








 

Anotace 

 

Diplomová práce popisuje procesy Uízení v konkrétním dopravním závodE. ZamEUuje se na 

pr]bEh implementace procesního Uízení, vymezuje pojmy proces, procesní Uízení, 

podnikové normy a standardy. Shrnuje a analyzuje vEcné poznatky v oblasti nastavených 

proces] společnosti se zohlednEním všech dopad] na kompetence, kvalitu, odpovEdnost 

a efektivitu jednotlivých aktivit útvar] závodu. Popisuje strukturu jednotlivých oddElení 

dopravního útvaru, včetnE zmapovaní jednotlivých proces], jejich popis] a požadavk] na 

funkčnost systému. 

Hlavním cílem práce je zhodnocení pUínosu implementace systému procesního Uízení 

do bEžné praxe u stUednE velké dopravní společnosti se zamEUením na plnEní 

požadovaných zákaznických hodnot standard] kvality, s následným zhodnocením slabých 

a silných stránek společnosti, včetnE pUedloženého návrhu na zlepšení.  
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Annotation 

 

This master thesis describes management processes in a concrete transport company. It 

focuses on the process of management system implementation, defines concepts of 

process, process management, company norms and standards. It summarizes and analyzes 

acquired factual knowledge in the area of set company processes regarding all impacts on 

competence, quality, responsibility and efficiency of company departments individual 

activities. It describes the structure of individual departments, including mapping of single 

processes, their descriptions and requirements for system functionality. 

The main aim of the thesis is to evaluate benefits of process management system 

implementation into the common practice in a medium-sized transport company focusing 

on completing  required customer quality standards, followed by evaluation of weaknesses 

and strengths of the company and submitting a proposal for improvement. 
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Ú┗ﾗS 

Za zásadní mezník v novodobé historii České republiky lze považovat rok 1řŘř, kdy došlo 

k zániku totalitního režimu a následnE k nastavení novodobého tržního hospodáUství. Tento 

krok pUinesl otevUení se svEtu, svEtovému trhu s jiným politickým smýšlením. V tomto 

období vznikaly nové podniky, které byly Uízeny zejména „citem“ a vlastními poznatky 

tehdejšího managementu než v současné dobE již obecnE známými pravidly podnikání. 

Rozmachem podnikání se vytváUelo konkurenční prostUedí a firmy musely čelit 

konkurenčnímu, mnohdy tvrdému prostUedí, ve kterém bylo nutné zaujmout čelní pozici, 

ovládnout konkurenci a uspEt tak na trhu. K získání této stabilní pozice na trhu bylo nutné 

si zajistit náskok pUed konkurencí. Pokud chtEl být závod úspEšný, bylo nezbytné 

intenzivnE hledat cesty a zp]soby pro udržení si své stability a konkurenceschopnosti na 

trhu. Jestliže se firma pokoušela jít cestou vedoucí k pUizp]sobení trhu, narážela 

na mantinely nastaveného funkčního Uízení společnosti. Tento stav byl jeden z d]vod], 

proč firmy zahájily pUechod z funkčního Uízení na systém procesního Uízení jako moderního 

zp]sobu Uízení, který nabízí žádoucí dynamiku nezbytnou pro pUizp]sobování se situaci 

trhu, jenž se neustále vyvíjí. Jak uvádí Šmída  (2007, s. 41), „naprosto nezbytnou 

podmínkou pUežití každé firmy je zpracované kvalitní poslání, vize, strategie a systém 

realizace strategie“.  

Cílem pUedkládané diplomové práce je popsat systém procesního Uízení ve firmE a ukázat 

pUínos procesního Uízení pro konkrétní dopravní závod, zejména z pohledu kvality 

a efektivity nabízených služeb v praxi. Ukázat zp]sob modelování procesních diagram], 

stanovení definic vstup], výstup] a zdroj] jednotlivých dílčích proces] se 

zohlednEním mEUitelnosti kvality nabízených služeb Dopravním podnikem mEst Liberce 

a Jablonce nad Nisou (dále jen DPMLJ). Neustálé zlepšování kvality nabízených služeb je 

nezbytné. Zákaznicky orientované procesy musí mít dlouhodobý, dynamický a pozitivnE 

orientovaný vývoj tak, aby závod uspEl v neustále se vyvíjejícím konkurenčním prostUedí.  

V úvodní části práce je vysvEtleno procesní Uízení v teoretické rovinE. Druhá část 

se zabývá charakteristikou konkrétního závodu, tj. dopravní společnosti. Je popisováno 

DPMLJ z hlediska Uízení společnosti pUed zavedením procesního Uízení a po zavedení 

procesního Uízení do praxe. Jsou popsány pUípravné kroky k implementaci procesního 

Uízení, dále jsou definovány klíčové parametry (vstupy, výstupy, zdroje) jednotlivých 

proces]. ZávErečná část obsahuje popis procesního Uízení realizovaného v praxi se všemi 
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novE generovanými dopady na zamEstnance a vlastní management společnosti (hodnocení, 

monitoring a neustálé zlepšování nastavených proces]).  

K napsání této práce mE vedla potUeba realizace zhodnocení již nastaveného zp]sobu Uízení 

závodu. Dopravní úsek podniku je držitelem certifikace ISO 9001, v současné dobE má 

vytvoUen a schválen dlouhodobý plán strategického rozvoje společnosti. Jsem pUesvEdčen, 

že informace obsažené v diplomové práci budou mít pozitivní význam nejen pro DPMLJ, 

ale i pro jiné dopravní společnosti obdobné velikosti stUednE velkého závodu. Smyslem je 

upozornit na funkčnost implementovaného procesního Uízení do praxe u dopravního útvaru 

se zohlednEním a zamEUením se na zpEtnou vazbu od zákazník]. Za klíčovou myšlenku lze 

považovat i fakt zavedení procesního Uízení do ostatních útvar] společnosti. Tento krok by 

pUispEl k navýšení konkurenceschopnosti závodu, plynoucí z efektivity a zvyšující se 

kvality nabízených služeb. 

Hlavním cílem práce je zhodnocení významu zavedení procesního Uízení do praxe 

u dopravního závodu stUední velikosti (450 zamEstnanc]). Dále byly stanoveny níže 

uvedené dílčí cíle práce: 

 provést popis definic procesního Uízení, uvedení teoretických poznatk]; 

 zhodnocení pUínosu z hlediska zefektivnEní činnosti závodu (dopravní úsek); 

 určit dopady p]sobení nových podmínek; 

 provést popis vlivu na motivaci zamEstnanc]; 

 provést popis charakteristiky závodu pUed zavedením zmEn a po jejich zavedení; 

 vyhodnotit úspEšnost transformace; 

 navrhnout následující kroky, doporučení pro závod. 

Pro potUeby této diplomové práce jsem určil následující pUedpoklad: 

„Zavedení procesního Uízení u dopravního závodu lze považovat za pozitivní pUínos 

pro firmu i jako nástroj strategie úspEšnosti konkrétní firmy.“  

Očekávaným výsledkem práce je potvrzení, nebo vyvrácení tohoto pUedpokladu, jenž bude 

sloužit jako podp]rný argument pUi následných krocích managementu, zda lze pokračovat 

v zavádEní procesního Uízení i ve zbývajících organizačních složkách závodu, či nikoliv. 

PUi zpracování této práce bylo použito metody pozorování závodu a vymezení používaných 

pojm], popis a analýza probíhajících činností, literární rešerše, mEUení a výbEr stEžejních 

proces] dopravního úseku pro účely vytvoUení vlastního modelu.   
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1 PヴﾗIWゲﾐｹ ギｹ┣Wﾐｹ 
Na pUelomu osmdesátých a devadesátých let minulého století se zjistilo, že doposud 

uplatOovaný zp]sob Uízení firem je v novE nastavených podmínkách nevyhovující. Firmu 

již nelze Uídit zp]sobem stabilnE nadefinované organizační struktury, kde každý 

zamEstnanec má určeno své pevné místo, stanovenou odpovEdnost a k tomu nemEnné 

pUíslušné pravomoci. Takové vedení společnosti pUedpokládá pevnE určenou skladbu 

jednotlivých činností a jejich návazností. Od takto Uízeného závodu nelze pUedpokládat 

požadovanou dynamiku, variantnost pracovních postup] ani pUílišnou nahraditelnost 

zamEstnanc], jak vyžaduje současná situace na trhu zboží a služeb. Společnost musí 

zmEnit základní vnímání podstaty svého fungování. Organizační struktura musí pUestat být 

považována za základ pevnE definované struktury činností a jejich vztah]. Namísto toho je 

základem společnost úplnE nového typu. Panuje pUedstava podnikových proces] jako 

soubor činností, kde je vyžadován jeden či více vstup], který tvoUí jeden výstup vyjadUující 

hodnotu pro zákazníka (Tepa, 2012).  

Procesní Uízení pUináší podstatnou zmEnu v Uízení podniku, kdy je kladen maximální d]raz 

na využívání veškerého dostupného potenciálu za účelem zvyšování efektivity 

a výkonnosti jednotlivých útvarových složek závodu. Je tedy možné konstatovat, že tento 

zp]sob Uízení eliminuje pUípadnou duplicitní a neefektivní činnost jednotlivých útvar] 

ve firmE. Za negativa jsou považovány zejména nepUehlednost, nesystémovost, 

nemEUitelnost a zbytné činnosti, které jsou pro závod nákladné, neefektivní, mají minimální 

nebo žádný efekt. Z tohoto d]vodu je zavádEno do závodu procesní Uízení, které pUesnE 

specifikuje jednotlivé procesy ve firmE, včetnE  jejich vzájemné provázanosti. Na rozdíl 

od funkčního managementu, který upUednostOuje dElbu práce, je v procesním Uízení 

nastaveno opačné uspoUádání. Dochází ke slučování jednotlivých dílčích činností 

do podnikových proces] vedených pracovními týmy. Každému procesu pUísluší vlastník 

procesu. Proces je klasifikován na základE nadefinovaných parametr], tj. musí být 

mEUitelné, vycházející ze zadaných metrických ukazatel]. K účelu jejich zpracování je 

používáno vhodného softwaru (ATTIS). 

Je tUeba zd]raznit roli informačních technologií IT (dále jen IT) ve zlepšování proces]. IT 

i procesní pUístup jsou odvozeny ze stejného základu, tedy systémového myšlení. Z tohoto 

d]vodu je i jejich propojení pUirozené a opodstatnEné. ProcesnE Uízený pracovní výkon se 

mnohdy pUenáší do vnitropodnikových informačních systém] (dále jen IS), které potom 
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hrají významnou úlohu v podobE podpory proces], napU. v podobE automatizovaného 

Uízení toku informací, správy dokument] apod. Organizace tak mohou efektivnE využívat 

potenciálu informačních technologií v celém svém životním cyklu procesního Uízení.  

Procesní Uízení je množina aktivit, která se vEnuje plánování s následným sledováním 

výkonnosti jednotlivých podnikových aktivit, tedy vlastních proces]. Využívá znalostí, 

schopností, dovedností, zkušeností, r]zných softwar] k mEUení, dostupných nástroj] 

a modelování. Vylepšování proces] za účelem uspokojení zvyšujících se nárok] zákazník] 

na  neustále se zlepšující kvalitu nabízených služeb nebo zboží probíhá pUi plném 

a efektivním využívání všech dostupných zdroj]. Jak uvádí Tuček (2014, s. 23): „Každý 

podnik se sestává z proces]. ZjednodušenE by se dalo Uíci, že procesy jsou to, co podniky 

dElají a odpovídají pUitom pUirozeným podnikovým aktivitám.“ V mnoha organizacích však 

toto tvrzení neodpovídá faktickým skutečnostem. Procesy jsou často ovlivOovány 

dalekosáhlými, až velmi nepUehlednými firemními strukturami, které často neodráží 

skutečné potUeby podniku v rámci své podnikatelské činnosti. Mnohdy dochází k situacím, 

kdy se v závodE na jednotlivých útvarech vykonávají duplicitní činnosti, nebo naopak 

určitý krok činností není vykonáván. Další alternativou je personální pUedimenzování 

vzhledem ke svým aktivitám a naopak jiný úsek závodu poci[uje personální nedostatek 

pracovník]. Nejedná se tedy pouze o personální otázku, ale často i o ostatní zdroje v rámci 

optimalizace chodu podniku (napUíklad nedodání materiálu). 

1.1 Definice procesu 

Proces (obrázek 1) je možné specifikovat jako posloupnost sekvenčních činností, jež mají 

společný cíl. Podnikový proces je množina jedné nebo více vzájemnE propojených 

činností, které společnE pUispívají k dosažení stanoveného cíle. Zpravidla v závislosti 

na organizační struktuUe, která vymezuje vztahy a funkční role (Tuček, 2014). 

O procesu je možné konstatovat: 

 proces je vždy spuštEn určitým impulsem; 

 proces má vždy svého vlastníka; 

 funkčnost procesu závisí na jeho nastavení a zdroji (vstup, požadovaný výstup); 

 proces se opakuje;  

 proces se bEhem svého života vyvíjí; 

 proces má sv]j vstup a výstup; 

 proces má vždy svého zákazníka.   
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Obrázek 1: Podnikový proces 

Zdroj: Tuček, 2014 

V systému procesního Uízení ve společnosti je kladen zásadní d]raz na využití lidského 

zdroje, nastavení kultury organizace, týmové spolupráce, odborného vzdElávání 

zamEstnanc], podnikových vizí a ochoty pracovník] k neustálému poznávání nových vEcí 

z r]zných odborných oblastí, jež je možné uplatnit ve smyslu konkurenční výhody oproti 

ostatním firmám. „Každý podUízený si zaslouží úctu, upUímnost, čestné jednání a lidský 

soucit. Jestliže ne, pak by se mElo nEco zmEnit, bu@ by mEl odejít vedoucí, nebo 

podUízený“, jak uvádí Zlámal (2011, s. 54).  

Proces lze definovat i jako soustavu dílčích činností, které pUemEOují vstupy na výstupy pUi 

spotUebE zdroj] v Uízených podmínkách. Podstatou tohoto principu je zcela logické tvrzení, 

že podniky vykonávají svou podnikatelskou činnost efektivnEji a výsledky jsou 

dosahovány s vyšší účinností, jestliže vzájemnE související aktivity jsou pochopeny 

a Uízeny jako procesy. Aby byl cíl dosažen, je tUeba (Nenadál, 200Ř): 

 systematicky definovat procesy k dosažení cíl]; 

 definovat rámce a strukturu klíčových proces] firmy; 

 jmenovat vlastníky proces] s pUesným zadáním a odpovEdností; 

 systematicky monitorovat a mEUit výkonnost proces]; 

 identifikovat rozhraní mezi procesy a funkcemi v organizaci; 

 vyhodnocovat možná rizika a d]sledky p]sobení proces]. 
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1.2 Klasifikace ヮヴﾗIWゲ└ 

Procesy je možné členit na základE vzájemného p]sobení dle aktivit, kdy dochází 

k pUemEnE vstup] na výstupy (obrázek 2). Klíčové procesy jsou nezbytné v rámci 

optimálního nastavení jednotlivých činností závodu, které se pUímo vztahují k zákazníkovi. 

Zpravidla souvisejí s výrobky nebo poskytovanými službami (napUíklad zpracování 

objednávky, prodej výrobku, poskytování služeb, zajištEní servisní opravy). Klíčový 

proces je tedy proces, který plní primární funkci závodu. Za základní charakteristiku 

klíčového procesu lze považovat ten fakt, že probíhá napUíč celou firmou (Tepa, 2012). 

Podp]rné procesy klíčové procesy podporují tak, aby byly vytvoUeny podmínky pro 

realizaci klíčových proces] (napUíklad marketingová činnost, vývoj a výzkum). TUetí 

skupinou proces] jsou Uídící procesy, které jsou uplatOovány v oblasti plánování, 

organizování a Uízení zdroj] (Váchal, 2013).   

 

Obrázek 2: Klasifikace proces] 

Zdroj: Váchal, 2013 

Procesy lze rozdElit do skupin s vyznačením parametr] jednotlivých proces] v rámci 

související vazby na externí zákazníky, tržby, pr]bEh procesu a význam procesu 

(tabulka 1). Toto rozdElení slouží jako podklad pro budování vazeb v rámci nastavení 

úpravy stávajících IS nebo budování zcela nových podnikových IS (Nikodým, 2010). 
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Tabulka 1: ČlenEní proces] do skupin 

 Hlavní proces Tídící proces 
Podp]rný 

proces 

PUidává proces hodnotu? ANO NE ANO 

Probíhá proces napUíč společností? ANO ANO NE 

Má proces externí zákazníky? ANO NE NE 

Generuje proces tržby? ANO NE NE 

Zdroj: Nikodým, 2010 

1.3 Faktory ﾗ┗ﾉｷ┗ﾒ┌ﾃｹIｹ ┎ゲヮ[ジﾐﾗゲデ ┣;┗WSWﾐｹ ヮヴﾗIWゲﾐｹｴﾗ ギｹ┣Wﾐｹ 
Zavedením procesního Uízení do firmy by mElo dojít ke zlepšení spolupráce mezi 

zamEstnanci bez ohledu na fakt, ve kterém útvaru vykonává zamEstnanec pracovní činnost. 

Dále by mElo dojít ke zvýšení efektivity pUi výkonu jednotlivých aktivit. ZamEstnanci by 

mEli být zamEUeni na cílový stav, kterým by mEl být výstup k zákazníkovi v požadované 

kvalitE, nikoliv výstup vyplývající z meziútvarového soutEžení.  Procesní Uízení by mElo 

závodu pUinést konkurenční výhodu, zejména v možnostech rychlé reakce na zmEny 

v tržním prostUedí. Ve spojitosti s pUínosem maximalizace užitku je nezbytné zmínit 

faktory, které výrazným zp]sobem ovlivOují vlastní funkčnost procesního Uízení ve 

společnosti. 

1.3.1 Oヴｪ;ﾐｷ┣;Lﾐｹ struktura firmy 

V modelu funkčního Uízení je sestavena organizační struktura, ke které jsou pUičlenEny 

jednotlivé aktivity, odpovEdnosti a pravomoci, jež jsou konstantní nebo s minimální 

pružností reakce pro potUeby vnitUního i vnEjšího prostUedí závodu. V praxi toto nastavení 

neodpovídá skutečným potUebám podniku. „Pro funkční Uízení je typické, že jakékoli 

zlepšení na úrovni výkonu pracovní pozice nebo činnosti organizační jednotky není 

zúročeno zlepšením výkonu organizace jako celku“, konstatuje Fišer (2014, s. 39).  

Procesní Uízení se ke zp]sobu vedení závodu staví úplnE jinak. NejdUíve dochází 

ke zmapování dílčích aktivit jednotlivých proces] závodu. Pracovní pozice je chápána 

pUedevším jako výkonný článek pro efektivní výkon požadovaných aktivit jednotlivých 

proces]. Nejprve jsou navrženy jednotlivé dílčí procesy tak, aby byla zajištEna mezi nimi 

požadovaná návaznost a žádný nebyl uskutečOován bez využití výstupu. NáslednE se 

namodelované aktivity jednotlivých proces] pUiUadí jednotlivým pracovním pozicím nebo 
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organizačním složkám závodu. Hranice mezi jednotlivými pracovními pozicemi 

a organizačními složkami závodu je vymezena zcela pUirozenE potUebami dílčích proces]. 

U funkčního Uízení je tato hranice pUesnE ohraničena p]sobností jednotlivých útvar] 

společnosti založena na soutEživosti jednotlivých manažer] závodu.   

1.3.2 Kultura organizace 

„Zkušenosti s implementací procesního Uízení jednoznačnE potvrzují, že hlavní problém pUi 

pUechodu z funkčního na procesní Uízení není v samotném popisu proces] a jejich pUidElení 

organizačním jednotkám a pozicím. Hlavní problém se nachází v hlavách lidí, v jejich 

ochotE, či neochotE zmEnit své obvyklé stereotypy chování, jež bývají v ustálených 

a bezpečných podmínkách funkčního Uízení hluboce zakoUenEny“, konstatuje 

Fišer (2014, s. 39).  

Chování zamEstnanc] je ovlivnitelné vhodným nastavením firemní kultury, která vyjadUuje 

hodnoty, normy a zvyky v konkrétní firmE.  Firemní kulturou je stanoveno klima nejen 

uvnitU organizace, ale i navenek, tj. mimo závod. Za d]ležitý pUedpoklad lze považovat 

pozitivní p]sobení na myšlení, chování a loajalitu zamEstnanc]. Je tedy možné vyvodit 

závEr, že nastavení firemní kultury v závodE výrazným zp]sobem ovlivOuje skutečné 

postoje a loajalitu zamEstnanc].   

Dle Charlese Handyho, jak uvádí Fišer (2014), lze určit čtyUi základní modely 

organizačních kultur: 

 kultura moci – pUi tomto modelu firemní kultury je Uízení a chování lidí výraznE 

ovlivOováno z jednoho mocenského místa; 

 kultura funkcí – pUi tomto modelu je firemní kultura založena na postupech, 

normách a pravidlech; 

 kultura výsledk] – pUi tomto modelu je firemní kultura orientována na plnEní 

zadaných úkol]; 

 kultura osobností – v tomto pUípadE se jedná o kulturu jednotlivc] (právníci, 

advokáti, lékaUi). 

Podnikovou kulturu lze tedy specifikovat jako soubor firemních cíl], pravidel, norem, 

myšlenek, názor], zvyk], tradic, společenského vEdomí, pUesvEdčení a hmotných 

podmínek. Tento soubor vzniká, vyvíjí se a udržuje v podniku. Lze tedy konstatovat, že 

podniková kultura slouží zejména k podpoUe sounáležitosti zamEstnanc] se závodem, 
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k rozvoji firmy a budování jejího dobrého jména v externím i interním prostUedí podniku 

(Nenadál, 200Ř).  

1.3.3 M;ﾐ;┥Wヴゲﾆ┠ ゲデ┞ﾉ ギｹ┣Wﾐｹ aｷヴﾏ┞ 

Tízení firmy je možné definovat jako Uízení a organizaci podnikových činností, které 

vedou k uskutečnEní naplnEní pUedem stanovených cíl]. Tízení podniku je považováno za 

vEdu ve smyslu organizovaných znalostí, za které lze považovat soubor postup] a princip], 

včetnE dostupných metod a technik ke zvládnutí určených cíl] společnosti. Tízení podniku 

je i umEním, které nejlépe vystihuje obratnost, zručnost a efektivní využití firemních 

znalostí, s cílem zajištEní konkurenceschopnosti a prosperity závodu (PetUíková, 2007). 

 Manažerský styl stanovuje, jakým zp]sobem jsou pUidElovány úkoly manažerem, 

provádEna kontrola plnEní výkonu a jak je dosaženo cílového stavu. Tím, jakou formou je 

pUidElování úkol] Uešeno a kontrolováno, se zásadním zp]sobem ovlivOuje úroveO 

implementace procesního Uízení do plnE funkční podoby. Na chování a pUístup 

manažera  p]sobí i relativnE mnoho vliv]. NamátkovE je možné jmenovat osobnost 

manažera, postoj manažera, charakter zadaného úkolu apod. „Robert Blake a Jane 

Moutonová posuzují manažerský styl podle toho, na co manažeUi kladou pUi Uízení svých 

podUízených hlavní d]raz, kdy se soustUedí na dva hlavní parametry: na zájem o dosažený 

výsledek a zájem o lidi (resp. jejich spokojenost a vztahy s manažerem)“, zmiOuje ve své 

knize Fišer (2014, s. 42). 

Manažerský styl rozdElujeme podle používaného zp]sobu Uízení. Formální styl Uízení je 

styl, který je možné specifikovat svým minimálním zájmem o zamEstnance i výsledek. 

Manažer vykonává činnost automaticky na základE podnikových norem. Tohoto zp]sobu 

se pUedevším využívá v organizacích, v nichž dominuje kultura funkcí.   

Direktivní styl Uízení je zp]sob Uízení, kdy manažer nebere žádné ohledy na podnEty 

a pracovní vytížení ostatních zamEstnanc] ve firmE. Je preferováno dosažení výsledku, 

aniž jsou brány ohledy na možné nastalé ostatní skutečnosti. Tento zp]sob Uízení lze 

považovat za prázdný ve vazbE k zamEstnanc]m, tj. bez motivačního efektu. Smysl využití 

direktivní stylu lze spatUit pouze v krátkodobém časovém horizontu, kdy je nezbytné 

operativnE Uešit nastalou situaci, napUíklad pUi krizovém Uízení.   
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Týmový styl Uízení je zp]sob Uízení, pUi kterém se dbá mimo plnEní zadaných úkol] 

i na to, aby byli zamEstnanci v rámci možností firmy spokojeni. U tohoto zp]sobu Uízení 

se  využívá p]sobení zejména formy motiv] a stimul] (Plamínek, 2009). 

U stylu Uízení venkovského klubu je vše podUízeno v rámci zachování dobrých vztah] 

mezi spolupracovníky. Výsledek není podstatný. Z tohoto popisu vyplývá, že nejde 

o Uízení. 

1.4 Pyramida zralosti procesu 

Proces je možné rozdElit podle zralosti do čtyU segment] (obrázek 3). Nultý segment je 

pojmenován jako „stupeO procesní slepoty“. V této části pyramidy nejde o procesní Uízení. 

Podnik je funkční, když vykonávaná činnost zamEstnanc] se opírá jen o pracovní náplnE 

u jednotlivých zamEstnaneckých pozic. V této fázi je vykonáváno mnoho aktivit, které 

nejsou efektivní pro firmu. Tyto aktivity jsou historicky zažité, avšak s nulovými nebo 

minimálními výstupy (Fišer, 2014).  

Za účelem určení jednotlivých fází vyspElosti je doporučováno užití modelu zralosti 

procesního Uízení. Tento model slouží ke stanovení, jak účinnE organizace využívá 

procesního Uízení v praxi. „Jednotlivé stupnE zralosti podnik] vzhledem k vyspElosti 

procesního Uízení začínají od podnik] neUízených k procesnE orientovaným podnik]m 

s trvalým zlepšováním proces]. Podnik dosahuje dokonalosti v oblasti procesního Uízení 

v pUípadE, že vytváUí prostUedí a podnikovou kulturu, ve které dochází k úspEšnému Uízení 

všech podnikových proces]. Pojem úspEch vyznačuje zájmy celé organizace v souvislosti 

se zájmy každého procesu“, konstatuje ve své práci JuUica (2014, s. 10). 

