezitosti
personalistika
Management | Gcetnictvi zaskolovani novych pracovniki
Vyvoj Cash Flow Management — BNS — konzultace/vyvoj
podpora/vyvoj vnitini projekty firmy
BNS — konzultace/vyvoj
vnitini projekty firmy
partnerstvi
seminare
Marketing marketing (webova prezentace marketing, direct marketing
firmy)
Poradenstvi | poradenstvi
Vyroba tvorba studii
trainning
§koleni, maintanance

“Zdroj: Organizaéni porada spolecnosti Sefima s.r.0. ze dne 30. fijna 2006, v1. zpracovani.
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2.1.2 Rozdéleni ¢innosti po analyze a racionalizaci

Jak je z vySe uvedené tabulky ziejmé, tak se sice oba jednatelé zaméfuji na urcitou oblast
Cinnosti, ale vmnoha dalSich se jejich funkce kifzi, jsou tedy vtomto ohledu
nejdulezitéjSim bodem pro nova opatieni. Ta byla provedena zejména tim, ze byla nove
definovana funkeni zafazeni, byla zavedena pozice feditele (pro jednatele 1) a vedouciho
obchodu (jednatel 2), tim se jasné oddélila oblast pusobnosti jednotlivych jednateli a
pevné definovala pozice pro piipadné nové piichozi pracovniky. Zavedené zmény popisuji
nasledujici tabulky vcetné¢ kvalifikacnich pfedpokladi. tak jak budou zavedena

v organiza¢nich smérnicich firmy.

Tabulka 5: Funkéni zarazeni — feditel

Funkce: reditel
Funkce je podfizena | neni podfizena | Cislo funkee: | 1
Kvalifika¢ni pozadavky Vlastnosti Ostatni
,| pozadavky
| Vzdélani: [ Zaméfeni: manazerské schopnosti prace na PC, RP,
VS | obchodni, ekonomické, | (vedeni lidi, motivace), komunikativni
' technické vystupovani pied mnoha | troven anglického
lidmi jazyka

1. Cinnosti

[ Organizace

- U¢astni se na poradach, v urcitych otazkach je vede a organizuje postup ¢innosti
Podpora/sluzby

- udrzovani a rozvijeni vztahu s partnery

- pofadani a a¢inkovani na odbornych seminafich

- poradenstvi pro partnery i zakazniky

2. Odpovédnosti

- vedeni ucetni a mzdové agendy véetné spoluprace s ucetni firmou

- fizeni vyvoje a spoluprace na systémech (CFM, BNS)

- vedeni odbornych seminafi a poradenstvi

3. Pravomoci

- veskeré organizaéni a fidici pravomoci vyplyvajici z postaveni feditele spolecnosti

Zdroj: Organizacni smérnice firmy Sefima — Funkcni zarazeni, vlastni zpracovani.
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Tabulka 6: Funkéni zarazeni — vedouci obchodu

Funkce: vedouci obchodu
Funkce je podfizena | neni podiizena [ Cislo funkce: \ 2
Kvalifika¢ni pozadavky Vlastnosti Ostatni
_ pozadavky
@léni : | Zaméfeni: manazerské schopnosti, prace na PC, RP,
VS obchodni, ekonomické, | jednani s lidmi komunikativni
technické (zakazniky) troven anglického
jazyka

1. Cinnosti

Organizace

- vedeni pravidelnych porad o prubéhu projekti, organizaéni zajisténi chodu spolecnosti
- rozhodovani o obchodni strategii podniku a povéfovani pracovnikii

| Prodej/marketing

- direct marketing — oslovovani novych odbérateli (zakazniki)

- budovani vztahu se zdkazniky — nové prodeje

- tvorba nabidek na nové projekty

| - tvorba a udrzovani webové prezentace firmy

Podpora, sluzby

- trainning a Skoleni u zakazniku
i povyrobni idrzba a péce o produkty
2. Odpovédnosti
- konzultace uvnitf firmy v oblasti technického zajisténi
' - marketingova ¢innost a hledani novych zakazniku
- veskera Skoleni a udrzba produktu u zakazniku
- nabor novych pracovnikii a jejich zaskoleni
- zajisténi fungovani provozovny spole¢nosti (sidlo spolecnosti), delegace Cinnosti
souvisejici s udrzovanim serveru a firemnich IT
3. Pravomoci

- veskeré organizacni a fidici pravomoci vyplyvajici z postaveni jednatele

Zdroj: Organizacni smérnice firmy Sefima — Funkéni zarazeni, vlastni zpracovani.

Z vy3e uvedenych tabulek je ziejmé, Ze definice novych pracovnich mist prinesla

pracovnikim nejenom specializované ¢innosti, ale také zménu odpoveédnosti. teditel je
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nyni pfimo odpovédny za organizatni otazky ve firmé. tvorbu dlouhodobé strategie a
rozvoj spolecnosti. zruSenim ¢innosti ve vyvoji a prodeji se uvolnilo vice prostoru pro
ucast na semindfich a zajiStovani poradenstvi. Na druhé strané vedouci obchodu je
zainteresovany hlavn¢ v marketingu, ziskavani novych zakazniki, vypracovéni nabidek a
rozvoj vztahu se zdkazniky, jeho pisobnost v organizaci podniku se potom omezila na

spolutcast na vedeni pravidelnych porad.

Zméeny nastaly take u dalSich pracovnich pozic, zruena byla pozice vedouci vyroby, misto
toho byla zavedena pozice vedouci projektu, jejiz ndpli prace zistala téméf nezménéna,
s tim rozdilem, ze muze byt touto pozici povéfen jakykoliv ¢lovék na pozici konzultant,
pokud si to dany projekt vyzaduje, tim organizace ziskala ¢aste¢né charakter projektové,
kdy se na prechodnou dobu vydéli rizné velké tymy potiebné k realizaci projektu s jednim
vedoucim. V souvislosti s tim je této pozici vy¢lenéna také vétsi odpoveédnost za realizaci
projekti, ru¢i nejenom za praci podfizenych, ale i za projekt jako celek, vcéetné vydanych

nakladu a spotfebovaného Casu.

Pozice Key Account Manager (KAM) byla pfejmenovana na konzultant s nezménénou
naplni prace, kvalifika¢nimi pfedpoklady i odpovédnostmi a pravomocemi. To samé témer
plati i o pozici asistentka, nyni nové obchodni asistentka. coz i podle nazvu znamena jesté

vétsi mnozstvi ¢innosti v oblasti prodeje, tedy rozsiteni spoluprace s vedoucim obchodu.

2.1.3 Organiza¢ni struktura

V predeslych odstavcich jsem jiz popsal zmény zpusobené analyzou Cinnosti jednotlivych
pracovnikii. Tyto zmény také vedou ke zménam vztahu podiizenosti a nadfizenosti.
Zménou pojmenovani a presnym vymezenim Cinnosti vedoucich pracovniku jsem
soucasné oddelil fizeni od vlastnictvi podniku. Tim se také vytvofil prostor pro tvorbu

organiza¢niho schématu spole¢nosti Sefima.

Pro tvorbu vhodné organizaéni struktury podniku je v prvni fad¢ potieba identifikovat
Cinnosti nutné pro dosaZeni cili podniku a jejich piifazeni k organiza¢nim jednotkam
(pozicim). tim je vlastné proveden proces predstavujici specializaci. Ze specializace
vyplyva soucasné rozdéleni odpovédnosti. Odpovédnost by méla odpovidat pravomoci, ten

kdo je odpovédny za uréity tkol, musi mit soucasn¢ pravomoc ¢init dané¢ kroky. Tyto



pravomoci jsou tim spojovacim ¢lankem pii provazani jednotek do tucelové struktury
podniku. Takto jsou urceny také vztahy nadizenosti a podiizenosti, prostrednictvim nich
jsou horizontaln¢ a vertikalng provazany vytvofen¢ organiza¢ni jednotky.

Vyse popsan¢ kroky potiebné k vytvofeni organizaéniho schématu byly ve firme
provedeny zavedenim organiza¢nich sméric Funkéni zafazeni. V téchto dokumentech
jsou u kazdé pracovni pozice firmy definovany jednotlivé ¢innosti, dale struény rozsah
odpovédnosti  pii vykonu funkce a soucasné pravomoci potiebné k jejich plnéni.
Jednotlivym pozicim jsou také stanoveny rozhodujici pozadavky kladené na osoby, které je
budou zastavat. Soucasti téchto formulait je i stanoveni vztahii podfizenosti a nadfizenosti,

takto je mozné graficky znazornit vztahy v podniku.

