








 

Anotace 

 

Diplomová práce popisuje procesy Ĝízení v konkrétním dopravním závodČ. ZamČĜuje se na 

prĤbČh implementace procesního Ĝízení, vymezuje pojmy proces, procesní Ĝízení, 

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

procesĤ společnosti se zohlednČním všech dopadĤ na kompetence, kvalitu, odpovČdnost 

a efektivitu jednotlivých aktivit útvarĤ závodu. Popisuje strukturu jednotlivých oddČlení 

dopravního útvaru, včetnČ zmapovaní jednotlivých procesĤ, jejich popisĤ a požadavkĤ na 

funkčnost systému. 

Hlavním cílem práce je zhodnocení pĜínosu implementace systému procesního Ĝízení 

do bČžné praxe u stĜednČ velké dopravní společnosti se zamČĜením na plnČní 

požadovaných zákaznických hodnot standardĤ kvality, s následným zhodnocením slabých 

a silných stránek společnosti, včetnČ pĜedloženého návrhu na zlepšení.  

 

Klíčová slova: procesní Ĝízení, modelace, standardy kvality, motivace, efektivita, závod, 

procesní mapa, kompetence. 

  



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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ÚǀŽĚ 

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

k zániku totalitního režimu a následnČ k nastavení novodobého tržního hospodáĜství. Tento 

krok pĜinesl otevĜení se svČtu, svČtovému trhu s jiným politickým smýšlením. V tomto 

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

tehdejšího managementu než v současné dobČ již obecnČ známými pravidly podnikání. 

Rozmachem podnikání se vytváĜelo konkurenční prostĜedí a firmy musely čelit 

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

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

si zajistit náskok pĜed konkurencí. Pokud chtČl být závod úspČšný, bylo nezbytné 

intenzivnČ hledat cesty a zpĤsoby pro udržení si své stability a konkurenceschopnosti na 

trhu. Jestliže se firma pokoušela jít cestou vedoucí k pĜizpĤsobení trhu, narážela 

na mantinely nastaveného funkčního Ĝízení společnosti. Tento stav byl jeden z dĤvodĤ, 

proč firmy zahájily pĜechod z funkčního Ĝízení na systém procesního Ĝízení jako moderního 

zpĤsobu Ĝízení, který nabízí žádoucí dynamiku nezbytnou pro pĜizpĤsobování se situaci 

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

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

realizace strategie“.  

Cílem pĜedkládané diplomové práce je popsat systém procesního Ĝízení ve firmČ a ukázat 

pĜínos procesního Ĝízení pro konkrétní dopravní závod, zejména z pohledu kvality 

a efektivity nabízených služeb v praxi. Ukázat zpĤsob modelování procesních diagramĤ, 

stanovení definic vstupĤ, výstupĤ a zdrojĤ jednotlivých dílčích procesĤ se 

zohlednČním mČĜitelnosti kvality nabízených služeb Dopravním podnikem mČst Liberce 

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

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

orientovaný vývoj tak, aby závod uspČl v neustále se vyvíjejícím konkurenčním prostĜedí.  

V úvodní části práce je vysvČtleno procesní Ĝízení v teoretické rovinČ. Druhá část 

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

DPMLJ z hlediska Ĝízení společnosti pĜed zavedením procesního Ĝízení a po zavedení 

procesního Ĝízení do praxe. Jsou popsány pĜípravné kroky k implementaci procesního 

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

procesĤ. ZávČrečná část obsahuje popis procesního Ĝízení realizovaného v praxi se všemi 
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novČ generovanými dopady na zamČstnance a vlastní management společnosti (hodnocení, 

monitoring a neustálé zlepšování nastavených procesĤ).  

K napsání této práce mČ vedla potĜeba realizace zhodnocení již nastaveného zpĤsobu Ĝízení 

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

vytvoĜen a schválen dlouhodobý plán strategického rozvoje společnosti. Jsem pĜesvČdčen, 

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

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

upozornit na funkčnost implementovaného procesního Ĝízení do praxe u dopravního útvaru 

se zohlednČním a zamČĜením se na zpČtnou vazbu od zákazníkĤ. Za klíčovou myšlenku lze 

považovat i fakt zavedení procesního Ĝízení do ostatních útvarĤ společnosti. Tento krok by 

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

kvality nabízených služeb. 

Hlavním cílem práce je zhodnocení významu zavedení procesního Ĝízení do praxe 

u dopravního závodu stĜední velikosti (450 zamČstnancĤ). Dále byly stanoveny níže 

uvedené dílčí cíle práce: 

 provést popis definic procesního Ĝízení, uvedení teoretických poznatkĤ; 

 zhodnocení pĜínosu z hlediska zefektivnČní činnosti závodu (dopravní úsek); 

 určit dopady pĤsobení nových podmínek; 

 provést popis vlivu na motivaci zamČstnancĤ; 

 provést popis charakteristiky závodu pĜed zavedením zmČn a po jejich zavedení; 

 vyhodnotit úspČšnost transformace; 

 navrhnout následující kroky, doporučení pro závod. 

Pro potĜeby této diplomové práce jsem určil následující pĜedpoklad: 

„Zavedení procesního Ĝízení u dopravního závodu lze považovat za pozitivní pĜínos 

pro firmu i jako nástroj strategie úspČšnosti konkrétní firmy.“  

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

sloužit jako podpĤrný argument pĜi následných krocích managementu, zda lze pokračovat 

v zavádČní procesního Ĝízení i ve zbývajících organizačních složkách závodu, či nikoliv. 

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

pojmĤ, popis a analýza probíhajících činností, literární rešerše, mČĜení a výbČr stČžejních 

procesĤ dopravního úseku pro účely vytvoĜení vlastního modelu.   
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1 PƌŽĐĞƐŶş ƎşǌĞŶş 
Na pĜelomu osmdesátých a devadesátých let minulého století se zjistilo, že doposud 

uplatĖovaný zpĤsob Ĝízení firem je v novČ nastavených podmínkách nevyhovující. Firmu 

již nelze Ĝídit zpĤsobem stabilnČ nadefinované organizační struktury, kde každý 

zamČstnanec má určeno své pevné místo, stanovenou odpovČdnost a k tomu nemČnné 

pĜíslušné pravomoci. Takové vedení společnosti pĜedpokládá pevnČ určenou skladbu 

jednotlivých činností a jejich návazností. Od takto Ĝízeného závodu nelze pĜedpokládat 

požadovanou dynamiku, variantnost pracovních postupĤ ani pĜílišnou nahraditelnost 

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

zmČnit základní vnímání podstaty svého fungování. Organizační struktura musí pĜestat být 

považována za základ pevnČ definované struktury činností a jejich vztahĤ. Namísto toho je 

základem společnost úplnČ nového typu. Panuje pĜedstava podnikových procesĤ jako 

soubor činností, kde je vyžadován jeden či více vstupĤ, který tvoĜí jeden výstup vyjadĜující 

hodnotu pro zákazníka (ěepa, 2012).  

Procesní Ĝízení pĜináší podstatnou zmČnu v Ĝízení podniku, kdy je kladen maximální dĤraz 

na využívání veškerého dostupného potenciálu za účelem zvyšování efektivity 

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

zpĤsob Ĝízení eliminuje pĜípadnou duplicitní a neefektivní činnost jednotlivých útvarĤ 

ve firmČ. Za negativa jsou považovány zejména nepĜehlednost, nesystémovost, 

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

nebo žádný efekt. Z tohoto dĤvodu je zavádČno do závodu procesní Ĝízení, které pĜesnČ 

specifikuje jednotlivé procesy ve firmČ, včetnČ  jejich vzájemné provázanosti. Na rozdíl 

od funkčního managementu, který upĜednostĖuje dČlbu práce, je v procesním Ĝízení 

nastaveno opačné uspoĜádání. Dochází ke slučování jednotlivých dílčích činností 

do podnikových procesĤ vedených pracovními týmy. Každému procesu pĜísluší vlastník 

procesu. Proces je klasifikován na základČ nadefinovaných parametrĤ, tj. musí být 

mČĜitelné, vycházející ze zadaných metrických ukazatelĤ. K účelu jejich zpracování je 

používáno vhodného softwaru (ATTIS). 

Je tĜeba zdĤraznit roli informačních technologií IT (dále jen IT) ve zlepšování procesĤ. IT 

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

dĤvodu je i jejich propojení pĜirozené a opodstatnČné. ProcesnČ Ĝízený pracovní výkon se 

mnohdy pĜenáší do vnitropodnikových informačních systémĤ (dále jen IS), které potom 
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hrají významnou úlohu v podobČ podpory procesĤ, napĜ. v podobČ automatizovaného 

Ĝízení toku informací, správy dokumentĤ apod. Organizace tak mohou efektivnČ využívat 

potenciálu informačních technologií v celém svém životním cyklu procesního Ĝízení.  

Procesní Ĝízení je množina aktivit, která se vČnuje plánování s následným sledováním 

výkonnosti jednotlivých podnikových aktivit, tedy vlastních procesĤ. Využívá znalostí, 

schopností, dovedností, zkušeností, rĤzných softwarĤ k mČĜení, dostupných nástrojĤ 

a modelování. Vylepšování procesĤ za účelem uspokojení zvyšujících se nárokĤ zákazníkĤ 

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

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

podnik se sestává z procesĤ. ZjednodušenČ by se dalo Ĝíci, že procesy jsou to, co podniky 

dČlají a odpovídají pĜitom pĜirozeným podnikovým aktivitám.“ V mnoha organizacích však 

toto tvrzení neodpovídá faktickým skutečnostem. Procesy jsou často ovlivĖovány 

dalekosáhlými, až velmi nepĜehlednými firemními strukturami, které často neodráží 

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

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

určitý krok činností není vykonáván. Další alternativou je personální pĜedimenzování 

vzhledem ke svým aktivitám a naopak jiný úsek závodu pociĢuje personální nedostatek 

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

optimalizace chodu podniku (napĜíklad 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 vzájemnČ propojených 

činností, které společnČ pĜispívají k dosažení stanoveného cíle. Zpravidla v závislosti 

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

O procesu je možné konstatovat: 

 proces je vždy spuštČn určitým impulsem; 

 proces má vždy svého vlastníka; 

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

 proces se opakuje;  

 proces se bČhem svého života vyvíjí; 

 proces má svĤj vstup a výstup; 

 proces má vždy svého zákazníka.   
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Obrázek 1: Podnikový proces 

Zdroj: Tuček, 2014 

V systému procesního Ĝízení ve společnosti je kladen zásadní dĤraz na využití lidského 

zdroje, nastavení kultury organizace, týmové spolupráce, odborného vzdČlávání 

zamČstnancĤ, podnikových vizí a ochoty pracovníkĤ k neustálému poznávání nových vČcí 

z rĤzných odborných oblastí, jež je možné uplatnit ve smyslu konkurenční výhody oproti 

ostatním firmám. „Každý podĜízený si zaslouží úctu, upĜímnost, čestné jednání a lidský 

soucit. Jestliže ne, pak by se mČlo nČco zmČnit, buć by mČl odejít vedoucí, nebo 

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

Proces lze definovat i jako soustavu dílčích činností, které pĜemČĖují vstupy na výstupy pĜi 

spotĜebČ zdrojĤ v Ĝízených podmínkách. Podstatou tohoto principu je zcela logické tvrzení, 

že podniky vykonávají svou podnikatelskou činnost efektivnČji a výsledky jsou 

dosahovány s vyšší účinností, jestliže vzájemnČ související aktivity jsou pochopeny 

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

 systematicky definovat procesy k dosažení cílĤ; 

 definovat rámce a strukturu klíčových procesĤ firmy; 

 jmenovat vlastníky procesĤ s pĜesným zadáním a odpovČdností; 

 systematicky monitorovat a mČĜit výkonnost procesĤ; 

 identifikovat rozhraní mezi procesy a funkcemi v organizaci; 

 vyhodnocovat možná rizika a dĤsledky pĤsobení procesĤ. 
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1.2 Klasifikace ƉƌŽĐĞƐƽ 

Procesy je možné členit na základČ vzájemného pĤsobení dle aktivit, kdy dochází 

k pĜemČnČ vstupĤ na výstupy (obrázek 2). Klíčové procesy jsou nezbytné v rámci 

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

Zpravidla souvisejí s výrobky nebo poskytovanými službami (napĜíklad zpracování 

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

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

klíčového procesu lze považovat ten fakt, že probíhá napĜíč celou firmou (ěepa, 2012). 

PodpĤrné procesy klíčové procesy podporují tak, aby byly vytvoĜeny podmínky pro 

realizaci klíčových procesĤ (napĜíklad marketingová činnost, vývoj a výzkum). TĜetí 

skupinou procesĤ jsou Ĝídící procesy, které jsou uplatĖovány v oblasti plánování, 

organizování a Ĝízení zdrojĤ (Váchal, 2013).   

 

Obrázek 2: Klasifikace procesĤ 

Zdroj: Váchal, 2013 

Procesy lze rozdČlit do skupin s vyznačením parametrĤ jednotlivých procesĤ v rámci 

související vazby na externí zákazníky, tržby, prĤbČh procesu a význam procesu 

(tabulka 1). Toto rozdČlení 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: ČlenČní procesĤ do skupin 

 Hlavní proces ěídící proces 
PodpĤrný 

proces 

PĜidává proces hodnotu? ANO NE ANO 

Probíhá proces napĜíč společností? ANO ANO NE 

Má proces externí zákazníky? ANO NE NE 

Generuje proces tržby? ANO NE NE 

Zdroj: Nikodým, 2010 

1.3 Faktory ŽǀůŝǀŸƵũşĐş ƷƐƉĢƓŶŽƐƚ ǌĂǀĞĚĞŶş ƉƌŽĐĞƐŶşŚŽ ƎşǌĞŶş 
Zavedením procesního Ĝízení do firmy by mČlo dojít ke zlepšení spolupráce mezi 

zamČstnanci bez ohledu na fakt, ve kterém útvaru vykonává zamČstnanec pracovní činnost. 

Dále by mČlo dojít ke zvýšení efektivity pĜi výkonu jednotlivých aktivit. ZamČstnanci by 

mČli být zamČĜeni na cílový stav, kterým by mČl být výstup k zákazníkovi v požadované 

kvalitČ, nikoliv výstup vyplývající z meziútvarového soutČžení.  Procesní Ĝízení by mČlo 

závodu pĜinést konkurenční výhodu, zejména v možnostech rychlé reakce na zmČny 

v tržním prostĜedí. Ve spojitosti s pĜínosem maximalizace užitku je nezbytné zmínit 

faktory, které výrazným zpĤsobem ovlivĖují vlastní funkčnost procesního Ĝízení ve 

společnosti. 

1.3.1 OƌŐĂŶŝǌĂēŶş struktura firmy 

V modelu funkčního Ĝízení je sestavena organizační struktura, ke které jsou pĜičlenČny 

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

pružností reakce pro potĜeby vnitĜního i vnČjšího prostĜedí závodu. V praxi toto nastavení 

neodpovídá skutečným potĜebám podniku. „Pro funkční Ĝízení 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 Ĝízení se ke zpĤsobu vedení závodu staví úplnČ jinak. NejdĜíve dochází 

ke zmapování dílčích aktivit jednotlivých procesĤ závodu. Pracovní pozice je chápána 

pĜedevším jako výkonný článek pro efektivní výkon požadovaných aktivit jednotlivých 

procesĤ. Nejprve jsou navrženy jednotlivé dílčí procesy tak, aby byla zajištČna mezi nimi 

požadovaná návaznost a žádný nebyl uskutečĖován bez využití výstupu. NáslednČ se 

namodelované aktivity jednotlivých procesĤ pĜiĜadí jednotlivým pracovním pozicím nebo 
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organizačním složkám závodu. Hranice mezi jednotlivými pracovními pozicemi 

a organizačními složkami závodu je vymezena zcela pĜirozenČ potĜebami dílčích procesĤ. 

U funkčního Ĝízení je tato hranice pĜesnČ ohraničena pĤsobností jednotlivých útvarĤ 

společnosti založena na soutČživosti jednotlivých manažerĤ závodu.   

1.3.2 Kultura organizace 

„Zkušenosti s implementací procesního Ĝízení jednoznačnČ potvrzují, že hlavní problém pĜi 

pĜechodu z funkčního na procesní Ĝízení není v samotném popisu procesĤ a jejich pĜidČlení 

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

ochotČ, či neochotČ zmČnit své obvyklé stereotypy chování, jež bývají v ustálených 

a bezpečných podmínkách funkčního Ĝízení hluboce zakoĜenČny“, konstatuje 

Fišer (2014, s. 39).  

Chování zamČstnancĤ je ovlivnitelné vhodným nastavením firemní kultury, která vyjadĜuje 

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

uvnitĜ organizace, ale i navenek, tj. mimo závod. Za dĤležitý pĜedpoklad lze považovat 

pozitivní pĤsobení na myšlení, chování a loajalitu zamČstnancĤ. Je tedy možné vyvodit 

závČr, že nastavení firemní kultury v závodČ výrazným zpĤsobem ovlivĖuje skutečné 

postoje a loajalitu zamČstnancĤ.   

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

organizačních kultur: 

 kultura moci – pĜi tomto modelu firemní kultury je Ĝízení a chování lidí výraznČ 

ovlivĖováno z jednoho mocenského místa; 

 kultura funkcí – pĜi tomto modelu je firemní kultura založena na postupech, 

normách a pravidlech; 

 kultura výsledkĤ – pĜi tomto modelu je firemní kultura orientována na plnČní 

zadaných úkolĤ; 

 kultura osobností – v tomto pĜípadČ se jedná o kulturu jednotlivcĤ (právníci, 

advokáti, lékaĜi). 

Podnikovou kulturu lze tedy specifikovat jako soubor firemních cílĤ, pravidel, norem, 

myšlenek, názorĤ, zvykĤ, tradic, společenského vČdomí, pĜesvČdčení a hmotných 

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

podniková kultura slouží zejména k podpoĜe sounáležitosti zamČstnancĤ se závodem, 
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k rozvoji firmy a budování jejího dobrého jména v externím i interním prostĜedí podniku 

(Nenadál, 200Ř).  

1.3.3 MĂŶĂǎĞƌƐŬǉ ƐƚǇů ƎşǌĞŶş ĨŝƌŵǇ 

ěízení firmy je možné definovat jako Ĝízení a organizaci podnikových činností, které 

vedou k uskutečnČní naplnČní pĜedem stanovených cílĤ. ěízení podniku je považováno za 

vČdu ve smyslu organizovaných znalostí, za které lze považovat soubor postupĤ a principĤ, 

včetnČ dostupných metod a technik ke zvládnutí určených cílĤ společnosti. ěízení podniku 

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

znalostí, s cílem zajištČní konkurenceschopnosti a prosperity závodu (PetĜíková, 2007). 

 Manažerský styl stanovuje, jakým zpĤsobem jsou pĜidČlovány úkoly manažerem, 

provádČna kontrola plnČní výkonu a jak je dosaženo cílového stavu. Tím, jakou formou je 

pĜidČlování úkolĤ Ĝešeno a kontrolováno, se zásadním zpĤsobem ovlivĖuje úroveĖ 

implementace procesního Ĝízení do plnČ funkční podoby. Na chování a pĜístup 

manažera  pĤsobí i relativnČ mnoho vlivĤ. NamátkovČ je možné jmenovat osobnost 

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

Moutonová posuzují manažerský styl podle toho, na co manažeĜi kladou pĜi Ĝízení svých 

podĜízených hlavní dĤraz, kdy se soustĜedí na dva hlavní parametry: na zájem o dosažený 

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

knize Fišer (2014, s. 42). 

Manažerský styl rozdČlujeme podle používaného zpĤsobu Ĝízení. Formální styl Ĝízení je 

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

Manažer vykonává činnost automaticky na základČ podnikových norem. Tohoto zpĤsobu 

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

Direktivní styl Ĝízení je zpĤsob Ĝízení, kdy manažer nebere žádné ohledy na podnČty 

a pracovní vytížení ostatních zamČstnancĤ ve firmČ. Je preferováno dosažení výsledku, 

aniž jsou brány ohledy na možné nastalé ostatní skutečnosti. Tento zpĤsob Ĝízení lze 

považovat za prázdný ve vazbČ k zamČstnancĤm, tj. bez motivačního efektu. Smysl využití 

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

operativnČ Ĝešit nastalou situaci, napĜíklad pĜi krizovém Ĝízení.   
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Týmový styl Ĝízení je zpĤsob Ĝízení, pĜi kterém se dbá mimo plnČní zadaných úkolĤ 

i na to, aby byli zamČstnanci v rámci možností firmy spokojeni. U tohoto zpĤsobu Ĝízení 

se  využívá pĤsobení zejména formy motivĤ a stimulĤ (Plamínek, 2009). 

U stylu Ĝízení venkovského klubu je vše podĜízeno v rámci zachování dobrých vztahĤ 

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

o Ĝízení. 

1.4 Pyramida zralosti procesu 

Proces je možné rozdČlit podle zralosti do čtyĜ segmentĤ (obrázek 3). Nultý segment je 

pojmenován jako „stupeĖ procesní slepoty“. V této části pyramidy nejde o procesní Ĝízení. 

Podnik je funkční, když vykonávaná činnost zamČstnancĤ se opírá jen o pracovní náplnČ 

u jednotlivých zamČstnaneckých 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 vyspČlosti je doporučováno užití modelu zralosti 

procesního Ĝízení. Tento model slouží ke stanovení, jak účinnČ organizace využívá 

procesního Ĝízení v praxi. „Jednotlivé stupnČ zralosti podnikĤ vzhledem k vyspČlosti 

procesního Ĝízení začínají od podnikĤ neĜízených k procesnČ orientovaným podnikĤm 

s trvalým zlepšováním procesĤ. Podnik dosahuje dokonalosti v oblasti procesního Ĝízení 

v pĜípadČ, že vytváĜí prostĜedí a podnikovou kulturu, ve které dochází k úspČšnému Ĝízení 

všech podnikových procesĤ. Pojem úspČch vyznačuje zájmy celé organizace v souvislosti 

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

 

Obrázek 3: Zralost procesu – pyramida 

Zdroj: Fišer, 2014  
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Pyramida zralosti zobrazuje prĤbČžná vývojová stádia zralosti procesu pĜed zavedením 

procesního Ĝízení do firmy a také po jeho zavedení. 

1.4.1 PƌŽĐĞƐŶş slepota 

V této fázi se nehovoĜí o procesech. „Firma funguje na základČ pracovních náplní, které 

jsou pĜiĜazeny organizačním jednotkám a pracovním pozicím. Principem je vykazovat 

co nejvíce činností, dostávat co nejvíce zdrojĤ, ale produkovat co nejménČ výstupĤ“, uvádí 

Fišer (2014, s. 47).  

Tento stav lze definovat jako dĤsledek funkčního pĜístupu k Ĝízení závodu, který je 

založený na hierarchické dekompozici organizační struktury. Výsledkem tohoto zpĤsobu 

Ĝízení je rozdČlení 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 výstupĤ, nebo naopak duplicitních 

výstupĤ s ostatními útvary apod. Zde se hovoĜí o procesní slepotČ (Tuček 2014). 

1.4.2 Konektivita 

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

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

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

V této fázi vzniká referenční model, který rozlišuje pČt typĤ procesĤ: 

 zákaznické procesy, které plní funkci uspokojení zákazníkĤ; 

 Ĝídící procesy, které dlouhodobČ určují smČĜování firmy; 

 podpĤrné procesy, které zajišĢují zejména funkci obsluhy; 

 projekty, které je možné chápat jako jednou vykonavatelné procesy; 

 zdrojové procesy, které zajišĢují zdroje pro ostatní procesy. 