 

Obrázek 3: Zralost procesu – pyramida 

Zdroj: Fišer, 2014  



Procesní Uízení 

21 

Pyramida zralosti zobrazuje pr]bEžná vývojová stádia zralosti procesu pUed zavedením 

procesního Uízení do firmy a také po jeho zavedení. 

1.4.1 PヴﾗIWゲﾐｹ slepota 

V této fázi se nehovoUí o procesech. „Firma funguje na základE pracovních náplní, které 

jsou pUiUazeny organizačním jednotkám a pracovním pozicím. Principem je vykazovat 

co nejvíce činností, dostávat co nejvíce zdroj], ale produkovat co nejménE výstup]“, uvádí 

Fišer (2014, s. 47).  

Tento stav lze definovat jako d]sledek funkčního pUístupu k Uízení závodu, který je 

založený na hierarchické dekompozici organizační struktury. Výsledkem tohoto zp]sobu 

Uízení je rozdElení závodu na jednotlivé funkční celky (provozovny, úseky, funkční místa), 

které vedou svou samostatnou agendu bez vazby na ostatní organizační složky společnosti. 

Tím dochází ke generování mnohdy nežádoucích výstup], nebo naopak duplicitních 

výstup] s ostatními útvary apod. Zde se hovoUí o procesní slepotE (Tuček 2014). 

1.4.2 Konektivita 

Jedná se již o proces. „Procesy jsou definovány a vymezeny svými vstupy a výstupy, jejichž 

prostUednictvím jsou v interakci s okolím firmy (zákazníci a dodavatelé) i mezi sebou 

vzájemnE – vzniká procesní mapa“, konstatuje Fišer (2014, s. 48). 

V této fázi vzniká referenční model, který rozlišuje pEt typ] proces]: 

 zákaznické procesy, které plní funkci uspokojení zákazník]; 

 Uídící procesy, které dlouhodobE určují smEUování firmy; 

 podp]rné procesy, které zajiš[ují zejména funkci obsluhy; 

 projekty, které je možné chápat jako jednou vykonavatelné procesy; 

 zdrojové procesy, které zajiš[ují zdroje pro ostatní procesy. 

Referenční model slouží jako podklad pro návrh architektury pUi vymezování 

a  nastavování jednotlivých proces] ve firmE. M]že sloužit i jako model pro 

diagnostikování problém] u již nastavených proces], pro iniciaci zmEny nastavení proces], 

kde výsledkem by mElo být napUíklad navrhované zlepšení. 

PUi úpravE nastavení jednotlivých proces] je tUeba se zamEUit na jejich celkový smysl než 

na dílčí úpravy. Mnohdy se v praxi stává, že dílčí Uešení nemají úspEch. V d]sledku toho je 

tUeba si vždy položit otázku „Proč?“, nikoliv „Jak?“ (Toman, 2005). 



Procesní Uízení 

22 

1.4.3 Efektivita 

Veškeré procesy jsou zmapovány až do fáze jednotlivých dílčích aktivit. Nežádoucí, 

nevyhovující a neefektivní činnosti jsou vyčlenEny z aktivit. Veškeré tyto kroky jsou 

odvozeny od požadavk] z dílčích proces] se zohlednEním nového nastavení odpovEdnosti 

a pravomoci. Organizační struktura je uzp]sobena pro takové procesní činnosti, které jsou 

mEUitelné. „Tízení výkonu je realizováno cestou vedoucích jednotlivých organizačních 

jednotek, které se na procesu podílejí“, doplOuje Fišer (2014, s. 48).  

PUi prosazování zmEn je d]ležité se zamEUit i na cíle a požadavky, které vyplývají ze 

strategie podniku, pUání a požadavk] zákazník], pUedvídavosti a pUipomínek člen] 

procesního týmu. Z tohoto d]vodu je nutné najít odpovEdi na tyto otázky: 

Co se má zmEnit, jaké je strategické zadání pro proces? 

Jaké zjištEné problémy z analýzy jsou podstatné a mají být odstranEny? 

Jaké zmEny v procesu je tUeba provést se zohlednEním rozvoje IT a metod? 

Existují další námEty na zlepšení, které je tUeba Uešit? 

Co budeme mEUit, jaké parametry má novE nastavený proces splOovat?  

OdpovEdi na uvedené otázky je nezbytné prodiskutovat se členy procesního týmu 

a subjekty, kterých se pUipravovaná zmEna pUímo dotýká. Za podstatné lze považovat 

i projednání zmEn s vrcholovým managementem, který by mEl po schválení 

pUipravovaných zmEn garantovat trvalou podporu pro úspEšnou realizaci zmEny. Pro 

zlepšování podnikových proces] existuje mnoho metodologií. PUi bližším porovnání metod 

je možné usoudit, že rozdíly mezi nimi jsou minimální. Tyto metody jsou složeny 

z nEkolika navazujících fází, které se člení na plánování, analýzu, návrh, implementaci 

a vyhodnocení navrhovaného procesu (Adesola, 2005). Pro pUíklad je zde uvedena 

metodologie (obrázek 4) – MIPI (Model-based and Integrated Process Improvement). 
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Obrázek 4: Metodologie MIPI 

Zdroj: Adesola, 2005 

1.4.4 Flexibilita 

V této části je proces Uízen již horizontálnE, tj. napUíč organizačními útvary podniku. Je 

mEUena výkonnost a dochází k hodnocení jednotlivých dílčích proces]. V rámci chodu 

závodu se výraznE začínají uplatOovat mechanismy Uízení (obrázek 5), které pUípadnE 

aktivují zmEny procesu ve formE kvalitativní nebo kvantitativní, pokud jsou tyto zmEny 

vyvolány. Dosažení flexibility procesu zahrnuje mnoho opatUení na úrovni firemní kultury 

a úrovni závodu. Za nezbytné lze považovat zmEnu IS, který podporuje proces. 

 

Obrázek 5: Zlepšování procesu 

Zdroj: Tepa, 2006 

Dále je nutné v této fázi Uešit rozvoj a nové vymezení kompetencí specialist], manažer] 

a vykonavatel], kteUí jsou do procesu zapojeni. Tento fakt je možné zahrnout do dvou 

klíčových podmínek, které je žádoucí pUi budování flexibility splnit: 

 zajistit vzájemnou spolupráci zamEstnanc] napUíč celým procesem; 

 provést zavedení Uídících mechanism], které budou umožOovat spolupráci 

pracovník] vždy žádoucím smErem. 
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ObE tyto podmínky musí být zavedeny současnE. Toto je umocnEno zvláštE u proces], 

v nichž operují lidé zapojení z nEkolika organizačních útvar], do současné doby 

fungujících oddElenE, bez žádné motivace za účelem zlepšení výsledk] nastaveného 

procesu (Fišer, 2014). 

1.4.5 Dynamika 

U procesu uvedeného do funkčního stavu firemního systému Uízení dochází k intenzivnímu 

vylepšování. K optimalizaci procesu dochází i na základE p]sobení dopad] 

technologického vývoje, zmEn v legislativE i novE vzniklé situace na trhu zboží a služeb. 

Významný d]raz je veden i smErem k zákazníkovi s ohledem na maximalizaci pUidané 

hodnoty. To je aplikováno na všechny cykly procesu. Navíc je tUeba uplatOovat systémový 

pUístup, který posuzuje nastalé jevy a procesy ve vzájemných vnitUních i vnEjších 

souvislostech. (Fišer, 2014).  

1.5 PヴﾗIWゲﾐ[ ギｹ┣Wﾐ┠ ┣=┗ﾗS  

Každou firmu je možné vnímat jako subjekt složený z množiny r]znorodých proces], které 

v sobE mají zakomponovány pracovní aktivity, činnosti. Tyto aktivity je žádoucí 

vykonávat, aby bylo naplnEno poslání závodu. Firmy se mezi sebou navzájem odlišují 

na základE poznatk], jakým zp]sobem jsou v nich dílčí procesy uskutečOovány. Nemalý 

význam má i zp]sob Uízení jednotlivých proces], což se významným zp]sobem odráží 

v efektivitE fungování konkrétního závodu. Pokud závod klade do cesty Uízení proces] 

interního charakteru pUekážky, napUíklad neefektivní interní komunikací, rozsáhlou 

a mnohdy i zbytečnou byrokracií, realizuje zásah velkého počt] organizačních jednotek 

do vlastního procesu a to bez vlastní opodstatnEnosti, navyšuje tím výrazným zp]sobem 

své náklady vynaložené na vykonávání proces]. SoučasnE s tímto se neúmErnE prodlužuje 

čas potUebný na výkon procesu, dochází ke snižování kvality, r]stu nespokojenosti 

a i možnému odlivu zákazník] ke konkurenční firmE. Závod postrádá svou dynamiku a tím 

se zhoršuje i jeho postavení na trhu. Podnik výrazným zp]sobem ztrácí náskok oproti 

konkurenci. 

Aby byla zachována plnE konkurenceschopnost závodu, je nezbytné nastavit a akceptovat 

metodiku Uízení v souladu s nadefinovanými interními procesy, včetnE nastavení 

organizační struktury. Za klíčovou podmínku je nutné považovat proveditelnost kontroly 
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a mEUitelnosti výkonnosti. Získaná data z mEUení výkonnosti slouží jako podp]rný 

prostUedek pro zlepšování nastavených proces] závodu (Janda, 2014). 

Za podstatu procesního Uízení je považována optimalizace všech klíčových aktivit 

zamEUených na kvalitu poskytovaných služeb, optimalizaci náklad] a úspor času 

zamEstnanc]. 

Za velmi d]ležité je považováno zlepšení firemní kultury, od které je odvozeno zvyšování 

produktivity práce. U firemní kultury závodu je d]ležité, aby tato kultura byla zažitou 

součástí chování zralých osobností nadUízených, managementu a šíUena pUirozenE shora 

dol]. Vedoucí je vzorem a neexistuje žádná výjimka. Dochází k profesionálnímu plánování 

a stanovování cíl] s pravidelným reportováním a hodnocením (Janda, 2004). 

ProcesnE Uízený závod pUináší zejména výhody, když určuje priority pro Uízení a rozvoj, 

které je odvozeno z hodnoty pro zákazníka, zpUehledOuje aktivity, které vykonávají 

zamEstnanci závodu, zvyšuje motivaci zamEstnanc] (týmová práce, vlastnící procesu), 

zpUesOuje systém monitoringu, který doplOuje o ukazatele spojené s hodnocením proces], 

zajiš[uje a uchovává know-how pro další rozvoj a umožOuje optimalizaci, modelování 

proces] se zohlednEním dalších pUístup] a systém] Uízení (teorie omezení, štíhlá výroba). 

Procesní Uízení pUedstavuje na rozdíl od funkčního managementu zcela nový smEr vývoje 

novodobého Uízení závodu. Jedná se o ucelený systém. Systém, který je sestaven z celé 

Uady postupných krok] vedoucích od stanovení vize, hodnoty pro zákazníky, vlastní návrh, 

tvorbu a zavedení strategie, až po finální nastavení dílčích proces] s následným mEUením 

výkonnosti, včetnE sestavení kompetenčních model] a hodnocení zamEstnanc] 

(Tepa, 2012). 

Procesní Uízení tEží z výhod detailního zdokumentování jednotlivých proces], včetnE 

stanovení a dodržování všech pracovních postup], kdy tento fakt m]že i negativnE p]sobit 

a tvoUit brzdu v pUípadné kreativitE zamEstnanc]. Tento stav se projevuje zejména v rámci 

svévolného zdokonalování jejich práce a pracovních postup]. V praxi pak dochází 

k neshodám mezi skutečnostmi vykonávaných jednotlivých procesních krok] a tím, jak 

jsou v závodE procesy nastaveny. Proto je zcela nezbytné, aby manažeUi stanovili optimální 

vyváženost mezi tím, jaký zp]sob práce si zvolí pracovníci sami, a dodržováním interní 

legislativy nastavených proces]. Mnohdy je zvolený zp]sob zamEstnanci oproti 

nastaveným proces]m výhodnEjší pro firmu. V tomto pUípadE nejsou zcela optimálnE 

nastaveny jednotlivé procesy, pracovní postupy. K výše uvedenému dochází z d]vodu 
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zastaralosti procesních cest nebo chybnE provedené modelace vlastních proces]. Mnohdy 

touto skutečností dávají zamEstnanci impuls, tedy zpEtnou vazbu, manažer]m k provedení 

zmEny již nevyhovujícího procesního nastavení. Pokud se vedení závodu pUikloní na stranu 

praxe, dá svým postojem volnost k pr]chodu nových, mnohdy originálních podnEt], které 

smEUují ke zvyšování efektivity výroby nebo poskytovaných služeb. Konzervativní 

dodržování nastaveného procesního Uízení vede ke ztrátE dynamiky závodu. Na procesní 

Uízení je tUeba pohlížet jako na stále živoucí proces, jeho inovace je nezbytná, nebo[ je 

d]ležité, aby byl kopírován vývoj konkurenčního prostUedí na trhu (Váchal, 2013).   

1.5.1 Podpora prﾗIWゲﾐｹｴﾗ ギｹ┣Wﾐｹ 

Metoda procesního Uízení je odvozena od systémového myšlení, kde informační 

technologie (dále IT) hraje nemalou roli v rámci využití jejich možností. Podstatnou úlohu 

pUi podpoUe procesního Uízení hrají workflow systémy a informační systémy (dále IS). 

Workflow systémy nabízejí sv]j potenciál ke sledování, Uízení a automatizaci toku 

informací v závodE, napUíklad pohybu elektronické dokumentace. Pro podporu workflow 

se nabízí Uada existujících softwarových produkt], které nachází uplatnEní v digitalizaci 

dokument] do elektronické podoby i v následném zpracování úloh (Tóth, 2012).   

Workflow systém je složen ze čtyU částí: 

 úloh – činnosti, které musí být vykonány, aby byly dosaženy podnikové cíle; 

 lidí – vykonávají jednotlivé role a úkoly; 

 nástroj] – aplikace, podpora pro realizaci zadaných úkol]; 

 údaj] – dva typy: vEcná data a informace o procesu; procesní dokumentace vedení 

databáze, zprávy apod. 

Workflow systém je tvoUen ze tUí základních blok]: 

 pravidel regulujících procesy; 

 systému pUedávání informací 

 mEUítek procesu (metrik) používaných pro jejich posuzování. 

Workflow systém je definován jako automatizace celého nebo části firemního procesu, 

bEhem kterého jsou informace, dokumenty a zadané úkoly pUedávány od jednoho aktéra 

procesu k druhému podle nastavení sledu procedurálních pravidel tak, aby bylo dosaženo 

plnEní firemních cíl] (Carda, 2003). 



Procesní Uízení 

27 

„PUi zavádEní systému workflow se tento systém zdaleka nebuduje na zelené louce, naopak 

je tUeba jej začlenit do stávající architektury IS/IT. Ta bývá tvoUena kombinací r]zných 

platforem technologií a škálou počítačových aplikací. Mezi nimi zaujímá často významné 

místo hlavní (páteUní) systém odpovídající obvykle nasazenému aplikačnímu 

programovému balíku. Aplikace workflow m]že spadat do homogenní oblasti nEkteré 

z aplikací, m]že procházet nEkolika aplikacemi či m]že být zamEUena na neautonomní 

oblast“, uvádí ve své knize Carda (2003, s. 80). 

Obchodní procesy se v praxi liší v úrovni realizované automatizace. Existují napUíklad 

obchodní procesy, které jsou plnE automatizované. Pod tímto pojmem si lze pUedstavit 

takové procesy, kdy žádný zamEstnanec není fakticky zapojen do vlastního pr]bEhu 

výkonu nastaveného procesu. PUíkladem m]že být Uešení objednávky letenky pomocí 

webového rozhraní. Dalším cílem je integrovat podnikové aplikace do systému proces] 

(Weske, 2007). 

ÚspEšnost implementace procesního Uízení je ovlivnEna vždy volbou vhodného softwaru, 

který bude použit pro modelaci a Uízení procesu. Základním pUedpokladem je mít na 

zUeteli, že cílem není procesní model, ale realizace zmEny výkonu, kdy podstatnou mErou 

záleží, jak informace o procesech, ukazatelích, cílech, včetnE požadovaných kompetencí 

jsou pUedávány pracovník]m, kteUí procesy vykonávají. Jedním z možných program], 

který je schopen zajistit komplexní podporu procesního Uízení, je český program ATTIS 

(Fišer, 2014). 

Na obrázku 6 jsou zobrazeny hlavní funkce programu, který je navržen tak, aby poskytoval 

pracovníkovi informace o výkonu jeho pracovních aktivit („Co má dElat?“), jaké výstupy 

jsou očekávány („Čeho má dosáhnout?“), jak se mu daUí dosahovat požadovaného výkonu 

(„Jak si vede?“) a jakými svými zdroji by mEl být vybaven („Co má umEt?“). 
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Obrázek 6: Podpora procesního Uízení v programu ATTIS 

Zdroj: Fišer, 2014 

1.5.2 Modelace proces└ 

Pro optimální nastavení proces] v závodE je d]ležitá jejich vlastní modelace, která 

zobrazuje vykonávanou činnost v podniku, jež tvoUí základ pro získávání dat a informací 

o procesu za použití procesního modelu. Za pUínos u procesního mapování je považováno 

lepší pochopení souvislostí aktivit, proces] a celkového zlepšení firemních činností, včetnE 

výkon]. U již funkčních proces] je možné u provedeného procesního mapování analyzovat 

funkci, které proces slouží, aktivity, které proces obsahuje, zachytit mechanismy, které 

výše uvedené vyvolávají. V podstatE existují tUi zp]soby znázornEní proces] v podniku. 

Procesy je možné zachytit ve formE textového znázornEní, ve formE tabulek nebo 

v grafické podobE. Nevýhodou textového znázornEní je obtížnost jeho čtení, což vyplývá 

z obtížnosti strukturování komplexní formulace srozumitelného popisu procesu. PUi 

znázornEní proces] ve formE tabulek jsou nedostatky pUedevším v tom, že struktura 

tabulek je nejednotná a často se ztrácí pUehlednost. Nejednotné, r]znE obtížné tabulky 

r]zných formát] se rychle stávají nezvladatelnými pro uživatele procesu. Grafická podoba 

je považována za nejlépe čitelnou a pUehlednou formu znázornEní proces]. Procesní 

modelování je vnímáno jako zp]sob vyjádUení možností Uešení pro organizování a vedení, 

včetnE souhrnné dokumentace proces], která obsahuje plán celého systému založeného na 

diagramu informačních a datových tok] (Tuček, 2014).   
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Základním prvkem informačního modelu podnikového procesu je proces, aktivita, podnEt 

a zpEtná vazba. Proces je modelován jako skupina aktivit (tabulka 2), které na sebe 

vzájemnE navazují, kdy každá aktivita m]že být považována za samostatný proces. 

Procesy, jednotlivé činnosti nevznikají nahodile, ale jsou zpravidla vyvolány podnEty 

vnEjšího nebo vnitUního charakteru. PodnEty zvenčí jsou nazývány událostmi, vnitUní 

podnEty situací. Tyto situace označují stav procesu. Situaci lze specifikovat tak, že určitý 

stav začíná a končí vždy nEjakou událostí. StejnE tak událost začíná a končí v nEjakém 

stavu. Jednotlivé dílčí činnosti jsou tak navzájem svázány a vytváUí společnE kostru 

modelu (Tepa, 2012).  

Tabulka 2: Typy procesních krok] používaných v procesních mapách 

 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 

Jednotlivé úrovnE model] proces] lze zobrazit a vyjádUit prostUednictvím procesních map 

(obrázek 7), které tvoUí grafické zobrazení jednoduchých vývojových diagram] aktivit. 

Dále popisy proces], které tvoUí vývojové diagramy aktivit, obohacené o další informace 

popisující proces.  
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Obrázek 7: Procesní mapa (zácvik Uidiče) 
Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 

Procesní modely detailnE popisují proces a umožOují tak následnou analýzu, simulaci 

a Uízení procesu.   

Optimální model by mEl naplOovat následující kritéria:  

 činnostem pUiUazovat rozsáhlou škálu vlastností pro r]zná využití modelu; 

 zobrazovat veškeré vztahy mezi aktivitami; 

 umožOovat rychlé a snadné zmEny, včetnE aktualizací; 

 podporovat a sdílet související r]zné názorové proudy; 

 umožOovat včasné plánování potUeb zdroj] a rozpočtování náklad]; 

 umožOovat rychlou integraci s ostatními procesy; 

 být složen z jednoduchých částí, které agregací vytvoUí vEtší procesní celky; 

 vykazovat problémy jako napU. špatné seskupení element], chybEjící informace. 
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Business Process Modeling Notation (dále jen BPMN) je mezinárodní grafický standard 

pro vizualizaci proces]. Standard BPMN využívá pro zobrazování reálných podnikových 

proces] tyto uvedené základní objekty (Tepa, 2012):  

 událost – definuje to, co se stalo v pr]bEhu procesu, ovlivOují tok procesu; 

 činnost – je aktivita realizovaná v pr]bEhu procesu; 

 brána – vyjadUuje místo, kde se sbíhá, rozchází alternativní nebo paralelní cesta 

procesu; 

  tok – vyjadUují sled postupnosti, v jakém budou jednotlivé aktivity v procesu 

vykonány; 

 bazén a dráha – umožOuje pohled na proces s rozlišením jeho aktér]. Bazény 

pUedstavují vEtší celky (napU. závody) a dráhy v nich umístEné jejich detailnEjší 

členEní (napU. útvary závodu); 

 artefakt – poskytuje další procesní informace.   

„Modelování obchodních proces] má evoluční charakter v tom smyslu, že procesní model 

je analyzován a vylepšen tak, aby skutečnE reprezentoval požadovaný obchodní proces a že 

neobsahuje žádné nežádoucí vlastnosti“, konstatuje Weske (2007, s. 11). 

1.5.3 ProIWゲﾐｹ ;ﾐ;ﾉ┠┣; 

Procesní analýza vychází z konstrukce procesních map a je zejména zamEUena na zjištEní 

a ovEUení úrovnE výkonností u jednotlivých nastavených proces]. Zkoumá, zda proces 

pUidává hodnotu pro zákazníka a jakou formou. Dále ovEUuje časovou náročnost, včetnE 

spotUebovaných náklad] v procesu. Jedním z výstupu analýzy je vznik karty procesu, která 

slouží k detailnEjší analýze jednotlivých proces]. Karta procesu m]že mít následující 

skladbu (Truneček, 2004): 

 Popis vstup]. Vstupem jsou výrobky nebo služby, které jsou poskytované 

z vnEjšího prostUedí procesu. Ten je po té transformován do podoby výstupu. 

 Vlastník procesu. Je ten, kdo je plnE zodpovEdný za proces. Určuje rozsah jeho 

pravomocí a odpovEdnosti, požaduje pUípadnou korekci v procesu. 

 Zákazník. Externí nebo interní povahy. Zákazník odebírá výstup z procesu. 

 Hranice procesu. Určuje hranice pravomocí mezi vlastníkem procesu, zákazníkem 

a dodavatelem. 
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 Činnosti. Je popis aktivit vykonávaných v procesu, kdy se pUemEOují vstupy na 

požadované výstupy. 

 PUidaná hodnota. Je provedena detailní specifikace toho, co je dodáváno 

zákazníkovi. 

 Zdroje. VyjadUují spotUebu jednotlivých zdroj] pUi procesu (finanční, lidská, 

materiální zdroje). 

 Doba cyklu. Je doba od pUijetí požadavku od zákazníka po dobu, kdy dojde k jeho 

uspokojení.   

 Kritické faktory úspEchu. Dojde k aktivaci takových událostí, kdy dojde 

k ovlivnEní pUidané hodnoty zákazníka. 

 Popis výstup]. Popisuje realizovaný výrobek nebo službu. 

V rámci procesní analýzy je nezbytné posuzovat každý proces samostatnE. Pro určité 

vymezení problematických proces] lze použít mapy priorit (obrázek 8) a určit, které 

procesy budou pUednostnE upraveny. Jednotlivé procesy jsou nejdUíve ohodnoceny na 

základE jejich výkonnosti. Mimo výkonnost se ještE pUihlíží k počtu procesem 

ovlivOovaných klíčových faktor] úspEchu. Výstupem je provedení záznamu do mapy 

priorit. Zde jsou procesy rozdEleny do tUech oblastí, s vysokou, stUední a nízkou prioritou. 

„V nejd]ležitEjší zónE s vysokou prioritou jsou procesy, které mají nízkou výkonnost (tUída 

C až E) a pUitom ovlivOují významných počet kritických faktor] úspEchu“, vysvEtluje 

Váchal (2013, s. 44Ř). 

 

Obrázek 8: Mapa stanovení priorit proces] 

Zdroj: Váchal, 2013 
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1.5.4 M[ギWﾐｹ ヮヴﾗIWゲ└ 

Sledováním určitých parametr] proces] mEUíme jejich výkonnost, která vyjadUuje 

efektivitu, účelnost i adaptibilitu procesu. PUi tomto pozorování je identifikován ještE jeden 

d]ležitý parametr. Tento parametr je definován jako ideje, obsahuje poznatky 

o aplikovaných postupech, existenci a užití nových technologií, pUípadném zlepšování 

a nejlepších dostupných metodách. Informace tohoto typu je však velmi obtížné 

identifikovat i aplikovat do praxe. PUesto je nezbytnE nutné, aby se o toto podniky 

pokoušely, protože zde se skrývá nemalý potenciál.   

Klíčové ukazatelé výkonnosti KPI (Key Performence Indicators) obsahují indikátory, 

metriky i jiné ukazatele (napUíklad výkonnostní), které jsou pUiUazeny konkrétnímu 

procesu, organizačnímu útvaru a znázorOují požadované parametry v oblasti kvality, 

hospodárnosti nebo efektivity. Používají se nejen v rámci procesu, ale i pUi strategickém 

Uízení závodu na všech Uídících úrovních. KPI vyjadUují cíle podniku, jsou lehce 

kvantifikovatelné a základním klíčem vedoucího k úspEchu závodu na trhu. KPI lze 

rozdElit na finanční a nefinanční. Finanční zahrnují výrobní náklady, čistý pUíjem, zisk. 

Nefinanční zahrnují čas, kvalitu a flexibilitu KPI musí splOovat vlastnosti pravidla 

SMART (Tuček, 2014): 

 S – Specific – specifické, jednoznačnE definované cíle; 

 M – Measurable – mEUitelné cíle; 

 A – Achievable/Acceptable – dosažitelné/pUijatelné cíle; 

 R – Realistic/Relevant – realistické/relevantní cíle (zdroje); 

 T – Time Specific/Trackable – časovE pUesnE specifikované cíle. 