Reditel

Obchodni Vedouci
asistentka obchodu

Vedouci
projektu
1 |
Konzultant Konzultant Konzultant

Obriazek 9: Organizacni schéma spolecnosti Sefima

Zdroj: Organizaéni smérnice firmy Sefima Organizace odpovednosti, vlastni zpracovani.

Pti pohledu na grafické znazornéni organizatni struktury firmy je ziejmé, Ze je zde
uplatfiovan funkcionalizaéni piistup, kde je uplatiovana specializace podle podnikovych

funkci, organizacni jednotky vykonavaji specializované Cinnosti, feditel podniku je



nadfizen jednotlivym pozicim. Tento organizaéni systém, jak jiz bylo diive feceno (viz.
kapitola 1.1.3 Procesni vs. funkéni piistup), postrada zavazny aspekt: nezabyva se tim, jak
jednotlivé Cinnosti v organizaci spolu vzajemné souviseji a jak na sebe — s cilem vytvorit
urCity produkt nebo sluzbu — vzajemné navazuji. Bézné organizac¢ni schéma tedy pouze
zachycuje vertikaln¢ strukturované funkce — jejich vzajemné horizontalni vztahy, podstatné
pro tvorbu finalniho produktu organizace, jiz nepokryva. Organizacni struktury totiz
vétsinou vedou také k nedostate¢né vyuzitym pracovnim mistiim, nejasné stanovenym ¢i
prekryvajicim se pravomocim a odpovédnostem nebo nedostateénym rozhodovacim
kompetencim. Proto je tfeba tyto organiza¢ni struktury nahrazovat procesnim piistupem

(viz. kapitola 3. Zavedeni procesniho pristupu), ktery tyto aspekty zabezpecuje. [13]

Strukturalni pohled na organizacni systém nam ovsem umoziuje podle zptisobu propojeni
organiza¢nich jednotek blize zkoumat nadfizenost a podfizenost. V ptipadé firmy Sefima
je pro nejvyssi vedeni organizace uplathovan spiSe liniové Stabni systém. Pro lepsi
fundovanost a kvalitu rozhodovani jsou fediteli firmy pfimo podrizeny Stabni (servisni)
pozice obchodni asistentky a vedouciho obchodu. Obchodni asistentka, jakozto osobni
stab, usnadnuje praci fediteli i vedoucimu obchodu, zajisStovanim Cinnosti, které oni
mohou delegovat. Vedouciho obchodu Ize castecné charakterizovat jako specializovany

Stab feditele. ktery pusobi specialné v oblasti obchodu a prace se zakazniky.

V soucasnosti jsou z pohledu funkéniho pfistupu a organizacniho schématu na nejnizsich
mistech pracovnici projekti (vyroby produkti a sluzeb), jenz jsou ale soucasné
nejdilezitéjsimi ¢lanky podniku z pohledu tvorby hodnot. V organizatnim schématu jsou
tyto pozice definovany spise liniové, avsak ve spolecnosti Sefima probiha vyroba produkce
vyhradné formou projekti, proto je mizeme spise identifikovat projektovym organiza¢nim
piistupem. Z nékolika pracovniki na pozici konzultant je na prechodnou dobu vydélena
jedna osoba na pozici vedouci projektu. ktera ma potiebnou kvalifikaci a predpoklady. a
soucasné jsou urceni jednotlivi pracovnici pro dany projekt. Podle charakteru projektu jsou
pracovnici bud’ Giplné uvolnéni z liniovych kol na dobu trvani projektu, nebo soucasné

vykonavaji jiné denni prace pro jiné projekty ¢i acely.

54




Ackoliv je soucasny pocet pracovnikii firmy maly, tak veskeré tyto Cinnosti jsou
provadény s cilem pfipravit systém fizeni firmy na pripadné budouci rozsifeni poctu
pracovniku ve spole¢nosti. Provedenymi zménami firma zabezpec¢i jednodussi nabirani
novych pracovniki, —stanoveni pozadavki na jednotliva pracovni mista vietné
odpovédnosti a pravomoci poslouzi témto pracovnikim k snaziimu zorientovani

v organizaci firmy a priblizi kladené¢ pozadavky managementem na jednotlivé pozice.

2.2 Stanoveni odpovédnosti

Budovani efektivniho a vykonného systému fizeni organizace pozaduje zejména stanoveni
odpoveédnosti v tomto systému. Jde o odpovédnosti na Grovni strategického, taktického i
operativniho managementu, ale velmi dulezité jsou zvlasté na Grovni fadového pracovnika
organizace. Kazdy pracovnik musi mit jasné pridélenou odpovédnost a musi védét, ze
piislusny proces nebo Cinnost je jeho ..vlastnictvi®. Aby byl systém efektivné a G¢inné
provozovan, musi vrcholové vedeni tyto odpovédnosti stanovit a poté je srozumitelné

sdelovat v ramci celé organizace. [14]

Vedeni spole¢nosti Sefima navazalo na definice pracovnich mist a organizacni struktury,
kde jsou v dokumentech Funk¢ni zafazeni také vyjmenovany odpovédnosti a pravomoci
pro danou pozici tim, ze tyto odpovédnosti shrnulo do matice odpovédnosti. Soubor norem
[SO 9000 pozaduje pro systémy fizeni kvality ve své kapitole 5.5 Odpoveédnost, pravomoc
a komunikace — podkapitole 5.5.1 Odpovédnost a pravomoc po vrcholovém vedeni
zajisténi, aby odpovédnosti a pravomoci byly v organizaci stanoveny a sdélovany. Ackoliv
firma Sefima zatim neplanuje ziskani certifikace, tak tyto Cinnosti provedlo, aby ve
spole¢nosti vsichni pracovnici piesné veédéli, v jaké oblasti fungovani firmy je po nich
pozadovana jaka odpovédnost. Definice odpovédnosti se tedy netyka jakosti, ale stanovuje
odpovédnosti v systému fungovani obchodné-vyrobni spolecnosti, jak je vykonavaji

jednotlivi pracovnici k zajisténi fungovani firmy.
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Matice odpovédnosti

Matice odpovednosti pfindsi jasn&jsi pohled na ¢innosti diive definované v dokumentech o
funkénich zarazenich. Vyhotovuje se v podobé piehledné tabulky, ktera umoziuje sledovat
jak se jednotlivé administrativni ¢i strategické &innosti prolinaji s ¢innostmi, jenz jsou
soucasti vyrobniho procesu firmy. Matice jasné definuje, kdo za dané ¢innosti osobné
odpovida, s kym pfi vykonu téchto ¢innosti spolupracuje a kdo je nasledné o provedenych
ikonech informovan. Pro zjednoduseni tabulek a jejich prehlednost, byly ¢innosti firmy
rozdéleny stejn¢ jako v dokumentech Funkéni zafazeni do &tyi zakladnich oblasti:

Organizace, Podpora/sluzby, Vyroba(projekty)/vyvoj a Prodej/marketing.

Jako dvé nejdulezitéjsi oblasti byly vybrany Organizace a Prodej/marketing, jelikoz jde o
analyzu rozdéleni ¢innosti pro nejvyse postavené pozice feditele a vedouciho obchodu a
pravé v maticich muzeme nejlépe studovat, jak se zaclenéni téchto pozic a jejich
odpovédnosti povedlo. Proto jsou tyto dvé matice dale znazornény v Tabulce 7 a 8, ostatni

dve jsou v Priloze ¢. 2.

/dlﬂl Organiza¢ni smérnice lmm Sefima
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Tabulka 7: Matice odpovédnosti — Organizace
Cinnost T Odpovida Spolupracuje Je informovan
|
| | Strategie firmy | feditel vedouci obchodu
2 | Pravidelné porady | feditel vedouci obchodu | konzultanti
I vedouci projektu
3 | Fakturace obch. asistentka reditel vedouci obchodu
vedouci projektu
4# Ucetni agenda | feditel L obch. asistentka | vedouci obchodu
|E5: 5 | Financovani podnlku reditel obch. asistentka | vedouci obchodu
_[ Personalistika feditel vedouci projektu | vedouci
_ - | obch. asistentka | obchodus
7 _?_Mzdm«-'é aéetnict;-?_— feditel obch. asistentka vedouci obchodu
vedouci projektu -
8 | Nabor a zaskolovani | vedouci obchodu | vedouci projektu | feditel
_ - ineyych/zamestnanciiy i S SIe e o
9 | Telefonni k()ntd-](ty obch. asistentka reditel vedouci projektu
| s okolim podniku S e dlvedonic] obchodu | konzultant
10 | Sprava technického vedouci obchodu | konzultant reditel
1 ‘vybaveni firmy _ e - ,
11 | Sprava vozového parku | vedouci obchodu nhc,h j\l%ltnﬂ\d feditel = =
12 | Provoz sidla firmy | vedouci l’.thh('ldU uhc,h asistentka | rcdltt.l f

vlastni Zpracovani.