Referenční model slouží jako podklad pro návrh architektury pĜi vymezování 

a  nastavování jednotlivých procesĤ ve firmČ. MĤže sloužit i jako model pro 

diagnostikování problémĤ u již nastavených procesĤ, pro iniciaci zmČny nastavení procesĤ, 

kde výsledkem by mČlo být napĜíklad navrhované zlepšení. 

PĜi úpravČ nastavení jednotlivých procesĤ je tĜeba se zamČĜit na jejich celkový smysl než 

na dílčí úpravy. Mnohdy se v praxi stává, že dílčí Ĝešení nemají úspČch. V dĤsledku toho je 

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

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

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

odvozeny od požadavkĤ z dílčích procesĤ se zohlednČním nového nastavení odpovČdnosti 

a pravomoci. Organizační struktura je uzpĤsobena pro takové procesní činnosti, které jsou 

mČĜitelné. „ěízení výkonu je realizováno cestou vedoucích jednotlivých organizačních 

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

PĜi prosazování zmČn je dĤležité se zamČĜit i na cíle a požadavky, které vyplývají ze 

strategie podniku, pĜání a požadavkĤ zákazníkĤ, pĜedvídavosti a pĜipomínek členĤ 

procesního týmu. Z tohoto dĤvodu je nutné najít odpovČdi na tyto otázky: 

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

Jaké zjištČné problémy z analýzy jsou podstatné a mají být odstranČny? 

Jaké zmČny v procesu je tĜeba provést se zohlednČním rozvoje IT a metod? 

Existují další námČty na zlepšení, které je tĜeba Ĝešit? 

Co budeme mČĜit, jaké parametry má novČ nastavený proces splĖovat?  

OdpovČdi na uvedené otázky je nezbytné prodiskutovat se členy procesního týmu 

a subjekty, kterých se pĜipravovaná zmČna pĜímo dotýká. Za podstatné lze považovat 

i projednání zmČn s vrcholovým managementem, který by mČl po schválení 

pĜipravovaných zmČn garantovat trvalou podporu pro úspČšnou realizaci zmČny. Pro 

zlepšování podnikových procesĤ existuje mnoho metodologií. PĜi bližším porovnání metod 

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

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

a vyhodnocení navrhovaného procesu (Adesola, 2005). Pro pĜíklad 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 Ĝízen již horizontálnČ, tj. napĜíč organizačními útvary podniku. Je 

mČĜena výkonnost a dochází k hodnocení jednotlivých dílčích procesĤ. V rámci chodu 

závodu se výraznČ začínají uplatĖovat mechanismy Ĝízení (obrázek 5), které pĜípadnČ 

aktivují zmČny procesu ve formČ kvalitativní nebo kvantitativní, pokud jsou tyto zmČny 

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

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

 

Obrázek 5: Zlepšování procesu 

Zdroj: ěepa, 2006 

Dále je nutné v této fázi Ĝešit rozvoj a nové vymezení kompetencí specialistĤ, manažerĤ 

a vykonavatelĤ, kteĜí jsou do procesu zapojeni. Tento fakt je možné zahrnout do dvou 

klíčových podmínek, které je žádoucí pĜi budování flexibility splnit: 

 zajistit vzájemnou spolupráci zamČstnancĤ napĜíč celým procesem; 

 provést zavedení Ĝídících mechanismĤ, které budou umožĖovat spolupráci 

pracovníkĤ vždy žádoucím smČrem. 
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ObČ tyto podmínky musí být zavedeny současnČ. Toto je umocnČno zvláštČ u procesĤ, 

v nichž operují lidé zapojení z nČkolika organizačních útvarĤ, do současné doby 

fungujících oddČlenČ, bez žádné motivace za účelem zlepšení výsledkĤ nastaveného 

procesu (Fišer, 2014). 

1.4.5 Dynamika 

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

vylepšování. K optimalizaci procesu dochází i na základČ pĤsobení dopadĤ 

technologického vývoje, zmČn v legislativČ i novČ vzniklé situace na trhu zboží a služeb. 

Významný dĤraz je veden i smČrem k zákazníkovi s ohledem na maximalizaci pĜidané 

hodnoty. To je aplikováno na všechny cykly procesu. Navíc je tĜeba uplatĖovat systémový 

pĜístup, který posuzuje nastalé jevy a procesy ve vzájemných vnitĜních i vnČjších 

souvislostech. (Fišer, 2014).  

1.5 PƌŽĐĞƐŶĢ ƎşǌĞŶǉ ǌĄǀŽĚ  

Každou firmu je možné vnímat jako subjekt složený z množiny rĤznorodých procesĤ, které 

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

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

na základČ poznatkĤ, jakým zpĤsobem jsou v nich dílčí procesy uskutečĖovány. Nemalý 

význam má i zpĤsob Ĝízení jednotlivých procesĤ, což se významným zpĤsobem odráží 

v efektivitČ fungování konkrétního závodu. Pokud závod klade do cesty Ĝízení procesĤ 

interního charakteru pĜekážky, napĜíklad neefektivní interní komunikací, rozsáhlou 

a mnohdy i zbytečnou byrokracií, realizuje zásah velkého počtĤ organizačních jednotek 

do vlastního procesu a to bez vlastní opodstatnČnosti, navyšuje tím výrazným zpĤsobem 

své náklady vynaložené na vykonávání procesĤ. SoučasnČ s tímto se neúmČrnČ prodlužuje 

čas potĜebný na výkon procesu, dochází ke snižování kvality, rĤstu nespokojenosti 

a i možnému odlivu zákazníkĤ ke konkurenční firmČ. Závod postrádá svou dynamiku a tím 

se zhoršuje i jeho postavení na trhu. Podnik výrazným zpĤsobem ztrácí náskok oproti 

konkurenci. 

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

metodiku Ĝízení v souladu s nadefinovanými interními procesy, včetnČ nastavení 

organizační struktury. Za klíčovou podmínku je nutné považovat proveditelnost kontroly 
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a mČĜitelnosti výkonnosti. Získaná data z mČĜení výkonnosti slouží jako podpĤrný 

prostĜedek pro zlepšování nastavených procesĤ závodu (Janda, 2014). 

Za podstatu procesního Ĝízení je považována optimalizace všech klíčových aktivit 

zamČĜených na kvalitu poskytovaných služeb, optimalizaci nákladĤ a úspor času 

zamČstnancĤ. 

Za velmi dĤležité je považováno zlepšení firemní kultury, od které je odvozeno zvyšování 

produktivity práce. U firemní kultury závodu je dĤležité, aby tato kultura byla zažitou 

součástí chování zralých osobností nadĜízených, managementu a šíĜena pĜirozenČ shora 

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

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

ProcesnČ Ĝízený závod pĜináší zejména výhody, když určuje priority pro Ĝízení a rozvoj, 

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

zamČstnanci závodu, zvyšuje motivaci zamČstnancĤ (týmová práce, vlastnící procesu), 

zpĜesĖuje systém monitoringu, který doplĖuje o ukazatele spojené s hodnocením procesĤ, 

zajišĢuje a uchovává know-how pro další rozvoj a umožĖuje optimalizaci, modelování 

procesĤ se zohlednČním dalších pĜístupĤ a systémĤ Ĝízení (teorie omezení, štíhlá výroba). 

Procesní Ĝízení pĜedstavuje na rozdíl od funkčního managementu zcela nový smČr vývoje 

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

Ĝady postupných krokĤ vedoucích od stanovení vize, hodnoty pro zákazníky, vlastní návrh, 

tvorbu a zavedení strategie, až po finální nastavení dílčích procesĤ s následným mČĜením 

výkonnosti, včetnČ sestavení kompetenčních modelĤ a hodnocení zamČstnancĤ 

(ěepa, 2012). 

Procesní Ĝízení tČží z výhod detailního zdokumentování jednotlivých procesĤ, včetnČ 

stanovení a dodržování všech pracovních postupĤ, kdy tento fakt mĤže i negativnČ pĤsobit 

a tvoĜit brzdu v pĜípadné kreativitČ zamČstnancĤ. Tento stav se projevuje zejména v rámci 

svévolného zdokonalování jejich práce a pracovních postupĤ. V praxi pak dochází 

k neshodám mezi skutečnostmi vykonávaných jednotlivých procesních krokĤ a tím, jak 

jsou v závodČ procesy nastaveny. Proto je zcela nezbytné, aby manažeĜi stanovili optimální 

vyváženost mezi tím, jaký zpĤsob práce si zvolí pracovníci sami, a dodržováním interní 

legislativy nastavených procesĤ. Mnohdy je zvolený zpĤsob zamČstnanci oproti 

nastaveným procesĤm výhodnČjší pro firmu. V tomto pĜípadČ nejsou zcela optimálnČ 

nastaveny jednotlivé procesy, pracovní postupy. K výše uvedenému dochází z dĤvodu 
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zastaralosti procesních cest nebo chybnČ provedené modelace vlastních procesĤ. Mnohdy 

touto skutečností dávají zamČstnanci impuls, tedy zpČtnou vazbu, manažerĤm k provedení 

zmČny již nevyhovujícího procesního nastavení. Pokud se vedení závodu pĜikloní na stranu 

praxe, dá svým postojem volnost k prĤchodu nových, mnohdy originálních podnČtĤ, které 

smČĜují ke zvyšování efektivity výroby nebo poskytovaných služeb. Konzervativní 

dodržování nastaveného procesního Ĝízení vede ke ztrátČ dynamiky závodu. Na procesní 

Ĝízení je tĜeba pohlížet jako na stále živoucí proces, jeho inovace je nezbytná, neboĢ je 

dĤležité, aby byl kopírován vývoj konkurenčního prostĜedí na trhu (Váchal, 2013).   

1.5.1 Podpora prŽĐĞƐŶşŚŽ ƎşǌĞŶş 

Metoda procesního Ĝízení je odvozena od systémového myšlení, kde informační 

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

pĜi podpoĜe procesního Ĝízení hrají workflow systémy a informační systémy (dále IS). 

Workflow systémy nabízejí svĤj potenciál ke sledování, Ĝízení a automatizaci toku 

informací v závodČ, napĜíklad pohybu elektronické dokumentace. Pro podporu workflow 

se nabízí Ĝada existujících softwarových produktĤ, které nachází uplatnČní v digitalizaci 

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

Workflow systém je složen ze čtyĜ částí: 

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

 lidí – vykonávají jednotlivé role a úkoly; 

 nástrojĤ – aplikace, podpora pro realizaci zadaných úkolĤ; 

 údajĤ – dva typy: vČcná data a informace o procesu; procesní dokumentace vedení 

databáze, zprávy apod. 

Workflow systém je tvoĜen ze tĜí základních blokĤ: 

 pravidel regulujících procesy; 

 systému pĜedávání informací 

 mČĜítek procesu (metrik) používaných pro jejich posuzování. 

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

bČhem kterého jsou informace, dokumenty a zadané úkoly pĜedávány od jednoho aktéra 

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

plnČní firemních cílĤ (Carda, 2003). 
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„PĜi zavádČní systému workflow se tento systém zdaleka nebuduje na zelené louce, naopak 

je tĜeba jej začlenit do stávající architektury IS/IT. Ta bývá tvoĜena kombinací rĤzných 

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

místo hlavní (páteĜní) systém odpovídající obvykle nasazenému aplikačnímu 

programovému balíku. Aplikace workflow mĤže spadat do homogenní oblasti nČkteré 

z aplikací, mĤže procházet nČkolika aplikacemi či mĤže být zamČĜena na neautonomní 

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

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

obchodní procesy, které jsou plnČ automatizované. Pod tímto pojmem si lze pĜedstavit 

takové procesy, kdy žádný zamČstnanec není fakticky zapojen do vlastního prĤbČhu 

výkonu nastaveného procesu. PĜíkladem mĤže být Ĝešení objednávky letenky pomocí 

webového rozhraní. Dalším cílem je integrovat podnikové aplikace do systému procesĤ 

(Weske, 2007). 

ÚspČšnost implementace procesního Ĝízení je ovlivnČna vždy volbou vhodného softwaru, 

který bude použit pro modelaci a Ĝízení procesu. Základním pĜedpokladem je mít na 

zĜeteli, že cílem není procesní model, ale realizace zmČny výkonu, kdy podstatnou mČrou 

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

jsou pĜedávány pracovníkĤm, kteĜí procesy vykonávají. Jedním z možných programĤ, 

který je schopen zajistit komplexní podporu procesního Ĝízení, 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 dČlat?“), jaké výstupy 

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

(„Jak si vede?“) a jakými svými zdroji by mČl být vybaven („Co má umČt?“). 



Procesní Ĝízení 

28 

 

Obrázek 6: Podpora procesního Ĝízení v programu ATTIS 

Zdroj: Fišer, 2014 

1.5.2 Modelace procesƽ 

Pro optimální nastavení procesĤ v závodČ je dĤležitá jejich vlastní modelace, která 

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

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

lepší pochopení souvislostí aktivit, procesĤ a celkového zlepšení firemních činností, včetnČ 

výkonĤ. U již funkčních procesĤ je možné u provedeného procesního mapování analyzovat 

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

výše uvedené vyvolávají. V podstatČ existují tĜi zpĤsoby znázornČní procesĤ v podniku. 

Procesy je možné zachytit ve formČ textového znázornČní, ve formČ tabulek nebo 

v grafické podobČ. Nevýhodou textového znázornČní je obtížnost jeho čtení, což vyplývá 

z obtížnosti strukturování komplexní formulace srozumitelného popisu procesu. PĜi 

znázornČní procesĤ ve formČ tabulek jsou nedostatky pĜedevším v tom, že struktura 

tabulek je nejednotná a často se ztrácí pĜehlednost. Nejednotné, rĤznČ obtížné tabulky 

rĤzných formátĤ se rychle stávají nezvladatelnými pro uživatele procesu. Grafická podoba 

je považována za nejlépe čitelnou a pĜehlednou formu znázornČní procesĤ. Procesní 

modelování je vnímáno jako zpĤsob vyjádĜení možností Ĝešení pro organizování a vedení, 

včetnČ souhrnné dokumentace procesĤ, která obsahuje plán celého systému založeného na 

diagramu informačních a datových tokĤ (Tuček, 2014).   
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Základním prvkem informačního modelu podnikového procesu je proces, aktivita, podnČt 

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

vzájemnČ navazují, kdy každá aktivita mĤže být považována za samostatný proces. 

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

vnČjšího nebo vnitĜního charakteru. PodnČty zvenčí jsou nazývány událostmi, vnitĜní 

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

stav začíná a končí vždy nČjakou událostí. StejnČ tak událost začíná a končí v nČjakém 

stavu. Jednotlivé dílčí činnosti jsou tak navzájem svázány a vytváĜí společnČ kostru 

modelu (ěepa, 2012).  

Tabulka 2: Typy procesních krokĤ používaných v procesních mapách 

 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 

Jednotlivé úrovnČ modelĤ procesĤ lze zobrazit a vyjádĜit prostĜednictvím procesních map 

(obrázek 7), které tvoĜí grafické zobrazení jednoduchých vývojových diagramĤ aktivit. 

Dále popisy procesĤ, které tvoĜí vývojové diagramy aktivit, obohacené o další informace 

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

Procesní modely detailnČ popisují proces a umožĖují tak následnou analýzu, simulaci 

a Ĝízení procesu.   

Optimální model by mČl naplĖovat následující kritéria:  

 činnostem pĜiĜazovat rozsáhlou škálu vlastností pro rĤzná využití modelu; 

 zobrazovat veškeré vztahy mezi aktivitami; 

 umožĖovat rychlé a snadné zmČny, včetnČ aktualizací; 

 podporovat a sdílet související rĤzné názorové proudy; 

 umožĖovat včasné plánování potĜeb zdrojĤ a rozpočtování nákladĤ; 

 umožĖovat rychlou integraci s ostatními procesy; 

 být složen z jednoduchých částí, které agregací vytvoĜí vČtší procesní celky; 

 vykazovat problémy jako napĜ. špatné seskupení elementĤ, chybČjící informace. 
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Business Process Modeling Notation (dále jen BPMN) je mezinárodní grafický standard 

pro vizualizaci procesĤ. Standard BPMN využívá pro zobrazování reálných podnikových 

procesĤ tyto uvedené základní objekty (ěepa, 2012):  

 událost – definuje to, co se stalo v prĤbČhu procesu, ovlivĖují tok procesu; 

 činnost – je aktivita realizovaná v prĤbČhu procesu; 

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

procesu; 

  tok – vyjadĜují sled postupnosti, v jakém budou jednotlivé aktivity v procesu 

vykonány; 

 bazén a dráha – umožĖuje pohled na proces s rozlišením jeho aktérĤ. Bazény 

pĜedstavují vČtší celky (napĜ. závody) a dráhy v nich umístČné jejich detailnČjší 

členČní (napĜ. útvary závodu); 

 artefakt – poskytuje další procesní informace.   

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

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

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

1.5.3 ProĐĞƐŶş ĂŶĂůǉǌĂ 

Procesní analýza vychází z konstrukce procesních map a je zejména zamČĜena na zjištČní 

a ovČĜení úrovnČ výkonností u jednotlivých nastavených procesĤ. Zkoumá, zda proces 

pĜidává hodnotu pro zákazníka a jakou formou. Dále ovČĜuje časovou náročnost, včetnČ 

spotĜebovaných nákladĤ v procesu. Jedním z výstupu analýzy je vznik karty procesu, která 

slouží k detailnČjší analýze jednotlivých procesĤ. Karta procesu mĤže mít následující 

skladbu (Truneček, 2004): 

 Popis vstupĤ. Vstupem jsou výrobky nebo služby, které jsou poskytované 

z vnČjšího prostĜedí procesu. Ten je po té transformován do podoby výstupu. 

 Vlastník procesu. Je ten, kdo je plnČ zodpovČdný za proces. Určuje rozsah jeho 

pravomocí a odpovČdnosti, požaduje pĜípadnou 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 pĜemČĖují vstupy na 

požadované výstupy. 

 PĜidaná hodnota. Je provedena detailní specifikace toho, co je dodáváno 

zákazníkovi. 

 Zdroje. VyjadĜují spotĜebu jednotlivých zdrojĤ pĜi procesu (finanční, lidská, 

materiální zdroje). 

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

uspokojení.   

 Kritické faktory úspČchu. Dojde k aktivaci takových událostí, kdy dojde 

k ovlivnČní pĜidané hodnoty zákazníka. 

 Popis výstupĤ. Popisuje realizovaný výrobek nebo službu. 

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

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

procesy budou pĜednostnČ upraveny. Jednotlivé procesy jsou nejdĜíve ohodnoceny na 

základČ jejich výkonnosti. Mimo výkonnost se ještČ pĜihlíží k počtu procesem 

ovlivĖovaných klíčových faktorĤ úspČchu. Výstupem je provedení záznamu do mapy 

priorit. Zde jsou procesy rozdČleny do tĜech oblastí, s vysokou, stĜední a nízkou prioritou. 

„V nejdĤležitČjší zónČ s vysokou prioritou jsou procesy, které mají nízkou výkonnost (tĜída 

C až E) a pĜitom ovlivĖují významných počet kritických faktorĤ úspČchu“, vysvČtluje 

Váchal (2013, s. 44Ř). 

 

Obrázek 8: Mapa stanovení priorit procesĤ 

Zdroj: Váchal, 2013 
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1.5.4 MĢƎĞŶş ƉƌŽĐĞƐƽ 

Sledováním určitých parametrĤ procesĤ mČĜíme jejich výkonnost, která vyjadĜuje 

efektivitu, účelnost i adaptibilitu procesu. PĜi tomto pozorování je identifikován ještČ jeden 

dĤležitý parametr. Tento parametr je definován jako ideje, obsahuje poznatky 

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

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

identifikovat i aplikovat do praxe. PĜesto je nezbytnČ 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 (napĜíklad výkonnostní), které jsou pĜiĜazeny konkrétnímu 

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

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

Ĝízení závodu na všech Ĝídících úrovních. KPI vyjadĜují cíle podniku, jsou lehce 

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

rozdČlit na finanční a nefinanční. Finanční zahrnují výrobní náklady, čistý pĜíjem, zisk. 

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

SMART (Tuček, 2014): 

 S – Specific – specifické, jednoznačnČ definované cíle; 

 M – Measurable – mČĜitelné cíle; 

 A – Achievable/Acceptable – dosažitelné/pĜijatelné cíle; 

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

 T – Time Specific/Trackable – časovČ pĜesnČ specifikované cíle. 

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

nutné pĜizpĤsobovat procesy požadavkĤm nejen zákazníkĤ, ale i firmy. Obecný vývoj 

procesĤ (obrázek 9) je významnČ ovlivnČn čtyĜmi hlavními aspekty (Váchal, 2013): 

 trhem a jeho tempem vývoje, včetnČ mČnících se požadavkĤ zákazníkĤ 

a pĤsobením konkurence; 

 technologií, která se neustále zdokonaluje, včetnČ vývoje a implementace 

substitutĤ; 

 životní fází závodu, vývojem organizační struktury, včetnČ firemní kultury 

podniku; 

 limity, které omezují zdroje a legislativní regulace. 
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Obrázek 9: Životní cyklus procesĤ 

Zdroj: Tuček, 2014 

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

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

míry potĜeby realizovat zmČnu. Informace, které jsou získávány, odpovídají na otázky: 

 Jaký účel plní tento proces? 

 Podporuje tento proces zvolenou strategii? 

 Jak je naplĖováno očekávání našich zákazníkĤ? 

 Jakých výkonĤ by mČl proces dosahovat? 

Tyto poznatky jsou evidovány za účelem implementace nových procesĤ, pĜípadnČ k úpravČ 

procesního nastavení již spuštČných procesĤ. Informace lze získat napĜíklad 

z dotazníkového šetĜení u zákazníkĤ. 

Za dĤležitý v rámci mČĜení procesĤ je považován monitoring. Monitoring, stejnČ jako 

vypracované zprávy o výsledcích, je u vČtšiny závodĤ Ĝešen monitorovacím systémem. 

Monitorování je provádČno do systému pravidelnČ prostĜednictvím vhodného programu. 

Záznam provádČjí Ĝadoví zamČstnanci. Reporting je provádČn dle nastavení procesu 

v rĤzných intervalech (týdnČ, mČsíčnČ, čtvrtletnČ nebo ročnČ). Reporting provádí 

zamČstnanec odpovídající za plnČní cílĤ procesu (Váchal, 2013). 

O procesním Ĝízení se dá Ĝíci, že jeho posláním je identifikovat a pojmenovat potĜebné 

informace, vyhledat jejich zdroje, aplikovat do vytvoĜeného systému pro jejich 
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shromažćování a distribuci. NáslednČ podporovat v maximální možné míĜe využití jejich 

potenciálu. 

1.6 LŝĚĠ ǀ procesech ƎşǌĞŶş  
Práce zamČstnancĤ obnáší mnoho pĜemýšlení a plánování. NepĜíjemným dĤsledkem je pak 

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

Definice hektické aktivity je rĤzná a u každého zamČstnance závislá na vykonávané 

pracovní pozici. Mnohdy je její pĜíčinou nesystémové, chaotické Ĝízení a s tím související 

výkon činností, které neefektivnČ odčerpávají lidské zdroje. Tuto problematiku Ĝeší systém 

procesního Ĝízení v závodČ (Forster, 2013). 

Tabulka 3: Ukazatelé pracovních aktivit 

 

Zdroj: Forster, 2013 

1.6.1 LŝĚƐŬĠ zdroje 

ÚspČch zmČn nezávisí na zmČnČ strojĤ, objektĤ, místa pĤsobení a výši bankovních účtĤ. 

DĤležité je, zda je možné pĜesvČdčit zamČstnance závodu a získat je na stranu firmy. 

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

pĜíslibem. Je tĜeba je získat, zmČnit jejich postoj pro vČc. Je nezbytné pĜesvČdčit 

zamČstnance podniku, že se stávají vlastníky zmČn (Toman, 2005).   