Je nezbytné intenzivní vylepšování procesního nastavení v závislosti na vývoji trhu. Je 

nutné pUizp]sobovat procesy požadavk]m nejen zákazník], ale i firmy. Obecný vývoj 

proces] (obrázek 9) je významnE ovlivnEn čtyUmi hlavními aspekty (Váchal, 2013): 

 trhem a jeho tempem vývoje, včetnE mEnících se požadavk] zákazník] 

a p]sobením konkurence; 

 technologií, která se neustále zdokonaluje, včetnE vývoje a implementace 

substitut]; 

 životní fází závodu, vývojem organizační struktury, včetnE firemní kultury 

podniku; 

 limity, které omezují zdroje a legislativní regulace. 
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Obrázek 9: Životní cyklus proces] 

Zdroj: Tuček, 2014 

Mimo výkonnostního mEUení se provádí i významové mEUení, které zachycuje, jak je 

proces koncipován do celého systému. Stanovuje výkonnostní cíle a provádí hodnocení 

míry potUeby realizovat zmEnu. Informace, které jsou získávány, odpovídají na otázky: 

 Jaký účel plní tento proces? 

 Podporuje tento proces zvolenou strategii? 

 Jak je naplOováno očekávání našich zákazník]? 

 Jakých výkon] by mEl proces dosahovat? 

Tyto poznatky jsou evidovány za účelem implementace nových proces], pUípadnE k úpravE 

procesního nastavení již spuštEných proces]. Informace lze získat napUíklad 

z dotazníkového šetUení u zákazník]. 

Za d]ležitý v rámci mEUení proces] je považován monitoring. Monitoring, stejnE jako 

vypracované zprávy o výsledcích, je u vEtšiny závod] Uešen monitorovacím systémem. 

Monitorování je provádEno do systému pravidelnE prostUednictvím vhodného programu. 

Záznam provádEjí Uadoví zamEstnanci. Reporting je provádEn dle nastavení procesu 

v r]zných intervalech (týdnE, mEsíčnE, čtvrtletnE nebo ročnE). Reporting provádí 

zamEstnanec odpovídající za plnEní cíl] procesu (Váchal, 2013). 

O procesním Uízení se dá Uíci, že jeho posláním je identifikovat a pojmenovat potUebné 

informace, vyhledat jejich zdroje, aplikovat do vytvoUeného systému pro jejich 
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shromaž@ování a distribuci. NáslednE podporovat v maximální možné míUe využití jejich 

potenciálu. 

1.6 LｷSY ┗ procesech ギｹ┣Wﾐｹ  
Práce zamEstnanc] obnáší mnoho pUemýšlení a plánování. NepUíjemným d]sledkem je pak 

hektická aktivita (tabulka 3), která se na první dojem jeví vErohodnEjší než skutečná práce. 

Definice hektické aktivity je r]zná a u každého zamEstnance závislá na vykonávané 

pracovní pozici. Mnohdy je její pUíčinou nesystémové, chaotické Uízení a s tím související 

výkon činností, které neefektivnE odčerpávají lidské zdroje. Tuto problematiku Ueší systém 

procesního Uízení v závodE (Forster, 2013). 

Tabulka 3: Ukazatelé pracovních aktivit 

 

Zdroj: Forster, 2013 

1.6.1 LｷSゲﾆY zdroje 

ÚspEch zmEn nezávisí na zmEnE stroj], objekt], místa p]sobení a výši bankovních účt]. 

D]ležité je, zda je možné pUesvEdčit zamEstnance závodu a získat je na stranu firmy. 

Klíčový boj se odehrává zejména v mysli lidí. Není možné se spokojit s formálním 

pUíslibem. Je tUeba je získat, zmEnit jejich postoj pro vEc. Je nezbytné pUesvEdčit 

zamEstnance podniku, že se stávají vlastníky zmEn (Toman, 2005).   

Skutečná práce Hektická aktivita
rozvíjí firmu nebo pozici odvádí od práce, která je d]ležitá

pro rozvoj firmy nebo pozice
je práce, za kterou zamEstnanec brání vEnovat se práci, za 

pobírá mzdu kterou zamEstnanec pobírá
 mzdu

má pozitivní dopad na generování má negaftivní dopad na zisk
zisku

naplno využívá schopností a nevyžaduje uplatnEní schopností
znalostí zamEstnance a znalostí v plném rozsahu

zamEstnanec je motivován zamEstnanec nemá účelnou
k nadstandardním výkon]m motivaci

je náročná je snadná
zvládne ji pouze vyškolený zvládne ji každý

zamEstnanec
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Lidský intelekt je nepostradatelnou součástí lidského zdroje. Je též nazýván intelektuálním 

kapitálem, který je možné definovat jako sumu znalostí využívanou organizací pro své 

potUeby. „Intelektuální kapitál však nezahrnuje jen znalosti, ale patUí do nEho i schopnost 

a ochota pracovník] tyto znalosti použít pUi práci ve prospEch organizace (znalostní 

aktivita)“, uvádí Tezáč (2009, s. 80).   

Zásadním pUedpokladem úspEchu firmy se stává kvalita lidí, kterými firma disponuje. Za 

zdroj se nepovažuje človEk jako takový, ale jeho schopnosti, postoje a vlastnosti 

(obrázek 10). Schopnosti je možné definovat jako znalosti a dovednosti konkrétního 

pracovníka. Jde o potenciál každé osobnosti, se kterým je možné nadále pracovat a rozvíjet 

ho, napUíklad vzdElávacími aktivitami. Druhou kategorií jsou postoje človEka. Ty vyjadUují 

celkovou míru loajality, snahy a ochoty každého zamEstnance dát závodu výkony 

v požadované kvalitE a efektivitE. Ta je závislá na motivaci a stimulech zamEstnance. TUetí 

složkou jsou vlastnosti. Jedná se o sestavu lidských zdroj], které s ohledem na specifické 

podmínky není vhodné pUi práci s lidskými zdroji mEnit. Vlastnosti jsou úzce spojeny 

s rysy osobností na základE psychologické a biologické podstaty. Jsou nemEnné nebo 

obtížnE mEnitelné (Plamínek,  2008).  

 

Obrázek 10: Životní cyklus proces] 

 Zdroj: Plamínek, 200Ř 

Jednotlivé zamEstnance podle členEní jednotlivc] je možné rozdElit do čtyU kategorií: 

 Umí, ale nechce. V této kategorii jsou zpravidla schopní, ale neochotní lidé. Tento 

nedostatek je možné odstranit vhodnE zvolenou motivací pracovníka. 
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 Chce a umí. Jedná se o pozitivnE využitelnou skupinu. 

 Chce, ale neumí. Jedná se množinu snaživých zamEstnanc], kteUí disponují 

nedostatečnou schopností. Tento nedostatek je možné odstranit doplnEním si 

potUebných znalostí, napUíklad firemním vzdEláváním. 

 Neumí a nechce. Tato skupina je považována za negativní z hlediska možného 

využití potenciálu tEchto zamEstnanc]. Jejich užitečnost pro závod je velmi 

problematická (Plamínek, 200Ř).  

1.6.2 FｷヴWﾏﾐｹ ﾆ┌ﾉデ┌ヴ; 

Firemní kultura vytváUí prostUedí ve firmE za účelem dosahování požadované výkonnosti 

a současnE s tím etického chování. Toho je dosaženo za pUispEní tým] i jednotlivc], kteUí 

za tento dosažený stav nesou plnou odpovEdnost. V nejlepších závodech jsou aktivity 

manažer] a ostatních zamEstnanc] cíleny na dosahování firemních pozic, čímž se odlišují 

od svých konkurent]. Každý cíl, který je dosažitelný, závod prezentuje jako pUíležitost 

(Zuzák, 2011). 

Jiná charakteristika popisuje firemní kulturu jako soustavu sdílených názorových proud], 

pUedstav, očekávání a postoj], které probíhají ve vztahových vazbách formálního 

i neformálního charakteru. Je ovlivOováno chování uvnitU závodu, tak i jeho vystupování 

v externím prostUedí, ve kterém závod p]sobí. Dá se tedy konstatovat, že firemní kultura 

podniku je pUímo závislá na vyspElosti a úrovni managementu, ale také i na spokojenosti, 

úrovni a vyspElosti ostatních pracovník]. Závody si uvEdomují potUebu disponovat 

schopnostmi a znalostmi lidí, kdy i z tohoto d]vodu se stává dobrá firemní kultura pro 

podnik zásadní prioritou (PetUíková, 2007). 

„ÚspEšné organizace, vEdomy si tohoto faktu, si proto v současnosti čím dál tím více cení 

nejen stávajících znalostí a dovednosti svých zamEstnanc], jejich ochoty zvládat všechny 

náročné úkoly, ale rovnEž jejich loajality, což následnE umožOuje snadnEjší zvládání všech 

problém] souvisejících s nastoupenými zmEnami“, doplOuje Nenadál (200Ř, s. 55).   

Za součást firemní kultury lze považovat etický kodex společnosti, vydanou podnikovou 

normu, která upravuje etické chování zamEstnanc] v interním i externím prostUedí 

podniku. 
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1.6.3 Kompetence ┣;ﾏ[ゲデﾐ;ﾐI└ 

ÚspEšnost závodu není závislá jen na vhodnE nastavených procesech a metrikách, ale jak je 

uvedeno v pUedchozí kapitole (1.6.1) i na lidských zdrojích, lidském kapitálu, který tyto 

procesy zajiš[uje. Z tEchto pUíčin se management zaobírá pUípravou a definováním 

kompetenčních model] a následným plánem odborného rozvoje svých pracovník]. 

Kompetence je možné vyjádUit také jako schopnost človEka pUizp]sobit své chování 

požadavk]m výkonu práce v parametrech odrážejících prostUedí závodu a tak pUinášet 

požadované výstupy. Obrázek 11 pUedstavuje soubor vlastností, dovedností a zkušeností, 

které jsou nezbytné pro dosahování požadovaných výsledk] (Váchal, 2013).   

 

Obrázek 11: Kompetence 

Zdroj: Váchal, 2013 

O zdraví firmy rozhoduje zejména schopnost dosahovat harmonického vztahu mezi tím, co 

závod chce a co je proveditelné. Jde tedy o plánování se znalostí vlastních možností, 

vlastního potenciálu. U jednotlivého zamEstnance je spíše uvažováno o souladu mezi tím, 

co m]že udElat a co skutečnE koná. Je posuzován skutečný výkon vycházející z potenciálu, 

který má tento zamEstnanec pro podání výkonu k dispozici. Tešení potíží i rozvoj podniku 

lze Uídit možným ovlivOování kompetencí zamEstnanc], kteUí vykonávají určité činnosti. 

Toho je docíleno skutečností pUímé odpovEdností za pUíslušné aktivity v kompetenci 

konkrétního zamEstnance (Plamínek, 2005). 

Na kompetence je možné pohlížet i ve strategickém pojetí. Jádrem kompetencí pro 

strategické pojetí managementu lidských zdroj] je nezbytné uplatOování strategického 

myšlení, které obsahuje pUedvídavost a kreativitu. Za tuto pUedvídavost lze považovat: 

vidEt dopUedu, dívat se dozadu, dívat se na závod z výšky, vidEt vedle (konkurence), vidEt 

za hranice (nové možnosti), vidEt dovnitU. D]ležitým podkladem pro rozvoj kompetencí 
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musí být detailní znalost zámEr] rozvoje podniku. Na tomto poznatku musí být nastavena 

finální podoba klíčových kompetencí pUi zohlednEní výše uvedených poznatk] 

(JermáU, 2013). 

Každý človEk má jiné pUedpoklady vykonat určité zadání úkolu v rámci závodu, z pohledu 

kompetencí. Tyto kompetence jsou odvozeny od úrovnE rozvoje dílčích kompetenčních 

složek. Dá se v nadsázce Uíci, že složky, které obsahují horní části model], jsou pro firmu 

lépe uchopitelné v rámci žádaného rozvoje, oproti složkám, které se nachází ve spodních 

vrstvách. Avšak i tyto složky kompetencí je zapotUebí zdokonalovat. K tomuto kroku 

napomáhá dlouhodobý podrobný plán karierního rozvoje zamEstnance, který garantuje 

zdokonalování vlastností a osobnostních rys] pracovník], pro budoucí využití tohoto 

získaného potenciálu zamEstnance. K tomuto účelu slouží plán karierního rozvoje, který 

vzniká jako výstup plánovaných uskutečnEných kompetenčních pohovor]. Rozvoj 

kompetencí bývá časovE i finančnE náročný pro podnik, avšak je tUeba na tuto skutečnost 

pohlížet, jako na investici do vlastního lidského kapitálu s pUedpokládanou návratností 

vynaložených náklad]. Tato návratnost se projeví zvýšenou výkonností dotčeného 

zamEstnance, nebo jeho uplatnEním na vyšší, odpovEdnEjší pracovní pozici 

(Plamínek, 2005). 

Aby chováním zamEstnance byly prezentovány požadované kompetence je žádané, aby 

pUinášené výstupy v rámci výkonu byly podpoUeny vnitUní kvalitou osobnosti zamEstnance.     
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2 Charakteristika ﾆﾗﾐﾆヴYデﾐｹｴﾗ ┣=┗ﾗS┌ 

Závodem je zpravidla označován podnik, který vznikl za účelem generování 

podnikatelských aktivit bez ohledu na zvolenou právní formu. Závod bývá zUízen z d]vodu 

realizace výroby zboží nebo poskytování služeb. Výstupem tEchto aktivit je tvorba zisku, 

uspokojování potUeb zákazník] na trhu a upevOování pozice závodu v konkurenčním 

prostUedí. Aby závod obstál v konkurenčním prostUedí, je žádoucí, aby jeho výstupy 

(výrobky a služby) byly užitečné a realizace výroby efektivní. Tím získává firma 

požadovanou stabilitu na trhu. Pro požadované získání stability na trhu je tUeba dodávat do 

závodu potUebnou reakční dynamiku vedoucí k naplOování potUeb trhu tak, aby závod byl 

vždy pUipraven operativnE reagovat na vnitUní i vnEjší podnEty vyplývající z nastalých 

i očekávaných zmEn (Plamínek, 2008). 

2.1 Z=ﾆﾉ;Sﾐｹ ｷSWﾐデｷaｷﾆ;Lﾐｹ ┎S;ﾃW ┣=┗ﾗS┌  

Dopravní podnik mEst Liberce a Jablonce nad Nisou (dále jen DPMLJ) má sídlo 

v krajském mEstE Liberec, na adrese Mrštíkova 3, Liberec 3. Společnost je evidována 

v Obchodním rejstUíku vedeném Krajským soudem v Ústí nad Labem, odd. B, vložka 372, 

ze dne 1. 4. 2003. Právní forma vybraného závodu je akciová společnost, pUedmEtem 

podnikatelských činností jsou: 

 provádEní staveb, jejich zmEn a odstraOování; 

 opravy silničních vozidel; 

 silniční motorová doprava – osobní, provozovaná vozidly určenými pro pUepravu 

více než ř osob, včetnE Uidiče; 

 silniční motorová doprava – osobní, provozovaná vozidly určenými pro pUepravu 

nejvýše ř osob, včetnE Uidiče; 

 provozování tramvajové dráhy a drážní dopravy; 

 provozování autoškoly; 

 výroba, obchod a služby neuvedené v pUílohách 1 až 3 živnostenského zákona; 

 činnost účetních poradc], vedení účetnictví, vedení daOové evidence. 

Statutární mEsto Liberec, jako jediný akcionáU, rozhodl v p]sobnosti valné hromady dle 

usnesení rady mEsta č. 41Ř/0ř ze dne 16. 6. 2009 o navýšení základního kapitálu závodu 

o hodnotu 3 000 tis. Kč (výše základního kapitálu tak činí 7Ř5 700 tis. Kč). Druhým 

akcionáUem se tímto úkonem stalo Statutární mEsto Jablonec nad Nisou. Hlavním 
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akcionáUem společnosti je Statutární mEsto Liberec, které vlastní řř,62 % emitovaných 

akcií, Statutární mEsto Jablonec nad Nisou vlastní 0,38 % emitovaných akcií. Základní 

data o společnosti DPMLJ jsou uvedena v tabulce 4 a dopravní výkony MHD v tabulce 5. 

Tabulka 4: Základní údaje 

 

Zdroj: DPMLJ, 2016 

 

Tabulka 5: Dopravní výkony MHD 

 

Zdroj: DPMLJ, 2016 

Akciovou společnost Uídí zvolené pUedstavenstvo, které je statutárním orgánem 

společnosti. Výkon kontrolního orgánu společnosti provádí dozorčí rada, která byla 

jmenována valnou hromadou (DPMLJ, 2016). 

Teditel společnosti vykonává bEžné Uízení závodu, je pUímo odpovEdný pUedstavenstvu 

společnosti. Tediteli společnosti jsou pUímo podUízeni odborní Ueditelé, kteUí zajiš[ují Uízení 

firmy na úrovních jednotlivých organizačních jednotek společnosti. Vazby na jednotlivé 

úseky spadající do kompetencí odborných Ueditel] jsou graficky znázornEny 

v organizačním schématu závodu (obrázek 12). 

               Údaje o DPMLJ k datu 31. 12. 2016         Pr]mEr 2016         Stav k 31. 12. 2016
Počet Délka Počet PUepočtený Tidiči Počet Tidiči
linek linek vozidel počet autobus] zamEstnanc] autobus]

Provoz MHD MHD MHD zamEstnanc] a tramvají a tramvají 
Autobusy v Liberci 45 407 101 165 127 167 129

Autobusy v Jablonci n/N 25 219 32 0 0 0 0
Tramvaje 4 37 67 121 48 116 44

Ostatní MHD 0 0 0 90 0 90 0
CELKEM 74 663 200 376 175 373 173

Provoz (tis. VzKm) (tis. VzKm) Index (tis. MstKm) (tis. MstKm) Index
2016 2015 2016/2015 2016 2015 2016/2015

BUS 5719 5857 0,98 680405 706375 0,96
Liberec 4215 4352 0,97 551216 577078 0,96
Jablonec 1504 1505 1 129189 129297 1
TRAM 2150 1795 1,2 236996 196673 1,21

CELKEM 7869 7652 1,03 917401 903048 1,02
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Obrázek 12: Organizační schéma závodu 

Zdroj: DPMLJ, 2016 

Závod nedisponuje jinými organizačními složkami v České republice ani v zahraničí. 

V oblasti vývoje a výzkumu společnost neprovádí žádné činnosti, které by mEly pozitivní 

vliv na životní prostUedí. Firma ale pUispívá ke snižování zátEže na životní prostUedí formou 

provádEné modernizace vozidel a jejich postupné obnovy, čímž dochází ke snižování 

emisních hodnot vypouštEných do ovzduší, napUíklad provozem vozidel na alternativní 

pohon (CNG).   

2.2 Řｹ┣Wﾐｹ ┣=┗ﾗS┌ ヮギWS ｷﾏヮﾉWﾏWﾐデ;Iｹ ゲ┞ゲデYﾏ┌ ヮヴﾗIWゲﾐｹｴﾗ ギｹ┣Wﾐｹ 
Firemní uspoUádání závodu bylo z hlediska provozování mEstské hromadné dopravy 

(dále MHD) rozdEleno do jednotlivých celk] podle provozovaného typu trakce, tedy 

na provoz autobus] a provoz tramvají. Každý z tEchto subjekt] nesl odpovEdnost 

za opravy a údržbu silničních a kolejových dopravních prostUedk]. Infrastruktura 

tramvajového provozu byla navíc rozšíUena o vlastní kolejovou sí[ a napájecí soustavu 

600V (mEnírny, trolejové vedení apod.). Každý z tEchto samostatnE hospodaUících útvar] 

byl pUímo odpovEdný za realizaci jízdního výkonu, kontrolu a Uízení trakce provozu 
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autobus] nebo tramvají. V pUípadE autobusového provozu navíc i za sjednávání a realizaci 

služeb a výkon] externích dopravc]. Jednalo se tedy o divizní uspoUádání Uízení 

společnosti.  

PUíprava vlastního plnEní jízdních výkon] v podobE uzavírání, obnovování smluv 

s jednotlivými objednavateli, modelace jízdních Uád], jejich distribuce, včetnE 

souvisejících dat pro palubní systémy vozidel, pUíprava jednotlivých tarifních sazeb 

a distribuce jízdních doklad] byla v té dobE výhradnE v kompetencích úseku 

ekonomického Ueditele společnosti.  Provozní a komerční marketing byl pUímo podUízen 

Uediteli společnosti, tato aktivita byla vykonávána oddElením informačních a dopravních 

systém] (dále IDS) a stUediskem vnitropodnikové kontroly (dále PK). Ostatní činnost byla 

realizována technickým úsekem, který nesl odpovEdnost za péči o majetek závodu, 

pUípravu a vlastní realizaci investičních zámEr], Uešení problematiky energetiky, 

ekologické zátEže a bezpečnosti práce (obrázek 13).  

 

Obrázek 13: Organizační schéma závodu – divizní uspoUádání 
Zdroj: vlastní, 201Ř 
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Tízení závodu probíhalo výhradnE na platformE nadUízenosti a podUízenosti jednotlivých 

pracovních pozic, samostatných organizačních složek podniku. Vzájemná a konstruktivní 

komunikace mezi tEmito útvary byla nulová nebo na minimální úrovni. ZamEstnanci 

nemEli požadované informace o podniku jako celku. RelativnE mnoho činností bylo 

provádEno nesystémovE, paralelnE s jinými útvary společnosti, nebo nebyly provádEny 

v]bec. Gradovala absence provázanosti mezi jednotlivými subjekty podniku v oblasti 

spolupráce mezi organizačními útvary. Za stEžejní bylo považováno posuzování výsledk] 

jednotlivých divizí a to bez finálního zohlednEní výsledku celé firmy z pohledu plánování, 

hospodaUení i hodnocení zamEstnanc]. Tento stav se promítal i výrazným zp]sobem do 

chodu podniku, což se projevovalo zejména v nepružné reakci na pUipomínky a poznatky 

orientované na spotUebitele. Opakem pak byla realizovaná činnost, která byla zcela zbytná 

a nikým nebyla vyžadována. Jednalo se hlavnE o aktivitu, která byla v závodE historicky 

zažitá, nikým nekorigovaná, bez ohledu na pUínos pro firmu, zvláštE po implementaci 

prostUedk] technologického rozvoje, zejména IT. Tímto zavedením IT došlo k nahrazení 

určité lidské činnosti, která se stala pro chod podniku již nežádoucí, nepotUebnou, ačkoliv 

byla i nadále paralelnE vykonávaná. Závod se nacházel ve fázi procesní slepoty. 

2.2.1 Pﾗゲデ┌ヮﾐ┠ ┗┠┗ﾗﾃ ギｹ┣Wﾐｹ ┣=┗ﾗS┌ ゲﾏ[ギ┌ﾃｹIｹ ﾆ ┣;┗WSWﾐｹ ヮヴﾗIWゲﾐｹho ギｹ┣Wﾐｹ  

Z d]vodu omezených nebo neexistujících komunikačních vazeb napUíč firmou docházelo 

k  nepružnému zp]sobu Uízení na jednotlivých úsecích podniku, a tedy i závodu jako celku. 

Z tohoto d]vodu byl nucen management hledat alternativy Uešení, jak dále postupovat, aby 

firma obstála na sílícím konkurenčním trhu. UmocOovala se obava ze ztráty vybudované 

pozice na trhu, bylo nezbytné najít Uešení a to interního charakteru. Cílem managementu 

bylo centralizovat veškeré dopravní činnosti do jednoho provozního celku s vymezením 

pUesnE definovaných odpovEdností a kompetencí pro pUípravu a zajištEní objednaného 

rozsahu a kvality dopravních služeb, poskytovaných jednotlivým objednavatel]m. K tomu 

bylo nezbytné zUídit jeden organizační celek, společný pro provoz tramvají a autobus], 

Uešit tak i zajištEní totožných podmínek objednávek a kontrol pro provozovny provozu 

MHD (vozovna a garáže), ale i pro externí dodavatele pUepravních výkon]. Bylo žádoucí 

učinit kroky vedoucí k zajištEní nezávislého postavení Uídících a kontrolních složek v]či 

zamEstnanc]m provozního personálu: zahájení pUípravy závodu na očekávané začlenEní 

podniku do pUipravovaného integrovaného dopravního systému, pUíprava podmínek uvnitU 

závodu tak, aby podnik byl konkurenceschopný s cílem navýšení dopravních výkon], 

zajištEní stabilní pozice závodu a dominantního postavení na otevUeném dopravním trhu. 
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Na základE dohodnutých podmínek udržitelnosti firmy na trhu bylo žádoucí detailnE 

specifikovat kompetence a zodpovEdnost jednotlivých podnikových úsek] a útvar]. 

NáslednE pak definovat i jednotlivé kompetence zamEstnanc]m, včetnE odpovídající 

zodpovEdnosti. Totéž určit ve zbývajících útvarech závodu se zohlednEním tEchto 

skutečností i u externích poskytovatel] pUepravních služeb (poddodavatel]). 