Tabulka 8: Matice odpovédnosti — Prodej/marketing

Cinnost Odpovida Spolupracuje Je informovan

A

1 | Tvorba novych nabidek vedouci obchodu | obch. asistentka reditel

vedouci projektu

2 | Oslovovani novych vedouci obchodu | obch. asistentka reditel
zakazniku

3 manéni se zakazniky vedouci obchodu | vedouci projektu | feditel

F? Webova prezentace firmy | vedouci obchodu reditel

5 | Prijimani poptavek vedouci obchodu | obch. asistentka reditel

vedouci projektu

Zdroj: Organizacni smérnice firmy Sefima — Organizace odpovédnosti, vlastni zpracovani.

Na vySe uvedenych maticich je tedy na prvni pohled viditelny novy pfistup k rozdéleni
pravomoci vrcholového vedeni — feditel, vedouci obchodu. Tento problém byl hlavnim
bodem analyzy, ktera méla prinést urovnani odpovédnosti téchto dvou pracovnich pozic,
jenz se drive ve svém fungovani krizily a vytvarely dalSi organiza¢ni nejasnosti. Nové
rozdéleni Cinnosti je obsahem kapitoly 2.1.2 Rozdéleni ¢innosti po analyze a racionalizaci
a tkolem matic odpovédnosti bylo jesté 1épe zobrazit oblasti pisobnosti obou pozic. Kdyz
tyto matice blize analyzujeme, tak zjistime. ze feditel se stal odpovédnym zejména za
strategické vedeni podniku a je nejdulezitéjsi osobou pravidelnych porad. které jsou
hlavnim organiza¢nim bodem ve fungovani firmy. DalSimi oblastmi. které spadaji do
kompetenci feditele jsou vedeni Gcetni agendy, a s tim souvisejici zabezpeceni financovani
spolecnosti, personalistiky a mzdového ucetnictvi. Na téchto ¢innostech s nim spolupracuje
obchodni asistentka. ktera operativné vede agendy a dokumentaci. Vedouci obchodu pii

téchto ¢innostech funguje jako poradce z pozice ¢lena nejvyssiho podnikového vedeni.

Na druhé strané vedouci obchodu se také ¢astecné podili na organizaCnich aspektech
provozu spolecnosti, kdy je pfimo odpovédny za nabor novych zaméstnancu a jejich
zaskolovani a zarover je v jeho kompetenci sprava technického vybaveni firmy, vozového
parku a ¢innosti zabezpecujici bezproblémovy provoz sidla firmy. Reditel firmy je v téchto
pfipadech pouze informovan na pravidelnych poradach nebo jinou formou, na provadeéni

¢innosti je spolupracujici osobou obchodni asistentka. Vedouci obchodu je dale plneé
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odpovedny za oblast Prodej/marketing, coz predstavuje veSkeré cCinnosti souvisejici
s piijimanim  poptavek, tvorbou novych nabidek a oslovovanim novych zakazniki,
jednanim se zakazniky a péce o jejich potieby. Dilezitou Ginnosti je také tvorba a
udrzovani  internetové  prezentace firmy, ktera funguje jako jeden zhlavnich
marketingovych nastrojii firmy a jako informa¢ni médium pro nové i stavajici zakazniky,
kde se mohou dovedet dilezité informace o produktech firmy, konani konferenci a

seminaru a mnoho dalsich informaci.

3. Zavedeni procesniho pFistupu

Spole¢nost Sefima tedy provedla hlubsi analyzu ¢innosti viech pracovnich pozic ve firme a
poté¢ zmenila zarazeni n€kterych pozic v souvislosti s novym definovanim jejich naplni
prace, odpoveédnosti a pravomoci. Ackoliv jsou nové lépe definovany odpoveédnosti za
jednotlivé Cinnosti, tak stale ani tyto zmény jesté neplni pozadavky na procesni fizeni,
které¢ je v dnesni dobé pozadovano novymi normami ISO 9000, a které soucCasné

predstavuji novy manazersky pfistup zabezpecujici lepsi fungovani spole¢nosti.

Drivéjsi strukturalni pohled na organizacni systém, ktery se zabyva hlavné rozdélenim
organizace do dil¢ich, zpravidla funkéné specializovanych jednotek (viz. kapitola 2.1.2
Rozdéleni ¢innosti po analyze a racionalizaci a definovani organiza¢ni struktury), postrada
zavazny aspekt: nezabyva se tim, jak jednotlivé Cinnosti v organizaci spolu vzajemne
souviseji a jak na sebe — vétsinou s cilem vytvofit urCity produkt nebo sluzbu — vzajemné
navazuji. BéZné organizacni schéma tak zachycuje pouze vertikaln¢ strukturované funkce
(viz. dokument Funkéni zafazeni), na jejich vzajemné horizontdlni vztahy. které jsou

signifikantni pro tvorbu findlniho produktu firmy, jiz doslova nebere ohled.

Procesni pristup k organiza¢nimu systému prispéje ke koordinaci jeho ¢innosti a k jeho
zaméfeni na zakladni cile organizace — tedy kvalitné zpracovat spolehlive fungujici projekt
ke spokojenosti zdkaznikii. Jeho vychodiskem tedy nebudou jednotlivé ¢innosti ¢i funkce,
jez organizace vykonava, ale posloupnost aktivit, kter¢ v kone¢ném dusledku uspokoji
pozadavky zékazniki. Dojdeme tedy Kk situaci, kdy zaclenéni organiza¢niho utvaru

(pozice) bude mit vjznam pouze tehdy, kdyz bude soucasti celkoveho fetézee aktivit.
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3.1 Analyza procesu ve firmé

Nyni se dostavame k dalsimu bodu prvotniho planu sestaveného jako podklad pro
reorganizaci organiza¢niho uspofadani spolecnosti Sefima. Tento teti bod (viz. kapitola 2.
Analyza souCasn¢ organizace podniku) stanovuje provedeni analyzy a definovéni
podnikovych procesi, jejich souvisejicich ¢innosti a navaznosti. urceni jednotlivych

vlastnikt a odpoveédnosti.

Na pocatku identifikace procesi je urCeni zakladni struktury procesii ve firmé. Podle druhu
organizace muzeme vymezit procesy sriznou mirou podrobnosti, v piipadé malé
organizace staci strohé vymezeni procest, naopak ve velkych firmach muze byt pocet
vymezenych procesu vySsi. Piikladem muze byt procesni struktura stavebni firmy. ktera
zahrnuje procesy obchodni, projekéni, realizaéni a spravni, jinym piipadem je mensi
distributor spotifebniho zbozi, ktery definuje procesy obchodni, servisni a spravni. Soucasti
vymezeni procest mohou byt informace o vzajemnych vazbach mezi internimi procesy a
vztazich k externim subjektim. Nasim cilem je stanovit vSechny ¢innosti, Které napliuji
dany proces a dalsi informace vztahujici se k témto ¢innostem. Zajimat se muzeme o
limitujici faktory pro vykon ¢innosti, dil¢i odpovédnosti. vstupni informace pro tyto
¢innosti, dil¢i vystupy z jednotlivych ¢innosti nebo o specifické pozadavky na vybaveni,

prostiedi a zdroje.

Vedeni spole¢nosti Sefima se tedy rozhodlo realizovat daldi krok reorganizace
organiza¢niho uspofadani ve firmé a zapocalo s analyzou procesu, ktera mela zabezpecit
jejich definovéni a pocatek nového piistupu k fizeni. Firma se fadi mezi malé spolecnosti a
od toho se odviji hloubka analyzy, ktera soucasn¢ respektuje pozadavky vedeni
spolecnosti. Jako prvni krok byla zvolena tvorba procesni struktury ve formé tabulky. Tato
tabulka (viz. Tabulka 9) byla vytvofena s cilem definovat posloupnost jednotlivych
procesii tak, jak ve firmé probihaji, jejich navaznosti a samozrejm¢ vlastniky danych
procesii. Procesni struktura ve firmé byla rozdélena na ti zakladni procesy, z nichz kazdy

zahrnuje jednotlivé ¢innosti.