Skutečná práce Hektická aktivita
rozvíjí firmu nebo pozici odvádí od práce, která je dĤležitá

pro rozvoj firmy nebo pozice
je práce, za kterou zamČstnanec brání vČnovat se práci, za 

pobírá mzdu kterou zamČstnanec pobírá
 mzdu

má pozitivní dopad na generování má negaftivní dopad na zisk
zisku

naplno využívá schopností a nevyžaduje uplatnČní schopností
znalostí zamČstnance a znalostí v plném rozsahu

zamČstnanec je motivován zamČstnanec nemá účelnou
k nadstandardním výkonĤm motivaci

je náročná je snadná
zvládne ji pouze vyškolený zvládne ji každý

zamČstnanec
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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 

potĜeby. „Intelektuální kapitál však nezahrnuje jen znalosti, ale patĜí do nČho i schopnost 

a ochota pracovníkĤ tyto znalosti použít pĜi práci ve prospČch organizace (znalostní 

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

Zásadním pĜedpokladem úspČchu firmy se stává kvalita lidí, kterými firma disponuje. Za 

zdroj se nepovažuje človČk 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, napĜíklad vzdČlávacími aktivitami. Druhou kategorií jsou postoje človČka. Ty vyjadĜují 

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

v požadované kvalitČ a efektivitČ. Ta je závislá na motivaci a stimulech zamČstnance. TĜetí 

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

podmínky není vhodné pĜi práci s lidskými zdroji mČnit. Vlastnosti jsou úzce spojeny 

s rysy osobností na základČ psychologické a biologické podstaty. Jsou nemČnné nebo 

obtížnČ mČnitelné (Plamínek,  2008).  

 

Obrázek 10: Životní cyklus procesĤ 

 Zdroj: Plamínek, 200Ř 

Jednotlivé zamČstnance podle členČní jednotlivcĤ je možné rozdČlit do čtyĜ kategorií: 

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

nedostatek je možné odstranit vhodnČ zvolenou motivací pracovníka. 
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 Chce a umí. Jedná se o pozitivnČ využitelnou skupinu. 

 Chce, ale neumí. Jedná se množinu snaživých zamČstnancĤ, kteĜí disponují 

nedostatečnou schopností. Tento nedostatek je možné odstranit doplnČním si 

potĜebných znalostí, napĜíklad firemním vzdČláváním. 

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

využití potenciálu tČchto zamČstnancĤ. Jejich užitečnost pro závod je velmi 

problematická (Plamínek, 200Ř).  

1.6.2 FŝƌĞŵŶş ŬƵůƚƵƌĂ 

Firemní kultura vytváĜí prostĜedí ve firmČ za účelem dosahování požadované výkonnosti 

a současnČ s tím etického chování. Toho je dosaženo za pĜispČní týmĤ i jednotlivcĤ, kteĜí 

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

manažerĤ a ostatních zamČstnancĤ cíleny na dosahování firemních pozic, čímž se odlišují 

od svých konkurentĤ. Každý cíl, který je dosažitelný, závod prezentuje jako pĜíležitost 

(Zuzák, 2011). 

Jiná charakteristika popisuje firemní kulturu jako soustavu sdílených názorových proudĤ, 

pĜedstav, očekávání a postojĤ, které probíhají ve vztahových vazbách formálního 

i neformálního charakteru. Je ovlivĖováno chování uvnitĜ závodu, tak i jeho vystupování 

v externím prostĜedí, ve kterém závod pĤsobí. Dá se tedy konstatovat, že firemní kultura 

podniku je pĜímo závislá na vyspČlosti a úrovni managementu, ale také i na spokojenosti, 

úrovni a vyspČlosti ostatních pracovníkĤ. Závody si uvČdomují potĜebu disponovat 

schopnostmi a znalostmi lidí, kdy i z tohoto dĤvodu se stává dobrá firemní kultura pro 

podnik zásadní prioritou (PetĜíková, 2007). 

„ÚspČšné organizace, vČdomy si tohoto faktu, si proto v současnosti čím dál tím více cení 

nejen stávajících znalostí a dovednosti svých zamČstnancĤ, jejich ochoty zvládat všechny 

náročné úkoly, ale rovnČž jejich loajality, což následnČ umožĖuje snadnČjší zvládání všech 

problémĤ souvisejících s nastoupenými zmČnami“, doplĖuje Nenadál (200Ř, s. 55).   

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

normu, která upravuje etické chování zamČstnancĤ v interním i externím prostĜedí 

podniku. 
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1.6.3 Kompetence ǌĂŵĢƐƚŶĂŶĐƽ 

ÚspČšnost závodu není závislá jen na vhodnČ nastavených procesech a metrikách, ale jak je 

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

procesy zajišĢuje. Z tČchto pĜíčin se management zaobírá pĜípravou a definováním 

kompetenčních modelĤ a následným plánem odborného rozvoje svých pracovníkĤ. 

Kompetence je možné vyjádĜit také jako schopnost človČka pĜizpĤsobit své chování 

požadavkĤm výkonu práce v parametrech odrážejících prostĜedí závodu a tak pĜinášet 

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

které jsou nezbytné pro dosahování požadovaných výsledkĤ (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 zamČstnance je spíše uvažováno o souladu mezi tím, 

co mĤže udČlat a co skutečnČ koná. Je posuzován skutečný výkon vycházející z potenciálu, 

který má tento zamČstnanec pro podání výkonu k dispozici. ěešení potíží i rozvoj podniku 

lze Ĝídit možným ovlivĖování kompetencí zamČstnancĤ, kteĜí vykonávají určité činnosti. 

Toho je docíleno skutečností pĜímé odpovČdností za pĜíslušné aktivity v kompetenci 

konkrétního zamČstnance (Plamínek, 2005). 

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

strategické pojetí managementu lidských zdrojĤ je nezbytné uplatĖování strategického 

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

vidČt dopĜedu, dívat se dozadu, dívat se na závod z výšky, vidČt vedle (konkurence), vidČt 

za hranice (nové možnosti), vidČt dovnitĜ. DĤležitým podkladem pro rozvoj kompetencí 
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musí být detailní znalost zámČrĤ rozvoje podniku. Na tomto poznatku musí být nastavena 

finální podoba klíčových kompetencí pĜi zohlednČní výše uvedených poznatkĤ 

(JermáĜ, 2013). 

Každý človČk má jiné pĜedpoklady vykonat určité zadání úkolu v rámci závodu, z pohledu 

kompetencí. Tyto kompetence jsou odvozeny od úrovnČ rozvoje dílčích kompetenčních 

složek. Dá se v nadsázce Ĝíci, že složky, které obsahují horní části modelĤ, jsou pro firmu 

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

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

napomáhá dlouhodobý podrobný plán karierního rozvoje zamČstnance, který garantuje 

zdokonalování vlastností a osobnostních rysĤ pracovníkĤ, pro budoucí využití tohoto 

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

vzniká jako výstup plánovaných uskutečnČných kompetenčních pohovorĤ. Rozvoj 

kompetencí bývá časovČ i finančnČ náročný pro podnik, avšak je tĜeba na tuto skutečnost 

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

vynaložených nákladĤ. Tato návratnost se projeví zvýšenou výkonností dotčeného 

zamČstnance, nebo jeho uplatnČním na vyšší, odpovČdnČjší pracovní pozici 

(Plamínek, 2005). 

Aby chováním zamČstnance byly prezentovány požadované kompetence je žádané, aby 

pĜinášené výstupy v rámci výkonu byly podpoĜeny vnitĜní kvalitou osobnosti zamČstnance.     
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2 Charakteristika ŬŽŶŬƌĠƚŶşŚŽ ǌĄǀŽĚƵ 

Závodem je zpravidla označován podnik, který vznikl za účelem generování 

podnikatelských aktivit bez ohledu na zvolenou právní formu. Závod bývá zĜízen z dĤvodu 

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

uspokojování potĜeb zákazníkĤ na trhu a upevĖování pozice závodu v konkurenčním 

prostĜedí. Aby závod obstál v konkurenčním prostĜedí, 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 tĜeba dodávat do 

závodu potĜebnou reakční dynamiku vedoucí k naplĖování potĜeb trhu tak, aby závod byl 

vždy pĜipraven operativnČ reagovat na vnitĜní i vnČjší podnČty vyplývající z nastalých 

i očekávaných zmČn (Plamínek, 2008). 

2.1 ZĄŬůĂĚŶş ŝĚĞŶƚŝĨŝŬĂēŶş ƷĚĂũĞ ǌĄǀŽĚƵ  

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

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

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

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

podnikatelských činností jsou: 

 provádČní staveb, jejich zmČn a odstraĖování; 

 opravy silničních vozidel; 

 silniční motorová doprava – osobní, provozovaná vozidly určenými pro pĜepravu 

více než ř osob, včetnČ Ĝidiče; 

 silniční motorová doprava – osobní, provozovaná vozidly určenými pro pĜepravu 

nejvýše ř osob, včetnČ Ĝidiče; 

 provozování tramvajové dráhy a drážní dopravy; 

 provozování autoškoly; 

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

 činnost účetních poradcĤ, vedení účetnictví, vedení daĖové evidence. 

Statutární mČsto Liberec, jako jediný akcionáĜ, rozhodl v pĤsobnosti valné hromady dle 

usnesení rady mČsta 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 

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

akcií, Statutární mČsto 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 Ĝídí zvolené pĜedstavenstvo, které je statutárním orgánem 

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

jmenována valnou hromadou (DPMLJ, 2016). 

ěeditel společnosti vykonává bČžné Ĝízení závodu, je pĜímo odpovČdný pĜedstavenstvu 

společnosti. ěediteli společnosti jsou pĜímo podĜízeni odborní Ĝeditelé, kteĜí zajišĢují Ĝízení 

firmy na úrovních jednotlivých organizačních jednotek společnosti. Vazby na jednotlivé 

úseky spadající do kompetencí odborných ĜeditelĤ jsou graficky znázornČny 

v organizačním schématu závodu (obrázek 12). 

               Údaje o DPMLJ k datu 31. 12. 2016         PrĤmČr 2016         Stav k 31. 12. 2016
Počet Délka Počet PĜepočtený ěidiči Počet ěidiči
linek linek vozidel počet autobusĤ zamČstnancĤ autobusĤ

Provoz MHD MHD MHD zamČstnancĤ 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 mČly pozitivní 

vliv na životní prostĜedí. Firma ale pĜispívá ke snižování zátČže na životní prostĜedí formou 

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

emisních hodnot vypouštČných do ovzduší, napĜíklad provozem vozidel na alternativní 

pohon (CNG).   

2.2 ŘşǌĞŶş ǌĄǀŽĚƵ ƉƎĞĚ ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐş ƐǇƐƚĠŵƵ ƉƌŽĐĞƐŶşŚŽ ƎşǌĞŶş 
Firemní uspoĜádání závodu bylo z hlediska provozování mČstské hromadné dopravy 

(dále MHD) rozdČleno do jednotlivých celkĤ podle provozovaného typu trakce, tedy 

na provoz autobusĤ a provoz tramvají. Každý z tČchto subjektĤ nesl odpovČdnost 

za opravy a údržbu silničních a kolejových dopravních prostĜedkĤ. Infrastruktura 

tramvajového provozu byla navíc rozšíĜena o vlastní kolejovou síĢ a napájecí soustavu 

600V (mČnírny, trolejové vedení apod.). Každý z tČchto samostatnČ hospodaĜících útvarĤ 

byl pĜímo odpovČdný za realizaci jízdního výkonu, kontrolu a Ĝízení trakce provozu 
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autobusĤ nebo tramvají. V pĜípadČ autobusového provozu navíc i za sjednávání a realizaci 

služeb a výkonĤ externích dopravcĤ. Jednalo se tedy o divizní uspoĜádání Ĝízení 

společnosti.  

PĜíprava vlastního plnČní jízdních výkonĤ v podobČ uzavírání, obnovování smluv 

s jednotlivými objednavateli, modelace jízdních ĜádĤ, jejich distribuce, včetnČ 

souvisejících dat pro palubní systémy vozidel, pĜíprava jednotlivých tarifních sazeb 

a distribuce jízdních dokladĤ byla v té dobČ výhradnČ v kompetencích úseku 

ekonomického Ĝeditele společnosti.  Provozní a komerční marketing byl pĜímo podĜízen 

Ĝediteli společnosti, tato aktivita byla vykonávána oddČlením informačních a dopravních 

systémĤ (dále IDS) a stĜediskem vnitropodnikové kontroly (dále PK). Ostatní činnost byla 

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

pĜípravu a vlastní realizaci investičních zámČrĤ, Ĝešení problematiky energetiky, 

ekologické zátČže a bezpečnosti práce (obrázek 13).  

 

Obrázek 13: Organizační schéma závodu – divizní uspoĜádání 
Zdroj: vlastní, 201Ř 
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ěízení závodu probíhalo výhradnČ na platformČ nadĜízenosti a podĜízenosti jednotlivých 

pracovních pozic, samostatných organizačních složek podniku. Vzájemná a konstruktivní 

komunikace mezi tČmito útvary byla nulová nebo na minimální úrovni. ZamČstnanci 

nemČli požadované informace o podniku jako celku. RelativnČ mnoho činností bylo 

provádČno nesystémovČ, paralelnČ s jinými útvary společnosti, nebo nebyly provádČny 

vĤbec. Gradovala absence provázanosti mezi jednotlivými subjekty podniku v oblasti 

spolupráce mezi organizačními útvary. Za stČžejní bylo považováno posuzování výsledkĤ 

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

hospodaĜení i hodnocení zamČstnancĤ. Tento stav se promítal i výrazným zpĤsobem do 

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

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

a nikým nebyla vyžadována. Jednalo se hlavnČ o aktivitu, která byla v závodČ historicky 

zažitá, nikým nekorigovaná, bez ohledu na pĜínos pro firmu, zvláštČ po implementaci 

prostĜedkĤ technologického rozvoje, zejména IT. Tímto zavedením IT došlo k nahrazení 

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

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

2.2.1 PŽƐƚƵƉŶǉ ǀǉǀŽũ ƎşǌĞŶş ǌĄǀŽĚƵ ƐŵĢƎƵũşĐş Ŭ ǌĂǀĞĚĞŶş ƉƌŽĐĞƐŶşho ƎşǌĞŶş  

Z dĤvodu omezených nebo neexistujících komunikačních vazeb napĜíč firmou docházelo 

k  nepružnému zpĤsobu Ĝízení na jednotlivých úsecích podniku, a tedy i závodu jako celku. 

Z tohoto dĤvodu byl nucen management hledat alternativy Ĝešení, jak dále postupovat, aby 

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

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

bylo centralizovat veškeré dopravní činnosti do jednoho provozního celku s vymezením 

pĜesnČ definovaných odpovČdností a kompetencí pro pĜípravu a zajištČní objednaného 

rozsahu a kvality dopravních služeb, poskytovaných jednotlivým objednavatelĤm. K tomu 

bylo nezbytné zĜídit jeden organizační celek, společný pro provoz tramvají a autobusĤ, 

Ĝešit tak i zajištČní totožných podmínek objednávek a kontrol pro provozovny provozu 

MHD (vozovna a garáže), ale i pro externí dodavatele pĜepravních výkonĤ. Bylo žádoucí 

učinit kroky vedoucí k zajištČní nezávislého postavení Ĝídících a kontrolních složek vĤči 

zamČstnancĤm provozního personálu: zahájení pĜípravy závodu na očekávané začlenČní 

podniku do pĜipravovaného integrovaného dopravního systému, pĜíprava podmínek uvnitĜ 

závodu tak, aby podnik byl konkurenceschopný s cílem navýšení dopravních výkonĤ, 

zajištČní stabilní pozice závodu a dominantního postavení na otevĜeném dopravním trhu. 
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Na základČ dohodnutých podmínek udržitelnosti firmy na trhu bylo žádoucí detailnČ 

specifikovat kompetence a zodpovČdnost jednotlivých podnikových úsekĤ a útvarĤ. 

NáslednČ pak definovat i jednotlivé kompetence zamČstnancĤm, včetnČ odpovídající 

zodpovČdnosti. Totéž určit ve zbývajících útvarech závodu se zohlednČním tČchto 

skutečností i u externích poskytovatelĤ pĜepravních služeb (poddodavatelĤ). 

2.2.2 KůşēŽǀĄ ŵǇƓůĞŶŬa inovace ǌƉƽƐŽďƵ ƎşǌĞŶş ǌĄǀŽĚƵ 

V základních parametrech byla nastavena vize pĤsobnosti závodu, kde uplatĖovanou 

myšlenkou bylo postupné odbourávání nepružnosti i vlastní neefektivity nČkterých 

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

útvarem pĜi plnČní objednávek pĜepravních výkonĤ MHD, které byly zadávány 

jednotlivými objednavateli, včetnČ komerční dopravy. Dále spolupráce v rámci 

projednávání, plánování a vyhodnocování jednotlivých nabídek a poptávek po pĜepravních 

službách, pĜípravy a konstrukce jízdních ĜádĤ, žádosti o licence a pĜípravČ požadovaných 

dat pro objednavatele a dodavatele jízdního výkonĤ.  ěešení spolupráce se vzájemnou 

výmČnou informací, vedenou napĜíč všemi útvary závodu. PĜednostní Ĝešení objednávky 

výkonĤ vlastních provozoven, stanovení dĤležitosti priorit Ĝešení problémĤ, napĜíklad 

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

prvek lze považovat napĜíklad rĤznou cenu podle provozovaného typu vozidla. Další 

pĜipomínkou byl fakt, že součástí zvolené metodiky objednávaného pĜepravního výkonu 

by mČla být zvolena i metodika nastavení provozní kontrolní činnosti a sankcí pĜi 

nedodržení nasmlouvaného objemu výkonu pĜepravy nebo zjištČné nevyhovující kvality 

nabízených služeb. SoučasnČ s tímto postupnČ zavádČt do praxe bonusy a malusy jako 

jeden z možných motivačních nástrojĤ společnosti. 
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Obrázek 14:Organizační schéma závodu – divizní uspoĜádání s útvarem Ĝízení provozu 

Zdroj: vlastní, 201Ř 

Základním posláním bylo „umČt“ v pĜípadČ zmČny rozsahu objednávky provozoven nebo 

externích dopravcĤ operativnČ a adekvátnČ reagovat na novČ nastalou situaci. Vzniklý 

Útvar Ĝízení provozu MHD (obrázek 14) byl vytvoĜen, aby včas a rychle reagoval na 

nastalé zmČny v dopravČ, a to u zmČn operativních i plánovaných. Úkolem tohoto útvaru 

bylo provádČní operativního Ĝízení MHD v nahodilých dopravních situacích, nasazování 

náhradních spojĤ, zprostĜedkovávání technické odborné pomoci, provádČní plánovaných 

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

podstatné byl považován i pĜístup ĜidičĤ a ostatních zamČstnancĤ (revizoĜi, pracovnice 

odbavovacích pĜepážek) k zákazníkĤm. Dále rozvoj telematiky, elektronická prezentace 

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

distribučních míst jízdních dokladĤ a kontaktních míst pro zákazníky (informační 

zákaznická centra). 

Mezi další úkoly výše uvedeného útvaru patĜí též schválení závazných postupĤ 

pro instalaci a distribuci jízdních ĜádĤ, určení pravidel pro umístČní staničního značení, 

servisu a navazující kontrolní činnosti. Sledování ekonomických parametrĤ provozu MHD 

s využitím plánovaných i dílčích dopravních prĤzkumĤ. Porovnávání poskytované nabídky 

vĤči poptávce se zohlednČním kapacity nabízených vozidel a volby vhodného intervalu 

odpovídající pĜíslušnému linkovému vedení. 
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Základní myšlenkou inovace systému Ĝízení bylo výrazné zrychlení reakční doby na 

vyvolané zmČny vnitĜním nebo vnČjším prostĜedím závodu. PĜedpokladem bylo zvýšení 

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

S odstupem času lze zcela zodpovČdnČ konstatovat, že tato myšlenka pĜivedla management 

pĜirozenou cestou k otázce pĜípravy implementace procesního Ĝízení do firmy. Vznikl sice 

Útvar Ĝízení provozu MHD, ale ten v závodu pĤsobil spíše jako zastĜešující útvar 

pomocných organizačních složek technického charakteru (vozovna tramvají, garáže 

autobusĤ), které mu poskytovaly vlastní zdroje (vozidla a Ĝidiče). Mezi tČmito útvary 

vznikalo mnoho tĜecích ploch, konfliktních situací pramenících z pokračující absence 

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

konkrétních útvarech, nikoliv napĜíč jednotlivými organizačními složkami závodu. Podnik 

byl na pĤl cesty k procesnČ Ĝízené organizaci.   

2.3 DŽƉƌĂǀŶş ƷƐĞŬ͕ ŵĂƉŽǀĄŶş ēŝŶŶŽƐƚş ƉƎed ǌĂǀĞĚĞŶşŵ 
ƉƌŽĐĞƐŶşŚŽ ƎşǌĞŶş  

V této pĜípravné části je realizován popis vykonávaných jednotlivých činností na 

konkrétních oddČleních, pracovištích ještČ pĜed vlastní implementací procesního Ĝízení do 

organizačních složek závodu. Nedílnou součástí výstupĤ provedeného mapování aktivit 

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

efektivitu výkonu, evidenci i pĜípadné nastavení dílčích krokĤ pro úspČšné uvedení tČchto 

„nápadĤ“ do praxe. Mapování jsou zpravidla účastni pracovníci, kteĜí se pĜímo na výkonu 

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

modelaci procesních diagramĤ a procesních map. „ZamČstnanci musí chtít a být schopni 

zásadní zmČnu realizovat a musí se naučit efektivnČ pracovat ve zcela novém prostĜedí. 

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

do prvního stupnČ zralosti procesu nazývaného konektivita. 

2.3.1 OĚĚĢůĞŶş ũşǌĚŶşch ƎĄĚƽ 

Toto oddČlení je primárnČ zĜízeno za účelem analýzy a tvorby provozních podkladĤ pro 

vlastní provoz MHD. Podílí se na pĜípravČ jízdních ĜádĤ (dále Jě) a grafikonĤ pro 

vozidlové systémy, Ĝidiče, cestující a informační systémy, včetnČ dat pro elektronické 

panely na zastávkách MHD, dat pro ostatní elektronické zaĜízení (napĜíklad mobilní 

aplikace) a celostátní informační systém CIS. Grafikon je grafické vyjádĜení jízdního Ĝádu 

pĜíslušného linkového vedení nebo smČru. Slouží jako základní podkladový materiál pro 
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tvorbu a úpravu jízdních ĜádĤ ve vazbČ na zajištČní návaznosti mezi jednotlivými spoji, 

pĜípadnČ u tramvajového provozu k zajištČní Ĝádného kĜižování tramvajových vlakĤ na 

jednokolejné trati. 

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

OddČlení tedy vytváĜí Jě, které zprostĜedkovanČ ekonomickým úsekem společnosti 

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

zajištČní smluvního vztahu. Úpravy jízdních ĜádĤ jsou Ĝešeny na základČ podnČtĤ 

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

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

počítáno s pĜímým propojením jízdních ĜádĤ,  plánování služeb, statistiky výkonĤ 

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

pĜed vlastní implementací systému procesního Ĝízení do oddČlení Jě. Obrázek vystihující 

konkrétní činnosti oddČlení jízdních ĜádĤ je umístČn na následující stranČ práce. 
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brázek 15: Schém

a činností – oddČlení jízdních ĜádĤ, zm
Čna jízdního Ĝádu 
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Pracovníci tohoto oddČlení pĜi mapování jednotlivých činností prezentovali pĜipomínky 

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

potĜebou stanovení postupných krokĤ pro realizaci jednotlivých aktivit, zejména podílení 

se ostatních uživatelĤ na pĜípravČ a  tvorbČ Jě. Lepší a aktivnČjší zapojení oddČlení 

plánování služeb, stanovení četnosti realizace úprav jízdních ĜádĤ, a to optimálnČ 4x ročnČ. 