2.2.2 KﾉｹLﾗ┗= ﾏ┞ジﾉWﾐﾆa inovace ┣ヮ└ゲﾗH┌ ギｹ┣Wﾐｹ ┣=┗ﾗS┌ 

V základních parametrech byla nastavena vize p]sobnosti závodu, kde uplatOovanou 

myšlenkou bylo postupné odbourávání nepružnosti i vlastní neefektivity nEkterých 

zabEhnutých aktivit. Za klíčové bylo považováno zvolení úzké spolupráce s ekonomickým 

útvarem pUi plnEní objednávek pUepravních výkon] MHD, které byly zadávány 

jednotlivými objednavateli, včetnE komerční dopravy. Dále spolupráce v rámci 

projednávání, plánování a vyhodnocování jednotlivých nabídek a poptávek po pUepravních 

službách, pUípravy a konstrukce jízdních Uád], žádosti o licence a pUípravE požadovaných 

dat pro objednavatele a dodavatele jízdního výkon].  Tešení spolupráce se vzájemnou 

výmEnou informací, vedenou napUíč všemi útvary závodu. PUednostní Uešení objednávky 

výkon] vlastních provozoven, stanovení d]ležitosti priorit Uešení problém], napUíklad 

jízdní Uády (služby),  nevyhovující kvalita (chválené standardy kvality).  Za motivační 

prvek lze považovat napUíklad r]znou cenu podle provozovaného typu vozidla. Další 

pUipomínkou byl fakt, že součástí zvolené metodiky objednávaného pUepravního výkonu 

by mEla být zvolena i metodika nastavení provozní kontrolní činnosti a sankcí pUi 

nedodržení nasmlouvaného objemu výkonu pUepravy nebo zjištEné nevyhovující kvality 

nabízených služeb. SoučasnE s tímto postupnE zavádEt do praxe bonusy a malusy jako 

jeden z možných motivačních nástroj] společnosti. 
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Obrázek 14:Organizační schéma závodu – divizní uspoUádání s útvarem Uízení provozu 

Zdroj: vlastní, 201Ř 

Základním posláním bylo „umEt“ v pUípadE zmEny rozsahu objednávky provozoven nebo 

externích dopravc] operativnE a adekvátnE reagovat na novE nastalou situaci. Vzniklý 

Útvar Uízení provozu MHD (obrázek 14) byl vytvoUen, aby včas a rychle reagoval na 

nastalé zmEny v dopravE, a to u zmEn operativních i plánovaných. Úkolem tohoto útvaru 

bylo provádEní operativního Uízení MHD v nahodilých dopravních situacích, nasazování 

náhradních spoj], zprostUedkovávání technické odborné pomoci, provádEní plánovaných 

i namátkových kontrol plnEní smluvního výkonu a poskytované kvality služeb. Za 

podstatné byl považován i pUístup Uidič] a ostatních zamEstnanc] (revizoUi, pracovnice 

odbavovacích pUepážek) k zákazník]m. Dále rozvoj telematiky, elektronická prezentace 

jízdních Uád] (informační panely ve vozidlech a na zastávkách), vhodný počet 

distribučních míst jízdních doklad] a kontaktních míst pro zákazníky (informační 

zákaznická centra). 

Mezi další úkoly výše uvedeného útvaru patUí též schválení závazných postup] 

pro instalaci a distribuci jízdních Uád], určení pravidel pro umístEní staničního značení, 

servisu a navazující kontrolní činnosti. Sledování ekonomických parametr] provozu MHD 

s využitím plánovaných i dílčích dopravních pr]zkum]. Porovnávání poskytované nabídky 

v]či poptávce se zohlednEním kapacity nabízených vozidel a volby vhodného intervalu 

odpovídající pUíslušnému linkovému vedení. 
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Základní myšlenkou inovace systému Uízení bylo výrazné zrychlení reakční doby na 

vyvolané zmEny vnitUním nebo vnEjším prostUedím závodu. PUedpokladem bylo zvýšení 

pružnosti v reakci na požadavky cestujících a s tím související kvality nabízených služeb.  

S odstupem času lze zcela zodpovEdnE konstatovat, že tato myšlenka pUivedla management 

pUirozenou cestou k otázce pUípravy implementace procesního Uízení do firmy. Vznikl sice 

Útvar Uízení provozu MHD, ale ten v závodu p]sobil spíše jako zastUešující útvar 

pomocných organizačních složek technického charakteru (vozovna tramvají, garáže 

autobus]), které mu poskytovaly vlastní zdroje (vozidla a Uidiče). Mezi tEmito útvary 

vznikalo mnoho tUecích ploch, konfliktních situací pramenících z pokračující absence 

meziútvarové komunikace. V praxi tedy probíhala i nadále úzká komunikace pouze na 

konkrétních útvarech, nikoliv napUíč jednotlivými organizačními složkami závodu. Podnik 

byl na p]l cesty k procesnE Uízené organizaci.   

2.3 Dﾗヮヴ;┗ﾐｹ ┎ゲWﾆが ﾏ;ヮﾗ┗=ﾐｹ Lｷﾐﾐﾗゲデｹ ヮギed ┣;┗WSWﾐｹﾏ 
ヮヴﾗIWゲﾐｹｴﾗ ギｹ┣Wﾐｹ  

V této pUípravné části je realizován popis vykonávaných jednotlivých činností na 

konkrétních oddEleních, pracovištích ještE pUed vlastní implementací procesního Uízení do 

organizačních složek závodu. Nedílnou součástí výstup] provedeného mapování aktivit 

jsou i podnEty ke zlepšení výkonu jednotlivých činností s pozitivním dopadem na 

efektivitu výkonu, evidenci i pUípadné nastavení dílčích krok] pro úspEšné uvedení tEchto 

„nápad]“ do praxe. Mapování jsou zpravidla účastni pracovníci, kteUí se pUímo na výkonu 

tEchto aktivit podílí. Výstupy z mapování jsou pak považovány za klíčové pro následující 

modelaci procesních diagram] a procesních map. „ZamEstnanci musí chtít a být schopni 

zásadní zmEnu realizovat a musí se naučit efektivnE pracovat ve zcela novém prostUedí. 

Jinak se vize zavedení zmEny nenaplní“, konstatuje Šmída (2007, s. 134). Závod se dostává 

do prvního stupnE zralosti procesu nazývaného konektivita. 

2.3.1 OSS[ﾉWﾐｹ ﾃｹ┣Sﾐｹch ギ=S└ 

Toto oddElení je primárnE zUízeno za účelem analýzy a tvorby provozních podklad] pro 

vlastní provoz MHD. Podílí se na pUípravE jízdních Uád] (dále JT) a grafikon] pro 

vozidlové systémy, Uidiče, cestující a informační systémy, včetnE dat pro elektronické 

panely na zastávkách MHD, dat pro ostatní elektronické zaUízení (napUíklad mobilní 

aplikace) a celostátní informační systém CIS. Grafikon je grafické vyjádUení jízdního Uádu 

pUíslušného linkového vedení nebo smEru. Slouží jako základní podkladový materiál pro 
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tvorbu a úpravu jízdních Uád] ve vazbE na zajištEní návaznosti mezi jednotlivými spoji, 

pUípadnE u tramvajového provozu k zajištEní Uádného kUižování tramvajových vlak] na 

jednokolejné trati. 

Nejprve bylo nezbytné uskutečnit zmapování všech aktivit tohoto oddElení (obrázek 15). 

OddElení tedy vytváUí JT, které zprostUedkovanE ekonomickým úsekem společnosti 

podstupuje objednavateli dopravy, Magistrátu mEsta Liberce (dále jen MML), formou 

zajištEní smluvního vztahu. Úpravy jízdních Uád] jsou Uešeny na základE podnEt] 

cestujících často chaoticky a nesystémovE. Je zde postrádána adekvátní IT podpora, 

elektronické výstupy jsou  pUevádEny do starého formátu. V novém modulu IT je již 

počítáno s pUímým propojením jízdních Uád],  plánování služeb, statistiky výkon] 

a provozního dispečinku s jednou společnou databází. Tak bylo možné zhodnotit situaci 

pUed vlastní implementací systému procesního Uízení do oddElení JT. Obrázek vystihující 

konkrétní činnosti oddElení jízdních Uád] je umístEn na následující stranE práce. 
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O
brázek 15: Schém

a činností – oddElení jízdních Uád], zm
Ena jízdního Uádu 
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Pracovníci tohoto oddElení pUi mapování jednotlivých činností prezentovali pUipomínky 

a námEty k problematice nevyhovující spolupráce s ostatními subjekty závodu s nezbytnou 

potUebou stanovení postupných krok] pro realizaci jednotlivých aktivit, zejména podílení 

se ostatních uživatel] na pUípravE a  tvorbE JT. Lepší a aktivnEjší zapojení oddElení 

plánování služeb, stanovení četnosti realizace úprav jízdních Uád], a to optimálnE 4x ročnE. 

Pracovníci dále vznesli podnEt k Uešení a zohlednEní vazby na obnovE vozového parku, 

nutnost pUípravy nových jízdních Uád] pro MHD se samostatnE Uešeným režimem nočního 

provozu, zamEUit se na časy pUístavné a odstavné doby u jednotlivých služeb s cílem 

stanovení totožných hodnot u všech výkon]. Za stEžejní lze vnímat pUipomínku volby 

vhodného technického Uešení sledování vozidel v reálném čase, včetnE požadovaného 

záznamu historie pohybu vozidla a s tím související  archivace pUípadných odchylek oproti 

jízdnímu Uádu. Toho lze plnE využít pro automatickou tvorbu pUípravy jízdních Uád] se 

zohlednEním reálnE uskutečnEných jízdních dob u jednotlivých spoj] MHD.  Systém musí 

najít využití aplikace stávající výpočetní techniky pro stanovení a uskutečnEní proces] 

v oblasti činností oddElení JT, kdy procesy jsou pUizp]sobeny již používaným softwar]m 

(nikoliv naopak). 

V souladu s pUípravou modelace vlastního konkrétního procesu bylo nutné realizovat 

propojení s FS Software. FS Software je počítačový program, který je postaven z nEkolika 

samostatných modul], kterými jsou grafikony JT, plánování služeb, provozní dispečink 

a provozní statistika, určených k plánování a Uízení provozu MHD. 

SoučasnE s touto problematikou bylo nezbytné Uešit výše zmiOované pUístavné a odstavné 

doby, systém nočního provozu MHD a v dlouhodobEjším časovém horizontu nové, 

koncepčnEjší zpracování JT pro MHD.  Za d]ležité bylo považováno poUízení a nasazení 

nového a vhodného softwaru do provozu MHD pro sledování vozidel v reálném čase. Dále 

najít vhodné Uešení návrhu koncepce obnovy vozového parku a současnE s tímto provést 

pUípravu výstup] ze sledování vozidel v závislosti na dodržování JT. 

2.3.2 OSS[ﾉWﾐｹ ヮﾉ=ﾐﾗ┗=ﾐｹ ゲﾉ┌┥WH 

OddElení plánování služeb pUipravuje turnusy služeb pro jednotlivé Uidiče tramvají 

a autobus]. Turnus je sestavován z jednotlivých typ] smEn a konkrétních služeb, které jsou 

automaticky pUidElovány jednotlivým Uidič]m pUíslušné trakce. Pracovník oddElení 

plánování služeb je odpovEdný za nasazování Uidič] do služeb za účelem realizace 

jednotlivých plánovaných pUepravních výkon] na linkách MHD.  Dále zpracovává a vede 



Charakteristika konkrétního závodu 

51 

evidenci pracovní agendy, včetnE plánovaného čerpání a skutečného čerpání Uádné 

dovolené u jednotlivých jízdních pracovník]. Odpovídá za plnEní hodin výkonu, realizaci 

náhrad za pUípadné absence. PUipravuje podklady provoznímu dispečinku MHD pro provoz 

tramvají a autobus] na následující dny. Od oddElení jízdních Uád] pUebírá podklady pro 

tvorbu mEsíčních turnus] pro Uidiče, prezentuje jednotlivé rozpisy smEn ve služebních 

místnostech Uidič] (nástEnky) i na webových stránkách společnosti. Projednává s Uidiči 

pUípadné zmEny smEn vyvolaných potUebou provozu MHD nebo dotyčným Uidičem 

(napUíklad nemoc, návštEva lékaUe).  Veškeré aktivity oddElení plánování služeb jsou 

popsány na obrázku 16. Schéma činností zobrazuje veškeré vykonávané činnosti 

pUed zavedením procesního Uízení.  

 

Obrázek 16: Schéma činností – oddElení plánování služeb 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 
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nutnost nové modelace turnusu pro Uidiče. Dále zaznEly námEty zohlednEní vazby 

na koncepci rozvoje obnovy vozového parku s nutností systémového Uešení režimu 

nočního provozu. Za d]ležité lze považovat nutnost pUizp]sobit proces již ve formE 

používaného softwaru (nikoliv naopak). Byla zmínEna i existence omezujících podmínek, 

které je tUeba pUi plánování služeb zohledOovat: 

 nutnost dodržovat pravidla marketingu (reklama na vozidlech, smluvní vztah); 

 zabezpečovat nízkopodlažní vozidla podle smluvního vztahu, informace v JT; 

 dodržovat skladbu jednotlivých typ] vozidel na linkách podle nastavených 

technických a provozních parametr] (kloubová tramvaj, kloubový autobus, palivo 

nafta, palivo zemní plyn, dojezdová vzdálenost apod.). 

NáslednE vedení společnosti určilo závazný postup, jak se vypoUádat s prezentovanými 

námEty ze strany pracovník]. PodnEty zamEstnanc] oddElení jízdních Uád] a plánování 

služeb byly z vEtší části totožné nebo se vzájemnE doplOovaly, což predikovalo logické 

propojení procesních diagram] se zohlednEním  následných pUirozených vazeb. 

2.3.3 OSS[ﾉWﾐｹ ヮヴﾗ┗ﾗ┣ﾐｹｴﾗ SｷゲヮWLｷﾐﾆ┌ 

OddElení provozního dispečinku je pUedurčeno k operativnímu a dohledovému Uízením 

provozu MHD, autobusové i tramvajové trakce. Je odpovEdné za dodržování jízdních Uád] 

jednotlivých spoj], nastavených pUestupních vazeb a plynulosti provozu v síti MHD. Ve 

své p]sobnosti zajiš[uje, Ueší a likviduje nastalé mimoUádné události tak, aby vlastní dopad 

tEchto událostí byl na provoz MHD co nejvíce minimalizován. PUijímá nápravná 

i provizorní opatUení, Ueší tramvajové výluky plánovaného i operativního charakteru. 

Nasazuje vhodný počet výlukových autobus] na odklonové trasy, informuje cestující 

veUejnost všemi dostupnými prostUedky o nastalém dopravním opatUení v provozu MHD. 

Eviduje a podílí se na sestavování provozní dokumentace za pUíslušný kalendáUní den.  

OddElení provozního dispečinku Ueší tedy veškeré nestandardní události v provozu MHD, 

dozoruje provoz MHD a v pUípadE potUeby je kompetentní k nasazování zálohových 

autobus] i Uidič]. Určuje prioritu poUadí Uešení mimoUádných událostí nad standardní 

činností (obrázek 17). Podílí se na zajiš[ování oprav malých závad na vozidlech. 

Vykonává asistenční službu pUi dopravních nehodách. 
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Obrázek 17: Schéma činností – oddElení provozního dispečinku 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  
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zapojení IT do procesu. Pracovníci provozního dispečinku by rádi uvítali možnost 

následného vzdElávání, zejména v oblasti komunikace, IT se zamEUením na uživatelské 

prostUedí pUed zavádEním nových počítačových program] do závodu nebo i pUípadnE 

po provedené aktualizaci programu, která se výrazným zp]sobem dotýká uživatelského 

prostUedí, napUíklad nové verze program]. Tento typ vzdElávání v závodE chybEl. 

Na základE prezentovaných námEt] a pUipomínek ze strany pracovník] dispečinku byly 

managementem stanoveny postupy, jak se s nimi vypoUádat. Bylo nutné namodelovat 

strategii a schéma vlastního procesu ve vazbE na FS Software, najít Uešení pro potUebu 

sledování provozu MHD v reálném čase, zahájit zacvičování dispečer] na opačnou trakci 

(kvalifikace dispečera pro obE trakce) a zkvalitnit všeobecnou firemní komunikaci (četnost 

porad, volba nových informačních kanál] napUíklad intranet, facebook). Vedení závodu 

považovalo za podstatné naplnit pUipomínku zamEstnanc] ohlednE doškolování provozních 

zamEstnanc]. Vzhledem k pUedchozímu funkčnímu Uízení závodu nebyl tento požadavek 

nikdy považován za podstatný. Nyní v rámci zahájení pUípravných krok] pUechodu závodu 

k procesnímu Uízení vstupuje tento fakt do popUedí zájmu podniku.   

2.4 Dﾗヮヴ;┗ﾐｹ ┎ゲWﾆが ゲデ;Hｷﾉｷデ; ┗┞┗ﾗﾉ;ﾐ= ｷﾏヮﾉWﾏWﾐデ;Iｹ ヮヴﾗIWゲﾐｹｴﾗ 
ギｹ┣Wﾐｹ 

Schopnost závodu umEt se v krátkém časovém horizontu pUizp]sobit dynamickému vývoji 

vnEjšího prostUedí, umEt včas reagovat na nastalé skutečnosti pUináší závodu zvýšení 

stability na trhu. Klíčovými faktory ovlivOujícími dynamiku vnEjšího prostUedí trhu jsou: 

 makroekonomické podmínky; 

 vývoj legislativních zmEn; 

 technologický pokrok (vývoj); 

 stoupající požadavky zákazník] (co dUív bylo nadstandard, je nyní standardem). 

Dynamické zmEny vyvolávané vnEjším prostUedím m]žou vyvolávat i mnoho dalších 

následných reakcí podniku. Schopnost závodu umEt včas reagovat na zmEny se obvykle 

odvozuje od toho, zda závod umí a je schopen promítnout pUípadné možné dopady zmEn 

do všech hlavních oblastí závodu. Schopnosti umEt plánovat, mEUit, hodnotit a určovat, 

jakou formu je vhodné zvolit pro poskytování nezbytné zpEtné vazby. SoučasnE s tímto je 

žádoucí umEt pružnE implementovat tyto zpEtné vazby do rutinního života podniku 

(zavádEní IS). 
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Rozvoj oblasti stability je pro závod velmi d]ležitý, nebo[ je Uešeno vlastní zavedení 

procesního Uízení, tj. systémového Uešení aktivit, kompetencí, dokumentace, kdy je vše 

zacíleno na podporu dynamického chování závodu (plánování, mEUení výkonnosti, 

odstraOování neshod, Uešení námEt] apod.). Za nedílnou součást je považována i motivační 

a vzdElávací činnost u zamEstnanc], primárnE zamEUená na zvyšování celkové schopnosti 

zamEstnanc] závodu umEt pružnE realizovat pUedkládané zmEny dle zadaných parametr]. 

2.4.1 )=ﾆﾉ;Sﾐｹ definice 

„Definice proces] znamená navrhnout transformaci vstup] ve výstupy, tedy definovat 

procesy, které budou ve firmE probíhat za účelem vzniku produktu, včetnE proces] 

jednorázových, tedy projekt], které Ueší jedinečné, neopakující se úlohy“, uvádí 

Plamínek (2005, s. 42). 

Proces je množina vzájemnE propojených aktivit, které jsou po určitou dobu opakovanE 

vykonávány. Cílem každého procesu je vytváUení žádoucího výstupu. Proces m]že být také 

chápán jako „organizovaná skupina vzájemnE souvisejících činností, které společnE 

vytváUejí hodnotu pro zákazníka“, definuje Plamínek (2008, s. 29).  

Podproces je činnost, kterou je nezbytné provádEt. Má pUímé propojení na aktivity spojené 

s výkonem činností hlavního procesu. Podproces bývá také definován jako proces, který 

zákazník]m pUidává hodnotu pro zákazníka nepUímo. „Transformací se nemEní pUímo 

na produkt pro zákazníka, ale vytváUí pUedpoklad pro chod hlavních podnikových 

proces]“, konstatuje Tuček (2014, s. 26). 

Činnosti (aktivity) detailnE popisují dílčí část práce, která vytváUí jeden podstatný krok 

procesu a který nelze rozložit. Činnost m]že být manuální nebo plnE automatizovaná. 

Procesní mapa je systémové grafické znázornEní proces]. M]že být graficky vyjádUena za 

pomocí počítačového programu ATTIS. Program ATTIS je software sestavený 

z jednotlivých modul] určených pro modelování jednotlivých proces]. UmožOuje tvorbu 

procesní mapy, procesních diagram] se zohlednEním jednotlivých nastavených vazeb 

nezbytných pro realizaci nadefinovaných proces], mEUení výkonnosti, hodnocení 

a nastavení motivačních krok] u zamEstnanc]. 

„Procesy v ní bývají obvykle uspoUádány hierarchicky do procesního stromu, na jehož 

nejnižší úrovni jsou procesy zobrazeny až do úrovnE jednotlivých činností (aktivit)“, uvádí 

Fišer (2014, s. 72).  
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Procesní diagram je podrobné grafické znázornEní jednotlivých činností procesu se 

zohlednEním jeho vzájemného propojení. Procesní diagram je možné definovat i jako 

detailní popis aktivit procesu v grafické podobE.   

Výstup procesu je pUímý výsledek uskutečnEného procesu, který lze podrobit 

vyhodnocení z nákladového, časového nebo kvalitativního hlediska. Je možné stanovit 

i jiné mEUitelné parametry.  

Vstup procesu jsou dodávané jednotky, které proces pUímo spotUebovává (pUemEOuje) za 

účelem získávání výstupu.  

Zdroje procesu mohou být technologické, lidské (zamEstnanci) nebo i jiné (individuální), 

jenž jsou požadovány pro vykonání vlastního procesu (Váchal, 2013). 

2.4.2 Role ┣;ﾏ[ゲデﾐ;ﾐI└ ┣=┗ﾗS┌ v ギｹ┣Wﾐｹ ヮヴﾗIWゲ└  

Správce procesu (vlastník procesu) p]sobí v primární roli pUi Uízení spravovaného 

procesu. Zodpovídá za navrhovaný proces, včetnE celkové procesní dokumentace. 

IntenzivnE kontroluje nastavení a funkčnost svého procesu, provádí monitoring. U tohoto 

procesu vykonává hodnocení efektivity i kvalitativních ukazatel] na výstupu. Provádí 

reportování dat (reporting) výkonnosti procesu na základE požadovaných parametr]. Je 

odpovEdný za Uízení procesního týmu, se kterým navrhuje pUípadné zmEny nastavení 

svEUeného procesu s cílem neustálého zlepšování a pUizp]sobování procesu potUebám 

závodu (Tuček, 2014). 

Garant procesu bývá obvykle členem managementu závodu. Je plnE odpovEdný za 

nastavení vhodných pracovních podmínek tak, aby mohlo dojít ke zdárnému zavedení 

procesu do firmy, včetnE jeho budoucího zlepšování pUi implementaci zmEn navržených 

správcem procesu a jeho procesním týmem. Garant procesu schvaluje procesní 

dokumentaci a namátkovE provádí kontrolní činnost zamEUenou na aktivitu všech správc] 

dílčích proces] v jim garantovaných procesech (Fišer, 2014). 

Procesní tým je sestavený tým ze zamEstnanc] závodu nebo zástupc] stEžejních 

dodavatel], popUípadE zákazník], kteUí mají zásadní vliv na výkon procesu. Tým 

v součinnosti se správcem procesu spolupracuje na zlepšení, realizaci schválených návrh], 

hodnocení a vývoji nových potUebných proces]. „Toto unikátní složení, pUi nEmž lidé 

z firmy pUinášejí d]vErnou znalost produkt], trh] i firemního prostUedí, a lidé zvenčí zase 
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metodiku a zkušenosti odjinud, m]že pochopitelnE nalézat Uešení, která by žádná z obou 

skupin sama najít ani nemohla“, konstatuje Plamínek (2005, s. 148).  

2.4.3 Postup ヮギｹヮヴ;┗┞ ヮヴﾗIWゲﾐｹ Sﾗﾆ┌ﾏWﾐデ;IW  

Dokumentace proces] je klíčový nástroj, který slouží pro Uízení pravomoci 

a odpovEdnosti jednotlivých pracovník]. Je určen i jako podkladový materiál pro 

generování pracovních náplní pro dotčené zamEstnance v procesu.   

Hlavním nástrojem pro tvorbu dokumentace proces] je software ATTIS, do kterého je 

zaveden model organizační struktury závodu s aktuálním uvedením personálního obsazení. 

Do programu ATTIS jsou zaneseny i ostatní informace o procesech, zpravidla veškerá 

dostupná data vázaná na vstupy a výstupy, informace o výkonnosti jednotlivých proces], 

časové náročnosti jednotlivých dílčích aktivit aj. 

Každý proces v programu ATTIS je součástí strukturované procesní mapy (procesního 

stromu). Tuto implementaci každého jednotlivého procesu do procesní mapy v softwaru 

ATTIS realizuje pracovník v pracovním zaUazení manažera jakosti. Ten pUidElí novE 

zaUazenému procesu identifikační znak, který je jedinečný.  Na elektronické kartE každého 

procesu je vždy uveden vlastník (správce) procesu, detailní popis vlastního procesu 

a součástí jsou pUílohy zadávací a kontrolní list procesu. Ke každému procesu je pUipojen 

soubor dat, který detailnE vyjadUuje vstupy, výstupy a vazby na ostatní procesy. Pro každý 

proces je zpracován procesní diagram (Fišer, 2014). K vyjádUení jednotlivých typ] činností 

jsou užívány nastavené znaky aktivit (kapitola. 1.5.2): 

 zahajovací – touto aktivitou proces začíná, nebo je jí vyvolán; 

 pUemEnná – v této aktivitE dochází ke kvalitativní zmEnE pUedmEtu procesu; 

 rozhodovací – na základE vyhodnocení zadaných podmínek m]že proces z toho 

místa pokračovat r]znými smEry; 

 schvalovací – v tomto místE dochází ke schválení, nebo zamítnutí určitého stavu 

v procesu; 

 transportní – pUedmEt popisovaného procesu je pUeposlán jinam, zpravidla na jiné 

oddElení závodu; 

 distribuční – pUedmEt procesu nebo dokument je rozeslán na více míst ve stejnou 

dobu; 

 zakončovací – touto aktivitou je popisovaný proces ukončen. 
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Procesní diagram je podrobnE vypracován, aby bylo zjevné pUidElení jednotlivých aktivit 

ke konkrétním pracovním pozicím a s tím související pUesnE určené odpovEdnosti za výkon 

v pracovní pozici. U každé činnosti je nezbytné mít v matici odpovEdnosti označeny 

zamEstnance, kteUí jsou odpovEdni za výkon pUíslušné činnosti. Navíc m]že být určeno, 

kdo zastupuje, pUípadnE kdo provádí kontrolní činnost. U činností, pUi jejichž výkonu je 

nezbytná podpora IT, je nutné pUesnE specifikovat informace o požadovaném 

(využívaném) programu. Tato data jsou pUedána manažerovi IT, který provede ovEUení, 

pUípadnE zajistí požadovanou softwarovou podporu. Procesní diagram je v konečné podobE 

ještE doplnEn o evidenční seznam soubor] zásadních vstup] a výstup] se zohlednEním 

všech vazeb na ostatní procesy. Pokud to povaha procesu vyžaduje, jsou vypracovány 

a pUipojeny k procesu i ostatní materiály, napUíklad podnikové smErnice, legislativní 

normy, technologické postupy. Pokud je návrh procesu realizován bez podpory 

schváleného programu ATTIS, je tUeba ctít základní pravidla pro prezentaci jednotlivých 

typ] činností s ohledem na poskytnutí maximálních hodnot požadovaných ukazatel]. 

Závod pUechází do druhého stupnE zralosti procesu nazývaného efektivita. Všechny 

aktivity jsou zmapovány. 