Jako hlavni. tedy hodnototvorny proces byla definovana Vyroba, ktera predstavuje hlavni

¢innost firmy piidavajici hodnotu a pfimo uspokojuje potieby zikaznika, soucasn¢ jako
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jediny tento proces generuje finanéni prostiedky a tedy pripadny vynos vlastnikéim
spolecnosti. Proces zahrnuje ¢innosti na projektech — od tvorby navrhu projektu, pies jeho
vypracovani, instalace u zakaznika az k testovani a zarueni opravy. S projektem také blizce

souvisi ¢innosti zabezpecujici vyvoj a zlepsovani pouZivanych systému.

Dalsi dva procesy byly stanoveny jako subprocesy k hlavnimu procesu a jsou to
Organizace a Obchod. Tyto dva subprocesy zajistuji veskeré &innosti potiebné pro
fungovani obchodné-vyrobni spolecnosti z pohledu ucetnictvi, personalistiky, Fizeni
pohledavek (subproces Organizace) a na druhé strané to je vyhledavani novych zakazniku,
prezentace, tvorba nabidek. budovani smluvnich vztahii atd. (subproces Obchod). Souddsti
struktury procesi je jejich alfanumerické oznaceni, piesny néazev procest, pfifazeni
k jednomu z hlavnich procest, stanoveni navaznosti jednotlivych procest, tedy
predchazejici a navazujici procesy a urCeni vlastnika procesu. Z pohledu ptedchoziho
funkéniho pfistupu je urceni vlastnika procesu mnohdy rozdilné nez drive udélena
odpovédnost za danou ¢innost. Napfiklad za Cinnosti jako jsou vybér novych pracovniki a
jejich skoleni nebo sprava interniho serveru byl dfive odpovédny vedouci obchodu (déno
jeho vysokym postavenim v hierarchii podniku), v procesnim pfistupu jiz bude vlastnikem

téchto procesu vedouci projektu resp. konzultant.

Tabulka 9: Struktura procest ve firmé Sefima

Chmatent N4, Hlavni Predchazejici Navazujici Vlastnik
e IAOZEY proces proces proces procesu
01 Porady Organizace zakaznici, P9/P10/P11/V8 | feditel
dodavatelé, /NI/VI3/V15
pracovnici
firmy
02 | Ucetnictvi/fakturace Organizace V7 07, ucetni obch.
firma asistentka
03 Personalistika Organizace V7/P8 02 obch.
asistentka
04 | Vyber pra{:a'nﬁ-ﬁ_ ~ | Organizace O1, trh price 05 vedouci
A PGt projektu
05 | Skoleni novych pracovnikii Organizace 04 vedouci
e T i | projektu
06 | Sprava serveru g (_')rgunizic_c i[O | _ | konzultant
07 Pohledavky | Organizace 02 zakaznici obch.
| S rads et e 2t asistentka
Pl | Vyhledavani potencialnich Obchod P2 obch.
zakaznik( 2 asistentka
4 e - —_— 4 ~ = — _— ‘ :
P2 | Telefonni hovory Obchod Pl P3 "’b}h-
g asistentka

| sl asiat Al s

6(0)




P3 Penetracni jednani Obchod P2 P4/P5 Yo
obchodu
P4 Prezentace Obchod P3 Ps vedouci
- obchodu
rPS Tvorba nabidek Obchod P3/P4 P6/P7 vedouc
— — obchodu
P6 Finaliza¢ni jednani Obchod P5 P8 feditel
P7 Pre -Sales Obchod Ps P8/V2 vedouci
obchodu
P8 Budovani smluvnich vztahii Obchod P5/P6/P7 P5 feditel
P9 Marketing - web, reklama Obchod 0l P2 vedouci
obchodu
P10 Marketing - seminare Obchod Ol P2 vedouci
obchodu
P11 | Vztahy s partnery Obchod 0l partnefi reditel
Vi Trainning - zakaznici Vyroba B vedouci
(projekt) rojektu
V2 Cilova koncepce Vyroba P7/V1 V31 vedouci
(projekt) projektu
V3 Planovani projektu Vyroba V2 V4 vedouci
(projekt) projektu
V4 Instalace u zakaznika Vyroba V3 V7 konzultant
(projekt)
V5 Implementace Vyroba V2 V6 konzultant
)7 (projekt)
| Vo Testovani Vyroba V5 V7/V10/V11 | konzultant
(projekt)
V7 Vykazy prace Vyroba V2/V4/V6 02/03 vedouci
(projekt) projektu
V8 Vnitfni vykaz prace Vyroba Ol konzultant
(projekt)
Vo Kontrola provadéni projekti Vyroba 01 vedouci
(projekt) projektu
V10 Dokumentace SW Vyroba Vé Vi2 konzultant
(projekt)
Vi1 Zaru¢ni opravy Vyroba Vo6 V8 konzultant
(projekt)
V12 Maintanance Vyroba V10 zakaznici konzultant
(projekt)
Vi3 Kontakt na stavajici Vyroba Ol V14 vedpuci
zakazniky (konzultant) (projekt) projektu
V14 | Cenové navrhy praci Vyroba Vi3 P35 vedpuci
(projekt) projektu
V15 Vyvoj systémii Vyroba Ol dodavatele konzultant
S (vyvo))

Zdroj: Interni analyza vedeni spole¢nosti Sefima, vlastni zpracovani.

Stanoveni predchazejicich a navazujicich proce

procesu, pokud se proces dostan

st uréuje propojeni a navaznost internich

¢ na rozhrani interniho prostiedi firmy a okoli firmy, je

stanoven subjekt, ktery je danym procesem ovlivnén, neboli vyuziva jeho vystupu.
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Takto definovana struktura procesi bude slouzit jako podklad pro vyhotoveni grafickych
modelu, kter¢ prubth Cinnosti v jednotlivych procesech jesté Iépe znazorni. Nez oviem
bude diagram stanoven, je tieba detailngji jednotlivé procesy definovat, k tomu bude
potieba zjistit potfebné informace o procesech, k demuz bude slouzit jednoduchy formular
(Priloha ¢. 3). Takto vyplnéné formulaie k jednotlivym procesiim umozni pozdéjsi analyzu

procesu. jejich optimalizaci, lepsi zabezpecovani zdroji ad.

Z pohledu fizeni firmy Sefima je nejduleZit&jsim procesem ve firmé proces O1 — Porady.
Ten jak vyplyva z tabulky €. 9 je hlavnim bodem veskeré organizace, ovliviiuje nejenom
procesy organizacni, ale také procesy obchodni a vyrobni. Tyto porady tvofi zéklad pro
rozhodovani o vyrobnich kapacitich, vyrobnich planech, fesi se operativni problémy
v jednotlivych projektech, stanovuji se postupy pro nové obchodni aktivity atd. Podrobny

popis tohoto zasadniho organizac¢niho procesu je v nasledujici tabulce.

Tabulka 10: Identifikace procesu — Porady (O1)

Nazev procesu Porady
|
| Manazer procesu reditel
| Predchdzejici uddlost | Porada - predchozi

: R Vse

Navazujici udalost

Ucel procesu Z:éakladni ridici proces

Zakaznici | feditel. vedouci obchodu a vedouci projektu

Vstupy Plan kapacit, plan prace, obchodni reporting
e T, : ; ; =
' Potvrzeny plan kapacit, plan prace, podnéty k obchodu,
| Vystupy J zapis
Bl e W se Dt
| Cinnosti | Popis zmén, které se udaly od posledni porady. schvaleni plinu

prace na dal3i tyden, informace o planu kapacit na nejblizsi mésic,
informace o novych obchodnich aktivitach, feseni problemu
| s projekty, fesent persondlnich problému, motivace

J Navazuje na procesy P, V, O

| Vzdjemné vztahy

/ e e S e PR — =

!. ) . J » 7 g I - f 3 A -

| Dokumentace a | Zapis, zmény ve sdilenych dokumentech plan kapacit a plin KAM

| zdznamy | Bl e e e St
Zdroj: Interni analyza vedeni spolecnosti Sefima, vlastni zpracovani.
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3.2 Modely procesu ve firmé

Zatimco zakladni organizacni diagramy zachycuji pfedevsim zplisob rozdéleni prace a
pravomoci Vv organizaci, procesni diagramy zachycuji vztahy v organizaci z pohledu
prubehu pracovnich postupt a jejich vzajemnych navaznosti. Graf predstavujici organizaci
z procesni perspektivy (v piipadé podrobného zachyceni procest byva oznacovan jako
procesni mapa) muze napiiklad zachycovat kazdy z hlavnich kroki & provadénych ukolu
od okamziku, kdy organizace ziska od zékaznika zakdzku, az k okamziku, kdy platba za
provedenou zakazku pfisla na bankovni et organizace. Jednotlivé prvky takového
diagramu potom oznacuji hlavni ukoly, které je treba vykonat pred dalsim krokem v daném

pracovnim procesu.