Pracovníci dále vznesli podnČt k Ĝešení a zohlednČní vazby na obnovČ vozového parku, 

nutnost pĜípravy nových jízdních ĜádĤ pro MHD se samostatnČ Ĝešeným režimem nočního 

provozu, zamČĜit se na časy pĜístavné a odstavné doby u jednotlivých služeb s cílem 

stanovení totožných hodnot u všech výkonĤ. Za stČžejní lze vnímat pĜipomínku volby 

vhodného technického Ĝešení sledování vozidel v reálném čase, včetnČ požadovaného 

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

jízdnímu Ĝádu. Toho lze plnČ využít pro automatickou tvorbu pĜípravy jízdních ĜádĤ se 

zohlednČním reálnČ uskutečnČných jízdních dob u jednotlivých spojĤ MHD.  Systém musí 

najít využití aplikace stávající výpočetní techniky pro stanovení a uskutečnČní procesĤ 

v oblasti činností oddČlení Jě, kdy procesy jsou pĜizpĤsobeny již používaným softwarĤm 

(nikoliv naopak). 

V souladu s pĜípravou modelace vlastního konkrétního procesu bylo nutné realizovat 

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

samostatných modulĤ, kterými jsou grafikony Jě, plánování služeb, provozní dispečink 

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

SoučasnČ s touto problematikou bylo nezbytné Ĝešit výše zmiĖované pĜístavné a odstavné 

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

koncepčnČjší zpracování Jě pro MHD.  Za dĤležité bylo považováno poĜízení a nasazení 

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

najít vhodné Ĝešení návrhu koncepce obnovy vozového parku a současnČ s tímto provést 

pĜípravu výstupĤ ze sledování vozidel v závislosti na dodržování Jě. 

2.3.2 OĚĚĢůĞŶş ƉůĄŶŽǀĄŶş ƐůƵǎĞď 

OddČlení plánování služeb pĜipravuje turnusy služeb pro jednotlivé Ĝidiče tramvají 

a autobusĤ. Turnus je sestavován z jednotlivých typĤ smČn a konkrétních služeb, které jsou 

automaticky pĜidČlovány jednotlivým ĜidičĤm pĜíslušné trakce. Pracovník oddČlení 

plánování služeb je odpovČdný za nasazování ĜidičĤ do služeb za účelem realizace 

jednotlivých plánovaných pĜepravních výkonĤ na linkách MHD.  Dále zpracovává a vede 
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evidenci pracovní agendy, včetnČ plánovaného čerpání a skutečného čerpání Ĝádné 

dovolené u jednotlivých jízdních pracovníkĤ. Odpovídá za plnČní hodin výkonu, realizaci 

náhrad za pĜípadné absence. PĜipravuje podklady provoznímu dispečinku MHD pro provoz 

tramvají a autobusĤ na následující dny. Od oddČlení jízdních ĜádĤ pĜebírá podklady pro 

tvorbu mČsíčních turnusĤ pro Ĝidiče, prezentuje jednotlivé rozpisy smČn ve služebních 

místnostech ĜidičĤ (nástČnky) i na webových stránkách společnosti. Projednává s Ĝidiči 

pĜípadné zmČny smČn vyvolaných potĜebou provozu MHD nebo dotyčným Ĝidičem 

(napĜíklad nemoc, návštČva lékaĜe).  Veškeré aktivity oddČlení plánování služeb jsou 

popsány na obrázku 16. Schéma činností zobrazuje veškeré vykonávané činnosti 

pĜed zavedením procesního Ĝízení.  

 

Obrázek 16: Schéma činností – oddČlení plánování služeb 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 

Pracovníci i v tomto pĜípadČ prezentovali námČty pro zlepšení komunikace i vlastní 
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nutnost nové modelace turnusu pro Ĝidiče. Dále zaznČly námČty zohlednČní vazby 

na koncepci rozvoje obnovy vozového parku s nutností systémového Ĝešení režimu 

nočního provozu. Za dĤležité lze považovat nutnost pĜizpĤsobit proces již ve formČ 

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

které je tĜeba pĜi plánování služeb zohledĖovat: 

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

 zabezpečovat nízkopodlažní vozidla podle smluvního vztahu, informace v Jě; 

 dodržovat skladbu jednotlivých typĤ vozidel na linkách podle nastavených 

technických a provozních parametrĤ (kloubová tramvaj, kloubový autobus, palivo 

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

NáslednČ vedení společnosti určilo závazný postup, jak se vypoĜádat s prezentovanými 

námČty ze strany pracovníkĤ. PodnČty zamČstnancĤ oddČlení jízdních ĜádĤ a plánování 

služeb byly z vČtší části totožné nebo se vzájemnČ doplĖovaly, což predikovalo logické 

propojení procesních diagramĤ se zohlednČním  následných pĜirozených vazeb. 

2.3.3 OĚĚĢůĞŶş ƉƌŽǀŽǌŶşŚŽ ĚŝƐƉĞēŝŶŬƵ 

OddČlení provozního dispečinku je pĜedurčeno k operativnímu a dohledovému Ĝízením 

provozu MHD, autobusové i tramvajové trakce. Je odpovČdné za dodržování jízdních ĜádĤ 

jednotlivých spojĤ, nastavených pĜestupních vazeb a plynulosti provozu v síti MHD. Ve 

své pĤsobnosti zajišĢuje, Ĝeší a likviduje nastalé mimoĜádné události tak, aby vlastní dopad 

tČchto událostí byl na provoz MHD co nejvíce minimalizován. PĜijímá nápravná 

i provizorní opatĜení, Ĝeší tramvajové výluky plánovaného i operativního charakteru. 

Nasazuje vhodný počet výlukových autobusĤ na odklonové trasy, informuje cestující 

veĜejnost všemi dostupnými prostĜedky o nastalém dopravním opatĜení v provozu MHD. 

Eviduje a podílí se na sestavování provozní dokumentace za pĜíslušný kalendáĜní den.  

OddČlení provozního dispečinku Ĝeší tedy veškeré nestandardní události v provozu MHD, 

dozoruje provoz MHD a v pĜípadČ potĜeby je kompetentní k nasazování zálohových 

autobusĤ i ĜidičĤ. Určuje prioritu poĜadí Ĝešení mimoĜádných událostí nad standardní 

činností (obrázek 17). Podílí se na zajišĢování oprav malých závad na vozidlech. 

Vykonává asistenční službu pĜi dopravních nehodách. 
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Obrázek 17: Schéma činností – oddČlení provozního dispečinku 

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

následného vzdČlávání, zejména v oblasti komunikace, IT se zamČĜením na uživatelské 

prostĜedí pĜed zavádČním nových počítačových programĤ do závodu nebo i pĜípadnČ 

po provedené aktualizaci programu, která se výrazným zpĤsobem dotýká uživatelského 

prostĜedí, napĜíklad nové verze programĤ. Tento typ vzdČlávání v závodČ chybČl. 

Na základČ prezentovaných námČtĤ a pĜipomínek ze strany pracovníkĤ dispečinku byly 

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

strategii a schéma vlastního procesu ve vazbČ na FS Software, najít Ĝešení pro potĜebu 

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

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

porad, volba nových informačních kanálĤ napĜíklad intranet, facebook). Vedení závodu 

považovalo za podstatné naplnit pĜipomínku zamČstnancĤ ohlednČ doškolování provozních 

zamČstnancĤ. Vzhledem k pĜedchozímu funkčnímu Ĝízení závodu nebyl tento požadavek 

nikdy považován za podstatný. Nyní v rámci zahájení pĜípravných krokĤ pĜechodu závodu 

k procesnímu Ĝízení vstupuje tento fakt do popĜedí zájmu podniku.   

2.4 DŽƉƌĂǀŶş ƷƐĞŬ͕ ƐƚĂďŝůŝƚĂ ǀǇǀŽůĂŶĄ ŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĐş ƉƌŽĐĞƐŶşŚŽ 
ƎşǌĞŶş 

Schopnost závodu umČt se v krátkém časovém horizontu pĜizpĤsobit dynamickému vývoji 

vnČjšího prostĜedí, umČt včas reagovat na nastalé skutečnosti pĜináší závodu zvýšení 

stability na trhu. Klíčovými faktory ovlivĖujícími dynamiku vnČjšího prostĜedí trhu jsou: 

 makroekonomické podmínky; 

 vývoj legislativních zmČn; 

 technologický pokrok (vývoj); 

 stoupající požadavky zákazníkĤ (co dĜív bylo nadstandard, je nyní standardem). 

Dynamické zmČny vyvolávané vnČjším prostĜedím mĤžou vyvolávat i mnoho dalších 

následných reakcí podniku. Schopnost závodu umČt včas reagovat na zmČny se obvykle 

odvozuje od toho, zda závod umí a je schopen promítnout pĜípadné možné dopady zmČn 

do všech hlavních oblastí závodu. Schopnosti umČt plánovat, mČĜit, hodnotit a určovat, 

jakou formu je vhodné zvolit pro poskytování nezbytné zpČtné vazby. SoučasnČ s tímto je 

žádoucí umČt pružnČ implementovat tyto zpČtné vazby do rutinního života podniku 

(zavádČní IS). 
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Rozvoj oblasti stability je pro závod velmi dĤležitý, neboĢ je Ĝešeno vlastní zavedení 

procesního Ĝízení, tj. systémového Ĝešení aktivit, kompetencí, dokumentace, kdy je vše 

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

odstraĖování neshod, Ĝešení námČtĤ apod.). Za nedílnou součást je považována i motivační 

a vzdČlávací činnost u zamČstnancĤ, primárnČ zamČĜená na zvyšování celkové schopnosti 

zamČstnancĤ závodu umČt pružnČ realizovat pĜedkládané zmČny dle zadaných parametrĤ. 

2.4.1 )ĄŬůĂĚŶş definice 

„Definice procesĤ znamená navrhnout transformaci vstupĤ ve výstupy, tedy definovat 

procesy, které budou ve firmČ probíhat za účelem vzniku produktu, včetnČ procesĤ 

jednorázových, tedy projektĤ, které Ĝeší jedinečné, neopakující se úlohy“, uvádí 

Plamínek (2005, s. 42). 

Proces je množina vzájemnČ propojených aktivit, které jsou po určitou dobu opakovanČ 

vykonávány. Cílem každého procesu je vytváĜení žádoucího výstupu. Proces mĤže být také 

chápán jako „organizovaná skupina vzájemnČ souvisejících činností, které společnČ 

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

Podproces je činnost, kterou je nezbytné provádČt. Má pĜímé propojení na aktivity spojené 

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

zákazníkĤm pĜidává hodnotu pro zákazníka nepĜímo. „Transformací se nemČní pĜímo 

na produkt pro zákazníka, ale vytváĜí pĜedpoklad pro chod hlavních podnikových 

procesĤ“, konstatuje Tuček (2014, s. 26). 

Činnosti (aktivity) detailnČ popisují dílčí část práce, která vytváĜí jeden podstatný krok 

procesu a který nelze rozložit. Činnost mĤže být manuální nebo plnČ automatizovaná. 

Procesní mapa je systémové grafické znázornČní procesĤ. MĤže být graficky vyjádĜena za 

pomocí počítačového programu ATTIS. Program ATTIS je software sestavený 

z jednotlivých modulĤ určených pro modelování jednotlivých procesĤ. UmožĖuje tvorbu 

procesní mapy, procesních diagramĤ se zohlednČním jednotlivých nastavených vazeb 

nezbytných pro realizaci nadefinovaných procesĤ, mČĜení výkonnosti, hodnocení 

a nastavení motivačních krokĤ u zamČstnancĤ. 

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

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

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

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

detailní popis aktivit procesu v grafické podobČ.   

Výstup procesu je pĜímý výsledek uskutečnČného procesu, který lze podrobit 

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

i jiné mČĜitelné parametry.  

Vstup procesu jsou dodávané jednotky, které proces pĜímo spotĜebovává (pĜemČĖuje) za 

účelem získávání výstupu.  

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

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

2.4.2 Role ǌĂŵĢƐƚŶĂŶĐƽ ǌĄǀŽĚƵ v ƎşǌĞŶş ƉƌŽĐĞƐƽ  

Správce procesu (vlastník procesu) pĤsobí v primární roli pĜi Ĝízení spravovaného 

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

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

procesu vykonává hodnocení efektivity i kvalitativních ukazatelĤ na výstupu. Provádí 

reportování dat (reporting) výkonnosti procesu na základČ požadovaných parametrĤ. Je 

odpovČdný za Ĝízení procesního týmu, se kterým navrhuje pĜípadné zmČny nastavení 

svČĜeného procesu s cílem neustálého zlepšování a pĜizpĤsobování procesu potĜebám 

závodu (Tuček, 2014). 

Garant procesu bývá obvykle členem managementu závodu. Je plnČ odpovČdný za 

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

procesu do firmy, včetnČ jeho budoucího zlepšování pĜi implementaci zmČn navržených 

správcem procesu a jeho procesním týmem. Garant procesu schvaluje procesní 

dokumentaci a namátkovČ provádí kontrolní činnost zamČĜenou na aktivitu všech správcĤ 

dílčích procesĤ v jim garantovaných procesech (Fišer, 2014). 

Procesní tým je sestavený tým ze zamČstnancĤ závodu nebo zástupcĤ stČžejních 

dodavatelĤ, popĜípadČ zákazníkĤ, kteĜí mají zásadní vliv na výkon procesu. Tým 

v součinnosti se správcem procesu spolupracuje na zlepšení, realizaci schválených návrhĤ, 

hodnocení a vývoji nových potĜebných procesĤ. „Toto unikátní složení, pĜi nČmž lidé 

z firmy pĜinášejí dĤvČrnou znalost produktĤ, trhĤ i firemního prostĜedí, a lidé zvenčí zase 
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metodiku a zkušenosti odjinud, mĤže pochopitelnČ nalézat Ĝešení, která by žádná z obou 

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

2.4.3 Postup ƉƎşƉƌĂǀǇ ƉƌŽĐĞƐŶş ĚŽŬƵŵĞŶƚĂĐĞ  

Dokumentace procesĤ je klíčový nástroj, který slouží pro Ĝízení pravomoci 

a odpovČdnosti jednotlivých pracovníkĤ. Je určen i jako podkladový materiál pro 

generování pracovních náplní pro dotčené zamČstnance v procesu.   

Hlavním nástrojem pro tvorbu dokumentace procesĤ 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 procesĤ, 

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 zaĜazení manažera jakosti. Ten pĜidČlí novČ 

zaĜazenému procesu identifikační znak, který je jedinečný.  Na elektronické kartČ každého 

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

a součástí jsou pĜílohy zadávací a kontrolní list procesu. Ke každému procesu je pĜipojen 

soubor dat, který detailnČ vyjadĜuje vstupy, výstupy a vazby na ostatní procesy. Pro každý 

proces je zpracován procesní diagram (Fišer, 2014). K vyjádĜení jednotlivých typĤ činností 

jsou užívány nastavené znaky aktivit (kapitola. 1.5.2): 

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

 pĜemČnná – v této aktivitČ dochází ke kvalitativní zmČnČ pĜedmČtu procesu; 

 rozhodovací – na základČ vyhodnocení zadaných podmínek mĤže proces z toho 

místa pokračovat rĤznými smČry; 

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

v procesu; 

 transportní – pĜedmČt popisovaného procesu je pĜeposlán jinam, zpravidla na jiné 

oddČlení závodu; 

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

dobu; 

 zakončovací – touto aktivitou je popisovaný proces ukončen. 



Charakteristika konkrétního závodu 

58 

Procesní diagram je podrobnČ vypracován, aby bylo zjevné pĜidČlení jednotlivých aktivit 

ke konkrétním pracovním pozicím a s tím související pĜesnČ určené odpovČdnosti za výkon 

v pracovní pozici. U každé činnosti je nezbytné mít v matici odpovČdnosti označeny 

zamČstnance, kteĜí jsou odpovČdni za výkon pĜíslušné činnosti. Navíc mĤže být určeno, 

kdo zastupuje, pĜípadnČ kdo provádí kontrolní činnost. U činností, pĜi jejichž výkonu je 

nezbytná podpora IT, je nutné pĜesnČ specifikovat informace o požadovaném 

(využívaném) programu. Tato data jsou pĜedána manažerovi IT, který provede ovČĜení, 

pĜípadnČ zajistí požadovanou softwarovou podporu. Procesní diagram je v konečné podobČ 

ještČ doplnČn o evidenční seznam souborĤ zásadních vstupĤ a výstupĤ se zohlednČním 

všech vazeb na ostatní procesy. Pokud to povaha procesu vyžaduje, jsou vypracovány 

a pĜipojeny k procesu i ostatní materiály, napĜíklad podnikové smČrnice, legislativní 

normy, technologické postupy. Pokud je návrh procesu realizován bez podpory 

schváleného programu ATTIS, je tĜeba ctít základní pravidla pro prezentaci jednotlivých 

typĤ činností s ohledem na poskytnutí maximálních hodnot požadovaných ukazatelĤ. 

Závod pĜechází do druhého stupnČ zralosti procesu nazývaného efektivita. Všechny 

aktivity jsou zmapovány. 

2.4.4 PostupŶĠ ŬƌŽŬǇ ƉƎŝ ǌĂǀĄĚĢŶş procesu ĚŽ ǌĄǀŽĚƵ 

Management podniku jmenuje a pĜedá povČĜení správci procesu k implementaci nového 

procesu. ZároveĖ určí i garanta procesu. Je vyplnČn odpovČdným managementem zadávací 

a kontrolní list procesu (Část I), který je pĜedán správci procesu. Tento správce si stanoví 

procesní tým, se kterým pĜi úvodní schĤzce týmu je upĜesnČno zadání nového procesu, 

včetnČ stanovení podmínek pro jeho úspČšné zavedení do zkušebního provozu. Výstupem 

této úvodní schĤzky, pĜípadnČ nČkolika upĜesĖujících porad, je vypsání zadávacího 

a kontrolního listu vlastního projektu (Část II). Poté následují pĜípravné kroky 

k implementaci. Fáze pĜípravných krokĤ musí být schválená garantem procesu, včetnČ 

managementu závodu. Správce procesu zajistí v součinnosti s procesním týmem pĜípravu 

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 pĜíloze diplomové práce.   

Diagram procesu je vždy vytvoĜen s aktivním zapojením spolupracovníkĤ z dĤležitých 

pracovních pozic podniku. Neodmyslitelnou součástí procesních diagramĤ je nutnost 

stanovení závazného rozhraní mezi správci procesĤ, kdy jsou definovány klíčové ukazatele 
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vlastní výkonnosti procesu. V rámci zavádČní softwaru je navržena a uvedena do praxe 

informační podpora pro procesy se zajištČním pĜíslušných podpĤrných materiálĤ (návody). 

ZároveĖ jsou zpracovány a vydány žádoucí smČrnice a pokyny. Je provedena taková 

úprava Ĝídících dokumentĤ podniku, aby bylo zajištČno, že nastavená zmČna bude plnČ 

v souladu s platným organizačním Ĝádem společnosti a ostatní související agendou 

spojenou s chodem závodu (pĜedpisy, legislativa apod.).  

Za velmi dĤležité lze považovat určení požadovaných kompetencí u zamČstnancĤ, kteĜí 

vykonávají proces. Všichni pracovníci závodu, které zmČna ovlivní, musí být prokazatelnČ 

proškoleni ze znalostí nových procesĤ i  novČ požadovaných dovedností, které bude nutné 

ovládat pro zvládnutí novČ zavedených procesĤ. Bude ovČĜováno, zda proškolení 

pracovníci ovládají novČ definované úkoly v reálné praxi. Ze všech školení a hodnocení 

bude vytvoĜena a následnČ archivována dokumentace. Dalším krokem bude provedení 

realizace úpravy popisu pracovních náplní, včetnČ jejich pĜedání zamČstnancĤm, kterých se 

týká provedená zmČna. Tato úprava pracovních náplní bude srozumitelnČ vymezovat 

povinnosti, pravomoci a odpovČdnosti vycházející z realizované zmČny, pĜípadnČ 

požadavku na zmČnu. 

Následuje zavedení kontrolního mechanismu, včetnČ pravidelného hlášení o procesu. 

Všechny realizované zmČny budou po stanovenou dobu realizovány v režimu zkušebního 

provozu se zvýšeným dohledem všech procesnČ zapojených zamČstnancĤ. Smyslem tohoto 

zkušebního provozu je odhalit pĜípadné neshody a následnČ navrhnout jejich odbourání 

pĜed vlastním zavedením procesu do rutinního života. V období zkušebního provozu budou 

centralizovány veškeré zpČtné vazby od jednotlivých pracovníkĤ procesu. O prĤbČhu 

zkušebního provozu je poĜizována dokumentace, která je následnČ archivována. 

PĜi vyhodnocování zkušebního provozu budou Ĝešeny pĜípadné pĜipomínky, kdy po 

odstranČní zjištČných neshod vydá Ĝídící výbor projektu své rozhodnutí o akceptaci 

projektu a následném pĜevedení procesu do již bČžného provozu. ěídící výbor projektu 

nebo management společnosti mĤže na základČ podnČtĤ nebo zjištČných poznatkĤ 

zásadního významu rozhodnout o prodloužení zkušebního provozu, pĜípadnČ o ukončení 

projektu. Za poslední krok implementace procesu lze považovat skutečnost pĜevedení 

zavedeného procesu ze zkušebního režimu do bČžného provozu.  



Charakteristika konkrétního závodu 

60 

2.4.5 UŬĄǌŬĂ ŝmplementace vybranǉĐŚ procesƽ 

Jedny z prvních nastavených procesĤ v DPMLJ byly procesy „Plánování služeb“ a proces 

„Sestavování turnusĤ“. Správné definování tČchto procesĤ, včetnČ jejich optimálního 

nastavení, bylo považováno za klíčové, neboĢ dopady implementace se výraznČ promítaly 

do hospodárnosti dopravního útvaru s významným dopadem na efektivitu využívání 

lidského potenciálu, tedy ĜidičĤ MHD.  

Tyto procesy byly považovány za klíčové i v oblasti plnČní veĜejných objednávek 

na linkách MHD a operativního výkonu smluvních zakázek pĜepravních služeb, zejména 

zájezdové činnosti. 

Zpracování a schválení procesních diagramĤ (obrázek 18) procesu „Plánování služeb“ 

a (obrázek 19) procesu „Sestavování turnusĤ“ bylo ukončeno pĜi zaĜazení tČchto procesĤ 

do zkušebního provozu. 

 

Obrázek 18: Plánování služeb – procesní diagram 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 
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V rámci implementace softwaru u tČchto procesĤ je využíván modul firmy FS Software 

Olomouc „Plánování služeb a dopravních prostĜedkĤ.“ V provozu autobusové 

a tramvajové trakce se používá totožná verze programu 7.0. SoučasnČ s tímto programem 

závod testuje novou softwarovou podporu MAGNUS. Jedná se o program, který zajišĢuje 

správu databáze provozu tramvají i autobusĤ. Program je koncipován na jiné platformČ než 

software FS Olomouc. Data z obou programĤ (výstupy) se vzájemnČ porovnávají, 

současnČ s tím dochází k odstraĖování pĜípadných nesrovnalostí v součinnosti 

s managementem a poskytovatelem využívaných programĤ MAGNUS a FS Software. Od 

1. července 2018 pĜejde plánování služeb provozu obou trakcí rutinnČ pod softwarovou 

podporu MAGNUS. Tento program je plnČ kompatibilní s moduly grafikonĤ 

i dispečerského deníku. Doposud nejsou bČhem zkušebního paralelního provozu 

softwarové podpory evidovány žádné pĜekážky, které by bránily realizaci tohoto zámČru. 