2.4.4 PostupﾐY ﾆヴﾗﾆ┞ ヮギｷ ┣;┗=S[ﾐｹ procesu Sﾗ ┣=┗ﾗS┌ 

Management podniku jmenuje a pUedá povEUení správci procesu k implementaci nového 

procesu. ZároveO určí i garanta procesu. Je vyplnEn odpovEdným managementem zadávací 

a kontrolní list procesu (Část I), který je pUedán správci procesu. Tento správce si stanoví 

procesní tým, se kterým pUi úvodní sch]zce týmu je upUesnEno zadání nového procesu, 

včetnE stanovení podmínek pro jeho úspEšné zavedení do zkušebního provozu. Výstupem 

této úvodní sch]zky, pUípadnE nEkolika upUesOujících porad, je vypsání zadávacího 

a kontrolního listu vlastního projektu (Část II). Poté následují pUípravné kroky 

k implementaci. Fáze pUípravných krok] musí být schválená garantem procesu, včetnE 

managementu závodu. Správce procesu zajistí v součinnosti s procesním týmem pUípravu 

dokumentace procesu a implementaci procesu. Dílčí kroky zapsané v zadávacím 

a kontrolním listu procesu jsou považovány za klíčové. Zadávací a kontrolní list procesu je 

obsažen v pUíloze diplomové práce.   

Diagram procesu je vždy vytvoUen s aktivním zapojením spolupracovník] z d]ležitých 

pracovních pozic podniku. Neodmyslitelnou součástí procesních diagram] je nutnost 

stanovení závazného rozhraní mezi správci proces], kdy jsou definovány klíčové ukazatele 
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vlastní výkonnosti procesu. V rámci zavádEní softwaru je navržena a uvedena do praxe 

informační podpora pro procesy se zajištEním pUíslušných podp]rných materiál] (návody). 

ZároveO jsou zpracovány a vydány žádoucí smErnice a pokyny. Je provedena taková 

úprava Uídících dokument] podniku, aby bylo zajištEno, že nastavená zmEna bude plnE 

v souladu s platným organizačním Uádem společnosti a ostatní související agendou 

spojenou s chodem závodu (pUedpisy, legislativa apod.).  

Za velmi d]ležité lze považovat určení požadovaných kompetencí u zamEstnanc], kteUí 

vykonávají proces. Všichni pracovníci závodu, které zmEna ovlivní, musí být prokazatelnE 

proškoleni ze znalostí nových proces] i  novE požadovaných dovedností, které bude nutné 

ovládat pro zvládnutí novE zavedených proces]. Bude ovEUováno, zda proškolení 

pracovníci ovládají novE definované úkoly v reálné praxi. Ze všech školení a hodnocení 

bude vytvoUena a následnE archivována dokumentace. Dalším krokem bude provedení 

realizace úpravy popisu pracovních náplní, včetnE jejich pUedání zamEstnanc]m, kterých se 

týká provedená zmEna. Tato úprava pracovních náplní bude srozumitelnE vymezovat 

povinnosti, pravomoci a odpovEdnosti vycházející z realizované zmEny, pUípadnE 

požadavku na zmEnu. 

Následuje zavedení kontrolního mechanismu, včetnE pravidelného hlášení o procesu. 

Všechny realizované zmEny budou po stanovenou dobu realizovány v režimu zkušebního 

provozu se zvýšeným dohledem všech procesnE zapojených zamEstnanc]. Smyslem tohoto 

zkušebního provozu je odhalit pUípadné neshody a následnE navrhnout jejich odbourání 

pUed vlastním zavedením procesu do rutinního života. V období zkušebního provozu budou 

centralizovány veškeré zpEtné vazby od jednotlivých pracovník] procesu. O pr]bEhu 

zkušebního provozu je poUizována dokumentace, která je následnE archivována. 

PUi vyhodnocování zkušebního provozu budou Uešeny pUípadné pUipomínky, kdy po 

odstranEní zjištEných neshod vydá Uídící výbor projektu své rozhodnutí o akceptaci 

projektu a následném pUevedení procesu do již bEžného provozu. Tídící výbor projektu 

nebo management společnosti m]že na základE podnEt] nebo zjištEných poznatk] 

zásadního významu rozhodnout o prodloužení zkušebního provozu, pUípadnE o ukončení 

projektu. Za poslední krok implementace procesu lze považovat skutečnost pUevedení 

zavedeného procesu ze zkušebního režimu do bEžného provozu.  
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2.4.5 Uﾆ=┣ﾆ; ｷmplementace vybran┠Iｴ proces└ 

Jedny z prvních nastavených proces] v DPMLJ byly procesy „Plánování služeb“ a proces 

„Sestavování turnus]“. Správné definování tEchto proces], včetnE jejich optimálního 

nastavení, bylo považováno za klíčové, nebo[ dopady implementace se výraznE promítaly 

do hospodárnosti dopravního útvaru s významným dopadem na efektivitu využívání 

lidského potenciálu, tedy Uidič] MHD.  

Tyto procesy byly považovány za klíčové i v oblasti plnEní veUejných objednávek 

na linkách MHD a operativního výkonu smluvních zakázek pUepravních služeb, zejména 

zájezdové činnosti. 

Zpracování a schválení procesních diagram] (obrázek 18) procesu „Plánování služeb“ 

a (obrázek 19) procesu „Sestavování turnus]“ bylo ukončeno pUi zaUazení tEchto proces] 

do zkušebního provozu. 

 

Obrázek 18: Plánování služeb – procesní diagram 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 
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V rámci implementace softwaru u tEchto proces] je využíván modul firmy FS Software 

Olomouc „Plánování služeb a dopravních prostUedk].“ V provozu autobusové 

a tramvajové trakce se používá totožná verze programu 7.0. SoučasnE s tímto programem 

závod testuje novou softwarovou podporu MAGNUS. Jedná se o program, který zajiš[uje 

správu databáze provozu tramvají i autobus]. Program je koncipován na jiné platformE než 

software FS Olomouc. Data z obou program] (výstupy) se vzájemnE porovnávají, 

současnE s tím dochází k odstraOování pUípadných nesrovnalostí v součinnosti 

s managementem a poskytovatelem využívaných program] MAGNUS a FS Software. Od 

1. července 2018 pUejde plánování služeb provozu obou trakcí rutinnE pod softwarovou 

podporu MAGNUS. Tento program je plnE kompatibilní s moduly grafikon] 

i dispečerského deníku. Doposud nejsou bEhem zkušebního paralelního provozu 

softwarové podpory evidovány žádné pUekážky, které by bránily realizaci tohoto zámEru. 

PUípadné zjištEné nedostatky budou operativnE odstraOovány v úzké spolupráci plánovače 

služeb provozu pUíslušné trakce a oddElení IT. Za pUínos lze považovat vznik jedné 

jedinečné databáze dat, společné pro všechny používané moduly programu s možností 

exportu dat v bEžnE používaných formát] pro další zpracování (Excel, Word). 

 

Obrázek 19: Sestavování turnus] – procesní diagram 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 
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V oblasti vydávání navazujících smErnic a pokyn] byl vydán dne 1. prosince 2015 

aktualizovaný materiál „Provozní pUedpis pro provoz MHD“. Všichni pracovníci provozu 

MHD tento materiál obdrželi a zároveO byli prokazatelnE seznámeni s tímto pUedpisem na 

pracovních poradách Uidič] a ostatního personálu v prosinci 2015. Materiál „Standardy 

kvality“ byl dopracován a schválen s účinností od 1. ledna 2016.  

Tento materiál má úzkou vazbu na vykazované nastavené (dosažitelné) parametry 

sledování a report] jednotlivých proces], tedy parametry povolené a kritické. Od tEchto 

hodnot jsou odvozené požadované hodnoty ve  standardech (co je pUípustné a co již 

nikoliv), včetnE jejich vzájemné provázanosti.   

Stanovení požadovaných kompetencí u pracovník], kteUí vykonávají proces, bylo 

splnEno. Se všemi zamEstnanci dopravního úseku, mimo Uidič] MHD, byly provedeny 

kompetenční pohovory ještE pUed zavedením vlastních proces] do zkušebního provozu. 

Kompetenční listy jednotlivých proces] jsou archivovány u personalist] závodu. 

Motivace, proškolení a pUezkoušení zúčastnEných pracovník] bylo splnEno. Se všemi 

zamEstnanci dopravního úseku, mimo Uidič] MHD, byly provedeny motivační pohovory 

a pUezkoušení ze znalostí nových proces] ještE pUed zavedením vlastních proces] 

do zkušebního provozu. Je rozlišováno nEkolik stádií motivačních systém]. Instinkty 

pUedstavují formu motivace, která je vrozená. Zvyky pUedstavují naučené tendence 

zp]sobu chování a volné jednání, které je zámErné, cílené a kontrolované (Pauknerová, 

2012). 

Bylo nezbytné ještE doladit aktivity v jednotlivých procesech, tj. kdo je vykonává, a to 

i v souladu s organizační zmEnou společnosti od 1. ledna 2016.   

Úprava a pUedání popis] pracovních náplní byly zahájeny 10. prosince 2015 

personálním oddElením společnosti. 

Zavedení kontroly a hlášení procesu (ATTIS) bylo splnEno. Systém kontrol je zaveden, 

je z nEho vykazováno hlášení do systému ATTIS (již zadáno hlášení za mEsíc leden 2016 

a únor 2016). Evidence záznam] o sledování je vedena v elektronickém formátu Excel. 

PUedpokládá se zmEna nEkterých požadovaných hodnot ukazatel], u kterých zatím nelze 

zcela objektivnE odhadnout (pUinese vlastní provoz MHD) jejich parametry tak, aby byly 

splnitelné a zároveO nebyly benevolentní k záporným nežádoucím hodnotám. 

Zkušební provoz se zvýšeným dohledem a podporou je spuštEn. Nejsou známy žádné 

pUekážky, které by neumožOovaly zavedení procesu do bEžného rutinního provozu. 
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3 PヴﾗIWゲﾐｹ ギｹ┣Wﾐｹ ﾆﾗﾐﾆヴYデﾐｹho ┣=┗ﾗSu 

Činnost dopravního úseku je postavena na čtyUech klíčových procesech. Na tvorbE jízdních 

Uád] (dále JT), plánování služeb Uidič] a dopravních prostUedk], dispečerském Uízení 

provozu MHD a vlastní realizaci dopravních výkon] (obrázek 20). Každý z tEchto proces] 

je sestaven z dílčích procesních diagram], které jsou vzájemnE propojené svými vstupy 

a výstupy.  

 

Obrázek 20: Procesní schéma – dopravní úsek 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  
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3.1 PヴﾗIWゲﾐｹ mapa 

Procesní mapy jsou určeny k evidenci a správE všech nastavených proces], které v podniku 

probíhají (obrázek 21). Lze je považovat vzhledem ke svému grafickému provedení jako 

vhodný nástroj pro pochopení nastavených podnikových proces] i osobami, které nejsou 

pUímo do firemního prostUedí zapojeny. 

 

Obrázek 21: Procesní mapa 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 

V procesních mapách jsou znázornEny všechny vstupní i výstupní parametry s provedeným 

záznamem jednotlivých dílčích činností vlastního procesu. Procesní mapa tedy plní 

popisnou funkci, dokumentuje jednotlivé procesy s jejich vzájemnou vazbou a vyjádUením 

jednotlivých činností. Za použití procesních map lze pUesnE určit pUípadná kritická místa 

nebo možné chyby v nastavení procesu. Je možné modelovat simulační stavy procesu 
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pUed vlastním spuštEní do rutinního provozu za účelem ovEUení funkčnosti procesu. 

K vlastní provádEné modelaci procesní mapy lze využít relativnE mnoho nástroj] softwaru, 

napU.: ARIS nebo již popisovaný program ATTIS (Váchal. 2013). Procesní mapa je 

sestavena z dílčích procesních diagram], které vyjadUují rozložení proces] do podproces] 

napUíč celou firmou. Procesní mapa je tedy složena ze vzájemnE propojených jednotlivých 

procesních diagram], které na sebe vzájemnE navazují. Co je pro jeden dílčí proces 

výstupním parametrem, je vstupním parametrem pro druhý proces. 

3.1.1 Typy ﾃWSﾐﾗデﾉｷ┗┠Iｴ ヮヴﾗIWゲ└ 

 Procesy lze rozdElit podle typ] dle svého významu a určení (obrázek 22): 

 zákaznické procesy jsou zamEUeny výhradnE na zákazníky na podnikových trzích; 

 Uídící procesy vykazují výstupy, které nastavují budoucí smEUování podniku 

v dlouhodobém horizontu, se zohlednEním zp]sobu fungování, 

a to i v krátkodobém období koordinační činnosti závodu, tj. operativních 

a kontrolních zásah] (Tuček, 2014); 

 podp]rné procesy plní funkci podpory chodu podniku (realizace podnikové 

dopravy, vedení účetnictví, servisní stUediska údržby dopravních prostUedk], 

servisní stUediska dopravní cesty apod.); 

 projekty se uskutečOují jen jednou na základE konkrétního schváleného projektu, 

napU.: pUíprava a realizace nové softwarové podpory. Posláním tEchto proces] je 

zejména nastavení koordinace pUi sdílení zdroj] s ostatními procesy (zamEstnanci, 

technická podpora apod.); 

 zdrojové procesy „se starají o firemní zdroje, které slouží pro všechny ostatní 

procesy (projekty nevyjímaje). Pro Uízení konkurenční výhody firmy budou vždy 

klíčové tUi oblasti správy a rozvoje zdroj] – lidé a jejich zdroje, finanční zdroje 

a  zdroje v oblasti informačních a komunikačních technologií“, popisuje 

Fišer (2014, s. 53). 
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Obrázek 22: Základní procesní schéma 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  

3.1.2 PヴﾗIWゲﾐｹ diagramy に SｷゲヮWLWヴゲﾆY ギｹ┣Wﾐｹ Sﾗヮヴ;┗┞ 

Všechny procesní diagramy (obrázek 23, 24, 25) jsou sestaveny tak, že jsou zohlednEny tUi 

známé veličiny (Váchal, 2013): 

 vstupy procesu; 

 výstupy procesu; 

 zdroje procesu. 

V procesu „dispečerské Uízení dopravy“ byly specifikovány jako hlavní vstupy: výroba 

jízdních Uád], včetnE grafikon] (jízdní Uády, grafikony, výluky, protokol o pUedání jízdních 

podklad]), realizace nasmlouvaných dopravních výkon] v provozu tramvají a autobus], 

plánování služeb Uidič] a dopravních prostUedk] (rozpisy pracovních smEn Uidič]), správa 

a údržba staničního zaUízení (zmEny, upozornEní, opravy), správa a údržba vozidel 

jednotlivých provozovaných trakcí (provozní výmEny), Uešení dopravních nehod, 

mimoUádnosti provozu a legislativních zmEn a omezení (nové legislativní normy). 
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Za klíčové výstupy procesu „dispečerské Uízení dopravy“ byly definovány: výroba 

jízdních Uád], včetnE grafikon] (opodstatnEné požadavky na provedení zmEn, odstranEní 

zjištEných neshod, protokoly o provedené kontrole), realizace nasmlouvaných dopravních 

výkon] v provozu tramvají a autobus] (denní hlášení o provozu MHD, ostatní dispečerská 

dokumentace), plánování služeb Uidič] a obEhu dopravních prostUedk] (zmEny v plánování 

služeb, odchylky od plánu smEn Uidič], úprava turnusu a zmEny ve vazbE na dispečerskou 

dokumentaci), správa a údržba staničního zaUízení (Uešení odstranEní závad, ostatní 

neshody), správa a údržba vozidel jednotlivých provozovaných trakcí (výmEny 

neprovozních vozidel), Uešení dopravních nehod a legislativních požadavk] (hlášení 

nastalé mimoUádné události v provozu MHD, provedení a archivace fotodokumentace, 

ostatní dispečerská dokumentace), správa odbavovacího systému pro cestující (Uešení 

závad a ostatních neshod), správa a údržba tramvajových tratí (Uešení závad a ostatních 

neshod), správa a údržba mEníren a trakčního vedení (Uešení závad a ostatních neshod) 

a vyúčtování dopravních výkon] v provozu MHD (evidence probEhu vozidel, dispečerská 

dokumentace, pUedání dat k fakturaci). 

Zdroje procesu „dispečerské Uízení dopravy“: 

 Uidiči autobus] a tramvají; 

 dopravní prostUedky (tramvaje, autobusy); 

 plánovači smEn Uidič] a obEh] vozidel; 

 vhodná IT, žádoucí programové vybavení (počítače, software, radiostanice, GPS 

software, IT systém pro zpracování a archivaci dispečerské dokumentace); 

 vstupy procesu.  

Procesní diagramy JT – provedení mimoUádné zmEny, JT – provedení plánované zmEny, 

JT – vznik nové linky, JT – provedení zmEny plánu sítE linek MHD, Plánování služeb – 

realizace zpracování výkon], Plánování služeb – realizace denní výpravy vozidel, 

Plánování služeb – pUíprava turnus] Uidič] MHD jsou obsaženy v pUíloze diplomové práce. 

  



Procesní Uízení konkrétního závodu 

68 

 

Obrázek 23: Procesní diagram – vypravování vozidel (dispečink) 
Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  

 

Obrázek 24: Procesní diagram – Uešení mimoUádné události (dispečink) 
Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  
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Obrázek 25: Procesní diagram – výkon kontrolní činnosti (dispečink) 
Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  
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3.2 Dopady ヮ└ゲﾗHWﾐｹ ヮヴﾗIWゲﾐｹｴﾗ ギｹ┣Wﾐｹ na ┣=┗ﾗS 

Implementací systému procesního Uízení v závodE došlo k eliminaci neefektivních 

a mnohdy zbytečných aktivit, které firmu zatEžovaly. Tyto realizované výstupy nebyly 

nikým v závodE využívány. Jednalo se zejména o aktivity hluboce zakoUenEné ve firmE, 

úzce spojené s historickým vývojem podniku bez ohledu napUíklad na inovační či podp]rné 

technologie, čímž docházelo k produkci nevEdomé duplicitní činnosti. Tento stav se 

umocOoval i skutečností vlastní nepropojenosti jednotlivých útvar] závodu v rámci 

vzájemné nespolupráce a nekomunikace. Nebyl zUetelnE vyspecifikovaný cíl. Výsledek 

(cíl) musí být vždy stanoven jako naprosto jasné kritérium, což má za následek odstranEní 

všech subjektivních aspekt], které nežádoucím zp]sobem zpravidla zasahují do hodnocení. 

ZároveO je jasnE zd]raznEno, co je pro naplnEní cíl] podstatné (Posner, 2006).  

Zavedení procesního Uízení do závodu pUineslo zcela jiný pohled na vlastní zp]sob Uízení 

podniku. Na zamEstnance jsou kladeny vyšší, ale cílené nároky za účelem neustálého 

zlepšování nastavených proces]. Za velmi podstatné je považována realizace mEUitelnosti 

a dílčího hodnocení jednotlivých nastavených parametr], tedy reportování metrických 

ukazatel], kterými je potvrzována, nebo vyvrácena očekávaná efektivita a kvalita výkon] 

jednotlivých podnikových proces]. Tyto ukazatele je možné rozdElit podle jejich orientace: 

 procesní ukazatelé (kontrola čistoty vozidel apod.); 

 zákaznické ukazatelé (spokojenost cestujících s ochotou a chováním, atd.); 

 finanční ukazatelé (plnEní finančního plánu apod.). 

V této fázi závod pUechází do tUetího stupnE zralosti procesu nazývaného flexibilita 

(kapitola 1.4). 

3.2.1  PヴﾗIWゲﾐｹ ┌ﾆ;┣;デWﾉY 

Závod má nastavené procesní ukazatele, které charakterizují kvalitu a výkonnost 

dopravního úseku. Tyto ukazatele jsou sledovány jednou mEsíčnE, kdy jsou následnE 

vyhodnoceny, zda splOují nastavené žádoucí parametry. Jsou sledovány indikátory výkonu: 

 pUesnost a spolehlivost (tabulka 6); 

 počet kontrol vozidel zamEUených na čistotu interiéru (tabulka 7); 

 počet oprávnEných stížností (tabulka 8); 

 pr]zkum kvality (tabulka 9). 
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Veškeré ukazatele sledují odpovEdní správci procesu, kteUí provádí v mEsíčním intervalu 

reporting dat prostUednictvím podpory programu ATTIS smErem k managementu. 

Management závodu má možnost provést úpravu hraničních mezí jednotlivých 

vykazovaných parametr]. 

Tabulka 6: Ukazatel pUesnosti a spolehlivosti bEžného provozu 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Tabulka 7: Ukazatel čistoty vozidel 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

mEsíc LIBEREC nejčastEjší JABLONEC nejčastEjší
nad 10 minut d]vody neplnEní  nad 10 minut d]vody neplnEní

VI.16 22 technická závada, hustota provozu 4 technické závady na busech
VII.16 12 DN, hustota provozu 2 nehody, technické závady
VIII.16 12 tech. závada, DN, hust. provozu 3 technické závady na busech
IX.16 20 technická závada, hustota provozu 4 technické závady na busech, DN
X.16 36 DN, hustota provozu 3 nehody, technické závady
XI.16 23 tech. závada, DN, hust. provozu 5 nehody, technické závady, nesjízdnost
XII.16 34 hust. provozu !!!!!, DN, tech.závada 3 technické závady, nehody
I.17 42 hust.prov.,mráz,DN, sníh 4 technická závada, DN,sjízdnost
II.17 14 tech. závada, DN, hust. provozu 3 technické závady, nehody
III.17 24 tech. závada, DN, hust. provozu 3 technické závady, nehody
IV.17 13 tech. závada, DN, hust. provozu 2 technické závady, nehody
V.17 28 tech. závada, DN, hust. provozu 3 technické závady na busech
VI.17 38 tech. závada, DN, hust. provozu 2 technické závady na busech
VII.17 24 tech. závada, DN, hust. provozu 3 technické závady, nehody
VIII.17 19 tech. závada, DN, hust. provozu 1 technické závady na busech
IX.17 24 tech. závada, DN, hust. provozu 2 nehody
X.17 31 tech. závada, DN, hust. provozu 2 technické závady, nehody
XI.17 25 technická závada, hustota provozu 3 technické závady na busech
XII.17 36 hust. provozu !!!!!, DN, tech.závada 2 technické závady na busech

mEsíc  LIBEREC z toho nesplOují  JABLONEC z toho nesplOují
počet kontrol  počet kontrol  

VI.16 218 0 62 2
VII.16 224 1 58 1
VIII.16 230 0 56 3
IX.16 207 2 61 2
X.16 214 0 59 2
XI.16 221 1 64 1
XII.16 216 1 56 1
I.17 234 2 62 2
II.17 214 1 58 1
III.17 229 0 61 2
IV.17 209 0 60 3
V.17 221 0 68 1
VI.17 216 1 62 2
VII.17 222 1 59 2
VIII.17 213 0 60 1
IX.17 206 1 59 2
X.17 216 2 63 1
XI.17 225 0 58 1
XII.17 218 1 56 2
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Tabulka 8: Ukazatel pUístupu k zákazník]m 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Tabulka 9: Ukazatel informovanosti cestujících (pr]zkum kvality) 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Pro každý sledovaný parametr jsou nastaveny hraniční hodnoty. Ty jsou zvolené tak, aby 

bylo umožnEno plnEní požadovaných parametr], ale zároveO nevznikala benevolence ze 

strany zamEstnanc] v]či požadovanému plnEní stanovených parametr], jež mají vést ke 

mEsíc LIBEREC  JABLONEC  
počet stížností z toho oprávnEných počet stížností z toho oprávnEných

VI.16 6 1 3 0
VII.16 5 1 2 1
VIII.16 4 0 2 0
IX.16 7 1 3 1
X.16 6 1 2 0
XI.16 7 0 5 2
XII.16 6 1 3 1
I.17 10 4 4 3
II.17 8 2 2 1
III.17 7 2 2 0
IV.17 6 0 3 1
V.17 8 3 2 0
VI.17 9 2 3 1
VII.17 5 0 2 0
VIII.17 8 2 2 0
IX.17 10 2 3 1
X.17 12 2 4 2
XI.17 9 2 4 1
XII.17 8 2 4 2

mEsíc LIBEREC  JABLONEC  
pr]mEr nejh]Ue hodnoceno pr]mEr nejh]Ue hodnoceno

VI.16 2,23 1,řř čistota vozidel 2,32 2,2 ochota a chování Uidič]
VII.16 2,29 1,Ř5 pUesnost a spolehlivost spoj] 2,36 2,2 čistota zastávek
VIII.16 2,26 2,0Ř pUesnost a spolehlivost spoj] 2,24 2,04 pUesnost a spolehlivost spoj]
IX.16 2,27 2,03 ochota a chování Uidič] 2,39 2,14 vzhled a vybavení zastávek
X.16 2,16 1,Ř2 čistota vozidel 2,27 2,16 čistota zastávek
XI.16 2,22 1,řř ochota a chování Uidič] 2,31 2,02 čistota zastávek
XII.16 2,12 1,Ř5 čistota vozidel 2,3 1,řŘ čistota vozidel
I.17 2,24 1,Ř7 čistota vozidel 2,28 2,06 čistota vozidel
II.17 2,26 2,03 vzhled a vybavení zastávek 2,34 2,14 pUesnost a spolehlivost spoj] 
III.17 2,24 1,řŘ ochota a chování Uidič] 2,34 2,24 čistota zastávek
IV.17 2,29 2,1 vzhled a vybavení zastávek 2,37 2,24 info o SPP a povinnostech
V.17 2,33 1,Ř4 pUesnost a spolehlivost spoj] 2,41 2,26 vzhled a vybavení zastávek
VI.17 2,31 2,01 pUesnost a spolehlivost spoj] 2,47 2,2Ř pUesnost a spolehlivost spoj]
VII.17 2,18 1,ř3 ochota a chování Uidič] 2,44 2,32 čistota zastávek
VIII.17 2,26 2 info na zastávkách 2,46 2,3Ř čistota zastávek
IX.17 2,18 2,0Ř čistota vozidel 2,43 2,3 ochota a chování Uidič]
X.17 2,21 2 čistota vozidel 2,4 2,34 vzhled a vybavení zastávek
XI.17 2,2 1,řŘ čistota vozidel 2,39 2,34 ochota a chování Uidič]
XII.17 2,2 1,ř7 čistota vozidel 2,38 2,3 pUesnost a spolehlvost spoj]
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zvyšování kvality nabízených služeb i vlastní efektivity vykonávaných činností 

jednotlivých úsek] společnosti (tabulka 10).  