U mnoha firem neni vzdy zakladnim principem tvorby vnitiniho uspoiadani organizace
procesni organizace, coz je také piipad spolecnosti Sefima, ktera ma organizac¢ni strukturu
prvotné definovanou z funkéniho pohledu (u nékterych spole¢nosti to mize byt dano i tim,
ze procesni usporadani neni mozné). Pravé v takovych organizacich jednotliva oddéleni
(pracovni pozice) organizace velmi Casto a pravdépodobné ..vstupuji* do jednotlivych
procestl v jejich ruznych fazich ¢i etapach, tzn. ze se v prubéhu vykonu jednotlivych
procesi dostavaji do vzajemnych vztahti i osoby stojici v organizaci na ruznych
hierarchickych trovnich. To miZeme sledovat i na tabulce ¢. 9, kde napfiklad na ¢innost
P2 — Telefonni hovory, vlastnikem je obch. asistentka navazuji Cinnosti P3 a PS5 vlastnéné
vedoucim obchodu a nasledné pokracuji k ¢innosti P8 — Budovani smluvnich vztahu, jenz

je vlastnén feditelem podniku.

Procesni diagramy ¢ mapy mohou mit ve srovnani s grafy organizacni struktury ponekud
slozitéjsi podobu, jejich tvorba vsak usnadiiuje pochopeni pracovnich postupu a muze se
stat zakladem i pro provadéni zmén organizacni struktury. predevsim téch, které se snazi
zjednodusit vzajemnou spolupraci a komunikaci v organizaci. Analyza procesni struktury
organizace zachycujici zakladni pracovni yztahy umoziuje také Iépe porozumet
mohou vznikat mezi jednotlivymi osobami ¢&i jejich

problémim, jez ve spole¢nostech

skupinami.
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Prvnim dulezitym grafickym vyjadienim procest ve firmé Sefima je stanoveni procesu
Porady jako zdkladniho bodu veskerého déni ve firme, tedy ovliviiuje vSechny dalsi
procesy. To bylo slovné definovano v Tabulce 10 a graficky to mizeme vyjadfit
v nasledujicim obrazku. Ten jasné ukazuje Porady vedeni na pocatku vsech dalsich
procesu a podprocesu, které v tomto bodé vzdy zacinaji, jeho vystupy pouzivaji jako svoje

vstupy.

Porady vedeni

\
N
v

Smer obchod

v

Smér vyroba

Obriazek 10: Rozdélovaci strom procesu

Zdroj: Interni analyza vedeni podniku, vlastni
Smér organizace

zpracovani,

Jako dalsi ukazku grafického znazornéni procesni mapy jsem vybral proces Vyroba. Je to
jediny podnikovy proces, ktery pfinasi pfidanou hodnotu, jednim zjeho poslednich
procesit je O2 — Ucetnictvi/Fakturace, to znamena ukonceni vSech hodnototvornych
¢innosti a ziskavani penéznich prostfedkii od zdkazniku. Ostatni dva podprocesy —
Organizace a Obchod se ¢astené v tomto procesu prolinaji viz. Obrazek 11. avSak
jedinym jejich spoleénym jmenovatelem zustava proces Porady. Takto vytvofené¢ diagramy
slouzi k lepsi orientaci v tabulce struktury procesu, kazdy si muze najit potfebny proces. ve
struktufe procest zjisti nejdiive jeho manazera (vlastnika) a navaznost na dalsi procesy.
Pokud bude dana osoba potiebovat dalsi informace o jednotlivych procesech, muze si ho
vyhledat v souboru dokumenti Identifikace procesu podle oznaceni a zde se dovi zadané

informace: napf. acel. vstupy, vystupy nebo ¢innosti.
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pre-Sales  1rainning - zakamicl
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Kontrola provadéni | Dokumentace SW
projektu Cilova koncepce  Planovani projektu  Instalace Implementace Testovani Zaruéni opravy Maintanance
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AR V4 V5 >IVE V1DV D—VID)
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UEetnictvi/F akturace pra::k
/ 7 /i ,7_7 /
Kontakt na stavajici Cenove navrhy (\ 02 Xit © » mw
zakazniky (konzuttant) praci

\Akary prace

V13— V14>
V14

| £ ’

| Wwvo| systémi

| S

Obrazek 11: Diagram procesu Vyroba

Zdroj: Interni analyza vedeni podniku, vlastni zpracovani.

3.3 Systémy Fizeni procesu

Zavedeni procesniho pristupu a jeho dokumentovani nesmi byt pro vedeni podniku 1 jeho
pracovniky poslednim krokem, ale zacatkem. Tim, Ze je systém fizeni takto zaveden, jsou
vytvoreny idealni podminky pro dalsi ¢innosti. Spole¢nost se nesmi spokojit pouze s tim,
ze provedené analyzy napfiklad umoznily lepsi porozuméni problémum v organizaci nebo
vytvofily prostor pro reorganizaci pracovnich mist. Vystupy procesu jsou ovliviiovany
mnoha ¢initeli, které muzou zpisobit rozdilnost vysledki opakovanych cinnosti.
Pozadavkem zékaznika je ovsem stabilni uroven hodnot parametru, podle nichz je
posuzovana jakost vystupii. Pro firmy to znamena, ze musi byt schopny fidit procesy tak,
aby dosahovaly pozadovanych vysledku a stabilni urovné kvality. Proto je tieba uplatnovat

alespon jeden z mnoha moznych pristupt, jakymi jsou zlepSovani, zmeny nebo méfeni.

Ackoliv to nebylo primarnim cilem projektu reorganizace struktury a ¢innosti spole¢nosti
Sefima, tak je nutno uvést alespon nékolik moznosti pro dalsi rozvoj tizeni podniku. Tyto

metody umoziuji aplikovat rizné hluboké zasahy do procesniho systému podle aktudlnich
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pozadavku a potieb. Vedeni firmy mé na vybér od pouhého méfeni, které piinasi dulezité
podklady pro dalsi kroky, pres nékolik nastrojii pro zlepSovéni, optimalizaci, az k tém
nejvyznamngjSim krokim, kterymi jsou napfimeni a zmény procesu (viz. kapitola 1.2.2

Zmény procest)

1) Méfeni procesu

Jak jiz bylo dfive zminéno, méfeni procesi je zakladem ﬁlavné pro jejich dalsi eventualni
zlepSovani. Méfeni procest je soucasné durazné pozadovano normou ISO 9001, ktera
predepisuje zejména méfeni vykonnosti. Pro firmu Sefima by bylo klicové v prvni fadé
stanoveni spravné struktury a typu ukazatelii vhodnych pro méfeni. S ohledem na charakter
realizované produkce lze doporucit nasledujici oblasti ukazatelii: efektivni vyuziti doby
procesu, struktura nakladia na proces. podil pozadavki na zaruéni opravy k celkovému
po¢tu pozadavku v daném obdobi, hodnoceni spokojenosti zakazniku, lhity realizace
zakazky (projektu) ad. Takto stanovené kritéria se poté mohou meéfit ve vybraném
vhodném procesu, popi. ve vSech. Pro jednotlivé procesy ve firmé lze vyjmenovat nékolik
moznych ukazatelu, které jsou v podnikové praxi pro takové procesy typicke:

Organizace: spokojenost zaméstnancti, naklady na Skoleni, obrat v daném roce,
ekonomické hospodareni spolec¢nosti;

Obchod: pozadavky zakaznika, evidence poptavek, uzaviené smlouvy a objednavky:;

Vyroba: denni plany prace, tydenni plany préace, efektivnost zakazky.
Méfeni procesii vyzaduje pfesné stanoveny program ¢innosti, ktery zaruci spravné

vysledky procesu, takovy harmonogram je pro cely proces méfeni a jeho jednotlivé faze je

uveden na nasledujicim obrazku.
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L-jlstenl Vytlpf)véni presné Stanoveni kritérii Uréeni metodiky
pozadavku |l definovanych (ukazateli) [ meéfeni
meéfeni procest procesu

Analyza vysledk Vlastni proces
Opatieni meérenti

Obrazkek 12: Znazorméni procesu méreni
Zdroj: Beckova, Monika. Monitorovini a méfeni procesi. Praha: Verlag Dashofer.

2005.Vlastni zpracovani.