PĜípadné zjištČné nedostatky budou operativnČ odstraĖovány v úzké spolupráci plánovače 

služeb provozu pĜíslušné trakce a oddČlení IT. Za pĜínos lze považovat vznik jedné 

jedinečné databáze dat, společné pro všechny používané moduly programu s možností 

exportu dat v bČžnČ používaných formátĤ pro další zpracování (Excel, Word). 

 

Obrázek 19: Sestavování turnusĤ – procesní diagram 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 
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V oblasti vydávání navazujících smČrnic a pokynĤ byl vydán dne 1. prosince 2015 

aktualizovaný materiál „Provozní pĜedpis pro provoz MHD“. Všichni pracovníci provozu 

MHD tento materiál obdrželi a zároveĖ byli prokazatelnČ seznámeni s tímto pĜedpisem na 

pracovních poradách ĜidičĤ 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 reportĤ jednotlivých procesĤ, tedy parametry povolené a kritické. Od tČchto 

hodnot jsou odvozené požadované hodnoty ve  standardech (co je pĜípustné a co již 

nikoliv), včetnČ jejich vzájemné provázanosti.   

Stanovení požadovaných kompetencí u pracovníkĤ, kteĜí vykonávají proces, bylo 

splnČno. Se všemi zamČstnanci dopravního úseku, mimo ĜidičĤ MHD, byly provedeny 

kompetenční pohovory ještČ pĜed zavedením vlastních procesĤ do zkušebního provozu. 

Kompetenční listy jednotlivých procesĤ jsou archivovány u personalistĤ závodu. 

Motivace, proškolení a pĜezkoušení zúčastnČných pracovníkĤ bylo splnČno. Se všemi 

zamČstnanci dopravního úseku, mimo ĜidičĤ MHD, byly provedeny motivační pohovory 

a pĜezkoušení ze znalostí nových procesĤ ještČ pĜed zavedením vlastních procesĤ 

do zkušebního provozu. Je rozlišováno nČkolik stádií motivačních systémĤ. Instinkty 

pĜedstavují formu motivace, která je vrozená. Zvyky pĜedstavují naučené tendence 

zpĤsobu chování a volné jednání, které je zámČrné, cílené a kontrolované (Pauknerová, 

2012). 

Bylo nezbytné ještČ doladit aktivity v jednotlivých procesech, tj. kdo je vykonává, a to 

i v souladu s organizační zmČnou společnosti od 1. ledna 2016.   

Úprava a pĜedání popisĤ pracovních náplní byly zahájeny 10. prosince 2015 

personálním oddČlením společnosti. 

Zavedení kontroly a hlášení procesu (ATTIS) bylo splnČno. Systém kontrol je zaveden, 

je z nČho vykazováno hlášení do systému ATTIS (již zadáno hlášení za mČsíc leden 2016 

a únor 2016). Evidence záznamĤ o sledování je vedena v elektronickém formátu Excel. 

PĜedpokládá se zmČna nČkterých požadovaných hodnot ukazatelĤ, u kterých zatím nelze 

zcela objektivnČ odhadnout (pĜinese vlastní provoz MHD) jejich parametry tak, aby byly 

splnitelné a zároveĖ nebyly benevolentní k záporným nežádoucím hodnotám. 

Zkušební provoz se zvýšeným dohledem a podporou je spuštČn. Nejsou známy žádné 

pĜekážky, které by neumožĖovaly zavedení procesu do bČžného rutinního provozu. 
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3 PƌŽĐĞƐŶş ƎşǌĞŶş ŬŽŶŬƌĠƚŶşho ǌĄǀŽĚu 

Činnost dopravního úseku je postavena na čtyĜech klíčových procesech. Na tvorbČ jízdních 

ĜádĤ (dále Jě), plánování služeb ĜidičĤ a dopravních prostĜedkĤ, dispečerském Ĝízení 

provozu MHD a vlastní realizaci dopravních výkonĤ (obrázek 20). Každý z tČchto procesĤ 

je sestaven z dílčích procesních diagramĤ, které jsou vzájemnČ propojené svými vstupy 

a výstupy.  

 

Obrázek 20: Procesní schéma – dopravní úsek 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  
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3.1 PƌŽĐĞƐŶş mapa 

Procesní mapy jsou určeny k evidenci a správČ všech nastavených procesĤ, které v podniku 

probíhají (obrázek 21). Lze je považovat vzhledem ke svému grafickému provedení jako 

vhodný nástroj pro pochopení nastavených podnikových procesĤ i osobami, které nejsou 

pĜímo do firemního prostĜedí zapojeny. 

 

Obrázek 21: Procesní mapa 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018 

V procesních mapách jsou znázornČny 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 vyjádĜením 

jednotlivých činností. Za použití procesních map lze pĜesnČ určit pĜípadná kritická místa 

nebo možné chyby v nastavení procesu. Je možné modelovat simulační stavy procesu 
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pĜed vlastním spuštČní do rutinního provozu za účelem ovČĜení funkčnosti procesu. 

K vlastní provádČné modelaci procesní mapy lze využít relativnČ mnoho nástrojĤ softwaru, 

napĜ.: ARIS nebo již popisovaný program ATTIS (Váchal. 2013). Procesní mapa je 

sestavena z dílčích procesních diagramĤ, které vyjadĜují rozložení procesĤ do podprocesĤ 

napĜíč celou firmou. Procesní mapa je tedy složena ze vzájemnČ propojených jednotlivých 

procesních diagramĤ, které na sebe vzájemnČ navazují. Co je pro jeden dílčí proces 

výstupním parametrem, je vstupním parametrem pro druhý proces. 

3.1.1 Typy ũĞĚŶŽƚůŝǀǉĐŚ ƉƌŽĐĞƐƽ 

 Procesy lze rozdČlit podle typĤ dle svého významu a určení (obrázek 22): 

 zákaznické procesy jsou zamČĜeny výhradnČ na zákazníky na podnikových trzích; 

 Ĝídící procesy vykazují výstupy, které nastavují budoucí smČĜování podniku 

v dlouhodobém horizontu, se zohlednČním zpĤsobu fungování, 

a to i v krátkodobém období koordinační činnosti závodu, tj. operativních 

a kontrolních zásahĤ (Tuček, 2014); 

 podpĤrné procesy plní funkci podpory chodu podniku (realizace podnikové 

dopravy, vedení účetnictví, servisní stĜediska údržby dopravních prostĜedkĤ, 

servisní stĜediska dopravní cesty apod.); 

 projekty se uskutečĖují jen jednou na základČ konkrétního schváleného projektu, 

napĜ.: pĜíprava a realizace nové softwarové podpory. Posláním tČchto procesĤ je 

zejména nastavení koordinace pĜi sdílení zdrojĤ s ostatními procesy (zamČstnanci, 

technická podpora apod.); 

 zdrojové procesy „se starají o firemní zdroje, které slouží pro všechny ostatní 

procesy (projekty nevyjímaje). Pro Ĝízení konkurenční výhody firmy budou vždy 

klíčové tĜi oblasti správy a rozvoje zdrojĤ – 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 PƌŽĐĞƐŶş diagramy ʹ ĚŝƐƉĞēĞƌƐŬĠ ƎşǌĞŶş ĚŽƉƌĂǀǇ 

Všechny procesní diagramy (obrázek 23, 24, 25) jsou sestaveny tak, že jsou zohlednČny tĜi 

známé veličiny (Váchal, 2013): 

 vstupy procesu; 

 výstupy procesu; 

 zdroje procesu. 

V procesu „dispečerské Ĝízení dopravy“ byly specifikovány jako hlavní vstupy: výroba 

jízdních ĜádĤ, včetnČ grafikonĤ (jízdní Ĝády, grafikony, výluky, protokol o pĜedání jízdních 

podkladĤ), realizace nasmlouvaných dopravních výkonĤ v provozu tramvají a autobusĤ, 

plánování služeb ĜidičĤ a dopravních prostĜedkĤ (rozpisy pracovních smČn ĜidičĤ), správa 

a údržba staničního zaĜízení (zmČny, upozornČní, opravy), správa a údržba vozidel 

jednotlivých provozovaných trakcí (provozní výmČny), Ĝešení dopravních nehod, 

mimoĜádnosti provozu a legislativních zmČn a omezení (nové legislativní normy). 



Procesní Ĝízení konkrétního závodu 

67 

Za klíčové výstupy procesu „dispečerské Ĝízení dopravy“ byly definovány: výroba 

jízdních ĜádĤ, včetnČ grafikonĤ (opodstatnČné požadavky na provedení zmČn, odstranČní 

zjištČných neshod, protokoly o provedené kontrole), realizace nasmlouvaných dopravních 

výkonĤ v provozu tramvají a autobusĤ (denní hlášení o provozu MHD, ostatní dispečerská 

dokumentace), plánování služeb ĜidičĤ a obČhu dopravních prostĜedkĤ (zmČny v plánování 

služeb, odchylky od plánu smČn ĜidičĤ, úprava turnusu a zmČny ve vazbČ na dispečerskou 

dokumentaci), správa a údržba staničního zaĜízení (Ĝešení odstranČní závad, ostatní 

neshody), správa a údržba vozidel jednotlivých provozovaných trakcí (výmČny 

neprovozních vozidel), Ĝešení dopravních nehod a legislativních požadavkĤ (hlášení 

nastalé mimoĜádné události v provozu MHD, provedení a archivace fotodokumentace, 

ostatní dispečerská dokumentace), správa odbavovacího systému pro cestující (Ĝešení 

závad a ostatních neshod), správa a údržba tramvajových tratí (Ĝešení závad a ostatních 

neshod), správa a údržba mČníren a trakčního vedení (Ĝešení závad a ostatních neshod) 

a vyúčtování dopravních výkonĤ v provozu MHD (evidence probČhu vozidel, dispečerská 

dokumentace, pĜedání dat k fakturaci). 

Zdroje procesu „dispečerské Ĝízení dopravy“: 

 Ĝidiči autobusĤ a tramvají; 

 dopravní prostĜedky (tramvaje, autobusy); 

 plánovači smČn ĜidičĤ a obČhĤ vozidel; 

 vhodná IT, žádoucí programové vybavení (počítače, software, radiostanice, GPS 

software, IT systém pro zpracování a archivaci dispečerské dokumentace); 

 vstupy procesu.  

Procesní diagramy Jě – provedení mimoĜádné zmČny, Jě – provedení plánované zmČny, 

Jě – vznik nové linky, Jě – provedení zmČny plánu sítČ linek MHD, Plánování služeb – 

realizace zpracování výkonĤ, Plánování služeb – realizace denní výpravy vozidel, 

Plánování služeb – pĜíprava turnusĤ ĜidičĤ MHD jsou obsaženy v pĜíloze diplomové práce. 
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Obrázek 23: Procesní diagram – vypravování vozidel (dispečink) 
Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  

 

Obrázek 24: Procesní diagram – Ĝešení mimoĜádné 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 ƉƽƐŽďĞŶş ƉƌŽĐĞƐŶşŚŽ ƎşǌĞŶş na ǌĄǀŽĚ 

Implementací systému procesního Ĝízení v závodČ došlo k eliminaci neefektivních 

a mnohdy zbytečných aktivit, které firmu zatČžovaly. Tyto realizované výstupy nebyly 

nikým v závodČ využívány. Jednalo se zejména o aktivity hluboce zakoĜenČné ve firmČ, 

úzce spojené s historickým vývojem podniku bez ohledu napĜíklad na inovační či podpĤrné 

technologie, čímž docházelo k produkci nevČdomé duplicitní činnosti. Tento stav se 

umocĖoval i skutečností vlastní nepropojenosti jednotlivých útvarĤ závodu v rámci 

vzájemné nespolupráce a nekomunikace. Nebyl zĜetelnČ vyspecifikovaný cíl. Výsledek 

(cíl) musí být vždy stanoven jako naprosto jasné kritérium, což má za následek odstranČní 

všech subjektivních aspektĤ, které nežádoucím zpĤsobem zpravidla zasahují do hodnocení. 

ZároveĖ je jasnČ zdĤraznČno, co je pro naplnČní cílĤ podstatné (Posner, 2006).  

Zavedení procesního Ĝízení do závodu pĜineslo zcela jiný pohled na vlastní zpĤsob Ĝízení 

podniku. Na zamČstnance jsou kladeny vyšší, ale cílené nároky za účelem neustálého 

zlepšování nastavených procesĤ. Za velmi podstatné je považována realizace mČĜitelnosti 

a dílčího hodnocení jednotlivých nastavených parametrĤ, tedy reportování metrických 

ukazatelĤ, kterými je potvrzována, nebo vyvrácena očekávaná efektivita a kvalita výkonĤ 

jednotlivých podnikových procesĤ. Tyto ukazatele je možné rozdČlit podle jejich orientace: 

 procesní ukazatelé (kontrola čistoty vozidel apod.); 

 zákaznické ukazatelé (spokojenost cestujících s ochotou a chováním, atd.); 

 finanční ukazatelé (plnČní finančního plánu apod.). 

V této fázi závod pĜechází do tĜetího stupnČ zralosti procesu nazývaného flexibilita 

(kapitola 1.4). 

3.2.1  PƌŽĐĞƐŶş ƵŬĂǌĂƚĞůĠ 

Závod má nastavené procesní ukazatele, které charakterizují kvalitu a výkonnost 

dopravního úseku. Tyto ukazatele jsou sledovány jednou mČsíčnČ, kdy jsou následnČ 

vyhodnoceny, zda splĖují nastavené žádoucí parametry. Jsou sledovány indikátory výkonu: 

 pĜesnost a spolehlivost (tabulka 6); 

 počet kontrol vozidel zamČĜených na čistotu interiéru (tabulka 7); 

 počet oprávnČných stížností (tabulka 8); 

 prĤzkum kvality (tabulka 9). 



Procesní Ĝízení konkrétního závodu 

71 

Veškeré ukazatele sledují odpovČdní správci procesu, kteĜí provádí v mČsíčním intervalu 

reporting dat prostĜednictvím podpory programu ATTIS smČrem k managementu. 

Management závodu má možnost provést úpravu hraničních mezí jednotlivých 

vykazovaných parametrĤ. 

Tabulka 6: Ukazatel pĜesnosti a spolehlivosti bČžného provozu 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Tabulka 7: Ukazatel čistoty vozidel 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

mČsíc LIBEREC nejčastČjší JABLONEC nejčastČjší
nad 10 minut dĤvody neplnČní  nad 10 minut dĤvody neplnČní

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

mČsíc  LIBEREC z toho nesplĖují  JABLONEC z toho nesplĖují
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 pĜístupu k zákazníkĤm 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Tabulka 9: Ukazatel informovanosti cestujících (prĤzkum kvality) 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Pro každý sledovaný parametr jsou nastaveny hraniční hodnoty. Ty jsou zvolené tak, aby 

bylo umožnČno plnČní požadovaných parametrĤ, ale zároveĖ nevznikala benevolence ze 

strany zamČstnancĤ vĤči požadovanému plnČní stanovených parametrĤ, jež mají vést ke 

mČsíc LIBEREC  JABLONEC  
počet stížností z toho oprávnČných počet stížností z toho oprávnČných

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

mČsíc LIBEREC  JABLONEC  
prĤmČr nejhĤĜe hodnoceno prĤmČr nejhĤĜe hodnoceno

VI.16 2,23 1,řř čistota vozidel 2,32 2,2 ochota a chování ĜidičĤ
VII.16 2,29 1,Ř5 pĜesnost a spolehlivost spojĤ 2,36 2,2 čistota zastávek
VIII.16 2,26 2,0Ř pĜesnost a spolehlivost spojĤ 2,24 2,04 pĜesnost a spolehlivost spojĤ
IX.16 2,27 2,03 ochota a chování ĜidičĤ 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 ĜidičĤ 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 pĜesnost a spolehlivost spojĤ 
III.17 2,24 1,řŘ ochota a chování ĜidičĤ 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 pĜesnost a spolehlivost spojĤ 2,41 2,26 vzhled a vybavení zastávek
VI.17 2,31 2,01 pĜesnost a spolehlivost spojĤ 2,47 2,2Ř pĜesnost a spolehlivost spojĤ
VII.17 2,18 1,ř3 ochota a chování ĜidičĤ 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 ĜidičĤ
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 ĜidičĤ
XII.17 2,2 1,ř7 čistota vozidel 2,38 2,3 pĜesnost a spolehlvost spojĤ
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zvyšování kvality nabízených služeb i vlastní efektivity vykonávaných činností 

jednotlivých úsekĤ společnosti (tabulka 10).  

Tabulka 10: Hraniční hodnoty nastavených procesních ukazatelĤ 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Procesní ukazatele si stanovuje závod sám, který provádí ve stanoveném časovém intervalu 

vyhodnocení plnČní tČchto nastavených parametrĤ. NáslednČ pĜijímá potĜebná opatĜení, 

napĜíklad realizuje korekci hraničních hodnot. PodnČty k tČmto zmČnám podává 

management společnosti, správce procesu nebo je stanoveno výstupem po ovČĜení procesu 

interním auditem. Jako podpĤrný nástroj je používán program ATTIS, prostĜednictvím 

kterého je provádČn vlastní reporting zjištČných požadovaných hodnot.  

3.2.2 )ĄŬĂǌŶŝĐŬĠ ƵŬĂǌĂƚĞůĠ 

Podnik provádí pravidelné mČsíční prĤzkumy kvality nabízených služeb MHD ve mČstČ 

Liberci i Jablonci nad Nisou. V liberecké aglomeraci je pravidelnČ dotazováno 

100 respondentĤ a v Jablonci nad Nisou 50. Vzorek respondentĤ je vybírán zcela náhodnČ, 

tj. obsahuje všechny vČkové skupiny cestujících, bez rozdílu pohlaví dotazovaných 

respondentĤ. PrĤzkum je vždy provádČn v rĤzných časových obdobích, v rĤzných 

lokalitách, vždy v dostupnosti zastávek MHD. Respondenti v obou mČstech jsou 

dotazováni v dotazníkovém šetĜení na úroveĖ spokojenosti: 

 s informacemi o tarifu a pĜedplatném; 

 s informacemi o smluvních a pĜepravních podmínkách a povinnostech; 

 s informacemi o zmČnách a mimoĜádnostech v provozu MHD; 

 s informacemi na zastávkách pro cestující; 

 s pĜesností a spolehlivostí jednotlivých spojĤ; 

 s čistotou provozovaných vozidel; 

 se vzhledem a vybaveností zastávek MHD; 

sledovaný ukazatel LIBEREC JABLONEC
hraniční hodnota hraniční hodnota

pĜesnost a spolehlivost bČžného provozu (max.) 33 10
čistota vozidel - počet kontrol (min.) 200 55
čistota vozidel - nesplĖuje  (max.) 4 2

pĜístup k zákazníkĤm - počet stížností 10 5
pĜístup k zákazníkĤm - oprávnČné stížnosti (max.) 5 2

informovanost cestujících - kvalita (min.) 2 2
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 s čistotou zastávek MHD; 

 s ochotou a chováním ĜidičĤ autobusĤ a tramvají; 

 s ochotou a chováním zamČstnancĤ zákaznického centra. 

Respondenti hodnotí každý dotaz na spokojenost zvlášĢ známkou v rozsahu 0–3. 

Jednotlivé známky hodnocení vyjadĜují: 0 – zcela nespokojen, 1 – spíše nespokojen,  

2 – spokojen, je však možné zlepšení, 3 – zcela spokojen. 

V rámci tohoto hodnocení spokojenosti zákazníkĤ lze za uspokojivou hodnotu pro závod 

považovat prĤmČrný výsledek 2,5 a výše. Za kritickou, tedy hraniční prĤmČrnou hodnotu, 

je považováno hodnocení známkou 2. Nižší hodnocení než 2 je považováno za 

neuspokojivé pro firmu, pĜi opakování nízkého hodnocení firma pĜijímá nápravná opatĜení 

pro zlepšení hodnocení. Za období leden až prosinec roku 2016 dosáhl závod v rámci 

hodnocení spokojenosti zákazníkĤ prĤmČrnou hodnotu 2,29. Za téže období roku 2017 

dosáhl závod v rámci hodnocení spokojenosti zákazníkĤ prĤmČrnou hodnotu 2,365 

(tabulka 11).  

Tabulka 11: PlnČní zákaznických ukazatelĤ za rok 2016, 2017 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

MĢƐşĐͬƌŽŬ 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

ƷŶŽƌ ϮϬϭϲ 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

ďƎĞǌĞŶ ϮϬϭϲ 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

ŬǀĢƚĞŶ ϮϬϭϲ 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

ēĞƌǀĞŶ ϮϬϭϲ 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

ēĞƌǀĞŶĞĐ ϮϬϭϲ 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

ǌĄƎş ϮϬϭϲ 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

ƎşũĞŶ ϮϬϭϲ 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

ƉƌƽŵĢƌ 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

ƷŶŽƌ ϮϬϭϳ 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

ďƎĞǌĞŶ ϮϬϭϳ 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

ŬǀĢƚĞŶ ϮϬϭϳ 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

ēĞƌǀĞŶ ϮϬϭϳ 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

ēĞƌǀĞŶĞĐ ϮϬϭϳ 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

ǌĄƎş ϮϬϭϳ 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

ƎşũĞŶ ϮϬϭϳ 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

ƉƌƽŵĢƌ 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

LĞŐĞŶĚĂ Ŭ ƉŽĚďĂƌǀĞŶş Ͳ ƉƌƽŵĢƌ ϮϬϭϳ͗ ƚĂŬƚŽ ƉŽĚďĂƌǀĞŶǉ ƷĚĂũ ǌŶĂŵĞŶĄ ǌŚŽƌƓĞŶş ŽƉƌŽƚŝ ƌ͘ ϮϬϭϲ
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PrĤzkum kvality – zákaznické ukazatele, souhrnný report a report metrik je uveden 

v pĜíloze diplomové práce. 

3.2.3 FŝŶĂŶēŶş ƵŬĂǌĂƚĞůĠ 

Reportování finančních ukazatelĤ je o 1 mČsíc opoždČno oproti ostatním ukazatelĤm 

v  hodnoceném období (napĜ. hodnocení za mČsíc bĜezen hodnotí finanční ukazatele za 

únor) z dĤvodu časové náročnosti zpracování mČsíčních výsledkĤ hospodaĜení. 

V reportingu se vychází z finančního plánu podle nákladových stĜedisek a celkového 

plnČní za úsek.  