Tabulka 10: Hraniční hodnoty nastavených procesních ukazatel] 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Procesní ukazatele si stanovuje závod sám, který provádí ve stanoveném časovém intervalu 

vyhodnocení plnEní tEchto nastavených parametr]. NáslednE pUijímá potUebná opatUení, 

napUíklad realizuje korekci hraničních hodnot. PodnEty k tEmto zmEnám podává 

management společnosti, správce procesu nebo je stanoveno výstupem po ovEUení procesu 

interním auditem. Jako podp]rný nástroj je používán program ATTIS, prostUednictvím 

kterého je provádEn vlastní reporting zjištEných požadovaných hodnot.  

3.2.2 )=ﾆ;┣ﾐｷIﾆY ┌ﾆ;┣;デWﾉY 

Podnik provádí pravidelné mEsíční pr]zkumy kvality nabízených služeb MHD ve mEstE 

Liberci i Jablonci nad Nisou. V liberecké aglomeraci je pravidelnE dotazováno 

100 respondent] a v Jablonci nad Nisou 50. Vzorek respondent] je vybírán zcela náhodnE, 

tj. obsahuje všechny vEkové skupiny cestujících, bez rozdílu pohlaví dotazovaných 

respondent]. Pr]zkum je vždy provádEn v r]zných časových obdobích, v r]zných 

lokalitách, vždy v dostupnosti zastávek MHD. Respondenti v obou mEstech jsou 

dotazováni v dotazníkovém šetUení na úroveO spokojenosti: 

 s informacemi o tarifu a pUedplatném; 

 s informacemi o smluvních a pUepravních podmínkách a povinnostech; 

 s informacemi o zmEnách a mimoUádnostech v provozu MHD; 

 s informacemi na zastávkách pro cestující; 

 s pUesností a spolehlivostí jednotlivých spoj]; 

 s čistotou provozovaných vozidel; 

 se vzhledem a vybaveností zastávek MHD; 

sledovaný ukazatel LIBEREC JABLONEC
hraniční hodnota hraniční hodnota

pUesnost a spolehlivost bEžného provozu (max.) 33 10
čistota vozidel - počet kontrol (min.) 200 55
čistota vozidel - nesplOuje  (max.) 4 2

pUístup k zákazník]m - počet stížností 10 5
pUístup k zákazník]m - oprávnEné stížnosti (max.) 5 2

informovanost cestujících - kvalita (min.) 2 2
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 s čistotou zastávek MHD; 

 s ochotou a chováním Uidič] autobus] a tramvají; 

 s ochotou a chováním zamEstnanc] zákaznického centra. 

Respondenti hodnotí každý dotaz na spokojenost zvláš[ známkou v rozsahu 0–3. 

Jednotlivé známky hodnocení vyjadUují: 0 – zcela nespokojen, 1 – spíše nespokojen,  

2 – spokojen, je však možné zlepšení, 3 – zcela spokojen. 

V rámci tohoto hodnocení spokojenosti zákazník] lze za uspokojivou hodnotu pro závod 

považovat pr]mErný výsledek 2,5 a výše. Za kritickou, tedy hraniční pr]mErnou hodnotu, 

je považováno hodnocení známkou 2. Nižší hodnocení než 2 je považováno za 

neuspokojivé pro firmu, pUi opakování nízkého hodnocení firma pUijímá nápravná opatUení 

pro zlepšení hodnocení. Za období leden až prosinec roku 2016 dosáhl závod v rámci 

hodnocení spokojenosti zákazník] pr]mErnou hodnotu 2,29. Za téže období roku 2017 

dosáhl závod v rámci hodnocení spokojenosti zákazník] pr]mErnou hodnotu 2,365 

(tabulka 11).  

Tabulka 11: PlnEní zákaznických ukazatel] za rok 2016, 2017 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

M[ゲｹIっヴﾗﾆ LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC LBC JBC

leden 2016 2,51 2,46 2,35 2,42 2,35 2,22 2,22 2,26 2,06 2,28 2,19 2,5 2,11 2,36 2,13 2,32 2,3 2,46 2,38 2,44 2,26 2,372

┎ﾐﾗヴ ヲヰヱヶ 2,34 2,36 2,25 2,24 2,26 2,46 2,15 2,28 2,02 2,42 2,35 2,5 2,24 2,38 2,1 2,38 2,28 2,28 2,52 2,4 2,251 2,37

HギW┣Wﾐ ヲヰヱヶ 2,4 2,48 2,27 2,26 2,23 2,3 2,16 2,16 2,11 2,2 2,28 2,38 2,33 2,4 2,19 2,2 2,28 2,36 2,53 2,32 2,278 2,306

duben 2016 2,52 2,46 2,45 2,3 2,35 2,4 2,21 2,26 2,15 2,26 2,33 2,32 2,15 2,36 2,14 2,12 2,25 2,32 2,42 2,42 2,297 2,322

ﾆ┗[デWﾐ ヲヰヱヶ 2,47 2,44 2,42 2,3 2,45 2,26 2,25 2,38 2,18 2,38 2,25 2,34 2,39 2,36 2,18 2,26 2,21 2,24 2,43 2,54 2,323 2,35

LWヴ┗Wﾐ ヲヰヱヶ 2,4 2,42 2,38 2,4 2,39 2,26 2,26 2,32 2,01 2,26 1,99 2,32 2,3 2,22 2,12 2,38 2,07 2,2 2,37 2,4 2,229 2,318

LWヴ┗WﾐWI ヲヰヱヶ 2,42 2,4 2,4 2,42 2,41 2,36 2,35 2,28 1,85 2,34 2,2 2,38 2,42 2,4 2,25 2,2 2,09 2,4 2,49 2,46 2,288 2,364

srpen 2016 2,39 2,34 2,3 2,38 2,27 2,32 2,31 2,16 2,08 2,04 2,39 2,1 2,2 2,26 2,09 2,22 2,12 2,22 2,4 2,4 2,255 2,244

┣=ギｹ ヲヰヱヶ 2,39 2,74 2,41 2,6 2,33 2,42 2,2 2,26 2,28 2,22 2,34 2,32 2,2 2,14 2,09 2,28 2,03 2,34 2,47 2,6 2,274 2,392

ギｹﾃWﾐ ヲヰヱヶ 2,37 2,32 2,36 2,24 2,12 2,3 2,16 2,22 1,99 2,3 1,82 2,32 2,1 2,32 2,16 2,16 2,05 2,22 2,42 2,34 2,155 2,274

listpad 2016 2,43 2,56 2,34 2,52 2,43 2,42 2,39 2,24 2,1 2,32 2,07 2,2 2,12 2,12 2,03 2,02 1,99 2,26 2,26 2,42 2,216 2,308

prosinec 2016 2,36 2,48 2,34 2,58 2,11 2,26 2,01 2,18 1,97 2,32 1,85 1,98 1,96 2,3 2,19 2,28 2,11 2,22 2,33 2,36 2,123 2,296

ヮヴ└ﾏ[ヴ 2016 2,42 2,46 2,36 2,39 2,31 2,33 2,22 2,25 2,07 2,28 2,17 2,31 2,21 2,30 2,14 2,24 2,15 2,29 2,42 2,43 2,25 2,33

leden 2017 2,42 2,28 2,42 2,34 2,39 2,44 2,28 2,26 2,22 2,42 1,87 2,06 2,15 2,18 2,13 2,12 2,23 2,24 2,25 2,42 2,236 2,276

┎ﾐﾗヴ ヲヰヱΑ 2,43 2,38 2,45 2,34 2,36 2,34 2,35 2,3 2,22 2,14 2,06 2,42 2,03 2,4 2,11 2,48 2,1 2,24 2,48 2,4 2,259 2,344

HギW┣Wﾐ ヲヰヱΑ 2,42 2,4 2,33 2,26 2,32 2,42 2,33 2,26 2,09 2,34 2,26 2,42 2,15 2,4 2,06 2,24 1,98 2,32 2,5 2,38 2,244 2,344

duben 2017 2,55 2,36 2,42 2,24 2,32 2,46 2,21 2,28 2,22 2,42 2,2 2,5 2,1 2,38 2,07 2,38 2,24 2,28 2,52 2,4 2,285 2,37

ﾆ┗[デWﾐ ヲヰヱΑ 2,42 2,44 2,53 2,38 2,46 2,48 2,25 2,34 1,84 2,46 2,03 2,42 2,28 2,26 2,11 2,4 1,99 2,36 2,37 2,58 2,228 2,412

LWヴ┗Wﾐ ヲヰヱΑ 2,38 2,6 2,3 2,54 2,25 2,42 2,33 2,46 2,01 2,28 2,44 2,44 2,38 2,52 2,33 2,46 2,12 2,46 2,56 2,56 2,31 2,474

LWヴ┗WﾐWI ヲヰヱΑ 2,39 2,48 2,18 2,46 2,12 2,44 2,22 2,44 2,1 2,42 2,12 2,48 2,22 2,46 2,15 2,32 1,93 2,42 2,36 2,48 2,179 2,44

srpen 2017 2,38 2,44 2,3 2,5 2,29 2,48 2 2,42 2,35 2,52 2,11 2,42 2,21 2,5 2,19 2,38 2,27 2,38 2,52 2,6 2,262 2,464

┣=ギｹ ヲヰヱΑ 2,29 2,44 2,23 2,5 2,14 2,48 2,12 2,42 2,11 2,52 2,08 2,42 2,25 2,5 2,12 2,38 2,13 2,38 2,36 2,6 2,183 2,464

ギｹﾃWﾐ ヲヰヱΑ 2,37 2,46 2,27 2,36 2,17 2,38 2,21 2,42 2,1 2,4 2 2,38 2,13 2,34 2,14 2,42 2,31 2,36 2,36 2,48 2,206 2,4

listpad 2017 2,32 2,4 2,35 2,38 2,29 2,42 2,32 2,44 2,03 2,4 1,98 2,38 2,23 2,34 1,99 2,36 2,12 2,34 2,32 2,44 2,195 2,39

prosinec 2017 2,36 2,42 2,28 2,3 2,27 2,34 2,13 2,42 1,99 2,3 1,97 2,32 2,13 2,36 2,28 2,38 2,13 2,44 2,45 2,52 2,199 2,38

ヮヴ└ﾏ[ヴ 2017 2,39 2,43 2,34 2,38 2,28 2,43 2,23 2,37 2,11 2,39 2,09 2,39 2,19 2,39 2,14 2,36 2,13 2,35 2,42 2,49 2,23 2,40

LWｪWﾐS; ﾆ ヮﾗSH;ヴ┗Wﾐｹ ど ヮヴ└ﾏ[ヴ ヲヰヱΑぎ デ;ﾆデﾗ ヮﾗSH;ヴ┗Wﾐ┠ ┎S;ﾃ ┣ﾐ;ﾏWﾐ= ┣ｴﾗヴジWﾐｹ ﾗヮヴﾗデｷ ヴく ヲヰヱヶ
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Pr]zkum kvality – zákaznické ukazatele, souhrnný report a report metrik je uveden 

v pUíloze diplomové práce. 

3.2.3 Fｷﾐ;ﾐLﾐｹ ┌ﾆ;┣;デWﾉY 

Reportování finančních ukazatel] je o 1 mEsíc opoždEno oproti ostatním ukazatel]m 

v  hodnoceném období (napU. hodnocení za mEsíc bUezen hodnotí finanční ukazatele za 

únor) z d]vodu časové náročnosti zpracování mEsíčních výsledk] hospodaUení. 

V reportingu se vychází z finančního plánu podle nákladových stUedisek a celkového 

plnEní za úsek.  

Tabulka 12: PlnEní finančních ukazatel] 

 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  

M[ゲｹI ぎ  OSヮﾗ┗ｹS= ぎ  
Fｷﾐ;ﾐLﾐｹ ┌ﾆ;┣;デWﾉW

N=┣W┗ ┌ﾆ;┣;デWﾉW Aﾆデ┌=ﾉﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ KﾗﾏWﾐデ=ギ  ふ┗LWデﾐ[ Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ; ヮヴﾗｪﾐﾙ┣┞ ヮヴﾗ S;ﾉジｹ ﾗHSﾗHｹぶ
F 2-  PヴﾗIWﾐデﾐｹ ﾗSIｴ┞ﾉﾆ; ﾗS ﾆ┌ﾏ┌ﾉﾗ┗;ﾐYｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ 
┗┠ﾐﾗゲ└

NWヮﾉﾐ[ﾐﾗ ┗ ヮﾗ┗ﾗﾉWﾐY 
odchylce o 3,6 %

BW┣ ﾆﾗﾏWﾐデ=ギW

F 2 - PヴﾗIWゲﾐｹ ﾗSIｴ┞ﾉﾆ; ﾗS ﾆ┌ﾏ┌ﾉﾗ┗;ﾐYｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ 
ﾐ=ﾆﾉ;S└ Sﾗヮヴ;┗ﾐｹｴﾗ ┎ゲWﾆ┌

NWヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾗ ヵがヱ  Х BW┣ ﾆﾗﾏWﾐデ=ギW

F 4 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐく ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギく ヱヴヱ Prodej a 

ヮギWSヮヴﾗSWﾃ ﾃｹ┣SﾐYｴﾗ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ ┗┠ﾐﾗゲ└ ┗ Хぶ Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ  ヰがΒ Х                          

F 4 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐく ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギく ヱヴヱ Prodej a Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ  ヲがΑ Х                          

F 6 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐく ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲヱヱ MHD TRAM - 

Sﾗヮヴ;┗ﾐｹ ┗┠ﾆﾗﾐ┞ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ ┗┠ﾐﾗゲ└ ┗ Хぶ NWゲヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾗ  ヱヴがΓ Х BW┣ ﾆﾗﾏWﾐデ=ギW

F 6 -K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐく ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲヱヱ MHD TRAM - 

Sﾗヮヴ;┗ﾐｹ ┗┠ﾆﾗﾐ┞ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ ﾐ=ﾆﾉ;S└ ┗ Хぶ Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ ヴがヲ Х                         

F 8 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐく ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲンヱ MHD BUS - 

Sﾗヮヴ;┗ﾐｹ ┗┠ﾆﾗﾐ┞ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ ┗┠ﾐﾗゲ└ ┗ Хぶ Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ ヶがΓ Х                         

F 8 -K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐく ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲンヱ MHD BUS - 

Sﾗヮヴ;┗ﾐｹ ┗┠ﾆﾗﾐ┞ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ ﾐ=ﾆﾉ;S└ ┗ Хぶ
NWヮﾉﾐ[ﾐﾗ ┗ ヮﾗ┗ﾗﾉWﾐY 

odchylce o 3,7 %

JW ﾗ┗ﾉｷ┗ﾐ[ﾐﾗ LWデﾐ┠ﾏｷ ┌┣;┗ｹヴﾆ;ﾏｷ ﾏ[ゲデゲﾆ┠Iｴ ﾆﾗﾏ┌ﾐｷﾆ;Iｹ ふ┌ﾉく 
R┌ﾏ┌ﾐゲﾆ=が Sﾗﾆﾗﾉゲﾆ=が LﾗﾐS┠ﾐゲﾆ=が Iっンヵ ;ヮﾗSく ど ﾗHﾃｹ┣SﾐY デヴ;ゲ┞ど
hustota provozu IAD. 

F 10 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐ;ﾐLﾐｹｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲヴヰ MHD 

┗WSWﾐｹ ゲデギWSｷゲﾆ; ヲヱヱ ; ヲンヱ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ HV ┗ Хぶ NWゲヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾗ  ヲヲがΒ Х BW┣ ﾆﾗﾏWﾐデ=ギW

F 12 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐ;ﾐLﾐｹｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲヴヱ - 

DｷゲヮWLｷﾐﾆ BUS ; TRAM ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ HV ┗ Хぶ NWゲヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾗ  ヱヲがΑ Х BW┣ ﾆﾗﾏWﾐデ=ギW

F 14 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐ;ﾐLﾐｹｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくヲヴン MHD - 

Jｹ┣Sﾐｹ ギ=S┞ ; ｪヴ;aｷﾆﾗﾐ┞ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ HV ┗ Хぶ Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ ΓがΒ Х                         

F 16 - K┌ﾏ┌ﾉくヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐ;ﾐLﾐｹｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギくンンヱ - 
ゲデ;ﾐｷLﾐｹ ┣ﾐ;LWﾐｹ ふﾗSIｴく ﾗS ヮﾉ=ﾐ┌ HV ┗ Хぶ Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ  ンヵがヵ Х                         

F 44 ど K┌ﾏ┌ﾉ;デｷ┗ﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐ;ﾐLﾐｹｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギく ヵヰヴ ど 
AŠ ; ジﾆﾗﾉｷIｹ ゲデギく ふﾗSIｴ┞ﾉﾆ; ﾗS ﾆ┌ﾏ┌ﾉﾗ┗;ﾐYｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ 
HV ゲデギく ヵヰヴぶ

Sヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾉYヮW ﾗ ヵヰヵがヴ Х

F 44 ど K┌ﾏ┌ﾉ;デｷ┗ﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ aｷﾐ;ﾐLﾐｹｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ ゲデギく ヵヰヴ ど 
AŠ ; ジﾆﾗﾉｷIｹ ゲデギく ふﾗSIｴ┞ﾉﾆ; ﾗS ﾆ┌ﾏ┌ﾉﾗ┗;ﾐYｴﾗ ヮﾉ=ﾐ┌ 
ﾐ=ﾆﾉ;S└ ゲデギく ヵヰヴぶ

NWヮﾉﾐ[ﾐﾗ ﾗ  ヶ Х

Pﾗ┥;Sﾗ┗;ﾐ= ｴﾗSﾐﾗデ; H┞ﾉ; ヲンΒがヱ デｷゲく KLくが ゲﾆ┌デWLﾐ= ｴﾗSﾐﾗデ; ﾃW 
ヲヵヲがヵ デｷゲく KLく OSIｴ┞ﾉﾆ; ヶ Х H┞ﾉ; ┣ヮ└ゲﾗHWﾐ; ヮﾗﾉﾗ┥ﾆﾗ┌ 
SヮﾗデギWH; ﾏ;デWヴｷ=ﾉ┌ ; Oゲデ;デﾐｹ ﾐWヮギｹﾏY S;ﾐ[ ; ヮﾗヮﾉ;デﾆ┞く 
Pﾉ=ﾐﾗ┗;ﾐ= ｴﾗSﾐﾗデ; ヮﾗﾉﾗ┥ﾆ┞ SヮﾗデギWH; ﾏ;デWヴｷ=ﾉ┌ H┞ﾉ; ΒがΓ デｷゲく 
KLく Sﾆ┌デWLﾐ= ｴﾗSﾐﾗデ; ﾃW ヱヶがΑ デｷゲく OSIｴ┞ﾉﾆ; ﾃW ┗W ┗┠ジｷ ΒΑがΑ Х ; 
H┞ﾉ; ┣ヮ└ゲﾗHWﾐ; ┗┠ﾏ[ﾐﾗ┌ ﾗﾉWﾃWが ┣;ヮ;ﾉﾗ┗;IｹIｴ ゲ┗ｹLWﾆ ; 
ﾐ=ﾆ┌ヮWﾏ ﾉWデﾐｹIｴ ヮﾐW┌く Pﾉ=ﾐﾗ┗;ﾐ= ｴﾗSﾐﾗデ; ヮﾗﾉﾗ┥ﾆ┞ Oゲデ;デﾐｹ 
ﾐWヮギｹﾏY S;ﾐ[ ; ヮﾗヮﾉ;デﾆ┞ H┞ﾉ; ヵがヶ デｷゲく KLく Sﾆ┌デWLﾐ= ｴﾗSﾐﾗデ; 
ﾃW ヱヴがヵ デｷゲく OSIｴ┞ﾉﾆ; ﾃW ┗W ┗┠ジｷ ヱヵΒがΓ Х ; H┞ﾉ; ┣ヮ└ゲﾗHWﾐ; 
┎ｴヴ;Sﾗ┌ ゲヮヴ=┗ﾐｹIｴ ヮﾗヮﾉ;デﾆ└ ┣; ┣=┗[ヴWLﾐY ┣ﾆﾗ┌ジﾆ┞ 

MEsíční report Dopravního úseku  



Procesní Uízení konkrétního závodu 

76 

Do systému  ATTIS se reportuje procentní a absolutní odchylka od plnEní plánu náklad] 

a výnos] celkem za jednotlivá stUediska (tabulka 12).  

V pUípadE, že je odchylka nenulová, uvede zamEstnanec, který provádí report, do 

komentáUe položky a hodnoty (plánované i skutečné), které odchylku zp]sobily, vysvEtlí 

d]vody, proč k odchylce došlo, a navrhne doporučení pro nápravu stavu. Pro souhrnný 

report za úsek jsou zahrnuty všechny stUediskové ukazatele. V této kapitole jsou pro 

názornost uvedeny pouze ukazatele finančního charakteru. 

3.2.4 Tヴ┗;ﾉY ┣ﾉWヮジﾗ┗=ﾐｹ procesu 

Pro každý podnikový proces jsou stanoveny dílčí indikátory výkonu, nebo je ovEUován 

pravidelným interním auditem, který je ve firmE provádEn pravidelnE, jednou za kalendáUní 

rok. Interní auditor je zamEstnancem společnosti, jmenovaný k této činnosti auditora 

managementem podniku. PUíkaz k auditu se seznamem kontrolních otázek k výkonu auditu 

je uveden v pUíloze diplomové práce. 

Pokud jsou zjištEny neshody v rámci vykonávaného auditu, je následnE provedeno 

odstranEní tEchto neshod v procesu. ZároveO mohou být akceptovány vEcné pUipomínky 

zamEstnanc] k vykonávanému procesu s následným zavedením tEchto podnEt] do praxe. 

Je tedy možné proces upravit odstranEním zjištEných nedostatk] nebo i akceptací 

pozitivních pUipomínek. Také m]že dojít ke zmEnE nastavených parametr] procesu 

z d]vodu napUíklad rozvoje informačních technologií. V rámci neustálého požadovaného 

zlepšování procesních, finančních nebo zákaznických ukazatel] dochází takUka 

k nepUetržitým zmEnám nastavení (zpUísnEní, či zmírnEní) tEchto indikátor]. V této fázi 

závod pUechází do čtvrtého stupnE zralosti procesu nazývaného dynamika (kapitola 1.4). 

3.2.5 Vliv na motivaci ┣;ﾏ[ゲデﾐ;ﾐI└ 

U pracovník] je využíváno v rámci vlastního lidského potenciálu tUech základních typ] 

zdroj] zamEUených zejména na (Fišer, 2014): 

 vlastnosti pracovníka; 

 schopnosti pracovníka; 

 postoje pracovníka. 

S vlastnostmi se človEk rodí. Tyto vlastnosti jsou fyzické (výška, barva pleti, hmotnost), 

psychické (typ osobnosti), nadání (talent). Schopnosti se lze naučit. Mezi schopnosti patUí 



Procesní Uízení konkrétního závodu 

77 

dovednosti, znalosti (výsledky vzdElávání) apod. Postoje zamEstnance je možné definovat 

jako míru nadšení pro vEc, jakým zp]sobem pUistupuje k plnEní zadaných úkol]. 

Všechny tyto tUi typy lidského potenciálu významným zp]sobem ovlivOují faktor času 

pUi plnEní zadaného úkolu. Každému jedinci trvá splnEní totožného úkolu r]znE dlouhou 

dobu, ne každý pracovník se hodí na vše. 

Zájmem manažera je vyvolat v zamEstnanci pUání provést nEco pozitivního, tj. co je plnE 

v souladu s aktivitami a zájmy podniku. Pokud je žádoucí, aby zamEstnanec poskytoval 

závodu nejlepší výkon, je tUeba k nEmu pUistupovat jako k osobnosti, u které se ví, jakými 

disponuje schopnostmi a dovednostmi, a zároveO je zUejmé, co lze od nEho reálnE 

očekávat. Bylo by chybné pUistupovat k zamEstnanci jako ke stroji, který dostane úkol 

a nEjak provede jeho splnEní, avšak mnohdy laxnE a bez zaujetí, ve špatné kvalitE a bez 

nadšení pro danou vEc. „NepUitesávejte lidi k obrazu jejich úkol], ale snažte se spíše 

pUizp]sobit úkoly lidem a jejich aktuálním motiv]m“, konstatuje ve své knize 

Fišer (2014, s. 35). Tento názor lze považovat za zcela pravdivý a v mnoha pUípadech praxí 

ovEUený. 

Aby pracovník plnil zadané úkoly v žádoucí kvalitE, je nezbytné ho motivovat. Za tím 

účelem slouží napUíklad motivace finanční (mzdová), poskytované benefity, školení, nebo 

nabídka zvýšení kvalifikace v oboru. „Ke zvyšování motivace pracovník] dochází využitím 

princip] týmové práce a rovnEž i určením vlastník] proces]. To napomáhá 

k pUerozdElování pravomocí, které se váží na takový pUístup“, doplOuje Váchal 

(2013, s. 455). 

Každý podnikový proces má svého vlastníka, který je odpovEdný za pr]bEh činností, 

inovační aktualizaci procesu (napUíklad zavádEní vyvolaných nebo požadovaných zmEn, 

Uešení zjištEných neshod), a to za účelem soustavného zlepšování výstupních parametr]. 

Tento pr]bEh je možné do určité míry považovat za částečnE motivační v rámci nastavené 

týmové spolupráce, nebo i soutEže pUi dosahování nejlepších dosažitelných hodnot mezi 

vlastníky jednotlivých proces], musí však být tyto hodnoty porovnatelné.  

Motivaci pracovník] je tUeba považovat za stEžejní pro dosahování uspokojivých výsledk] 

v rámci zlepšování hlavních činností závodu. Musí zahrnovat motivační a vzdElávací 

aktivity. SoučasnE jsou v podniku zavádEny nové procesy spojené s podporou novE 

vzniklých inovačních strategií a organizačním vzdEláváním. Mezi prvky je nezbytné 
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zaUadit i již fungující spolupráci s vysokými školami, dopravními společnostmi v Čechách 

i v zahraničí a dalšími subjekty, které pUinášejí závodu nepostradatelné zkušenosti 

a poznatky, jež vedou ke zkvalitOování činnosti v oblasti dopravních služeb. 

Pracovníci závodu jsou tEmi, kdo realizují jednotlivé projekty a tím vylepšují již nastavené 

procesy. Pokud mají úspEšnE propojovat své pracovní činnosti se zvolenou strategií, musí 

tuto strategii chápat a porozumEt jí (Kaplan, 2010). 