2) ZlepSovani procesu

V podnikani plati., ze kdyz se zastavite ve svém rozvoji, uz jakoby stojite mimo. Neboli
kdyz vam uteCe konkurence, jen tézko a pfi znaéném usili ji dohanite a mnohdy uz ani
dohonit nejde. Kazdy produkt, kazdy proces i ¢innost se v ¢ase vyviji a zdokonaluje.
Organizace, ktera se uspokoji stavem, kterého dosahla, i kdyz je tieba v té dobé nejlepsi

v oboru, jako by se zastavila a konkurenti ji zacnou jeden za druhym utikat.

Aby takova situace nenastala. méla by organizace peclivé sledovat, co se v jejim okoli
déje. Neustalé porovnavani s konkurenci ukazuje nejenom prednosti, ale predevsim i
nedostatky nebo slaba mista, které je tieba odstranovat. Souc¢asné musi spolecnost provadét
vlastni méfeni ispésnosti a systému. Veskeré tyto ¢innosti vedou k ziskani informaci, kter¢

Ize posléze efektivné vyuzit v dalsim zlepSovani firemnich procesu a ¢innosti.

S ohledem na normy ISO 9000 je neustalé zlepSovani procesii stanoveno jako strategicky
cil organizace, aby se zvysila jeji dosazena (Groven a aby to prineslo prospéch

zainteresovanym subjektum.
Jingm souborem prostiedkii jsou nastroje zlepsovani procesu, kter¢ hodnoti moznost akce

Vi vniku neshod. Priibéh realnych procest je vétsinou ovlivnén fadou faktoru, ktere

zpusobuji rozptyleni vystupu z procesu. Priciny tedy meni prubeh procesu a zpusobuji
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neshody planovanych hodnot a vyslednych hodnot. Pro Ucely zlepsovani existuje nékolik
metod a tyto nastroje muzeme rozdélit do dvou zékladnich skupin, podle toho, jak

nakladaji s pfipadnymi neshodami.

a) preventivni — jsou zaméfeny na identifikaci moznych pficin a jejich odstranovani jesté
drive. nez vibec mohly nastoupit a vyvolat neshodny vysledek procesu. Patii sem
napiiklad metody FMEA (analyza druht a u¢inki moznych vad), QFD (rozvoj funkci
jakosti). DOE (navrhovani a vyhodnocovani experimentii), simulaéni techniky a programy
atd.

b) napravné — jsou zaméfeny na identifikaci pficin neshod v procesu a jeho vystupech,
aby se tyto pfiCiny vhodnymi napravnymi opatfenimi pokud mozno z dalsiho pribéhu
procesu vyloucily, a tak se zabranilo opakovanému vyskytu tychZ neshod. Sem patfi
predevsim sedm populdrnich zikladnich nastroju fizeni procesi (SPC — statistické fizeni
procesu), specialni regulacni diagramy, statistické pfejimky apod. Do této skupiny lze
zaradit také interni audity — jejich prvotnim ucelem je zjistit stav procesu (tedy zda

probihaji podle stanovenych pravidel) a pfitom mohou byt odhaleny neshody. [7]

Z drivejsi analyzy fungovani spole¢nosti Sefima je ziejmé, ze vedeni podniku takika
nevédomky jiz uplatriuje v trochu jiném smyslu myslenky interniho auditu, ¢imz jakoby
fidi procesy (€innosti) dfive nez procesni piistup zavede. Pfenesenou podobu interniho
auditu totiz ve firmé ma pravidelna porada vedoucich pracovniku a konzultanti. Na této
poradé se probiraji zejména nesrovnalosti v pribéhu realizace projekti a vymysleji se
opatfeni, kterymi lze vzniklé problémy fesit. Tim vlastné vedeni zavedlo zlepSovani
procesii napravnou metodou, kdy vzniklym neshodam hleda adekvatni napravna opatieni.
Nesmi se oviem zapomenout, Ze takovy audit ve smyslu norem neni auditem, jelikoZ o
ném neni vedena 7adna dokumentace ani zaznamy vystupu z auditu, coz muze byt podnét

k zamysleni vedeni podniku.

Z mnozstvi metod pro preventivni zlepSovani procesu stoji za zvazeni uziti metody QFD
(rozvoj funkei jakosti). Jelikoz kazdému novému projektu predchazi jeho individualni
navrh a jednani se zdkazniky, je tento pristup velmi vhodny. nebot’ muze pomoci

minimalizovat zbvteéné naklady zpisobené nespravné vedenym procesem navrhu. Jeho
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cilem je spravn¢ zaznamenat viechny pozadavky a ocekavani zakaznika a spravné jim
porozumét. V rdmei této metody je mozno vyuZivat néstroje jako napf. Cano model, ktery
rozliSuje standardni pozadavky (bez nich je produkt nemyslitelny), pozadavky typu ..¢im
vice, tim lépe” (témi lze spokojenost zikaznika stupniovat) a konec¢né ,.bonbonky*
(vlastnosti produktu, které zakaznik nepoZaduje ani neocekava. ale pokud je dostane, citi
se potéSen). Hlas zakaznika sdéluje, ..co je nezbytné vlozit do koneéného produktu, aby
byl spokojen. Tyto pozadavky nemusi byt jen méfitelné, ale mnohdy jde o vyjadfeni
pociti. Dalsim krokem je urceni .jak* budou tyto pozadavky uspokojeny. nasleduje
nalezeni vztahu mezi ,co™ a .jak™ a nasledné ohodnoceni sily téchto vztaht. Tak je
zformovano zadani pro vyvoj a navrh produktu — mél by mit dané vlastnosti i uréeny cesty

naplnéni.

3) Optimalizace procesu

Optimalizace procesu vychazi hlavné ze snahy organizaci nachazet vlastnimi silami
kritické body uvnitf samotné organizace. Cely proces optimalizace musi také svij vlastni
plan, ktery je dany poradim kroku, neni ovSem striktné dany a odviji se hlavné od potieb
podniku. Nejprve je potieba provést analyzu zasitovani procesu, tedy identifikovat
vzajemné ovliviiovani jednotlivych procest navzajem. Déle se stanovi portfolio moznych
jednani (aktivni/reaktivni/pasivni/kritické), pro dalsi ¢innosti se poté stanovi vybér procesu
pro optimalizaci a jejich porfadi s ohledem na dulezitost a akutnost zasahu. V poslednim
kroku je vhodné jesté stanovit plan vsech opatfeni. Seznam kritickych vzoru a slabych mist
je mozno identifikovat a zpracovat na zdkladé kontrolniho seznamu uvedeného

v nasledujici tabulce.

Tabulka 11: Kritické vzory pro optimalizaci procesu

j zpétna vazba, ,.ziveni* cesty vpied |
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Kroky procesu bez tvorby
hodnot, pivodni smysl se
| ztratil

kroky procesu skrtnout bez nahrady

Kontrolni smy¢ky
v hierarchii, z nichz se staly
zdanlivé kontroly

odstranit, kde se kontrola provadi
pouze formalné, procesy
vykonnosti zapojit pfimo

Sekvencni procesni kroky,
‘ piilis dlouh¢ priubézné doby

paralely, vyfidit prekryvajici se
tkoly, simultanni inZenyrstvi

Mnoho ¢asove a nakladove
kritickych krokt procesu

podpora na zakladé standardizace.
pocitacové zpracovani dat, zabranit
podrazené optimalizaci

Prostorove dlouhé cesty mezi
} jednotlivymi kroky procesu

| (stroje, pracovisSte), serazeni
_podle funkénich kritérii

pracovisté a nastroje sefadit podle
kritérii procesu vykonnosti, procesy
jako klasifika¢ni a tvaréi kritérium

Pracovnici neznaji anebo znaji
nedostatecné konecny
vysledek procesu, v némz

Qracuji

vyjasnit prispévek k hotovému
vykonu, resp. k fungovani celku,
kazdému pracovnikovi, vytvorit
védomi procest a duvery

| Zaméstnavani se sebou
| samym, nejasné rozdéleni
| ukolu

>

pracovat na kultufe podniku, jasnéji
ukazat trzné ucinné cile, jasné
rozdéleni akolu a kompetenci

Zdroj: [8], str. 153 — 154, vlastni zpracovani.