Tabulka 12: PlnČní finančních ukazatelĤ 

 

Zdroj: CONSULTING, ATTN. ATTIS software, 2018  

MĢƐşĐ ͗  OĚƉŽǀşĚĄ ͗  
FŝŶĂŶēŶş ƵŬĂǌĂƚĞůĞ

NĄǌĞǀ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ AŬƚƵĄůŶş ƉůŶĢŶş KŽŵĞŶƚĄƎ  ;ǀēĞƚŶĢ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş Ă ƉƌŽŐŶſǌǇ ƉƌŽ ĚĂůƓş ŽďĚŽďşͿ
F 2-  PƌŽĐĞŶƚŶş ŽĚĐŚǇůŬĂ ŽĚ ŬƵŵƵůŽǀĂŶĠŚŽ ƉůĄŶƵ 
ǀǉŶŽƐƽ

NĞƉůŶĢŶŽ ǀ ƉŽǀŽůĞŶĠ 
odchylce o 3,6 %

BĞǌ ŬŽŵĞŶƚĄƎĞ

F 2 - PƌŽĐĞƐŶş ŽĚĐŚǇůŬĂ ŽĚ ŬƵŵƵůŽǀĂŶĠŚŽ ƉůĄŶƵ 
ŶĄŬůĂĚƽ ĚŽƉƌĂǀŶşŚŽ ƷƐĞŬƵ

NĞƉůŶĢŶŽ Ž ϱ͕ϭ  й BĞǌ ŬŽŵĞŶƚĄƎĞ

F 4 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶ͘ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘ ϭϰϭ Prodej a 

ƉƎĞĚƉƌŽĚĞũ ũşǌĚŶĠŚŽ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ ǀǉŶŽƐƽ ǀ йͿ SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž  Ϭ͕ϴ й                          

F 4 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶ͘ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘ ϭϰϭ Prodej a SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž  Ϯ͕ϳ й                          

F 6 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶ͘ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘Ϯϭϭ MHD TRAM - 

ĚŽƉƌĂǀŶş ǀǉŬŽŶǇ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ ǀǉŶŽƐƽ ǀ йͿ NĞƐƉůŶĢŶŽ Ž  ϭϰ͕ϵ й BĞǌ ŬŽŵĞŶƚĄƎĞ

F 6 -KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶ͘ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘Ϯϭϭ MHD TRAM - 

ĚŽƉƌĂǀŶş ǀǉŬŽŶǇ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ ŶĄŬůĂĚƽ ǀ йͿ SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž ϰ͕Ϯ й                         

F 8 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶ͘ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘Ϯϯϭ MHD BUS - 

ĚŽƉƌĂǀŶş ǀǉŬŽŶǇ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ ǀǉŶŽƐƽ ǀ йͿ SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž ϲ͕ϵ й                         

F 8 -KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶ͘ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘Ϯϯϭ MHD BUS - 

ĚŽƉƌĂǀŶş ǀǉŬŽŶǇ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ ŶĄŬůĂĚƽ ǀ йͿ
NĞƉůŶĢŶŽ ǀ ƉŽǀŽůĞŶĠ 

odchylce o 3,7 %

JĞ ŽǀůŝǀŶĢŶŽ ēĞƚŶǉŵŝ ƵǌĂǀşƌŬĂŵŝ ŵĢƐƚƐŬǉĐŚ ŬŽŵƵŶŝŬĂĐş ;Ƶů͘ 
RƵŵƵŶƐŬĄ͕ SŽŬŽůƐŬĄ͕ LŽŶĚǉŶƐŬĄ͕ Iͬϯϱ ĂƉŽĚ͘ Ͳ ŽďũşǌĚŶĠ ƚƌĂƐǇͲ
hustota provozu IAD. 

F 10 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶĂŶēŶşŚŽ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘ϮϰϬ MHD 

ǀĞĚĞŶş ƐƚƎĞĚŝƐŬĂ Ϯϭϭ Ă Ϯϯϭ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ HV ǀ йͿ NĞƐƉůŶĢŶŽ Ž  ϮϮ͕ϴ й BĞǌ ŬŽŵĞŶƚĄƎĞ

F 12 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶĂŶēŶşŚŽ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘Ϯϰϭ - 

DŝƐƉĞēŝŶŬ BUS Ă TRAM ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ HV ǀ йͿ NĞƐƉůŶĢŶŽ Ž  ϭϮ͕ϳ й BĞǌ ŬŽŵĞŶƚĄƎĞ

F 14 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶĂŶēŶşŚŽ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘Ϯϰϯ MHD - 

JşǌĚŶş ƎĄĚǇ Ă ŐƌĂĨŝŬŽŶǇ ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ HV ǀ йͿ SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž ϵ͕ϴ й                         

F 16 - KƵŵƵů͘ƉůŶĢŶş ĨŝŶĂŶēŶşŚŽ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘ϯϯϭ - 
ƐƚĂŶŝēŶş ǌŶĂēĞŶş ;ŽĚĐŚ͘ ŽĚ ƉůĄŶƵ HV ǀ йͿ SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž  ϯϱ͕ϱ й                         

F 44 Ͳ KƵŵƵůĂƚŝǀŶş ƉůŶĢŶş ĨŝŶĂŶēŶşŚŽ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘ ϱϬϰ Ͳ 
AŠ Ă ƓŬŽůŝĐş ƐƚƎ͘ ;ŽĚĐŚǇůŬĂ ŽĚ ŬƵŵƵůŽǀĂŶĠŚŽ ƉůĄŶƵ 
HV ƐƚƎ͘ ϱϬϰͿ

SƉůŶĢŶŽ ůĠƉĞ Ž ϱϬϱ͕ϰ й

F 44 Ͳ KƵŵƵůĂƚŝǀŶş ƉůŶĢŶş ĨŝŶĂŶēŶşŚŽ ƉůĄŶƵ ƐƚƎ͘ ϱϬϰ Ͳ 
AŠ Ă ƓŬŽůŝĐş ƐƚƎ͘ ;ŽĚĐŚǇůŬĂ ŽĚ ŬƵŵƵůŽǀĂŶĠŚŽ ƉůĄŶƵ 
ŶĄŬůĂĚƽ ƐƚƎ͘ ϱϬϰͿ

NĞƉůŶĢŶŽ Ž  ϲ й

PŽǎĂĚŽǀĂŶĄ ŚŽĚŶŽƚĂ ďǇůĂ Ϯϯϴ͕ϭ ƚŝƐ͘ Kē͕͘ ƐŬƵƚĞēŶĄ ŚŽĚŶŽƚĂ ũĞ 
ϮϱϮ͕ϱ ƚŝƐ͘ Kē͘ OĚĐŚǇůŬĂ ϲ й ďǇůĂ ǌƉƽƐŽďĞŶĂ ƉŽůŽǎŬŽƵ 
SƉŽƚƎĞďĂ ŵĂƚĞƌŝĄůƵ Ă OƐƚĂƚŶş ŶĞƉƎşŵĠ ĚĂŶĢ Ă ƉŽƉůĂƚŬǇ͘ 
PůĄŶŽǀĂŶĄ ŚŽĚŶŽƚĂ ƉŽůŽǎŬǇ SƉŽƚƎĞďĂ ŵĂƚĞƌŝĄůƵ ďǇůĂ ϴ͕ϵ ƚŝƐ͘ 
Kē͘ SŬƵƚĞēŶĄ ŚŽĚŶŽƚĂ ũĞ ϭϲ͕ϳ ƚŝƐ͘ OĚĐŚǇůŬĂ ũĞ ǀĞ ǀǉƓŝ ϴϳ͕ϳ й Ă 
ďǇůĂ ǌƉƽƐŽďĞŶĂ ǀǉŵĢŶŽƵ ŽůĞũĞ͕ ǌĂƉĂůŽǀĂĐşĐŚ ƐǀşēĞŬ Ă 
ŶĄŬƵƉĞŵ ůĞƚŶşĐŚ ƉŶĞƵ͘ PůĄŶŽǀĂŶĄ ŚŽĚŶŽƚĂ ƉŽůŽǎŬǇ OƐƚĂƚŶş 
ŶĞƉƎşŵĠ ĚĂŶĢ Ă ƉŽƉůĂƚŬǇ ďǇůĂ ϱ͕ϲ ƚŝƐ͘ Kē͘ SŬƵƚĞēŶĄ ŚŽĚŶŽƚĂ 
ũĞ ϭϰ͕ϱ ƚŝƐ͘ OĚĐŚǇůŬĂ ũĞ ǀĞ ǀǉƓŝ ϭϱϴ͕ϵ й Ă ďǇůĂ ǌƉƽƐŽďĞŶĂ 
ƷŚƌĂĚŽƵ ƐƉƌĄǀŶşĐŚ ƉŽƉůĂƚŬƽ ǌĂ ǌĄǀĢƌĞēŶĠ ǌŬŽƵƓŬǇ 

MČsíční report Dopravního úseku  
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Do systému  ATTIS se reportuje procentní a absolutní odchylka od plnČní plánu nákladĤ 

a výnosĤ celkem za jednotlivá stĜediska (tabulka 12).  

V pĜípadČ, že je odchylka nenulová, uvede zamČstnanec, který provádí report, do 

komentáĜe položky a hodnoty (plánované i skutečné), které odchylku zpĤsobily, vysvČtlí 

dĤvody, proč k odchylce došlo, a navrhne doporučení pro nápravu stavu. Pro souhrnný 

report za úsek jsou zahrnuty všechny stĜediskové ukazatele. V této kapitole jsou pro 

názornost uvedeny pouze ukazatele finančního charakteru. 

3.2.4 TƌǀĂůĠ ǌůĞƉƓŽǀĄŶş procesu 

Pro každý podnikový proces jsou stanoveny dílčí indikátory výkonu, nebo je ovČĜován 

pravidelným interním auditem, který je ve firmČ provádČn pravidelnČ, jednou za kalendáĜní 

rok. Interní auditor je zamČstnancem společnosti, jmenovaný k této činnosti auditora 

managementem podniku. PĜíkaz k auditu se seznamem kontrolních otázek k výkonu auditu 

je uveden v pĜíloze diplomové práce. 

Pokud jsou zjištČny neshody v rámci vykonávaného auditu, je následnČ provedeno 

odstranČní tČchto neshod v procesu. ZároveĖ mohou být akceptovány vČcné pĜipomínky 

zamČstnancĤ k vykonávanému procesu s následným zavedením tČchto podnČtĤ do praxe. 

Je tedy možné proces upravit odstranČním zjištČných nedostatkĤ nebo i akceptací 

pozitivních pĜipomínek. Také mĤže dojít ke zmČnČ nastavených parametrĤ procesu 

z dĤvodu napĜíklad rozvoje informačních technologií. V rámci neustálého požadovaného 

zlepšování procesních, finančních nebo zákaznických ukazatelĤ dochází takĜka 

k nepĜetržitým zmČnám nastavení (zpĜísnČní, či zmírnČní) tČchto indikátorĤ. V této fázi 

závod pĜechází do čtvrtého stupnČ zralosti procesu nazývaného dynamika (kapitola 1.4). 

3.2.5 Vliv na motivaci ǌĂŵĢƐƚŶĂŶĐƽ 

U pracovníkĤ je využíváno v rámci vlastního lidského potenciálu tĜech základních typĤ 

zdrojĤ zamČĜených zejména na (Fišer, 2014): 

 vlastnosti pracovníka; 

 schopnosti pracovníka; 

 postoje pracovníka. 

S vlastnostmi se človČk rodí. Tyto vlastnosti jsou fyzické (výška, barva pleti, hmotnost), 

psychické (typ osobnosti), nadání (talent). Schopnosti se lze naučit. Mezi schopnosti patĜí 
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dovednosti, znalosti (výsledky vzdČlávání) apod. Postoje zamČstnance je možné definovat 

jako míru nadšení pro vČc, jakým zpĤsobem pĜistupuje k plnČní zadaných úkolĤ. 

Všechny tyto tĜi typy lidského potenciálu významným zpĤsobem ovlivĖují faktor času 

pĜi plnČní zadaného úkolu. Každému jedinci trvá splnČní totožného úkolu rĤznČ dlouhou 

dobu, ne každý pracovník se hodí na vše. 

Zájmem manažera je vyvolat v zamČstnanci pĜání provést nČco pozitivního, tj. co je plnČ 

v souladu s aktivitami a zájmy podniku. Pokud je žádoucí, aby zamČstnanec poskytoval 

závodu nejlepší výkon, je tĜeba k nČmu pĜistupovat jako k osobnosti, u které se ví, jakými 

disponuje schopnostmi a dovednostmi, a zároveĖ je zĜejmé, co lze od nČho reálnČ 

očekávat. Bylo by chybné pĜistupovat k zamČstnanci jako ke stroji, který dostane úkol 

a nČjak provede jeho splnČní, avšak mnohdy laxnČ a bez zaujetí, ve špatné kvalitČ a bez 

nadšení pro danou vČc. „NepĜitesávejte lidi k obrazu jejich úkolĤ, ale snažte se spíše 

pĜizpĤsobit úkoly lidem a jejich aktuálním motivĤm“, konstatuje ve své knize 

Fišer (2014, s. 35). Tento názor lze považovat za zcela pravdivý a v mnoha pĜípadech praxí 

ovČĜený. 

Aby pracovník plnil zadané úkoly v žádoucí kvalitČ, je nezbytné ho motivovat. Za tím 

účelem slouží napĜíklad motivace finanční (mzdová), poskytované benefity, školení, nebo 

nabídka zvýšení kvalifikace v oboru. „Ke zvyšování motivace pracovníkĤ dochází využitím 

principĤ týmové práce a rovnČž i určením vlastníkĤ procesĤ. To napomáhá 

k pĜerozdČlování pravomocí, které se váží na takový pĜístup“, doplĖuje Váchal 

(2013, s. 455). 

Každý podnikový proces má svého vlastníka, který je odpovČdný za prĤbČh činností, 

inovační aktualizaci procesu (napĜíklad zavádČní vyvolaných nebo požadovaných zmČn, 

Ĝešení zjištČných neshod), a to za účelem soustavného zlepšování výstupních parametrĤ. 

Tento prĤbČh je možné do určité míry považovat za částečnČ motivační v rámci nastavené 

týmové spolupráce, nebo i soutČže pĜi dosahování nejlepších dosažitelných hodnot mezi 

vlastníky jednotlivých procesĤ, musí však být tyto hodnoty porovnatelné.  

Motivaci pracovníkĤ je tĜeba považovat za stČžejní pro dosahování uspokojivých výsledkĤ 

v rámci zlepšování hlavních činností závodu. Musí zahrnovat motivační a vzdČlávací 

aktivity. SoučasnČ jsou v podniku zavádČny nové procesy spojené s podporou novČ 

vzniklých inovačních strategií a organizačním vzdČláváním. Mezi prvky je nezbytné 
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zaĜadit i již fungující spolupráci s vysokými školami, dopravními společnostmi v Čechách 

i v zahraničí a dalšími subjekty, které pĜinášejí závodu nepostradatelné zkušenosti 

a poznatky, jež vedou ke zkvalitĖování činnosti v oblasti dopravních služeb. 

Pracovníci závodu jsou tČmi, kdo realizují jednotlivé projekty a tím vylepšují již nastavené 

procesy. Pokud mají úspČšnČ propojovat své pracovní činnosti se zvolenou strategií, musí 

tuto strategii chápat a porozumČt jí (Kaplan, 2010). 

3.2.6 FŝƌĞŵŶş ŬƵůƚƵƌĂ ǀ DPMLJ 

Firemní kultura v závodČ upravuje zpĤsob „Vnitrofiremní komunikace“, kde jsou 

podporovány žádoucí standardy chování zamČstnancĤ ve vztahu k cestující veĜejnosti 

i spolupracovníkĤm. Etické normy vČtšinou navazují na právní normy, základním 

pĜedpokladem je jejich plnČní. Zpravidla bývají vČcnČ specifikovány v souladu s plnČním 

nastavených standardĤ v závodČ. Dodržování tČchto norem odráží stav firemní kultury 

dotčeného podniku, včetnČ stavu vyspČlosti závodu. 

V rámci analýzy současného stavu ve firmČ bylo nezbytné položit si tuto základní otázku: 

„Co nám chybí, co nám vadí?“ 

VČtšina definovaných problémĤ se týkala tĜí oblastí: 

 problémy s informovaností (tok informací); 

 oslabená dĤvČra ke zmČnám; 

 chybČjící, nevhodná komunikace. 

ZamČstnanci upozornili na nedostatečnou informovanost, když jsou postrádány klíčové 

informace z porad vedení společnosti, pozdní nebo chybné (neúplné) interpretace 

informací. Dále bylo upozornČno na nedostatečnou zpČtnou vazbu od nadĜízených, co si 

o práci podĜízených management myslí a jak tuto práci hodnotí. S tím související nejasné 

zadávání úkolĤ, kdy dochází k mylnému pochopení zadání, nevyjasnČné pravomoci 

a odpovČdnosti. Dalšími problémy, které byly identifikovány, byla etika ve vzájemných 

vztazích, docházelo ke kastování zamČstnancĤ s absencí vzájemné spolupráce a týmové 

práce (tzv. každý sám za sebe). ChybČla jasná pravidla odmČĖování, zamČstnanci 

pociĢovali nedostatek systémového vzdČlávání. Z tČchto nedostatkĤ pramenily i další 

problémy, jako napĜíklad nedĤvČra ke zmČnám (nepochopení, neuspokojivé vysvČtlení 

potĜeby zmČny související se špatnou úrovní komunikace a informovaností), nedostatečná 
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prestiž společnosti (dopady na loajalitu zamČstnancĤ ve vazbČ na pozitivní vztah 

k závodu), nevhodné chování k zákazníkovi. 

Bylo nezbytné na základČ tČchto poznatkĤ jasnČ stanovit firemní hodnoty závodu: 

 sdílení cílĤ společnosti, aktivní spolupráce na jejich naplĖování, reprezentace 

tČchto cílĤ uvnitĜ i vnČ společnosti; 

 cíle závodu jsou stavČny nad cíle individuální, zamČstnanci pracují jako jeden tým 

se sdílením vzájemných poznatkĤ a pĜíspČvkĤ každého jednotlivce; 

 dochází ke správnému definování klíčových informací s následným včasným 

šíĜením tČchto poznatkĤ dále mezi ostatní spolupracovníky; 

 prohlubuje se vzájemná dĤvČra v komunikaci, dochází k delegování jednotlivých 

zadaných úkolĤ a pravomocí na základČ schopností jednotlivcĤ a pracovních týmĤ; 

 je budována otevĜená komunikace s nadĜízenými, podĜízenými i ostatními 

spolupracovníky podniku; 

 pracovní výkony jsou objektivnČ a spravedlivČ hodnoceny; 

 rozvoj závodu je postaven na individuálním rozvoji schopností a postojĤ každého 

jednotlivce; 

 závod ctí pravidlo fair play. 

Tyto schválené cíle strategie společnosti bylo nezbytné prezentovat všem zamČstnancĤm 

vhodným zpĤsobem. Byl umístČn velký informační banner do zasedacích místností 

podniku, včetnČ ostatních společných prostor závodu (recepce podnikové správy).  Menší, 

obsahovČ zkrácené a dostatečnČ srozumitelné bannery (vel. A2), byly umístČny na veškerá 

pracovištČ společnosti tak, aby se tyto informace v nejkratším možném čase dostaly ke 

všem zamČstnancĤm. Každý zamČstnanec k nim mČl tedy pĜirozený pĜístup. ZároveĖ byly 

tyto informace prezentovány na zamČstnaneckém webu společnosti, který novČ vznikl. 

Stanovené body firemních hodnot byly odsouhlaseny managementem společnosti. Bylo 

pĜijato opatĜení vedoucí ke zlepšení interní komunikace formou zavedení pracovních porad 

na všech oddČleních dopravního úseku s aktivním využíváním intranetu (zavedení 

diskusního fóra na webových stránkách závodu s možností zapojení všech zamČstnancĤ do 

dČní závodu). V podnikovém časopise byla vyhlášena soutČž o nejlepší firemní slogan. 
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Byl navržen, odsouhlasen a vytvoĜen etický kodex společnosti, který Ĝeší následující vazby 

uvnitĜ i vnČ závodu: 

 chování zamČstnavatele k zamČstnancĤm; 

 chování zamČstnance k zamČstnavateli; 

 chování zamČstnance ke kolegĤm, nadĜízeným i podĜízeným; 

 chování zamČstnance ve vztahu k veĜejnosti. 

V rámci Ĝešení problematiky chování zamČstnavatele k zamČstnancĤm bylo do normy 

definováno, že pĜi uplatĖování pracovnČprávních nárokĤ nebudou pracovníci 

diskriminováni z dĤvodu rasy, barvy pleti, pohlaví, sexuální orientace, jazyka, víry 

a náboženského vyznání, národnosti, sociálního pĤvodu, činnosti nebo členství v politické 

či odborové organizaci, zdravotního stavu, vČku nebo rodinného stavu. Závod se zavázal 

také k vyloučení jakékoliv činnosti politických stran, hnutí a iniciativ uvnitĜ společnosti 

a zavazuje se umožnit činnost odborĤ. ZamČstnavatel bude poskytovat zamČstnancĤm 

informace o pĜípadné nabídce volných pracovních míst v rámci akciové společnosti. 

Podnik bude ctít a dodržovat podnikovou kolektivní smlouvu v oblasti pracovnČprávní, 

mzdové, sociální, péče v oblasti bezpečnosti a ochranČ zdraví pĜi práci, kulturní, 

tČlovýchovné, stravování a v oblasti rekreace (zákon o kolektivním vyjednávání, zákon 

o mzdČ, zákoník práce a další pracovnČ právní pĜedpisy). Bude dbáno na dĤstojné 

zamČstnavatelské klima, úctu k zamČstnancĤm, bude uznáváno právo každého jedince na 

vlastní úsudek, vytváĜena motivující pracovní atmosféra a podmínky pobízející k vyšším 

výkonĤm. Dojde ke zpĜístupnČní komunikačních kanálĤ, které budou poskytovat každému 

zamČstnanci závodu pocit informovanosti a současnČ mu dávají vČdomí jeho osobní účasti, 

zodpovČdnosti a solidarity s ostatními zamČstnanci společnosti. SoučasnČ bude zachován 

rovný a spravedlivý pĜístup k zamČstnancĤm s dĤrazem na hodnocení pĜedevším podle 

odvedené práce a dbáno na spravedlivé odmČĖování. Firma se zavázala k umožnČní 

zvyšování kvalifikace, dodržování bezpečnosti a hygieny práce, k podpoĜe racionálního 

zlepšování životního prostĜedí a pracovního prostĜedí pracovníkĤ společnosti. Dále 

k vedení zamČstnancĤ osobním pĜíkladem managementu k čestnému jednání, slušnosti 

a osobní odpovČdnosti. 

V oblasti chování zamČstnance k zamČstnavateli bylo stanoveno, že zamČstnanec 

veškeré své chování v pracovních záležitostech bude vykonávat v zájmu společnosti 

a v souladu s jejími vnitĜními pĜedpisy a s obecnČ závaznými normami. NepĜipustí jednání, 

pĜi nČmž je poškozován zájem firmy, akcionáĜĤ nebo ostatních zamČstnancĤ. Bude si 
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vČdom, že svým chováním a jednáním v každém okamžiku spoluvytváĜí a prezentuje dobré 

jméno společnosti. 

Bude dodržovat zásady loajality ve všech záležitostech, které se týkají společnosti, nebude 

provádČt aktivity, které mají za následek poškozování společnosti nebo ostatních 

spolupracovníkĤ. Bude zachovávána pĜísná mlčenlivost a diskrétnost ve vČcech, které od 

zamČstnance společnost vnitĜními pĜedpisy vyžaduje – tato zásada bude uplatĖována i pĜi 

vystupování mimo společnost. V tomto smyslu bude dbáno i o bezpečnost údajĤ pĜi 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 plnČ využívá v zájmu 

společnosti. Celkovou upraveností a vhodným oblečením bude prezentovat svoji 

společnost nejen pĜi aktivitách souvisejících s profesí. Nebude podporovat šíĜení 

neovČĜených informací, které negativnČ ovlivĖují vztahy na pracovištích. Bude aktivnČ 

vyhledávat pozitivní podnČty ke zvyšování efektivity práce, pĜi kterých dojde k využití 

všech svých schopností i nad rámec plnČní svých pracovních povinností. 

Chování zamČstnance ke kolegĤm, nadĜízeným i podĜízeným bylo vymezeno v normČ 

vytváĜením atmosféry vzájemné dĤvČry, úcty a spolupráce, pĜi práci je nezbytné 

prosazovat principy profesionální kultury společnosti. Bude usilováno o týmovou 

spolupráci, včetnČ pomoci a pĜedávání svých znalostí a zkušeností spoluzamČstnancĤm tak, 

aby byl vytvoĜen co nejlepší výsledek a poskytnuty tak co nejkvalitnČjší 

a nejprofesionálnČjší služby zákazníkĤm. PĜi plnČní svých pracovních povinností se bude 

Ĝídit pĜíkazy nadĜízených a své úkoly vykonávat svČdomitČ, iniciativnČ, včas. VĤči svým 

kolegĤm zachovává zdvoĜilost, jedná s nimi slušnČ, vlídnČ a ochotnČ. Nikdy nebude 

snižovat autoritu a schopnost kolegĤ a bude respektovat jejich podnČty, názory a potĜeby. 