3.2.6 FｷヴWﾏﾐｹ ﾆ┌ﾉデ┌ヴ; ┗ DPMLJ 

Firemní kultura v závodE upravuje zp]sob „Vnitrofiremní komunikace“, kde jsou 

podporovány žádoucí standardy chování zamEstnanc] ve vztahu k cestující veUejnosti 

i spolupracovník]m. Etické normy vEtšinou navazují na právní normy, základním 

pUedpokladem je jejich plnEní. Zpravidla bývají vEcnE specifikovány v souladu s plnEním 

nastavených standard] v závodE. Dodržování tEchto norem odráží stav firemní kultury 

dotčeného podniku, včetnE stavu vyspElosti závodu. 

V rámci analýzy současného stavu ve firmE bylo nezbytné položit si tuto základní otázku: 

„Co nám chybí, co nám vadí?“ 

VEtšina definovaných problém] se týkala tUí oblastí: 

 problémy s informovaností (tok informací); 

 oslabená d]vEra ke zmEnám; 

 chybEjící, nevhodná komunikace. 

ZamEstnanci upozornili na nedostatečnou informovanost, když jsou postrádány klíčové 

informace z porad vedení společnosti, pozdní nebo chybné (neúplné) interpretace 

informací. Dále bylo upozornEno na nedostatečnou zpEtnou vazbu od nadUízených, co si 

o práci podUízených management myslí a jak tuto práci hodnotí. S tím související nejasné 

zadávání úkol], kdy dochází k mylnému pochopení zadání, nevyjasnEné pravomoci 

a odpovEdnosti. Dalšími problémy, které byly identifikovány, byla etika ve vzájemných 

vztazích, docházelo ke kastování zamEstnanc] s absencí vzájemné spolupráce a týmové 

práce (tzv. každý sám za sebe). ChybEla jasná pravidla odmEOování, zamEstnanci 

poci[ovali nedostatek systémového vzdElávání. Z tEchto nedostatk] pramenily i další 

problémy, jako napUíklad ned]vEra ke zmEnám (nepochopení, neuspokojivé vysvEtlení 

potUeby zmEny související se špatnou úrovní komunikace a informovaností), nedostatečná 
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prestiž společnosti (dopady na loajalitu zamEstnanc] ve vazbE na pozitivní vztah 

k závodu), nevhodné chování k zákazníkovi. 

Bylo nezbytné na základE tEchto poznatk] jasnE stanovit firemní hodnoty závodu: 

 sdílení cíl] společnosti, aktivní spolupráce na jejich naplOování, reprezentace 

tEchto cíl] uvnitU i vnE společnosti; 

 cíle závodu jsou stavEny nad cíle individuální, zamEstnanci pracují jako jeden tým 

se sdílením vzájemných poznatk] a pUíspEvk] každého jednotlivce; 

 dochází ke správnému definování klíčových informací s následným včasným 

šíUením tEchto poznatk] dále mezi ostatní spolupracovníky; 

 prohlubuje se vzájemná d]vEra v komunikaci, dochází k delegování jednotlivých 

zadaných úkol] a pravomocí na základE schopností jednotlivc] a pracovních tým]; 

 je budována otevUená komunikace s nadUízenými, podUízenými i ostatními 

spolupracovníky podniku; 

 pracovní výkony jsou objektivnE a spravedlivE hodnoceny; 

 rozvoj závodu je postaven na individuálním rozvoji schopností a postoj] každého 

jednotlivce; 

 závod ctí pravidlo fair play. 

Tyto schválené cíle strategie společnosti bylo nezbytné prezentovat všem zamEstnanc]m 

vhodným zp]sobem. Byl umístEn velký informační banner do zasedacích místností 

podniku, včetnE ostatních společných prostor závodu (recepce podnikové správy).  Menší, 

obsahovE zkrácené a dostatečnE srozumitelné bannery (vel. A2), byly umístEny na veškerá 

pracovištE společnosti tak, aby se tyto informace v nejkratším možném čase dostaly ke 

všem zamEstnanc]m. Každý zamEstnanec k nim mEl tedy pUirozený pUístup. ZároveO byly 

tyto informace prezentovány na zamEstnaneckém webu společnosti, který novE vznikl. 

Stanovené body firemních hodnot byly odsouhlaseny managementem společnosti. Bylo 

pUijato opatUení vedoucí ke zlepšení interní komunikace formou zavedení pracovních porad 

na všech oddEleních dopravního úseku s aktivním využíváním intranetu (zavedení 

diskusního fóra na webových stránkách závodu s možností zapojení všech zamEstnanc] do 

dEní závodu). V podnikovém časopise byla vyhlášena soutEž o nejlepší firemní slogan. 
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Byl navržen, odsouhlasen a vytvoUen etický kodex společnosti, který Ueší následující vazby 

uvnitU i vnE závodu: 

 chování zamEstnavatele k zamEstnanc]m; 

 chování zamEstnance k zamEstnavateli; 

 chování zamEstnance ke koleg]m, nadUízeným i podUízeným; 

 chování zamEstnance ve vztahu k veUejnosti. 

V rámci Uešení problematiky chování zamEstnavatele k zamEstnanc]m bylo do normy 

definováno, že pUi uplatOování pracovnEprávních nárok] nebudou pracovníci 

diskriminováni z d]vodu rasy, barvy pleti, pohlaví, sexuální orientace, jazyka, víry 

a náboženského vyznání, národnosti, sociálního p]vodu, činnosti nebo členství v politické 

či odborové organizaci, zdravotního stavu, vEku nebo rodinného stavu. Závod se zavázal 

také k vyloučení jakékoliv činnosti politických stran, hnutí a iniciativ uvnitU společnosti 

a zavazuje se umožnit činnost odbor]. ZamEstnavatel bude poskytovat zamEstnanc]m 

informace o pUípadné nabídce volných pracovních míst v rámci akciové společnosti. 

Podnik bude ctít a dodržovat podnikovou kolektivní smlouvu v oblasti pracovnEprávní, 

mzdové, sociální, péče v oblasti bezpečnosti a ochranE zdraví pUi práci, kulturní, 

tElovýchovné, stravování a v oblasti rekreace (zákon o kolektivním vyjednávání, zákon 

o mzdE, zákoník práce a další pracovnE právní pUedpisy). Bude dbáno na d]stojné 

zamEstnavatelské klima, úctu k zamEstnanc]m, bude uznáváno právo každého jedince na 

vlastní úsudek, vytváUena motivující pracovní atmosféra a podmínky pobízející k vyšším 

výkon]m. Dojde ke zpUístupnEní komunikačních kanál], které budou poskytovat každému 

zamEstnanci závodu pocit informovanosti a současnE mu dávají vEdomí jeho osobní účasti, 

zodpovEdnosti a solidarity s ostatními zamEstnanci společnosti. SoučasnE bude zachován 

rovný a spravedlivý pUístup k zamEstnanc]m s d]razem na hodnocení pUedevším podle 

odvedené práce a dbáno na spravedlivé odmEOování. Firma se zavázala k umožnEní 

zvyšování kvalifikace, dodržování bezpečnosti a hygieny práce, k podpoUe racionálního 

zlepšování životního prostUedí a pracovního prostUedí pracovník] společnosti. Dále 

k vedení zamEstnanc] osobním pUíkladem managementu k čestnému jednání, slušnosti 

a osobní odpovEdnosti. 

V oblasti chování zamEstnance k zamEstnavateli bylo stanoveno, že zamEstnanec 

veškeré své chování v pracovních záležitostech bude vykonávat v zájmu společnosti 

a v souladu s jejími vnitUními pUedpisy a s obecnE závaznými normami. NepUipustí jednání, 

pUi nEmž je poškozován zájem firmy, akcionáU] nebo ostatních zamEstnanc]. Bude si 
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vEdom, že svým chováním a jednáním v každém okamžiku spoluvytváUí a prezentuje dobré 

jméno společnosti. 

Bude dodržovat zásady loajality ve všech záležitostech, které se týkají společnosti, nebude 

provádEt aktivity, které mají za následek poškozování společnosti nebo ostatních 

spolupracovník]. Bude zachovávána pUísná mlčenlivost a diskrétnost ve vEcech, které od 

zamEstnance společnost vnitUními pUedpisy vyžaduje – tato zásada bude uplatOována i pUi 

vystupování mimo společnost. V tomto smyslu bude dbáno i o bezpečnost údaj] pUi práci 

s výpočetní a spojovou technikou. 

Bude se snažit být profesionálem ve všech oblastech. Bude usilovat o prohlubování své 

odbornosti, kvalifikace, schopností a pracovního potenciálu, který plnE využívá v zájmu 

společnosti. Celkovou upraveností a vhodným oblečením bude prezentovat svoji 

společnost nejen pUi aktivitách souvisejících s profesí. Nebude podporovat šíUení 

neovEUených informací, které negativnE ovlivOují vztahy na pracovištích. Bude aktivnE 

vyhledávat pozitivní podnEty ke zvyšování efektivity práce, pUi kterých dojde k využití 

všech svých schopností i nad rámec plnEní svých pracovních povinností. 

Chování zamEstnance ke koleg]m, nadUízeným i podUízeným bylo vymezeno v normE 

vytváUením atmosféry vzájemné d]vEry, úcty a spolupráce, pUi práci je nezbytné 

prosazovat principy profesionální kultury společnosti. Bude usilováno o týmovou 

spolupráci, včetnE pomoci a pUedávání svých znalostí a zkušeností spoluzamEstnanc]m tak, 

aby byl vytvoUen co nejlepší výsledek a poskytnuty tak co nejkvalitnEjší 

a nejprofesionálnEjší služby zákazník]m. PUi plnEní svých pracovních povinností se bude 

Uídit pUíkazy nadUízených a své úkoly vykonávat svEdomitE, iniciativnE, včas. V]či svým 

koleg]m zachovává zdvoUilost, jedná s nimi slušnE, vlídnE a ochotnE. Nikdy nebude 

snižovat autoritu a schopnost koleg] a bude respektovat jejich podnEty, názory a potUeby. 

Bude usilovat, nebát se požádat kolegy o pomoc, podporu nebo názor a nebát se vyjádUit 

sv]j názor v zájmu lepších výsledk] společných aktivit. Rozdílnost v názorech nevyjádUí 

s osobní zaujatostí. PUípadné pracovní kolegiální spory vyUeší vEcnE, kultivovanE 

a otevUenE s pUímými nadUízenými a jejich rozhodnutí bude respektovat.  

Dodržování etického kodexu ve společnosti je významné z pohledu definování 

a následného zvyšování požadovaných hodnot standard] kvality, firemní kultury a s tím 

souvisejícího pUijatelného klima v rámci komunikace mezi závodem a zákazníky. Tento 

fakt platí i napUíč firmou, mezi jednotlivými zamEstnanci. Určení si a vzájemné dodržování 
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etického kodexu (což jsou normy vyjadUující vztah mezi jednotlivými subjekty – 

zákaznicky orientovaný nebo vnitrofiremní) ukazují na sociální vyspElost společnosti 

a i svým zp]sobem na vlastní konkurenceschopnost podniku na trhu zboží a služeb 

(zákazník se rád vrací k firmE, která s ním jedná vstUícnE, prozákaznicky, skutečnE jako 

s váženým zákazníkem). 

3.2.7 Kompetence, ﾆﾗﾏヮWデWﾐLﾐｹ model 

Základem úspEšnosti zavedení procesního Uízení v podniku je stanovení kompetencí 

a kompetenčního modelu pro každého zamEstnance závodu. Tento model určuje 

požadované kompetence a znalosti pro výkon činnosti v konkrétní pracovní pozici. V této 

kapitole je použita demonstrativnE pracovní pozice „provozní dispečer“. Kompetenční 

model této pracovní pozice je znázornEn v tabulce 13, v níž jsou znázornEny požadované 

odborné, počítačové a obecné kompetence, včetnE požadovaných úrovní dovedností 

(elementární, pokročilá, vysoká).  
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Tabulka 13: Kompetenční model – provozní dispečer 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Součástí kompetenčního modelu je i základní popis pracovní pozice. Tento popis vymezuje 

jakou klíčovou a další činnost zamEstnanec vykonává, včetnE nastavených pravomocí 

a odpovEdností pracovníka (tabulka 14).  

Funkční místo
PUíjmení, jméno  Osobní číslo:                              
Organizační jednotka provozní dispečink NadUízený:  VÚTP

Zastupuje ostatní provozní dispečery
Je zastupován ostatními provozními dispečery

Cíl pracovní pozice Dispečerské zajiš[ování provozu MHD

Název kompetence 1 odborné kompetence Váha : 45
Kritérium 1 znalost dispečerského Uádu, prov. pUedpisu pro provoz MHD ÚroveO : pokročilá
Kritérium 2 znalost tarifních a smluvních pUepravních podmínek MHD ÚroveO : pokročilá
Kritérium 3 znalost sítE MHD + IDOL ÚroveO : pokročilá
Kritérium 4 platný TP na BUS ÚroveO : A
Kritérium 5 platný TP na TRůM ÚroveO : A
Kritérium 6 aprobace pro Uízení obou trakcí BUS i TRůM ÚroveO : A
Kritérium 7 poskytování dopravních informací o provozu MHD ÚroveO : pokročilá
Kritérium Ř znalost  a dodržování interních standard] kvality ÚroveO : pokročilá

Název kompetence 2 počítačové kompetence Váha : 25
Kritérium ř ovládání MS Office - Word, Excel ÚroveO : pokročilá
Kritérium 10 ovládání FS Soft - modul dispečerský deník ÚroveO : pokročilá
Kritérium 11 ovládání sw TOPOL Ěsledování vozidelě ÚroveO : pokročilá
Kritérium 12 ovládání sw Záznamník hovor] ĚRDST, telefonyě ÚroveO : pokročilá
Kritíérium 13 orientace v intranetu, internetu ÚroveO : pokročilá

Název kompetence 3 obecné kompetence Váha : 30
Kritérium 14 organizování a plánování práce ÚroveO : elementární              
Kritérium 15 jednání s lidmi ÚroveO : elementární
Kritérium 16 vyjednávání ÚroveO : elementární
Kritérium 17 prezentování ÚroveO : elementární
Kritérium 1Ř písemný projev a komunikace ÚroveO : elementární
Kritérium 1ř analyzování a Uešení problém] ÚroveO : elementární
Kritérium 20 rozhodování ÚroveO : elementární
Kritérium 21 pružnost v myšlení a jednání ÚroveO : elementární
Kritérium 22 tvoUivé myšlení ÚroveO : elementární
Kritérium 23 Uízení motorových vozidel Ěreferentská vozidlaě ÚroveO : vysoká
Kritérium 24 osobnostní rozvoj ÚroveO : elementární

Kompetenční  model 

Kompetenční model

Provozní dispečer
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Tabulka 14: Popis pracovní pozice – provozní dispečer 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

V období jednou za kalendáUní rok jsou vedeny se zamEstnanci na určených pracovních 

pozicích tzv. hodnotící pohovory. Tyto pohovory mají za úkol odhalit pUípadné slabiny 

zamEstnanc], pUezkoumat jejich nastavené kompetence, popUípadE pUipravit vzdElávací 

plán pracovníka v pUíslušném oboru. Hodnotící pohovory jsou vedeny nenásilnou, 

pUirozenou formou mezi nadUízeným a podUízeným. PUi tomto pohovoru je vzájemnE 

konzultováno hodnocení kompetencí.  

Funkční místo:
č. KZůM: Katalogové č. funkce:
PUíjmení, jméno:
Osobní číslo:
Organizační jednotka:
NadUízená pozice:
PUímo podUízené pozice:

Zastupuje:
Je zastupován:
Cíl pracovní pozice:

Hlavní odpovEdnosti :

Dispečerské zajiš[ování provozu MHD.
soulad veškerých činností s interní a externí legislativou

provozním dispečerem

kvalita a bezpečnost služeb veUejné dopravy zajiš[ované společností
plnEní výkonnostních ukazatel] útvaru

 

provozní dispečer

Uidiči tramvají
Uidiči silničních vozidel

dopravní úsek

 
 

plnEní nastavených strategických cíl] a opatUení společnosti

 

provozního dispečera

vedoucí útvaru plánování a Uízení provozu, dispečink a jízdní personál

 

Základní popis pracovní  pozice

Uidiči MHD

Další vykonávané činnosti :

šetUení mimoUádných událostí v provozu MHD v terénu
Uízení referentských vozidel
dopravní zajištEní mimoUádných akcí v provozu MHD Ědoprovod, dozorováníě
soustUedEní pUipomínek a stížností od cestujících a provozních zamEstnanc]

Hlavní pravomoci :

Klíčové vykonávané činnosti :
zpracování a reporting agendy spojené s činností provozního dispečinku
Uešení mimoUádných událostí v provozu MHD, zajištEní nápravných opatUení
zajištEní provozu MHD v rámci plnEní grafikon]

provádí kontrolní činnost v rámci provozu MHD
Ueší mimoUádné události v provozu MHD

prvotní zpracování podklad] k Uešení mimoUádných událostí v provozu MHD 

Uídí a koordinuje operativní a plánované zajištEní provozu MHD
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JeštE pUed vlastním hodnotícím pohovorem obdrží zamEstnanec hodnotící protokol 

(tabulka 15), v nEmž provede sám své sebehodnocení (v tabulce značeno jako SH). 

Nezávisle na této skutečnosti provede i nadUízený hodnocení dotyčného zamEstnance 

(v tabulce značeno jako HN). K tomu je použito nastavené stupnice hodnocení: 

 0 – nulová znalost; 

 1 – závažné nedostatky (vylučují samostatný výkon práce); 

 2 – mírné nedostatky (postačují pro samostatný výkon práce, doporučený rozvoj); 

 3 – optimální úroveO (není tUeba rozvoj); 

 4 – nadstandardní úroveO (možnost lépe využít potenciál). 

Poté se pUistupuje k pohovoru, nadUízený i podUízený konzultují vzájemné hodnocení 

podUízeného zamEstnance s cílem najít shodu, tj. hodnocení, na kterém se oba dva 

hodnotitelé shodnou (v tabulce značeno jako DH). 

Tabulka 15: Hodnocení kompetencí – provozní dispečer 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Na základE odsouhlasených výsledk] je doporučen další postup v rámci vzdElávacího 

plánu zamEstnance pro další období (napUíklad kurzy, školení). 

* SH HN  DH Doporučení

organizování a plánování práce, elementární
jednání s lidmi, elementární
vyjednávání, elementární
prezentování, elementární
písemný projev a komunikace, elementární
analyzování a Uešení problém], elementární
rozhodování, elementární
pružnost v myšlení a jednání, elementární
tvoUivé myšlení, elementární
Uízení motorových vozidel, vysoká
osobnostní rozvoj, elementární

ovládání MS Office - Word, Excel, pokročilá
ovládání FS Soft - modul dispečerský deník, pokročilá
ovládání sw TOPOL (sledování vozidel), pokročilá
ovládání sw Záznamník hovor] (RDST, telefony), pokročilá
orientace v intranetu, internetu, elementární

znalost dispečerského Uádu, prov. pUedp. pro provoz MHD, pokročilá
znalost tarifních a smluvních pUepravních podmínek MHD, pokročilá
znalost sítE MHD + IDOL, pokročilá
platný TP na BUS 
platný TP na TRAM 
aprobace pro Uízení obou trakcí BUS i TRAM
znalost  a dodržování interních standard] kvality, pokročilá 

Provozní dispečer
Obecné kompetence

Počítačové kompetence

Odborné kompetence

Hodnocení kompetencí 
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3.2.8 )ｴﾗSﾐﾗIWﾐｹ ┎ゲヮ[ジﾐﾗゲデｷ transformace 

ÚspEšnost implementace procesního Uízení v závodE, zejména v dopravním úseku lze 

vnímat za velmi pozitivní, a to z hlediska nastavení optimálního stavu vlastního výkonu 

realizovaných pUepravních služeb v provozu MHD, ve vazbE na účelném využití lidských 

i technologických zdroj]. Zavedením procesního Uízení v podniku došlo ke zpr]hlednEní 

jednotlivých aktivit na konkrétních stUediscích dopravního úseku a tím k jejich skutečné 

restrukturalizaci. Výsledkem tohoto počinu (zjednodušení pr]bEhu jednotlivých fází 

činností) je v konečném d]sledku generování úspor ve vnitropodnikových nákladech 

i lidských zdrojích. Správným nastavením procesního Uízení v podniku došlo i v oblasti 

firemní kultury k vyrušení negativních jev], které se ve vEtšinE pUípadech vyskytují mezi 

pracovníky pUi zvoleném stylu funkčního Uízení společnosti, tedy Uízení na bázi organizační 

struktury jednotlivých vnitropodnikových útvar] bez uplatnEní procesního Uízení v praxi.  

ZamEstnanci týmovE aktivnE a vEcnE spolupracují pUi naplOování cíl] a hodnot společnosti. 

Tomu výrazným zp]sobem napomáhá procesní Uízení, které umožOuje jasné definování 

pravomocí a odpovEdností jednotlivých zamEstnanc]. Závod se výrazným zp]sobem začal 

orientovat na kvalitu nabízených služeb, kterou v konkurenčním prostUedí dopravních 

společností p]sobících na trhu zboží a služeb považuje za stEžejní. Za d]ležité lze 

považovat i doposud postrádané zpEtné vazby od zamEstnanc] i zákazník] společnosti. 

Tyto novE získávané zpEtné vazby umožOují dopravci reagovat operativnE na podnEty 

zákazník].  

Za d]ležité jsou považovány hodnotové výhody zákazníka, které zobrazují takové 

vlastnosti služeb, jejichž prostUednictvím podnik pEstuje loajalitu a spokojenost zákazník] 

v portfoliu nabízených služeb (Kaplan, 2007). 



Shrnutí klíčových poznatk], doporučení pro závod 

87 

4 Sｴヴﾐ┌デｹ ﾆﾉｹLﾗ┗┠Iｴ ヮﾗ┣ﾐ;デﾆ└が Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ヮヴﾗ ┣=┗ﾗS 

Poskytování dopravních služeb v MHD je realizováno na základE dodržování procesní 

dokumentace k podnikovým proces]m: 

 jízdní Uády (JT), pUíprava jízdních Uád] a grafikon]; 

 plánování smEn Uidič] a dopravních prostUedk]; 

 dispečerské Uízení provozu MHD. 

Tyto klíčové procesy jsou pravidelnE a v pevnE stanovených intervalech podrobeny 

analýze, která je vykonávána formou dozorových a kontrolních interních audit]. 

Nadefinované jednotlivé procesy jsou plnE funkční k naplOování nastavených cílových 

ukazatel]. O tomto stavu jsou dle nastavených pravidel poskytovány Uízené záznamy, jež 

jsou dále archivovány pro následnou potUebu. Získaná data potvrzují, jakým zp]sobem 

a v jaké kvalitE je dosahována shoda pUipomínek zákazník] se zvolenými parametry MHD. 

Tomu velmi pUíznivE napomáhá zpEtná vazba od zákazník]. Zde se nabízí možnost 

zadávání objednávek výkonu služeb ze strany objednatel], již s nastavenými žádoucími cíli 

kvality. 

U všech proces], kterými je vykonávána nebo pUipravována vlastní realizace výkonu 

provozních služeb MHD, je jednotlivým dílčím činnostem pUiznána odpovEdná role. Tímto 

zásahem bylo docíleno odpovEdnosti konkrétních zamEstnanc] za jimi vykazované 

výstupy. Získávání a vyhodnocování dat z provozu je pravidelnE provádEno. Data 

(pUipravovaná nebo již zavedená opatUení v provozu MHD) se pečlivE analyzují na 

pravidelných poradách dopravního úseku, kde jsou pUípadnE pUijímána pUíslušná nápravná 

opatUení. 

Dopravní podnik mEst Liberce a Jablonce nad Nisou zdárnE absolvoval certifikační audit 

ISO 9001:2009, obdržel certifikát kvality nabízených služeb. ProvEUovány byly 

realizované zmEny ve firmE, odpovEdnosti, kompetence, vedení a činnost managementu 

v segmentu kvality poskytovaných služeb, zp]sobu používání Uízení dokumentace, 

zlepšování a Uízení používaných informačních technologií, zejména informačního 

systému. PUínosem pro závod získáním této certifikační normy je známka kvality, což 

považuje firma za velmi d]ležitý aspekt pro další p]sobení na trhu. Je zárukou vysoké 

kvality nabízených pUepravních služeb se zvýšením vlastní konkurenceschopnosti 

provedenou optimalizací náklad], získáním d]vEry veUejnosti apod.   
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Za nevýhodu procesního Uízení je možné považovat vysokou náročnost pUi vlastním 

zavádEní tohoto zp]sobu Uízení do praxe. Firma musela dovést ke zmEnE myšlení členy 

managementu, zamEstnance a zároveO vybudovat firemní kulturu, která podporuje 

pozitivní klima ve společnosti. Ekonomicky nákladné bylo i vybudování informačních 

systém] nebo jejich nutná zmEna pro potUebu realizace procesního Uízení (Váchal, 2013).  

I pUes tyto nevýhody je procesní Uízení považováno za zásadní v rámci Uízení závodu, a to 

z pohledu požadované vlastní dynamiky firmy, nutného snižování provozních náklad] 

a optimalizaci i ostatních režijních náklad] ve společnosti.  

Pozitivní pUínos zavedení procesního Uízení lze vyjádUit znázornEním SWOT analýzy, 

vytvoUené v období pUed zavedením procesního Uízení a po implementaci procesního Uízení 

do praxe. 

Ze SWOT analýzy jasnE vyplývá (tabulka 16, 17), že po zavedení metody procesního 

Uízení v dopravním útvaru závodu došlo k výraznému posílení silných stránek v oblasti 

informačních tok], komunikace mezi zamEstnanci, firemní kultury a odbornosti lidského 

potenciálu ve vazbE na motivačních faktorech, pro dosahování stále lepších procesních 

výstup], na rozdíl od období, kdy podnik byl Uízen jen systémem klasického funkčního 

Uízení. 