K uvedené analyze postupu je velmi vhodné vyuzit osvédéené systematiky prace s krouzky

kvality. Ta predstavuje velmi cennou pomucku pro realizaci zlepSeni organizace a rozvoje

v jednotlivych postupech organizace, stejné¢ jako na jednotlivém pracovisti. Zavedenim

pracovni skupiny se jesté vice ve firmé podpofi mysleni a jednéni v tymu. To podporuje a

v praxi prispiva ke zvy3ovéni angazovanosti pracovniku.
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4. Shrnuti a vyhodnoceni poznatki

Spravné sestaveni organiza¢niho schématu a jeho zavedeni do firemni praxe miZe byt
jednim ze zasadnich bodi vedoucich k Gspésnosti firmy. Zejména dodrzovani uréitych
principt a pravidel v hierarchii tvoii soucasné zaklad pro zlepSeni komunikace nejenom
mezi pracovniky firmy. ale hlavné smérem z podniku. Jak jiz bylo zminéno, v modernim
fizeni podniku nelze pouze pridélit lidem pozice s definovanym okruhem ¢innosti a
odpovédnosti, ale kazdy pracovnik by mél znat svoji funkci s ohledem na cely provoz
podniku. Kazdy tedy né&jak prispiva k tvorbé hodnot a tato funkce by mu méla byt znama,

tim se teprve plnohodnotné uplatni procesni pfistup k izeni a organizaci firmy.

Ackoliv se spolecnost Sefima zabyva tvorbou fidicich manazerskych systémi, kde je
analyza procesu spoleCnosti jednim z hlavnich predpokladi zvladnuti projektu, tak sama
tento pristup dosud neaplikovala. Rozhodnuti vedeni spole¢nosti o zavedeni poradku
v organizaci firmy melo dveé zakladni priciny.

I) nastala situace, kdy oba jednatelé vykonavali velmi podobné ¢innosti, ve svych
odpovédnostech se kfizili, sou¢asné vykonavali nékteré Cinnosti zbyte¢né popf.
duplicitné, coz vytvarelo nedostatek jejich efektivniho pracovniho ¢asu 1 mnoho
konfliktu.

2) vedeni spole¢nosti planuje v blizké dobé rozsifeni poctu pracovniki a s tim
souvisejici nartist probihajicich projektt, coz vyzaduje zvladnuti fidicich procest a
piesné rozdéleni projektovych tymi. pfedpokladem také je, ze kazdy pracovnik
bude moct identifikovat svoji ¢innost v celkovém priibehu projektu a zaroven bude
schopny po piecteni jakéhosi manudlu zvladnout a rozpoznat svoje Cinnosti

souvisejici s danou pozici a procesem.

Toto tedy byly zakladni pFi¢iny a soucasn¢ pozadavky vedeni, které bylo tfeba v této praci
alespoii naplnit. Zakladem bylo detailngjsi studium teorie procesu a procesniho fizeni.
Jelikoz je procesni piistup zakladem novych norem systému fizeni jakosti, bylo nutno také
prozkouméni jejich pozadavki na tuto oblast fizeni. Po blizSim prostudovani vznikl dalsi
dodate¢ny cil této prace. kterym se naplni alespon nékteré body normy CSN EN 1SO
9001:2001. Spoleénost tedy bude mit pndmhncii navrzen procesni pristup véetne

dokumentace procesii a jejich podrobné popisy. Tento cil prace byl doplnén nad ramec
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pozadavki vedeni firmy, protoze to ani vnejblizsi dobé nepovazuje za dilezité

certifikovani spolecnosti dle standardi [SO — systémy managementu jakosti. Tento bod byl

nakonee naplnén i predloZenim veskeré dokumentace vedoucim pracovnikim firmy
v jednotne uprave formulari véetné hlavicky spole¢nosti, zahrnujici kolonky a informace

pozadované v systému ISO norem.

Jak uz vyplyva z vysSe uvedenych pozadavki vedeni firmy, zavedené zmény v fizeni firmy
mohou velmi vyraznym zpusobem spofit naklady firmy, ale tyto uspory jsou jen tézko
mefitelné. Jist¢ dochazi k uspofe a zefektivnéni pracovniho ¢asu, coz oviem neni
jednoduché ve firm¢ meéfit. Jednou z nejlepsich metod pro zjisténi tspésnosti zavedeni
procesniho pfistupu je kromé finan¢nich ukazatelt zjisténi spokojenosti zakazniki. Jelikoz
provedené ¢innosti vedly ke zméné organiza¢niho usporadani firmy i ke zméné ¢innosti
jednotlivych pracovnikii, bylo rozhodnuto o provedeni analyzy spokojenosti zaméstnanci.
Byly pripraveny dotazniky (viz. Piiloha ¢. 4), které zaméstnanci vyplnily pfed provedenim
jakychkoliv zmén a po Gplném provedeni veSkerych zmén a zavedeni procesniho pristupu
budou znovu vyplnény. Pfed jejich samotnym opétovnym vyhodnocenim dojde na jeden
z nejdulezitéjsich okamzikt reorganizace, seznamit vSechny pracovniky s provedenymi
zménami, vyzadat si jejich nazory a motivovat je k zaziti nového zpilsobu fizeni.
Z vvhodnoceni a vzajemného porovnani dotazniku pred a po akcich by mélo byt Citelné.

nakolik byly provedené zmény z pohledu zaméstnancti uspéSné popi. neispesne.

Jelikoz cely proces provadéni zmén a zavadéni novych zpusobu fizeni neni stale ukoncen
je obtizné ho hodnotit. Jeho tspésnost zhodnoti az vySe uvedené vyhodnoceni dotazniku,
ale zejména podnikova praxe. Novy pristup bude otestovan kazdodennim provozem uvnitt
firmy, ale dil¢i zmény by se mély projevit jiz pii prvnich kontaktech se zakazniky a pri
zpracovani novych projekti. DalSi moznou eventualitou je zavedeni statistickych metod do
fizeni podniku, jmenovité méreni vykonnosti procesu. Takova metoda je ovSem velice
narona na ¢as a pracovniky, vse tedy zalezi na uvazeni manazeri spole¢nosti.

Cely projekt této diplomové prace byl zaméfen hlavné na motivovani vedeni podniku ke
zménam, podnécovani k analyzovani fungovani spolecnosti a piiprave podkladu pro dan¢

zmény. Vedkeré tyto ¢innosti se vydafily, jelikoz manazefi firmy si analyzu procesu vzali



za vlastni, chtéji s ni seznamit vSechny pracovniky a hlavné citi potencidl jejiho vyuziti
v budoucim rozsifovani podniku. Veskeré vystupy a nové dokumenty jsou zpracovany dle
pozadavki norem ISO 9000, tedy je mozné je v budoucnu pouzit, ale i bez toho mohou
slouzit jako detailni manual pro fizeni viech ¢innosti ve firmé. Dal&im vedlejsim Gspéchem
spoluprace s vedenim firmy bylo navézani na analyzu odpovédnosti a povinnosti
zaméstnancu a vytvoreni podnikového pracovniho fadu. Ten dfive ve spolecnosti chybél a

nyni definuje také povinnosti spole¢nosti Sefima vici jejim zaméstnancim.

Zaver

Ackoliv veskeré prace ve firmé Sefima, v souvislosti se zapodatou reorganizaci a
zavadénim novych pristupti, dosud neskoncily, tak tato diplomova prace naplnila veskeré
své dané cile. V soucasnosti ve firmé stale probiha popisovani jednotlivych procest a
jejich analyza. ale nejdulezitéjsi Cinnosti teprve nastanou. Procesni pfistup je totiz hlavné o
lidech a jejich pochopeni celého systému je zakladem jeho kvalitniho fungovani a
vyuzivani vsech jeho prednosti. Proto se nyni musi vSichni zaméstnanci seznamit s novym
usporadanim, a co vic, museji ho v nejlepSim pripadé vzit za své a podle ného se také

chovat. To je ukol, v kterém jiz tato prace nemuze nijak napomahat.

Ve dvou hlavnich kapitolach se podafilo prakticky vyuzit teoretické znalosti obsazené
vprvni kapitole. I pres velké pracovni vytizeni byli vedouci pracovnici podniku
motivovani k potfebnym ¢innostem. Povedlo se detailné analyzovat soucasnou situaci ve
firmé, na jejim zakladé byly provedeny potiebné zmény, které spocivaly zejmeéna ve zmeéné
organizacni struktury, zafazeni nékterych pracovnich pozic atd. Vystupem téchto ¢innosti
bylo vytvofeni grafického znazornéni organiza¢niho schématu veetné popisu jednotlivych
pozic (odpovédnosti, pravomoci, €innosti). DalSim dulezitym aspektem bylo jesté
detailnéjsi prozkoumani odpovédnosti spjatych s jednotlivymi pozicemi v navaznosti na
provadéné ¢innosti ve firmé. Tato oblast byla zabezpetena vypracovanim matic
odpovédnosti,

Druhou vyznamnou &asti celého projektu ve firmé Sefima bylo opétovné analyzovani

viech ¢innosti v podniku a jejich saclenéni do procesni mapy s urenim vsech potiebnych
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podrobnosti. Bylo znovu prozkoumano fungovani viech firemnich innosti a vystupem
byla prehledna struktura vSech procesi. Jeji piinos je v tom, ze je dano usporadani viech
procest, stanoveni jejich navaznosti a urdeni jejich vlastniki. Kazdému procesu poté bylo
definovano mnozstvi dalSich detaili v dokumentu Identifikace procesu. Poslednim krokem

této analyzy bylo vypracovani piehlednych grafickych znazornéni jednotlivych procest.