Bude usilovat, nebát se požádat kolegy o pomoc, podporu nebo názor a nebát se vyjádĜit 

svĤj názor v zájmu lepších výsledkĤ společných aktivit. Rozdílnost v názorech nevyjádĜí 

s osobní zaujatostí. PĜípadné pracovní kolegiální spory vyĜeší vČcnČ, kultivovanČ 

a otevĜenČ s pĜímými nadĜízenými a jejich rozhodnutí bude respektovat.  

Dodržování etického kodexu ve společnosti je významné z pohledu definování 

a následného zvyšování požadovaných hodnot standardĤ kvality, firemní kultury a s tím 

souvisejícího pĜijatelného klima v rámci komunikace mezi závodem a zákazníky. Tento 

fakt platí i napĜíč firmou, mezi jednotlivými zamČstnanci. Určení si a vzájemné dodržování 
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etického kodexu (což jsou normy vyjadĜující vztah mezi jednotlivými subjekty – 

zákaznicky orientovaný nebo vnitrofiremní) ukazují na sociální vyspČlost společnosti 

a i svým zpĤsobem na vlastní konkurenceschopnost podniku na trhu zboží a služeb 

(zákazník se rád vrací k firmČ, která s ním jedná vstĜícnČ, prozákaznicky, skutečnČ jako 

s váženým zákazníkem). 

3.2.7 Kompetence, ŬŽŵƉĞƚĞŶēŶş model 

Základem úspČšnosti zavedení procesního Ĝízení v podniku je stanovení kompetencí 

a kompetenčního modelu pro každého zamČstnance závodu. Tento model určuje 

požadované kompetence a znalosti pro výkon činnosti v konkrétní pracovní pozici. V této 

kapitole je použita demonstrativnČ pracovní pozice „provozní dispečer“. Kompetenční 

model této pracovní pozice je znázornČn v tabulce 13, v níž jsou znázornČny požadované 

odborné, počítačové a obecné kompetence, včetnČ 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 zamČstnanec vykonává, včetnČ nastavených pravomocí 

a odpovČdností pracovníka (tabulka 14).  

Funkční místo
PĜíjmení, jméno  Osobní číslo:                              
Organizační jednotka provozní dispečink NadĜízený:  VÚěP

Zastupuje ostatní provozní dispečery
Je zastupován ostatními provozními dispečery

Cíl pracovní pozice Dispečerské zajišĢování provozu MHD

Název kompetence 1 odborné kompetence Váha : 45
Kritérium 1 znalost dispečerského Ĝádu, prov. pĜedpisu pro provoz MHD ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium 2 znalost tarifních a smluvních pĜepravních podmínek MHD ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium 3 znalost sítČ MHD + IDOL ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium 4 platný ěP na BUS ÚroveĖ : A
Kritérium 5 platný ěP na TRůM ÚroveĖ : A
Kritérium 6 aprobace pro Ĝízení obou trakcí BUS i TRůM ÚroveĖ : A
Kritérium 7 poskytování dopravních informací o provozu MHD ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium Ř znalost  a dodržování interních standardĤ kvality ÚroveĖ : pokročilá

Název kompetence 2 počítačové kompetence Váha : 25
Kritérium ř ovládání MS Office - Word, Excel ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium 10 ovládání FS Soft - modul dispečerský deník ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium 11 ovládání sw TOPOL Ěsledování vozidelě ÚroveĖ : pokročilá
Kritérium 12 ovládání sw Záznamník hovorĤ ĚRDST, telefonyě ÚroveĖ : pokročilá
Kritíérium 13 orientace v intranetu, internetu ÚroveĖ : pokročilá

Název kompetence 3 obecné kompetence Váha : 30
Kritérium 14 organizování a plánování práce ÚroveĖ : elementární              
Kritérium 15 jednání s lidmi ÚroveĖ : elementární
Kritérium 16 vyjednávání ÚroveĖ : elementární
Kritérium 17 prezentování ÚroveĖ : elementární
Kritérium 1Ř písemný projev a komunikace ÚroveĖ : elementární
Kritérium 1ř analyzování a Ĝešení problémĤ ÚroveĖ : elementární
Kritérium 20 rozhodování ÚroveĖ : elementární
Kritérium 21 pružnost v myšlení a jednání ÚroveĖ : elementární
Kritérium 22 tvoĜivé myšlení ÚroveĖ : elementární
Kritérium 23 Ĝízení motorových vozidel Ěreferentská vozidlaě ÚroveĖ : vysoká
Kritérium 24 osobnostní rozvoj ÚroveĖ : 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 kalendáĜní rok jsou vedeny se zamČstnanci na určených pracovních 

pozicích tzv. hodnotící pohovory. Tyto pohovory mají za úkol odhalit pĜípadné slabiny 

zamČstnancĤ, pĜezkoumat jejich nastavené kompetence, popĜípadČ pĜipravit vzdČlávací 

plán pracovníka v pĜíslušném oboru. Hodnotící pohovory jsou vedeny nenásilnou, 

pĜirozenou formou mezi nadĜízeným a podĜízeným. PĜi tomto pohovoru je vzájemnČ 

konzultováno hodnocení kompetencí.  

Funkční místo:
č. KZůM: Katalogové č. funkce:
PĜíjmení, jméno:
Osobní číslo:
Organizační jednotka:
NadĜízená pozice:
PĜímo podĜízené pozice:

Zastupuje:
Je zastupován:
Cíl pracovní pozice:

Hlavní odpovČdnosti :

Dispečerské zajišĢování provozu MHD.
soulad veškerých činností s interní a externí legislativou

provozním dispečerem

kvalita a bezpečnost služeb veĜejné dopravy zajišĢované společností
plnČní výkonnostních ukazatelĤ útvaru

 

provozní dispečer

Ĝidiči tramvají
Ĝidiči silničních vozidel

dopravní úsek

 
 

plnČní nastavených strategických cílĤ a opatĜení společnosti

 

provozního dispečera

vedoucí útvaru plánování a Ĝízení provozu, dispečink a jízdní personál

 

Základní popis pracovní  pozice

Ĝidiči MHD

Další vykonávané činnosti :

šetĜení mimoĜádných událostí v provozu MHD v terénu
Ĝízení referentských vozidel
dopravní zajištČní mimoĜádných akcí v provozu MHD Ědoprovod, dozorováníě
soustĜedČní pĜipomínek a stížností od cestujících a provozních zamČstnancĤ

Hlavní pravomoci :

Klíčové vykonávané činnosti :
zpracování a reporting agendy spojené s činností provozního dispečinku
Ĝešení mimoĜádných událostí v provozu MHD, zajištČní nápravných opatĜení
zajištČní provozu MHD v rámci plnČní grafikonĤ

provádí kontrolní činnost v rámci provozu MHD
Ĝeší mimoĜádné události v provozu MHD

prvotní zpracování podkladĤ k Ĝešení mimoĜádných událostí v provozu MHD 

Ĝídí a koordinuje operativní a plánované zajištČní provozu MHD
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JeštČ pĜed vlastním hodnotícím pohovorem obdrží zamČstnanec hodnotící protokol 

(tabulka 15), v nČmž provede sám své sebehodnocení (v tabulce značeno jako SH). 

Nezávisle na této skutečnosti provede i nadĜízený hodnocení dotyčného zamČstnance 

(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 úroveĖ (není tĜeba rozvoj); 

 4 – nadstandardní úroveĖ (možnost lépe využít potenciál). 

Poté se pĜistupuje k pohovoru, nadĜízený i podĜízený konzultují vzájemné hodnocení 

podĜízeného zamČstnance 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 základČ odsouhlasených výsledkĤ je doporučen další postup v rámci vzdČlávacího 

plánu zamČstnance pro další období (napĜíklad 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 Ĝešení problémĤ, elementární
rozhodování, elementární
pružnost v myšlení a jednání, elementární
tvoĜivé myšlení, elementární
Ĝízení 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 hovorĤ (RDST, telefony), pokročilá
orientace v intranetu, internetu, elementární

znalost dispečerského Ĝádu, prov. pĜedp. pro provoz MHD, pokročilá
znalost tarifních a smluvních pĜepravních podmínek MHD, pokročilá
znalost sítČ MHD + IDOL, pokročilá
platný ěP na BUS 
platný ěP na TRAM 
aprobace pro Ĝízení obou trakcí BUS i TRAM
znalost  a dodržování interních standardĤ kvality, pokročilá 

Provozní dispečer
Obecné kompetence

Počítačové kompetence

Odborné kompetence

Hodnocení kompetencí 
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3.2.8 )ŚŽĚŶŽĐĞŶş ƷƐƉĢƓŶŽƐƚŝ transformace 

ÚspČšnost implementace procesního Ĝízení v závodČ, zejména v dopravním úseku lze 

vnímat za velmi pozitivní, a to z hlediska nastavení optimálního stavu vlastního výkonu 

realizovaných pĜepravních služeb v provozu MHD, ve vazbČ na účelném využití lidských 

i technologických zdrojĤ. Zavedením procesního Ĝízení v podniku došlo ke zprĤhlednČní 

jednotlivých aktivit na konkrétních stĜediscích dopravního úseku a tím k jejich skutečné 

restrukturalizaci. Výsledkem tohoto počinu (zjednodušení prĤbČhu jednotlivých fází 

činností) je v konečném dĤsledku generování úspor ve vnitropodnikových nákladech 

i lidských zdrojích. Správným nastavením procesního Ĝízení v podniku došlo i v oblasti 

firemní kultury k vyrušení negativních jevĤ, které se ve vČtšinČ pĜípadech vyskytují mezi 

pracovníky pĜi zvoleném stylu funkčního Ĝízení společnosti, tedy Ĝízení na bázi organizační 

struktury jednotlivých vnitropodnikových útvarĤ bez uplatnČní procesního Ĝízení v praxi.  

ZamČstnanci týmovČ aktivnČ a vČcnČ spolupracují pĜi naplĖování cílĤ a hodnot společnosti. 

Tomu výrazným zpĤsobem napomáhá procesní Ĝízení, které umožĖuje jasné definování 

pravomocí a odpovČdností jednotlivých zamČstnancĤ. Závod se výrazným zpĤsobem začal 

orientovat na kvalitu nabízených služeb, kterou v konkurenčním prostĜedí dopravních 

společností pĤsobících na trhu zboží a služeb považuje za stČžejní. Za dĤležité lze 

považovat i doposud postrádané zpČtné vazby od zamČstnancĤ i zákazníkĤ společnosti. 

Tyto novČ získávané zpČtné vazby umožĖují dopravci reagovat operativnČ na podnČty 

zákazníkĤ.  

Za dĤležité jsou považovány hodnotové výhody zákazníka, které zobrazují takové 

vlastnosti služeb, jejichž prostĜednictvím podnik pČstuje loajalitu a spokojenost zákazníkĤ 

v portfoliu nabízených služeb (Kaplan, 2007). 
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4 SŚƌŶƵƚş ŬůşēŽǀǉĐŚ ƉŽǌŶĂƚŬƽ͕ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş ƉƌŽ ǌĄǀŽĚ 

Poskytování dopravních služeb v MHD je realizováno na základČ dodržování procesní 

dokumentace k podnikovým procesĤm: 

 jízdní Ĝády (Jě), pĜíprava jízdních ĜádĤ a grafikonĤ; 

 plánování smČn ĜidičĤ a dopravních prostĜedkĤ; 

 dispečerské Ĝízení provozu MHD. 

Tyto klíčové procesy jsou pravidelnČ a v pevnČ stanovených intervalech podrobeny 

analýze, která je vykonávána formou dozorových a kontrolních interních auditĤ. 

Nadefinované jednotlivé procesy jsou plnČ funkční k naplĖování nastavených cílových 

ukazatelĤ. O tomto stavu jsou dle nastavených pravidel poskytovány Ĝízené záznamy, jež 

jsou dále archivovány pro následnou potĜebu. Získaná data potvrzují, jakým zpĤsobem 

a v jaké kvalitČ je dosahována shoda pĜipomínek zákazníkĤ se zvolenými parametry MHD. 

Tomu velmi pĜíznivČ napomáhá zpČtná vazba od zákazníkĤ. Zde se nabízí možnost 

zadávání objednávek výkonu služeb ze strany objednatelĤ, již s nastavenými žádoucími cíli 

kvality. 

U všech procesĤ, kterými je vykonávána nebo pĜipravována vlastní realizace výkonu 

provozních služeb MHD, je jednotlivým dílčím činnostem pĜiznána odpovČdná role. Tímto 

zásahem bylo docíleno odpovČdnosti konkrétních zamČstnancĤ za jimi vykazované 

výstupy. Získávání a vyhodnocování dat z provozu je pravidelnČ provádČno. Data 

(pĜipravovaná nebo již zavedená opatĜení v provozu MHD) se pečlivČ analyzují na 

pravidelných poradách dopravního úseku, kde jsou pĜípadnČ pĜijímána pĜíslušná nápravná 

opatĜení. 

Dopravní podnik mČst Liberce a Jablonce nad Nisou zdárnČ absolvoval certifikační audit 

ISO 9001:2009, obdržel certifikát kvality nabízených služeb. ProvČĜovány byly 

realizované zmČny ve firmČ, odpovČdnosti, kompetence, vedení a činnost managementu 

v segmentu kvality poskytovaných služeb, zpĤsobu používání Ĝízení dokumentace, 

zlepšování a Ĝízení používaných informačních technologií, zejména informačního 

systému. PĜínosem pro závod získáním této certifikační normy je známka kvality, což 

považuje firma za velmi dĤležitý aspekt pro další pĤsobení na trhu. Je zárukou vysoké 

kvality nabízených pĜepravních služeb se zvýšením vlastní konkurenceschopnosti 

provedenou optimalizací nákladĤ, získáním dĤvČry veĜejnosti apod.   
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Za nevýhodu procesního Ĝízení je možné považovat vysokou náročnost pĜi vlastním 

zavádČní tohoto zpĤsobu Ĝízení do praxe. Firma musela dovést ke zmČnČ myšlení členy 

managementu, zamČstnance a zároveĖ vybudovat firemní kulturu, která podporuje 

pozitivní klima ve společnosti. Ekonomicky nákladné bylo i vybudování informačních 

systémĤ nebo jejich nutná zmČna pro potĜebu realizace procesního Ĝízení (Váchal, 2013).  

I pĜes tyto nevýhody je procesní Ĝízení považováno za zásadní v rámci Ĝízení závodu, a to 

z pohledu požadované vlastní dynamiky firmy, nutného snižování provozních nákladĤ 

a optimalizaci i ostatních režijních nákladĤ ve společnosti.  

Pozitivní pĜínos zavedení procesního Ĝízení lze vyjádĜit znázornČním SWOT analýzy, 

vytvoĜené v období pĜed zavedením procesního Ĝízení a po implementaci procesního Ĝízení 

do praxe. 

Ze SWOT analýzy jasnČ vyplývá (tabulka 16, 17), že po zavedení metody procesního 

Ĝízení v dopravním útvaru závodu došlo k výraznému posílení silných stránek v oblasti 

informačních tokĤ, komunikace mezi zamČstnanci, firemní kultury a odbornosti lidského 

potenciálu ve vazbČ na motivačních faktorech, pro dosahování stále lepších procesních 

výstupĤ, na rozdíl od období, kdy podnik byl Ĝízen jen systémem klasického funkčního 

Ĝízení. 

Tabulka 16 zobrazuje SWOT analýzu společnosti pĜed vlastním zavedením procesního 

Ĝízení do závodu, tedy v období funkčního Ĝízení společnosti. Tato analýza byla výsledkem 

firemního workshopu, na který byli pĜizvání vedoucí pracovníci jednotlivých oddČlení, 

stĜedisek a útvarĤ závodu, včetnČ vrcholového managementu. Na tomto workshopu mČl 

každý za úkol dle svého pĜesvČdčení a zkušeností definovat neomezený počet atribut, které 

vyjadĜovaly názor dotčeného zamČstnance na slabé a silné stránky společnosti. Dále na 

pĜíležitosti a hrozby pro společnost. Tyty atributy, kterých bylo zaznamenáno zhruba 

padesát od každého, byly následnČ po zveĜejnČní na prezenční tabuli jednotlivými 

zamČstnanci bodovČ ohodnoceny dle dĤležitosti atributu. Nad každým tímto údajem bylo 

diskutováno, aby byla potvrzena nebo vyvrácena dĤležitost tohoto tvrzení. V rámci SWOT 

analýzy bylo určeno sedm atributĤ od každého parametru, s nejvyšším počtem bodového 

ohodnocení. Tyto parametry byly následnČ zaneseny do tabulky SWOT analýzy, která 

vyjadĜovala kondici firmy, pĜed vlastním zavedením procesního Ĝízení do společnosti. 
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Tabulka 16: SWOT analýza pĜed zavedením procesního Ĝízení 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Tabulka 17 zobrazuje SWOT analýzu společnosti vytvoĜenou již po zavedením procesního 

Ĝízení do závodu, tedy v období kdy závod je již procesnČ Ĝízen. Tato analýza je opČt 

výsledkem firemního workshopu, na který byli pĜizvání vedoucí pracovníci jednotlivých 

oddČlení, stĜedisek a útvarĤ závodu, včetnČ vrcholového managementu. Metodika 

stanovování atributĤ byla totožná, jako pĜi stanovování SWOT analýzy v dobČ funkčního 

Ĝízení společnosti, a to z toho dĤvodu, aby zjištČné atributy mČly vypovídající hodnotu 

v porovnání s analýzou v dobČ funkčního Ĝízení. PĜi porovnání tČchto analýz je možné 

konstatovat, že zavedení procesního Ĝízení došlo k výraznému zlepšení pracovních vztahĤ, 

lepší vzájemné informovanosti a k definování pravomocí a odpovČdností. K tomu došlo 

 POMOCNÉ  
;Ŭ ĚŽƐĂǎĞŶş ĐşůĞͿ 

ŠKODLIVÉ 

(k ĚŽƐĂǎĞŶş ĐşůĞͿ 

VN
IT

ŘN
Í  

(a
tr

ib
u

ty
 o

rg
a

n
iz

a
ce

)  

 

STRENGHTS (silné stránky) 

 vlastnictví dopravní cesty 
 know-how Ĝízení provozu 
 znalost dopravního trhu 
 dominantní postavení 
 dlouhodobé smluvní vztahy 
 vlastník závodu (SML, SMJ) 
 vlastní propagace MHD 

 

WEAKNESSES (slabé stránky) 

 negativní postoj ke zmČnám 
 špatné pracovní vztahy 
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OPPORTUNITIES (pĜíležitosti) 

 možnost čerpání zdrojĤ z EU 
 spolupráce s TUL 
 rozšíĜení provozu autobusĤ 
 zavedení nových technologií 
 rozvoj dopravy mimo MHD 
 další hospodáĜská činnost 

(autoškola) 
 výstavba tramvajových tratí 

 

THREATS (hrozby) 

 nedostatek finančních zdrojĤ 
 nedostatek ĜidičĤ MHD 
 významný vliv politických zmČn 
 nedostatečná regulace 

individuální dopravy 
 vliv IDS ODOL na financování 
 negativní externality – legislativa 
 tarifní politika, omezování 

zdrojĤ 
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jednoznačnČ z dĤvodu nastavení jednotlivých procesĤ, cíleného vzdČlávání zamČstnancĤ, 

nastavení kompetenčních modelĤ, upravení informačních tokĤ smČrem k zamČstnancĤm, 

včetnČ zpČtné vazby a nastavení firemní kultury. Tyto zmČny mají v konečném dĤsledku 

pozitivní dopad na zákazníky společnosti, v rámci zlepšující se kvality nabízeným 

pĜepravních služeb, plnČní standardĤ kvality (kapitola 3.2.1 a 3.2.2). 

Tabulka 17: SWOT analýza po zavedení procesního Ĝízení 

 

Zdroj: vlastní, 2018 

Za dĤležité je tĜeba považovat i pĜehodnocení faktického využívání lidského potenciálu 

na ostatních provozních útvarech společnosti. Jako nesporná výhoda se jeví uplatnČní již 

získaných zkušeností a poznatkĤ pĜi implementaci procesního Ĝízení u dopravního úseku 

závodu. Toho je možné využít pĜi zavádČní systému Ĝízení do ostatních úsekĤ společnosti. 

 POMOCNÉ  
;Ŭ ĚŽƐĂǎĞŶş ĐşůĞͿ 

ŠKODLIVÉ 

(k ĚŽƐĂǎĞŶş ĐşůĞͿ 

VN
IT

ŘN
Í  

(a
tr

ib
u

ty
 o

rg
a

n
iz

a
ce

)  

 

STRENGHTS (silné stránky)  

 know-how Ĝízení provozu 
 dlouhodobé smluvní vztahy 
 vlastník závodu (SML, SMJ)  
 dobré pracovní vztahy 
 dobrá informovanost 
 jasnČ definované pravomoci 
 jasnČ definované odpovČdnosti 

 

 

WEAKNESSES (slabé stránky) 

 podfinancovaná údržba majetku 
 vyšší náklady na provoz 
 odlišný odbavovací systém LBC 

× JBC 
 nízké finanční ohodnocení 

zamČstnancĤ 
 dva rozchody tram. tratí 
 nedostatek zamČstnancĤ 
 nedostatek kloubových autobusĤ 
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 možnost čerpání zdrojĤ z EU 
 spolupráce s TUL 
 rozšíĜení provozu 
 zavedení nových technologií 
 další hospodáĜská činnost 

(autoškola) 
 výstavba tramvajových tratí  
 rozvoj dopravy mimo MHD 

 

THREATS (hrozby) 

 nedostatek finančních zdrojĤ  
 nedostatek ĜidičĤ MHD 
 významný vliv politických zmČn 
 nedostatečná regulace 

individuální dopravy 
 vliv IDS ODOL na financování 
 negativní externality – legislativa 
 tarifní politika, omezování 

zdrojĤ 
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Zavedení procesního Ĝízení (zmapování jednotlivých procesĤ) pĜineslo závodu mnoho 

pozitiv. JasnČ nastavené procesy ve společnosti, umožĖují a využívají se k Ĝešení 

operativní i plánované náhrady zamČstnance zamČstnancem. Jsou zĜetelnČ definované 

postupy jednotlivých pracovních operací a tím souvisejících aktivit. Tímto se v praxi 

zkracuje i adaptační proces u nových zamČstnancĤ, až o 50 % času zácviku. Jsou nastaveny 

informační toky, informace tečou tam, kam mají. V praxi se plnČ osvČdčilo, že je dĤležité, 

aby lidé vČdČli, chtČli, umČli a mohli (Fišer, 2014). VČdČli, mČli tedy relevantní informace, 

chtČli, tj. byli motivování, umČli, tj. byli kvalifikováni, mohli, tj. byla natavená vhodná 

pracovní doba, odpočinek, byli zdravotnČ v poĜádku a mČli osobnostní pĜedpoklady pro 

plnČní zadaných úkolĤ.   

 Na základČ tohoto zjištČní lze jednoznačnČ managementu závodu doporučit následné 

rozšíĜení systému procesního Ĝízení do celého podniku. Za podstatné lze v této myšlence 

považovat úsek opravárenství dopravních prostĜedkĤ, kde je možné pĜedpokládat vznik 

významných úspor provozních nákladĤ s výrazným zefektivnČním nyní vykonávaných 

aktivit. NapĜíklad procesnČ zpracované využívání lakoven vozidly obou trakcí, lepšího, 

tj. efektivnČjšího využívání lidského potenciálu u zamČstnancĤ v opravárenství, údržbČ 

apod. 
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Cílem diplomové práce bylo zhodnotit pĜínos implementace procesního Ĝízení do praxe 

stĜednČ velkého dopravního závodu, který zamČstnává cca 450 zamČstnancĤ, s ohledem 

na modelaci jednotlivých procesĤ a se zamČĜením na plnČní požadovaných zákaznických 

hodnot standardĤ kvality. 