Tabulka 16 zobrazuje SWOT analýzu společnosti pUed vlastním zavedením procesního 

Uízení do závodu, tedy v období funkčního Uízení společnosti. Tato analýza byla výsledkem 

firemního workshopu, na který byli pUizvání vedoucí pracovníci jednotlivých oddElení, 

stUedisek a útvar] závodu, včetnE vrcholového managementu. Na tomto workshopu mEl 

každý za úkol dle svého pUesvEdčení a zkušeností definovat neomezený počet atribut, které 

vyjadUovaly názor dotčeného zamEstnance na slabé a silné stránky společnosti. Dále na 

pUíležitosti a hrozby pro společnost. Tyty atributy, kterých bylo zaznamenáno zhruba 

padesát od každého, byly následnE po zveUejnEní na prezenční tabuli jednotlivými 

zamEstnanci bodovE ohodnoceny dle d]ležitosti atributu. Nad každým tímto údajem bylo 

diskutováno, aby byla potvrzena nebo vyvrácena d]ležitost tohoto tvrzení. V rámci SWOT 

analýzy bylo určeno sedm atribut] od každého parametru, s nejvyšším počtem bodového 

ohodnocení. Tyto parametry byly následnE zaneseny do tabulky SWOT analýzy, která 

vyjadUovala kondici firmy, pUed vlastním zavedením procesního Uízení do společnosti. 
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Tabulka 16: SWOT analýza pUed zavedením procesního Uízení 

 

Zdroj: vlastní, 2018 
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jednoznačnE z d]vodu nastavení jednotlivých proces], cíleného vzdElávání zamEstnanc], 

nastavení kompetenčních model], upravení informačních tok] smErem k zamEstnanc]m, 

včetnE zpEtné vazby a nastavení firemní kultury. Tyto zmEny mají v konečném d]sledku 

pozitivní dopad na zákazníky společnosti, v rámci zlepšující se kvality nabízeným 

pUepravních služeb, plnEní standard] kvality (kapitola 3.2.1 a 3.2.2). 

Tabulka 17: SWOT analýza po zavedení procesního Uízení 

 

Zdroj: vlastní, 2018 
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Zavedení procesního Uízení (zmapování jednotlivých proces]) pUineslo závodu mnoho 

pozitiv. JasnE nastavené procesy ve společnosti, umožOují a využívají se k Uešení 

operativní i plánované náhrady zamEstnance zamEstnancem. Jsou zUetelnE definované 

postupy jednotlivých pracovních operací a tím souvisejících aktivit. Tímto se v praxi 

zkracuje i adaptační proces u nových zamEstnanc], až o 50 % času zácviku. Jsou nastaveny 

informační toky, informace tečou tam, kam mají. V praxi se plnE osvEdčilo, že je d]ležité, 

aby lidé vEdEli, chtEli, umEli a mohli (Fišer, 2014). VEdEli, mEli tedy relevantní informace, 

chtEli, tj. byli motivování, umEli, tj. byli kvalifikováni, mohli, tj. byla natavená vhodná 

pracovní doba, odpočinek, byli zdravotnE v poUádku a mEli osobnostní pUedpoklady pro 

plnEní zadaných úkol].   

 Na základE tohoto zjištEní lze jednoznačnE managementu závodu doporučit následné 

rozšíUení systému procesního Uízení do celého podniku. Za podstatné lze v této myšlence 

považovat úsek opravárenství dopravních prostUedk], kde je možné pUedpokládat vznik 

významných úspor provozních náklad] s výrazným zefektivnEním nyní vykonávaných 

aktivit. NapUíklad procesnE zpracované využívání lakoven vozidly obou trakcí, lepšího, 

tj. efektivnEjšího využívání lidského potenciálu u zamEstnanc] v opravárenství, údržbE 

apod. 
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Cílem diplomové práce bylo zhodnotit pUínos implementace procesního Uízení do praxe 

stUednE velkého dopravního závodu, který zamEstnává cca 450 zamEstnanc], s ohledem 

na modelaci jednotlivých proces] a se zamEUením na plnEní požadovaných zákaznických 

hodnot standard] kvality. 

V práci jsem vycházel z vlastních poznatk] své pracovní pozice. Na výkonu zavádEní 

procesního Uízení do praxe jsem se pUímo aktivnE podílel ve jmenované roli správce 

procesu, poté i garanta procesu. Práci jsem vypracoval za použití dostupné literární rešerše, 

analýzy získaných informací a pozorováním dodržování jednotlivých dílčích krok] 

podnikových proces] v souladu s procesní dokumentací ve zkušebním i bEžném provozu. 

Práce mE utvrdila v mém očekávání ve vazbE na charakteristiku lidského potenciálu, 

zejména vlastností, schopností a postoj] zamEstnanc], Uešení otázek pUidElení rolí 

zamEstnanc]m,  pUímé odpovEdnosti a kompetencí v rámci plnEní požadovaných výsledk]. 

Dále jsem se zamEUil na plnEní požadovaných zákaznických ukazatel] kvality nabízených 

služeb a s tím spojenou zpEtnou vazbu od zákazník] (cestujících). Tyto veškeré novE 

získávané informace jednoznačnE pUispívají ke zvyšování efektivity poskytovaných služeb 

a k lepšímu ovzduší ve společnosti. Tento fakt vnímám jako klíčový pUínos pro závod 

a ve své podstatE i pro všechny zamEstnance podniku. 

Diplomovou prací jsem si výrazným zp]sobem rozšíUil pUehled teoretických 

poznatk] tématu procesního Uízení. RozšíUila mi znalosti o informace získané z literárních 

rešerší významných autor] z Uad odborné veUejnosti a jejich specifických úhl] pohled] 

na problematiku procesního Uízení. PUi svém profesním zaUazení jsem pronikl hloubEji 

do problematiky nastavení firemní kultury, motivace zamEstnanc] v oblasti využívání 

lidských zdroj] za účelem plnEní nastavených úkol]. Provedenou SWOT analýzou jsem 

prokázal skutečnost, že provedením zmEny systému Uízení došlo k pUemEnE slabých stránek 

ve výhody závodu, tedy v silné stránky, a že tohoto stavu je možné využít pro expanzi 

podniku. Klíčem úspEchu společnosti je vždy človEk. „Manažer m]že vytváUet podmínky, 

konečné rozhodnutí o míUe svého nasazení ale vždy dElá človEk sám“, pravdivE konstatuje 

Fišer (2014, s. 27). I toto tvrzení se pUi praktickém použití systému procesního Uízení 

potvrdilo. V závodE bylo definováno „Strategické kontinuum“, které definuje jednotlivé 

strategické zámEry, cíle a iniciativy pro rok 201Ř – 2022.  
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V rámci strategického zámEru č. 1 udržení postavení vnitUního dopravce byly schválené 

iniciativy: 

 pUipravit odhady termín] zmEny ceny MHD pro veUejnost; 

 propojení statutárních mEst MHD pUes BedUichov; 

 rozšíUení platby jízdného bankovní kartou do všech vozidel; 

 pokračováni rekonstrukce tramvajové tratE do Jablonce nad Nisou; 

 optimalizace jízdních Uád] dle požadavku objednatel] a cestujících; 

 nastavit užší spolupráci s objednateli dopravní obslužnosti; 

 monitorovat zmEny legislativy a vývoj osobní dopravy v regionu. 

V rámci strategického zámEru č. 2 zvyšování efektivity služeb byly schválené iniciativy: 

 dokončit implementaci controllingu – automatizovat export dat; 

 personální plánování – monitoring dostatku pracovník]; 

 mzdový systém – podrobnEjší a pUesnEjší plánování pracovní doby; 

 sjednocení odbavovacích systém] v Liberci Jablonci nad Nisou; 

 pokračování v projektu využívajících telematické systémy; 

 závod dlouhodobE spolupracuje s TUL, využívá společné projekty; 

 realizovat stávající koncepci Uízení obnovy vozového parku. 

V rámci strategického zámEru č. 3 zvyšování kvality služeb byly schválené iniciativy: 

 rozšíUení zavedených standard] kvality na další oblasti; 

 po celé období zajistit PR (podporu dobrého jména závodu a prodej kvality služby); 

 udržet vysoký standard úrovnE a profesionality zamEstnanc]; 

 zapojit DPMLJ prostUednictvím historických vozidel do kulturnE společenských 

akcí.    

Strategické kontinuum informuje všechny zamEstnance v podniku o jejich stávajících 

úkolech a zároveO nabízí rámec pro rozvoj kompetencí pro budoucí úkoly. Vše je pUitom 

podUízeno požadavk]m nastavených strategií v každém okamžiku existence závodu. 

Stanovený pUedpoklad „Zavedení procesního Uízení u dopravního závodu lze považovat 

za pozitivní pUínos pro firmu i jako nástroj strategie úspEšnosti konkrétní firmy.“ se touto 

prací jednoznačnE potvrdil. V rámci finálního hodnocení podniku doporučuji zavést systém 

procesního Uízení v celé společnosti, pUedpokladem je výrazné zlepšení současných 

kvalitativních i ekonomických ukazatel] (napUíklad úspora režijních náklad]). 
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B6 に Pﾉ=ﾐﾗ┗=ﾐｹ ゲﾉ┌┥WH に ヴW;ﾉｷ┣;IW SWﾐﾐｹ ┗┠ヮヴ;┗┞ ┗ﾗ┣ｷSWﾉ 
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B7 に Pﾉ=ﾐﾗ┗=ﾐｹ ゲﾉ┌┥WH に ヮギｹヮヴ;┗; デ┌ヴﾐ┌ゲ└ ギｷSｷL└ MHD 
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Pギｹﾉﾗｴ; C に
 Pヴ└┣ﾆ┌ﾏ

 ﾆ┗;ﾉｷデ┞ M
HD

 

C
1

 に
 Pヴ└┣ﾆ┌ﾏ

 ﾆ┗;ﾉｷデ┞ M
HD に

 d
a

ta
 

PR¥ZKUM KVůLITY MHD
LIBEREC 2,18 záUí 2017 2,46 JABLONEC

% SKLADBA CEST %
poč. téma 100% cestuje po Liberci 0% téma poč.

JEDNOTLIVÉ PTIPOMÍNKYJEDNOTLIVÉ PTIPOMÍNKY

0 0 . 0% cestuje po Jablonci 100% 0 0
0 0 0% cestuje mezi mEsty 0% 0 0
0 0 0 0
0 0 zn. VYHODNOCENÍ PR¥ZKUMU KVůLITY zn. 0 0
0 0 -0,15 2,29 Info o tarifu a pUedplatném 2,44 0,15 2,37
0 0 -0,27 2,23 Info o SPP a povinnostech 2,5 0,27 2,37
0 0 -0,34 2,14 Info o zmEnách a mimoUádnostech 2,48 0,34 2,31
0 0 -0,3 2,12 Info na zastávkách 2,42 0,3 2,27
0 0 -0,41 2,11 PUesnost a spolehlivost spoj] 2,52 0,41 2,32
0 0 -0,34 2,08 Čistota vozidel 2,42 0,34 2,25
0 0 -0,25 2,25 Vzhled a vybavení zastávek 2,5 0,25 2,38
0 0 -0,26 2,12 Čistota zastávek 2,38 0,26 2,25

-0,25 2,13 Ochota a chování Uidič] 2,38 0,25 2,26
-0,24 2,36 Ochota a chování pracovník] ZC 2,6 0,24 2,48

ZÁVDREČNÉ HODNOCENÍ

3 zcela spokojen
2 spíše spokojen
1 spíše nespokojen
0 zcela nespokojen

ro
zd

íl

ro
zd

íl

pr
]m

Er

0

0,5

1
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2
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C
2

 に
 Pヴ└┣ﾆ┌ﾏ

 ﾆ┗;ﾉｷデ┞ M
HD に

 Sﾗヮﾉﾒﾆﾗ┗Y ｷﾐaﾗヴﾏ
;IW

 

 

DOPLNKOVÉ INFORMůCE K PR¥ZKUMU KVůLITY SLUŽEB záUí 2017
POHLůVÍ NÁHODND VYBRůNÝCH RESPONDENT¥

VDKOVÁ STRUKTURů NÁHODND VYBRůNÝCH RESPONDENT¥
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Pギｹﾉﾗｴ; D
 に

 Sﾗ┌ｴヴﾐﾐ┠ ﾏ
[ゲく ヴWヮﾗヴデ Sﾗヮヴ;┗ﾐｹｴﾗ ┎ゲWﾆ┌

 
M[ゲｹI ぎ  ┣=ギｹ ヲヰヱΑ OSヮﾗ┗ｹS= ぎ  

N=┣W┗ ┌ﾆ;┣;デWﾉW Aﾆデ┌=ﾉﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ KﾗﾏWﾐデ=ギ  ふ┗LWデﾐ[ Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ; ヮヴﾗｪﾐﾙ┣┞ ヮヴﾗ S;ﾉジｹ ﾗHSﾗHｹぶ

N=┣W┗ ┌ﾆ;┣;デWﾉW Aﾆデ┌=ﾉﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ KﾗﾏWﾐデ=ギ  ふ┗LWデﾐ[ Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ; ヮヴﾗｪﾐﾙ┣┞ ヮヴﾗ S;ﾉジｹ ﾗHSﾗHｹぶ

N=┣W┗ ヮヴﾗﾃWﾆデ┌ Aﾆデ┌=ﾉﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ KﾗﾏWﾐデ=ギ  ふ┗LWデﾐ[ Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ; ヮヴﾗｪﾐﾙ┣┞ ヮヴﾗ S;ﾉジｹ ﾗHSﾗHｹぶ
┥=SﾐY

N=┣W┗ ┌ﾆ;┣;デWﾉW Aﾆデ┌=ﾉﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ KﾗﾏWﾐデ=ギ  ふ┗LWデﾐ[ Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ; ヮヴﾗｪﾐﾙ┣┞ ヮヴﾗ S;ﾉジｹ ﾗHSﾗHｹぶ
P 13 - Sﾐｹ┥Wﾐｹ PČ ヮヴ=IW ギｷSｷL└ BUS NWﾗSヴWヮﾗヴデﾗ┗=ﾐﾗ
P 14 - Sﾐｹ┥Wﾐｹ PČ ヮヴ=IW ギｷSｷL└ TRAM NWﾗSヴWヮﾗヴデﾗ┗=ﾐﾗ

Z 5 - Úゲデヴﾗﾃﾗ┗= ﾆ=┣Wﾒ ギｷSｷL└ LBC BUS ｷ TRAM NWヮﾉﾐ[ﾐﾗ ┗ ヮﾗ┗ﾗﾉWﾐY 
ﾗSIｴ┞ﾉIW ヴ ギｷSく

JWSﾐ= ゲW ﾗ ﾐﾗ┗Y ギｷSｷLW ┗ HPPが デLく ┗ ヴW┥ｷﾏ┌ ┗┞ゲデヴﾗﾃﾗ┗=ﾐｹ ; ギｷSｷL└ ┗ DPČ 
ﾗヮWヴ;デｷ┗ﾐ[ ┣;ﾃｷジデ[ﾐY ﾐ; ゲﾉ┌┥H┌く

N=┣W┗ ┌ﾆ;┣;デWﾉW Aﾆデ┌=ﾉﾐｹ ヮﾉﾐ[ﾐｹ KﾗﾏWﾐデ=ギ  ふ┗LWデﾐ[ Sﾗヮﾗヴ┌LWﾐｹ ; ヮヴﾗｪﾐﾙ┣┞ ヮヴﾗ S;ﾉジｹ ﾗHSﾗHｹぶ

Úﾆﾗﾉ┞ ┣ ﾏ[ゲｹLﾐｹ PV ┗ QI Ž=SﾐY ┣;S;ﾐY )W ゲWゲデ;┗┞ ┎ﾆﾗﾉ└ ┣ PV ┗ ゲ┘ QI

Úﾆﾗﾉ┞ ┣ Pﾗヴ;S┞ ギWSｷデWﾉ└ ふデ┠SWﾐﾐｹぶ Ž=SﾐY ┣;S;ﾐY V デW┝デ┌ ┣=ヮｷゲ└ ┣ ヮﾗヴ;S┞ ギWSｷデWﾉ└ ┗ ゲ┘ QI ┣W Sﾐ└ ヵくΓくが ヱヲくΓくが ヱΓくΓく ; 
ヲヶくΓくヲヰヱΑ ﾐWﾐｹ ┗ ゲ┘ QI aﾗヴﾏ┌ﾉ;IW ﾗ ﾐWゲヮﾉﾐ[ﾐYﾏ ┎ﾆﾗﾉ┌く

Souhrnný mEsíční report Dopravního úseku  

OヮWヴ;デｷ┗ﾐｹ ┎ﾆﾗﾉ┞

PヴﾗIWゲﾐｹ ; ┣=ﾆ;┣ﾐｷIﾆY ┌ﾆ;┣;デWﾉW - ふﾃWﾐ ﾐWヮﾉﾐ[ﾐYぶ

PヴﾗﾃWﾆデﾗ┗Y ┌ﾆ;┣;デWﾉW - ふﾃWﾐ ﾐWヮﾉﾐ[ﾐYぶ

Fｷﾐ;ﾐLﾐｹ ┌ﾆ;┣;デWﾉW - ふ┗ジWIｴﾐ┞ぶ

Sデヴ;デWｪｷIﾆY  ┌ﾆ;┣;デWﾉW

N; ┣=ﾆﾉ;S[ ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ┌デｹ ヮﾗヴ;S┞ ギWSｷデWﾉ└ ゲヮﾗﾉWLﾐﾗゲデｷ SﾐW ヱヱくΑく H┞ﾉ┞ ヴWヮﾗヴデ┞ aｷﾐ;ﾐLﾐｹIｴ ┌ﾆ;┣;デWﾉ└ ﾗS ヰΑっヲヰヱΑ ヮﾗ┣;ゲデ;┗Wﾐ┞ Sﾗ ﾗS┗ﾗﾉ=ﾐｹく

N; ┣=ﾆﾉ;S[ ヴﾗ┣ｴﾗSﾐ┌デｹ ヮﾗヴ;S┞ ギWSｷデWﾉ└ ゲヮﾗﾉWLﾐﾗゲデｷ SﾐW ヱヱくΑく H┞ﾉ┞ ヴWヮﾗヴデ┞ ゲデヴ;デWｪｷIﾆ┠Iｴ ┌ﾆ;┣;デWﾉ└ ﾗS ヰΑっヲヰヱΑ ヮﾗ┣;ゲデ;┗Wﾐ┞ Sﾗ ﾗS┗ﾗﾉ=ﾐｹく

Oゲデ;デﾐｹ ┌ﾆ;┣;デWﾉW ヮﾉﾐ[ﾐ┞
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Pギｹﾉﾗｴ; E
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 Sﾗヮヴ;┗ﾐｹｴﾗ ┎ゲWﾆ┌

 

 

 
 

Číslo Název ukazatele Zobrazovaný název Reportující osobaHodnota Trend Hodnocení

P 13 Snížení pUesčasové práce Uidič] BUS Snížení Pč práce Uidič] BUS (P 13 - Snížení pUesčasové 
práce Uidič] BUS) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. Neuvedeno Neuvedeno

P 14 Snížení Pč práce Uidič] TRAM Snížení Pč práce Uidič] TRAM (P 14 - Snížení Pč práce 
Uidič] TRAM) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. Neuvedeno Neuvedeno

P 17
Kontrola čistoty vozidel vnE  BUS a TRAM pUi výjezdu z 
garáží

Počet kontrol čistoty vozidel pUi výjezdu Lbc (P 17 - 
Kontrola čistoty vozidel vnE BUS a TRAM pUi výjezdu z 
garáží) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 213,00 Klesající Dobré

P 17
Kontrola čistoty vozidel vnE  BUS a TRAM pUi výjezdu z 
garáží

Počet kontrol čistoty vozidel pUi výjezdu Jbc (P 17 - 
Kontrola čistoty vozidel vnE BUS a TRAM pUi výjezdu z 
garáží) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 60,00 Rostoucí Dobré

P 18
Počet znečištEných interiér] vozidel pUi výjezdu Lbc a 
Jbc

Počet znečištEných interiér] vozidel BUS a TRAM v Lbc 
(P 1Ř - Počet znečištEných interiér] vozidel pUi výjezdu 
Lbc a Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 0,00 Neuvedeno Dobré

P 18
Počet znečištEných interiér] vozidel pUi výjezdu Lbc a 
Jbc

Počet znečištEných interiér] BUS v Jbc (P 1Ř - Počet 
znečištEných interiér] vozidel pUi výjezdu Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 1,00 Neuvedeno Dobré

P 19 Standardy kvality- ústrojová kázeO dispečer]
Počet porušení ústrojové káznE u dispečer] (P 1ř - 
Standardy kvality- ústrojová kázeO dispečer]) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 0,00 Neuvedeno Dobré

P 20 Dodržování docházky Uidiči Četnost pozdních nástup] do služby (P 20 - Dodržování 
docházky Uidiči) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 3,00 Neuvedeno Dobré

P 21 Dodržování Provozního pUedpisu pro MHD Počet pUestupk] (P 21 - Dodržování Provozního 
pUedpisu pro MHD) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 4,00 Neuvedeno Dobré

P 22 Nehodovost z viny Uidiče Počet nehod zavinEných Uidičem (P 22 - Nehodovost z 
viny Uidiče) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 2,00 Neuvedeno Dobré

P 24 Doba Uešení nahlášených závad na JT a označnících
Počet porušení časové normy na odstranEní 
nahlášených závad JT a označník] (P 24 - Doba Uešení 
nahlášených závad na JT a označnících) 1.Ř.2017

Tepka Lubomír 0,00 Neuvedeno Dobré

P 57 Informace pro cestující na zastávkách
Procentní počet závad na souboru kontrolovaných 
zastávek (P 57 - Informace pro cestující na zastávkách) 
1.8.2017

Krebs Tomáš Ing. 0,00 Neuvedeno Dobré

P 58 Informace o produktech MHD
ZajištEní dostupnosti aktuálních informací o produktech 
MHD (P 58 - Informace o produktech MHD) 1.8.2017

Krebs Tomáš Ing. 0,00 NemEnný Dobré

P 6 Kontrolní činnost dispečera Schopnost provádEt účinnou kontrolní činnost (P 6 - 
Kontrolní činnost dispečera) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 0,00 NemEnný Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pUed pUíchodem k pUepážce Maximální počet lidí ve frontE (Z 10 - Maximální počet 
lidí pUed pUíchodem k pUepážce) 1Ř.ř.2017 Betlachová Anna 0,00 Rostoucí Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pUed pUíchodem k pUepážce Maximální počet lidí ve frontE (Z 10 - Maximální počet 
lidí pUed pUíchodem k pUepážce) 11.ř.2017 Betlachová Anna 2,00 Klesající Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pUed pUíchodem k pUepážce Maximální počet lidí ve frontE (Z 10 - Maximální počet 
lidí pUed pUíchodem k pUepážce) 4.ř.2017 Betlachová Anna 1,00 NemEnný Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pUed pUíchodem k pUepážce Maximální počet lidí ve frontE (Z 10 - Maximální počet 
lidí pUed pUíchodem k pUepážce) 2Ř.Ř.2017 Betlachová Anna 1,00 Rostoucí Dobré

Report metrik DÚ za záUí Ň017    k 1.10.2017                                 
Ěza všechny metriky odpovídá jako garant  .........ě
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Z 11 Doba odbavení zákazníka u pUepážky Čas odbavení zákazníka u pUepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pUepážky) 1Ř.ř.2017 Betlachová Anna 0,00 Rostoucí Dobré

Z 11 Doba odbavení zákazníka u pUepážky Čas odbavení zákazníka u pUepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pUepážky) 11.ř.2017 Betlachová Anna 24,00 Rostoucí Dobré

Z 11 Doba odbavení zákazníka u pUepážky Čas odbavení zákazníka u pUepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pUepážky) 4.ř.2017 Betlachová Anna 120,00 Klesající Dobré

Z 11 Doba odbavení zákazníka u pUepážky Čas odbavení zákazníka u pUepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pUepážky) 2Ř.Ř.2017 Betlachová Anna 80,00 Rostoucí Dobré

Z 12.1Spokojenost cestujících s pUístupem k zákazníkovi
MEsíční pr]mErná známka kvality MHD - dotazník Lbc (Z 
12.1 - Spokojenost cestujících s pUístupem k 
zákazníkovi) 1.Ř.2017

2,26 Rostoucí Dobré

Z 12.1Spokojenost cestujících s pUístupem k zákazníkovi
MEsíční pr]mErná známka kvality MHD - dotazník 
Jablonec (Z 12.1 - Spokojenost cestujících s pUístupem 
k zákazníkovi) 1.Ř.2017

2,46 Rostoucí Dobré

Z 5 Standardy kvality - ústrojová kázeO Uidiči Ústrojová kázeO Uidič] LBC BUS i TRAM (Z 5 - 
Standardy kvality - ústrojová kázeO Uidiči) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 4,00 Neuvedeno Špatné

Z 7 Počet zjištEných pUedjetí spoj] v MHD Lbc a Jbc Počet zjištEných pUedjetí BUS v Jbc (Z 7 - Počet 
zjištEných pUedjetí spoj] v MHD Lbc a Jbc) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 0,00 NemEnný Dobré

Z 7 Počet zjištEných pUedjetí spoj] v MHD Lbc a Jbc
Počet zjištEných pUedjetí spoj] BUS a TRAM v Lbc (Z 7 - 
Počet zjištEných pUedjetí spoj] v MHD Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 0,00 NemEnný Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Vzhled a vybavení zastávek Lbc (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,21 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování Uidič] Jablonec (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,38 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info o zmEnách a mimoUádnostech Lbc (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,29 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Čistota zastávek Lbc (Z ř - PlnEní požadované hodnoty 
kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,19 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info o SPP a povinnostech Lbc (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,30 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

PUesnost a spolehlivost spoj] Jablonec (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,52 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování pracovník] ZC Lbc (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,52 Rostoucí Dobré
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Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování Uidič] Lbc (Z ř - PlnEní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,27 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Čistota vozidel Jablonec (Z ř - PlnEní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,42 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info na zastávkách Lbc (Z ř - PlnEní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,00 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Čistota zastávek Jablonec (Z ř - PlnEní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,38 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info o tarifu a pUedplatném Lbc (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,38 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Čistota vozidel Lbc (Z ř - PlnEní požadované hodnoty 
kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,11 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info o zmEnách a mimoUádnostech Jablonec (Z ř - 
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,48 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info na zastávkách Jablonec (Z ř - PlnEní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,42 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info o SPP a povinnostech Jablonec (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,50 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Info o tarifu a pUedplatném Jablonec (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,44 Klesající Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování pracovník] ZC Jablonec (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,60 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Pomocná - součet známek mEsíčního pr]zkumu 
Jablonec (Z ř - PlnEní požadované hodnoty kvality MHD 
dle ukazatel] pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

24,64 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

PUesnost a spolehlivost spoj] Lbc (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,35 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Pomocná - součet známek mEsíčního pr]zkumu Lbc (Z ř - 
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

22,62 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnEní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu  v Lbc a Jbc

Vzhled a vybavení zastávek Jablonec (Z ř - PlnEní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatel] 
pr]zkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,50 Rostoucí Dobré
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