Spinény byly ovsem i dalsi cile této price. V navaznosti na cely pritbéh zmén byly
stanoveny 1 pristupy, které je mozno nasledné pouzit pro dalsi rozvoj, zmény a upravy
procest. S ohledem na normy ISO 9000 byla veskera dokumentace vypracovana dle jejich

pozadavku, tak aby je bylo mozno v budoucnosti uzit a za¢lenit do celého systému fizeni

jakosti ve firmé.

K vypracovani této prace byly predevsim uzity rozhovory s pracovniky firmy, spole¢né
analyzovani Cinnosti a dalSich potfebnych oblasti. Po téchto analyzach byly nasledné
vypracovany prehledné tabulky a diagramy, které slouzi k dalSimu zkoumani a pfipadné

prezentaci zmén.

Myslim, Ze spoluprace s firmou Sefima pro mé byla velmi hodnotna. pfinesla mi moznost
nahlédnout do realného svéta fungovani obchodné-vyrobnich podniki. seznameni
spracovnimi postupy atd. Bylo mi umoznéno osobn¢ praktikovat ziskan¢ teoretické
znalosti a uplatnit celou fadu technik. Vydarend spoluprace byla také zakoncena splnénim

viech predsevzatych cilu.
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piiloha 1 - ['Jp.ln}'-' V¥Ypis z obchodniho rejstiiku
(vedeného Krajskym soudem v Usti nad Labem, oddil C. vlozka 14943)

Datum zapisu: 25. unora 1999

Obchodni firma: Sefima s.r.o. Zapsano: 25. tnora 1999

Sidlo: Liberec 4, Svatoplukova 352/2, PSC 460 01
Zapsano: 12. ledna 2001

Identifikacni Cislo: 250 48 821 Zapsano: 25. inora 1999

Pravni forma: Spole¢nost s ruéenim omezenym

Predmét podnikini:

- zprostiedkovani obchodu Zapsano: 17. ¢ervna 2003

- zprostredkovani sluzeb Zapsano: 17. ¢ervna 2003

- maloobchod provozovany mimo fadné provozovny Zapsano: 17. éervna 2003
- ¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organizacnich a ekonomickych poradci
Zapsano: 17. ¢ervna 2003

- poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software

Zapsano: 17. ¢ervna 2003

Statutarni organ:

Jednatel: Ales Marsik, den vzniku funkce: 25. Gnora 1999
Zapsano: 25. unora 1999

Jednatel: [vo Topinka, den vzniku funkce: 25. unora 1999
Zapsano: 25. unora 1999

Jednatelé spole¢nost zastupuji a jejim jménem jednaji samostatné s vyjimkou prijimani

zavazki nad 300.000,- K¢, kdy jednaji a podepisuji spolecné.

Zapsano: 17.¢ervna 2003

Spoleénici:

ing. Ales Marsik, Vklad: 60 000.- K¢

Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 30 % Zapsano: 27. srpna 2003

[vo Topinka Vklad: 60 000.- K¢

Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 30 % Zapsano: 27. srpna 2003
ing. Vaclav Houser, Vklad: 40 000,- K¢
Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 20 % Zapsano: 27. srpna 2003
ing. Jan Hugek. Vklad: 40 000.- K¢

Splaceno: 100 % |
Obchodni podil: 20 % Zapsano: 27.stpna 2003

Zikladni kapital: 200 000,- K¢
Zapsano: 25. unora 1999

’ pi - £t . / ]
Zdroj: <http://www.justice.cz> (11. 4.2007) — udaje platné ke dni 11. 4. 2007




priloha 2 — Matice odpovédnosti

partnery

vedouci obchodu

Podpora/siuzby
] Cinnost da 1
Do Odpovida Spolupracuje | Je informovin
}Tf Vztahy s obchodnimi feditel

b Poradenstvi, seminafe

reditel

vedouci obchodu

vedouci projektu

Skoleni a training u

| | zakazniku

vedouci obchodu

vedouci projektu

konzultant

LéT Povyrobni idrzba a péce

vedouci obchodu

vedouci projektu

konzultant

i Konzultace

vedouci obchodu

vedouci projektu

8 | Vyvoj a tvorba systému

reditel

vedouci obchodu

Vyroba (projekty), vyvoj

Cinnost Odpovida Spolupracuje Je informovin
1 | Tvorba dokumentace vedouci projektu | konzultant vedouci obchodu
| projektu J
2 | Tvorba prvotnich navrhi. | vedouci projektu | konzultant vedouci obchodu
‘ | studie, plany
I—L —— = = = d l
' 2 | Provadéni ukont vedouci projektu | konzultant redite
3 Kontrola a konzultace vedouci projektu | konzultant reditel
-| projektu (
B 2 konzultant vedouci projektu | reditel

5 | Instalace a integrace

|
produktu
2] e

Zdroj: Organizacni

Zpracovani.,

smeérnice

firmy Sefima

vedouci obchodu

Organizace odpovédnosti, vlastni




priloha 3 — Formuldf pro zadani adaju o procesu

Ndzev procesu

Vlastnik procesu

Predchazejici udalost

Navazujict udalost

Ucel procesu

Zdkaznici

Vstupy

Vystupy

Cinnosti

Vzdjemné vztahy

Dokumentace a

zdznamy

Zdroj: Garsha, Joseph, B. Rozvoj organizace pomoci managementu procesu. Prakticka

pFirucka pro rozvoj systému managementu. 1. vydani. Praha: Ceska spolec¢nost pro jakost,

2003. ISBN 80-02-01581-9. str. 213, vlastni zpracovani, upraveno.



Piiloha 4 — Dotaznik spokojenosti zaméstnanci

= -
| S §
= =
i N 2 MiRA SPOKOJENOSTI
ZNAKY = L
SPOKOJENOST] 2 | £
ZAMESTNANCE 2
| 2 S0 Salgee ) 8BS
| Hicler
!__1, Vztahy mezi lidmi na pracovisti I | I 2 3 T 4 L 5
i 2. |Spokojenost s vykonavanou praci ‘ [ 1 2 3 T 4 l 5
ek 1|Prac0vm' prostredi (kancelar) i i 1 ! 5 3 ! 4 I 5
"4 | Moznost dalsiho vzdélavani, S P T BTt e
'  Skoleni a vycviku
' 5. |Informace o planech firmy e 3 ! 4 5
; 6. Sp’okojenost’sjakosti produkti a 1 9 3 4 5
. prace firmy jako celku
' 7. | Vztahy a komunikace s vedoucimi 1 2 3 L 4 5
! 8. | Samostatnost pfi praci ] 2 3 4 3
e = SR,
9 |Informace o organiza¢nich 1 5 3 4 5
| | vztazich na firmé
i [0. | Seznameni s pracovnimi postupy a i 2 3 4 5
| organizaci prace ve firmé
| 11. [Pocit byt soucasti vétsiho celku | 2 3 4 5
‘ 12 Informovanost o prubéhu praci na | 2 3 4 5
. |projektech - J

I/ DULEZITOST — stanovte pofadi diileZitosti/vyznamnosti jednotlivych znakii a oznacte Cisly od |
(nejdilezitéjsi) do 12 (nejméné dilezity)

2/ SPOKOJENOST - stejnym zpiisobem ohodnot'te znaky podle toho, jak jste s nimi osobné spokojeni

3/ Ohodnot'te jednotlivé znaky na jemnéj3i stupnici, vyjadiete presnéji miru spokojenosti s danym znakem
zakrouzkovanim na pétibodové stupnici

Zdroj: Nenadal, Jaroslav, aj. Modely méreni a zlepSovani spokojenosti zakazniku.
S P R ! SR il ;
|. vydani. Praha: Narodni informaéni stiedisko pro podporu jakosti, 2004.

ISBN 80-02-01672-6. str. 68, vlastni zpramva’mi, upraveno.