V práci jsem vycházel z vlastních poznatkĤ své pracovní pozice. Na výkonu zavádČní 

procesního Ĝízení do praxe jsem se pĜímo aktivnČ 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 krokĤ 

podnikových procesĤ v souladu s procesní dokumentací ve zkušebním i bČžném provozu. 

Práce mČ utvrdila v mém očekávání ve vazbČ na charakteristiku lidského potenciálu, 

zejména vlastností, schopností a postojĤ zamČstnancĤ, Ĝešení otázek pĜidČlení rolí 

zamČstnancĤm,  pĜímé odpovČdnosti a kompetencí v rámci plnČní požadovaných výsledkĤ. 

Dále jsem se zamČĜil na plnČní požadovaných zákaznických ukazatelĤ kvality nabízených 

služeb a s tím spojenou zpČtnou vazbu od zákazníkĤ (cestujících). Tyto veškeré novČ 

získávané informace jednoznačnČ pĜispívají ke zvyšování efektivity poskytovaných služeb 

a k lepšímu ovzduší ve společnosti. Tento fakt vnímám jako klíčový pĜínos pro závod 

a ve své podstatČ i pro všechny zamČstnance podniku. 

Diplomovou prací jsem si výrazným zpĤsobem rozšíĜil pĜehled teoretických 

poznatkĤ tématu procesního Ĝízení. RozšíĜila mi znalosti o informace získané z literárních 

rešerší významných autorĤ z Ĝad odborné veĜejnosti a jejich specifických úhlĤ pohledĤ 

na problematiku procesního Ĝízení. PĜi svém profesním zaĜazení jsem pronikl hloubČji 

do problematiky nastavení firemní kultury, motivace zamČstnancĤ v oblasti využívání 

lidských zdrojĤ za účelem plnČní nastavených úkolĤ. Provedenou SWOT analýzou jsem 

prokázal skutečnost, že provedením zmČny systému Ĝízení došlo k pĜemČnČ slabých stránek 

ve výhody závodu, tedy v silné stránky, a že tohoto stavu je možné využít pro expanzi 

podniku. Klíčem úspČchu společnosti je vždy človČk. „Manažer mĤže vytváĜet podmínky, 

konečné rozhodnutí o míĜe svého nasazení ale vždy dČlá človČk sám“, pravdivČ konstatuje 

Fišer (2014, s. 27). I toto tvrzení se pĜi praktickém použití systému procesního Ĝízení 

potvrdilo. V závodČ bylo definováno „Strategické kontinuum“, které definuje jednotlivé 

strategické zámČry, cíle a iniciativy pro rok 201Ř – 2022.  
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V rámci strategického zámČru č. 1 udržení postavení vnitĜního dopravce byly schválené 

iniciativy: 

 pĜipravit odhady termínĤ zmČny ceny MHD pro veĜejnost; 

 propojení statutárních mČst MHD pĜes BedĜichov; 

 rozšíĜení platby jízdného bankovní kartou do všech vozidel; 

 pokračováni rekonstrukce tramvajové tratČ do Jablonce nad Nisou; 

 optimalizace jízdních ĜádĤ dle požadavku objednatelĤ a cestujících; 

 nastavit užší spolupráci s objednateli dopravní obslužnosti; 

 monitorovat zmČny legislativy a vývoj osobní dopravy v regionu. 

V rámci strategického zámČru č. 2 zvyšování efektivity služeb byly schválené iniciativy: 

 dokončit implementaci controllingu – automatizovat export dat; 

 personální plánování – monitoring dostatku pracovníkĤ; 

 mzdový systém – podrobnČjší a pĜesnČjší plánování pracovní doby; 

 sjednocení odbavovacích systémĤ v Liberci Jablonci nad Nisou; 

 pokračování v projektu využívajících telematické systémy; 

 závod dlouhodobČ spolupracuje s TUL, využívá společné projekty; 

 realizovat stávající koncepci Ĝízení obnovy vozového parku. 

V rámci strategického zámČru č. 3 zvyšování kvality služeb byly schválené iniciativy: 

 rozšíĜení zavedených standardĤ kvality na další oblasti; 

 po celé období zajistit PR (podporu dobrého jména závodu a prodej kvality služby); 

 udržet vysoký standard úrovnČ a profesionality zamČstnancĤ; 

 zapojit DPMLJ prostĜednictvím historických vozidel do kulturnČ společenských 

akcí.    

Strategické kontinuum informuje všechny zamČstnance v podniku o jejich stávajících 

úkolech a zároveĖ nabízí rámec pro rozvoj kompetencí pro budoucí úkoly. Vše je pĜitom 

podĜízeno požadavkĤm nastavených strategií v každém okamžiku existence závodu. 

Stanovený pĜedpoklad „Zavedení procesního Ĝízení u dopravního závodu lze považovat 

za pozitivní pĜínos pro firmu i jako nástroj strategie úspČšnosti konkrétní firmy.“ se touto 

prací jednoznačnČ potvrdil. V rámci finálního hodnocení podniku doporučuji zavést systém 

procesního Ĝízení v celé společnosti, pĜedpokladem je výrazné zlepšení současných 

kvalitativních i ekonomických ukazatelĤ (napĜíklad úspora režijních nákladĤ). 
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PƎşůŽŚĂ B ʹ PƌŽĐĞƐŶş ĚŝĂŐƌĂŵǇ 

B1 ʹ JŘ ʹ ƉƌŽǀĞĚĞŶş ŵŝŵŽƎĄĚŶĠ ǌŵĢŶy 
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B2 ʹ JŘ ʹ ƉƌŽǀĞĚĞŶş ƉůĄŶŽǀĂŶĠ ǌŵĢŶy 
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B3 ʹ JŘ ʹ ǀǌŶŝŬ ŶŽǀĠ ůŝŶŬǇ MHD 
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B4 ʹ JŘ ʹ ƉƌŽǀĞĚĞŶş ǌŵĢŶǇ ƉůĄŶƵ ƐşƚĢ ůŝŶĞŬ MHD 
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B5 ʹ PůĄŶŽǀĄŶş ƐůƵǎĞď ʹ realizace ǌƉƌĂĐŽǀĄŶş ǀǉŬŽŶƽ 

 



PĜíloha – Plánování služeb – realizace denní výpravy vozidel 

106 

B6 ʹ PůĄŶŽǀĄŶş ƐůƵǎĞď ʹ ƌĞĂůŝǌĂĐĞ ĚĞŶŶş ǀǉƉƌĂǀǇ ǀŽǌŝĚĞů 
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B7 ʹ PůĄŶŽǀĄŶş ƐůƵǎĞď ʹ ƉƎşƉƌĂǀĂ ƚƵƌŶƵƐƽ ƎŝĚŝēƽ MHD 
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PƎşůŽŚĂ C ʹ
 PƌƽǌŬƵŵ

 ŬǀĂůŝƚǇ M
HD

 

C
1

 ʹ
 PƌƽǌŬƵŵ

 ŬǀĂůŝƚǇ M
HD ʹ

 d
a

ta
 

PRģZKUM KVůLITY MHD
LIBEREC 2,18 záĜí 2017 2,46 JABLONEC

% SKLADBA CEST %
poč. téma 100% cestuje po Liberci 0% téma poč.

JEDNOTLIVÉ PěIPOMÍNKYJEDNOTLIVÉ PěIPOMÍNKY

0 0 . 0% cestuje po Jablonci 100% 0 0
0 0 0% cestuje mezi mČsty 0% 0 0
0 0 0 0
0 0 zn. VYHODNOCENÍ PRģZKUMU KVůLITY zn. 0 0
0 0 -0,15 2,29 Info o tarifu a pĜedplatném 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 zmČnách a mimoĜádnostech 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 PĜesnost a spolehlivost spojĤ 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 ĜidičĤ 2,38 0,25 2,26
-0,24 2,36 Ochota a chování pracovníkĤ ZC 2,6 0,24 2,48

ZÁVċREČNÉ HODNOCENÍ

3 zcela spokojen
2 spíše spokojen
1 spíše nespokojen
0 zcela nespokojen
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 ĚŽƉůŸŬŽǀĠ ŝŶĨŽƌŵ
ĂĐĞ

 

 

DOPLĕKOVÉ INFORMůCE K PRģZKUMU KVůLITY SLUŽEB záĜí 2017
POHLůVÍ NÁHODNċ VYBRůNÝCH RESPONDENTģ

VċKOVÁ STRUKTURů NÁHODNċ VYBRůNÝCH RESPONDENTģ
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PƎşůŽŚĂ D
 ʹ

 SŽƵŚƌŶŶǉ ŵ
ĢƐ͘ ƌĞƉŽƌƚ ĚŽƉƌĂǀŶşŚŽ ƷƐĞŬƵ

 
MĢƐşĐ ͗  ǌĄƎş ϮϬϭϳ OĚƉŽǀşĚĄ ͗  

NĄǌĞǀ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ AŬƚƵĄůŶş ƉůŶĢŶş KŽŵĞŶƚĄƎ  ;ǀēĞƚŶĢ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş Ă ƉƌŽŐŶſǌǇ ƉƌŽ ĚĂůƓş ŽďĚŽďşͿ

NĄǌĞǀ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ AŬƚƵĄůŶş ƉůŶĢŶş KŽŵĞŶƚĄƎ  ;ǀēĞƚŶĢ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş Ă ƉƌŽŐŶſǌǇ ƉƌŽ ĚĂůƓş ŽďĚŽďşͿ

NĄǌĞǀ ƉƌŽũĞŬƚƵ AŬƚƵĄůŶş ƉůŶĢŶş KŽŵĞŶƚĄƎ  ;ǀēĞƚŶĢ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş Ă ƉƌŽŐŶſǌǇ ƉƌŽ ĚĂůƓş ŽďĚŽďşͿ
ǎĄĚŶĠ

NĄǌĞǀ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ AŬƚƵĄůŶş ƉůŶĢŶş KŽŵĞŶƚĄƎ  ;ǀēĞƚŶĢ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş Ă ƉƌŽŐŶſǌǇ ƉƌŽ ĚĂůƓş ŽďĚŽďşͿ
P 13 - SŶşǎĞŶş PČ ƉƌĄĐĞ ƎŝĚŝēƽ BUS NĞŽĚƌĞƉŽƌƚŽǀĄŶŽ
P 14 - SŶşǎĞŶş PČ ƉƌĄĐĞ ƎŝĚŝēƽ TRAM NĞŽĚƌĞƉŽƌƚŽǀĄŶŽ

Z 5 - ÚƐƚƌŽũŽǀĄ ŬĄǌĞŸ ƎŝĚŝēƽ LBC BUS ŝ TRAM NĞƉůŶĢŶŽ ǀ ƉŽǀŽůĞŶĠ 
ŽĚĐŚǇůĐĞ ϰ ƎŝĚ͘

JĞĚŶĄ ƐĞ Ž ŶŽǀĠ ƎŝĚŝēĞ ǀ HPP͕ ƚē͘ ǀ ƌĞǎŝŵƵ ǀǇƐƚƌŽũŽǀĄŶş Ă ƎŝĚŝēƽ ǀ DPČ 
ŽƉĞƌĂƚŝǀŶĢ ǌĂũŝƓƚĢŶĠ ŶĂ ƐůƵǎďƵ͘

NĄǌĞǀ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ AŬƚƵĄůŶş ƉůŶĢŶş KŽŵĞŶƚĄƎ  ;ǀēĞƚŶĢ ĚŽƉŽƌƵēĞŶş Ă ƉƌŽŐŶſǌǇ ƉƌŽ ĚĂůƓş ŽďĚŽďşͿ

ÚŬŽůǇ ǌ ŵĢƐşēŶş PV ǀ QI ŽĄĚŶĠ ǌĂĚĂŶĠ )Ğ ƐĞƐƚĂǀǇ ƷŬŽůƽ ǌ PV ǀ Ɛǁ QI

ÚŬŽůǇ ǌ PŽƌĂĚǇ ƎĞĚŝƚĞůƽ ;ƚǉĚĞŶŶşͿ ŽĄĚŶĠ ǌĂĚĂŶĠ V ƚĞǆƚƵ ǌĄƉŝƐƽ ǌ ƉŽƌĂĚǇ ƎĞĚŝƚĞůƽ ǀ Ɛǁ QI ǌĞ ĚŶƽ ϱ͘ϵ͕͘ ϭϮ͘ϵ͕͘ ϭϵ͘ϵ͘ Ă 
Ϯϲ͘ϵ͘ϮϬϭϳ ŶĞŶş ǀ Ɛǁ QI ĨŽƌŵƵůĂĐĞ Ž ŶĞƐƉůŶĢŶĠŵ ƷŬŽůƵ͘

Souhrnný mČsíční report Dopravního úseku  

OƉĞƌĂƚŝǀŶş ƷŬŽůǇ

PƌŽĐĞƐŶş Ă ǌĄŬĂǌŶŝĐŬĠ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ - ;ũĞŶ ŶĞƉůŶĢŶĠͿ

PƌŽũĞŬƚŽǀĠ ƵŬĂǌĂƚĞůĞ - ;ũĞŶ ŶĞƉůŶĢŶĠͿ

FŝŶĂŶēŶş ƵŬĂǌĂƚĞůĞ - ;ǀƓĞĐŚŶǇͿ

SƚƌĂƚĞŐŝĐŬĠ  ƵŬĂǌĂƚĞůĞ

NĂ ǌĄŬůĂĚĢ ƌŽǌŚŽĚŶƵƚş ƉŽƌĂĚǇ ƎĞĚŝƚĞůƽ ƐƉŽůĞēŶŽƐƚŝ ĚŶĞ ϭϭ͘ϳ͘ ďǇůǇ ƌĞƉŽƌƚǇ ĨŝŶĂŶēŶşĐŚ ƵŬĂǌĂƚĞůƽ ŽĚ ϬϳͬϮϬϭϳ ƉŽǌĂƐƚĂǀĞŶǇ ĚŽ ŽĚǀŽůĄŶş͘

NĂ ǌĄŬůĂĚĢ ƌŽǌŚŽĚŶƵƚş ƉŽƌĂĚǇ ƎĞĚŝƚĞůƽ ƐƉŽůĞēŶŽƐƚŝ ĚŶĞ ϭϭ͘ϳ͘ ďǇůǇ ƌĞƉŽƌƚǇ ƐƚƌĂƚĞŐŝĐŬǉĐŚ ƵŬĂǌĂƚĞůƽ ŽĚ ϬϳͬϮϬϭϳ ƉŽǌĂƐƚĂǀĞŶǇ ĚŽ ŽĚǀŽůĄŶş͘

OƐƚĂƚŶş ƵŬĂǌĂƚĞůĞ ƉůŶĢŶǇ
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Číslo Název ukazatele Zobrazovaný název Reportující osobaHodnota Trend Hodnocení

P 13 Snížení pĜesčasové práce ĜidičĤ BUS Snížení Pč práce ĜidičĤ BUS (P 13 - Snížení pĜesčasové 
práce ĜidičĤ BUS) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. Neuvedeno Neuvedeno

P 14 Snížení Pč práce ĜidičĤ TRAM Snížení Pč práce ĜidičĤ TRAM (P 14 - Snížení Pč práce 
ĜidičĤ TRAM) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. Neuvedeno Neuvedeno

P 17
Kontrola čistoty vozidel vnČ  BUS a TRAM pĜi výjezdu z 
garáží

Počet kontrol čistoty vozidel pĜi výjezdu Lbc (P 17 - 
Kontrola čistoty vozidel vnČ BUS a TRAM pĜi výjezdu z 
garáží) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 213,00 Klesající Dobré

P 17
Kontrola čistoty vozidel vnČ  BUS a TRAM pĜi výjezdu z 
garáží

Počet kontrol čistoty vozidel pĜi výjezdu Jbc (P 17 - 
Kontrola čistoty vozidel vnČ BUS a TRAM pĜi výjezdu z 
garáží) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 60,00 Rostoucí Dobré

P 18
Počet znečištČných interiérĤ vozidel pĜi výjezdu Lbc a 
Jbc

Počet znečištČných interiérĤ vozidel BUS a TRAM v Lbc 
(P 1Ř - Počet znečištČných interiérĤ vozidel pĜi výjezdu 
Lbc a Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 0,00 Neuvedeno Dobré

P 18
Počet znečištČných interiérĤ vozidel pĜi výjezdu Lbc a 
Jbc

Počet znečištČných interiérĤ BUS v Jbc (P 1Ř - Počet 
znečištČných interiérĤ vozidel pĜi výjezdu Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 1,00 Neuvedeno Dobré

P 19 Standardy kvality- ústrojová kázeĖ dispečerĤ
Počet porušení ústrojové káznČ u dispečerĤ (P 1ř - 
Standardy kvality- ústrojová kázeĖ dispečerĤ) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 0,00 Neuvedeno Dobré

P 20 Dodržování docházky Ĝidiči Četnost pozdních nástupĤ do služby (P 20 - Dodržování 
docházky Ĝidiči) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 3,00 Neuvedeno Dobré

P 21 Dodržování Provozního pĜedpisu pro MHD Počet pĜestupkĤ (P 21 - Dodržování Provozního 
pĜedpisu pro MHD) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 4,00 Neuvedeno Dobré

P 22 Nehodovost z viny Ĝidiče Počet nehod zavinČných Ĝidičem (P 22 - Nehodovost z 
viny Ĝidiče) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 2,00 Neuvedeno Dobré

P 24 Doba Ĝešení nahlášených závad na Jě a označnících
Počet porušení časové normy na odstranČní 
nahlášených závad Jě a označníkĤ (P 24 - Doba Ĝešení 
nahlášených závad na Jě a označnících) 1.Ř.2017

ěepka 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
ZajištČní dostupnosti aktuálních informací o produktech 
MHD (P 58 - Informace o produktech MHD) 1.8.2017

Krebs Tomáš Ing. 0,00 NemČnný Dobré

P 6 Kontrolní činnost dispečera Schopnost provádČt účinnou kontrolní činnost (P 6 - 
Kontrolní činnost dispečera) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 0,00 NemČnný Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce Maximální počet lidí ve frontČ (Z 10 - Maximální počet 
lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce) 1Ř.ř.2017 Betlachová Anna 0,00 Rostoucí Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce Maximální počet lidí ve frontČ (Z 10 - Maximální počet 
lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce) 11.ř.2017 Betlachová Anna 2,00 Klesající Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce Maximální počet lidí ve frontČ (Z 10 - Maximální počet 
lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce) 4.ř.2017 Betlachová Anna 1,00 NemČnný Dobré

Z 10 Maximální počet lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce Maximální počet lidí ve frontČ (Z 10 - Maximální počet 
lidí pĜed pĜíchodem k pĜepážce) 2Ř.Ř.2017 Betlachová Anna 1,00 Rostoucí Dobré

Report metrik DÚ za záĜí Ň017    k 1.10.2017                                 
Ěza všechny metriky odpovídá jako garant  .........ě
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Z 11 Doba odbavení zákazníka u pĜepážky Čas odbavení zákazníka u pĜepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pĜepážky) 1Ř.ř.2017 Betlachová Anna 0,00 Rostoucí Dobré

Z 11 Doba odbavení zákazníka u pĜepážky Čas odbavení zákazníka u pĜepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pĜepážky) 11.ř.2017 Betlachová Anna 24,00 Rostoucí Dobré

Z 11 Doba odbavení zákazníka u pĜepážky Čas odbavení zákazníka u pĜepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pĜepážky) 4.ř.2017 Betlachová Anna 120,00 Klesající Dobré

Z 11 Doba odbavení zákazníka u pĜepážky Čas odbavení zákazníka u pĜepážky (Z 11 - Doba 
odbavení zákazníka u pĜepážky) 2Ř.Ř.2017 Betlachová Anna 80,00 Rostoucí Dobré

Z 12.1Spokojenost cestujících s pĜístupem k zákazníkovi
MČsíční prĤmČrná známka kvality MHD - dotazník Lbc (Z 
12.1 - Spokojenost cestujících s pĜístupem k 
zákazníkovi) 1.Ř.2017

2,26 Rostoucí Dobré

Z 12.1Spokojenost cestujících s pĜístupem k zákazníkovi
MČsíční prĤmČrná známka kvality MHD - dotazník 
Jablonec (Z 12.1 - Spokojenost cestujících s pĜístupem 
k zákazníkovi) 1.Ř.2017

2,46 Rostoucí Dobré

Z 5 Standardy kvality - ústrojová kázeĖ Ĝidiči Ústrojová kázeĖ ĜidičĤ LBC BUS i TRAM (Z 5 - 
Standardy kvality - ústrojová kázeĖ Ĝidiči) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 4,00 Neuvedeno Špatné

Z 7 Počet zjištČných pĜedjetí spojĤ v MHD Lbc a Jbc Počet zjištČných pĜedjetí BUS v Jbc (Z 7 - Počet 
zjištČných pĜedjetí spojĤ v MHD Lbc a Jbc) 1.Ř.2017 Zappe Oskar Bc. 0,00 NemČnný Dobré

Z 7 Počet zjištČných pĜedjetí spojĤ v MHD Lbc a Jbc
Počet zjištČných pĜedjetí spojĤ BUS a TRAM v Lbc (Z 7 - 
Počet zjištČných pĜedjetí spojĤ v MHD Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 0,00 NemČnný Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Vzhled a vybavení zastávek Lbc (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,21 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování ĜidičĤ Jablonec (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,38 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info o zmČnách a mimoĜádnostech Lbc (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,29 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Čistota zastávek Lbc (Z ř - PlnČní požadované hodnoty 
kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,19 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info o SPP a povinnostech Lbc (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,30 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

PĜesnost a spolehlivost spojĤ Jablonec (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,52 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování pracovníkĤ ZC Lbc (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,52 Rostoucí Dobré
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Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování ĜidičĤ Lbc (Z ř - PlnČní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,27 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Čistota vozidel Jablonec (Z ř - PlnČní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,42 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info na zastávkách Lbc (Z ř - PlnČní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,00 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Čistota zastávek Jablonec (Z ř - PlnČní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,38 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info o tarifu a pĜedplatném Lbc (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,38 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Čistota vozidel Lbc (Z ř - PlnČní požadované hodnoty 
kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a Jbc) 
1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,11 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info o zmČnách a mimoĜádnostech Jablonec (Z ř - 
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,48 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info na zastávkách Jablonec (Z ř - PlnČní požadované 
hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a 
Jbc) 1.8.2017

Zappe Oskar Bc. 2,42 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info o SPP a povinnostech Jablonec (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,50 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Info o tarifu a pĜedplatném Jablonec (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,44 Klesající Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Ochota a chování pracovníkĤ ZC Jablonec (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,60 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Pomocná - součet známek mČsíčního prĤzkumu 
Jablonec (Z ř - PlnČní požadované hodnoty kvality MHD 
dle ukazatelĤ prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

24,64 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

PĜesnost a spolehlivost spojĤ Lbc (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,35 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Pomocná - součet známek mČsíčního prĤzkumu Lbc (Z ř - 
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

22,62 Rostoucí Dobré

Z 9
PlnČní požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu  v Lbc a Jbc

Vzhled a vybavení zastávek Jablonec (Z ř - PlnČní 
požadované hodnoty kvality MHD dle ukazatelĤ 
prĤzkumu v Lbc a Jbc) 1.Ř.2017

Zappe Oskar Bc. 2,50 Rostoucí Dobré
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PƎşůŽŚĂ F ʹ )ƉƌĄǀĂ z ŝŶƚĞƌŶşŚŽ ĂƵĚŝƚƵ 
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PƎşůŽŚĂ G ʹ Seznam ŬŽŶƚƌŽůŶşĐŚ ŽƚĄǌĞŬ ĂƵĚŝƚƵ 

 


