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Anotace

Tato bakalafska prace se zaméfuje na oblast fizeni informacnich tok( pfi vyfizovani
zakdazek ve firmé Houska OK, s.r.o. Jejim cilem je osvétlit tuto problematiku, sezndmit s pojmy,
analyzovat prostfedi a strukturu firmy, najit problematické misto v procesu vyfizovani zakazek a

navrhnout jeho reseni.

Prvni ¢ast prace se zabyva problematikou po ryze teoretické strance. Vysvétluje zdkladni
pojmy a principy, které jsou jakousi obecnou zdkladnou pro orientaci v problematice, které se

dotykaji dalsi kapitoly prace.

Druha ¢ast je zamérena na predstaveni vyse uvedené firmy, jejiho vnéjsiho prostredi, ve

kterém funguje a jeji vnitfni strukturou a principy.

Treti ¢ast analyzuje informacni toky pfi vytizovand zakazek. Detailné zkouma jednotlivé

faze celého procesu a vSechny postupy, které jsou v jejich rdmci praktikovany.

Ctvrta, posledni faze se zaméFuje na kritickd mista, kterd vyplynula z ptedchozi analyzy.
Soucdsti této kapitoly je i navrh vhodného, realizovatelného, pfinosného, efektivniho a

ekonomicky prospésného feseni, coz je zaroven cilem celé prace.
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Annotation

This thesis focuses on the management of information flows in executing orders in the
company Houska OK, Ltd. Its aim is to illuminate these issues, familiar with the concepts, analyze
the environment and the structure of the firm, to find bottlenecks in the process of handling

orders and propose solutions.

The first part deals with the purely theoretical side and explains the basic concepts and

principles that are kind of a general basis for guidance in the problems that affect other chapters.

The second part focuses on the performance of the Company, its external environment

in which it operates and its internal structure and principles.

The third section analyzes the flow of information when processing orders and examines

in detail the various phases of the process.

Fourth, the last phase focuses on critical points that had emerged from previous
analysis. This chapter is a proposal for an appropriate, feasible, efficient and economically

beneficial solution, which is also the view of the whole work.
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Information flows, handling procurement, management, Gantt chart, incentive, piece

wages
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Uvod

Informace se stavaji fenoménem dnesni doby a poptavka po nich je vétsi nez kdykoli
predtim. Kladou se vétsi ndroky na jejich presnost, vystiznost a samoziejmé co nejkratsi
dostupnost. Tento fakt jde jaksi ruku v ruce s dneSnimi trendy, kdy se obecné styl Zivota zrychluje

a informace se stdvaji ¢im dal Zadanéjsi komoditou.

Totéz plati nejen v bézném zivoté, ale i v podnikatelské sfére, jakkoli se tyto dvé oblasti
prolinaji. Velky vliv na tomto zrychleni a eskalujici poptavce po informacich nejriiznéjsiho druhu
mél a méd rozvoj modernich technologii, mezi nimi samoziejmé internetu. Jeho rozsifeni

s s

a vyuzivani ke stdle rozmanitéjsim Gceldm zplsobilo s jistou nadsazkou zménu casovych
standard( a vnimani ¢asu. Internet smazal vyznam vzdalenosti a tak vSechny Ukony, které by dfive
firmam trvaly dny, dnes trvaji sekundy — vyhleddvanim zbozZi a jeho objednanim pocinaje,
fakturaci a transakci konce. Nepochybné tedy dosSlo ke zméné narokd na poskytovani rGznych
sluzeb, ¢emuZz se firmy musely flexibilné pfizpQsobit. Informace se staly nécim naprosto

nepostradatelnym a c¢as jednim z nejcennéjsich a nejdllezitéjsich atributd.

YN

Na druhou stranu, sprdvné uchopeni téchto atributl, tedy efektivni nakladani
sinformacemi a ¢asem, miZe firmam — a samozfejmé nejen jim — vyrazné prospét. Uspora
nakladl se pfimo nabizi. Hledat mozna slaba mista a jejich feseni je ale v béiném firemnim
provozu Casto obtizné a navic komplikované pro nékoho, kdo nema moznost fungovani firmy

sledovat s odstupem, idedlné z vnéjsku.

Tato prace si klade za cil, analyzovat prostfedi — a to jak vnitini, tak vnéjsi — liberecké
firmy Houska OK, s.r.o., kterd se dlouhodobé zaméfuje na zamecnickou vyrobu, realizaci
ocelovych konstrukci, hal, mostli apod. Diky dlouhé historii této firmy, zavedenému jménu
a renomé se firma potyka s nejriznéjsimi zakazkami, mezi nimiz se jen tézko hledaji spolecné rysy.
Rozhodné obtiznéji, nez ve firmé, kterd se soustfedi jen na ryze manufakturni vyrobu nékolika

produktl. Ztohoto dlvodu pracovnici museji ke kazdé zakazce pristupovat do velké miry
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individualné a vénovat ji plnou pozornost. Analyza firemniho prostfedi by mohla nalézt slaba
mista v procesu vytizovani zakdzek, kde dochazi k problematickému prenosu informaci, zdrzeni
nebo jinym problémim. V takovém pfipadé by prace méla takovd mista identifikovat a ve

vysledku navrhnout vhodné feseni, jak problémy eliminovat.
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1 Definice stézejnich pojmi

Pro spravné chapdni informacni problematiky je nejdfiv potfeba jednoznacné definovat
nékteré stézejni pojmy, které jsou i pres mimoradnou frekvenci jejich pouzivani stale jesté
mnohdy nesprdvné chapany nebo vysvétlovany. Pojmy a problematiky, kterym se vénuje tato
prvni, obecna cast prdce, byly zvoleny v kontextu hlavniho tématu prace a sohledem na
praktickou ¢ast, ve které se prace vénuje problematice fizeni informacnich tok( pfi vyfizovani

zakdazek pfimo v praxi, v redlném prostfedi zminéné firmy.

1.1 Teorie informaci a rozhodovani

Z této oblasti je tfeba definovat predevsim nasledujici pojmy:

e Data. Jde o zakladni vyroky, kterymi je popisovana realita. Maji tedy Cisté
popisny charakter a méa smysl ovérovat jejich platnost.
o Informace. Chapdni a formulace této veli€iny se lisi v zavislosti na Uhlu pohledu.
Obecné jde o védéni, které lze predavat, jako obsah zpravy & sdéleni ?,
v kybernetice je definovana jako tzv. negentropickd velicina snizujici neurcitost
rozhodovatele.  Kybernetickda  definice  informace je zaloZzena na
pravdépodobnostnim pristupu, kdy predpokladame, Ze:
o kaidd rozhodovaci situace (rozhodovani) ma konecny pocet feseni
(rozhodnuti),
o toto rozhodovani se opakuje dostatecné dlouho na to, aby mohl byt
uplatnén statisticky pfistup, a
o je znamo, sjakymi pravdépodobnostmi se jednotlivd rozhodnuti

vyskytuji. 2

! zdroj [2]
2 Zdroj [1] kapitola 2.1.2, strana 29
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Naproti tomuto pojeti informace stoji tzv. pragmatické, kde se z hlediska
rozhodovani stava informaci kazdd zprava nebo sdéleni, které vede k usnadnéni
daného rozhodovani ve smyslu jeho spravnosti, lepsiho vysledku rozhodnuti.
Ziskavani informaci z dat je mozné nékolika zpUsoby, zpravidla jde napfriklad o
vybér nebo fazeni. Data zde figuruji jako potencidlni informace, tedy nemuseji
z nich informace nutné vzniknout. A zaroven zde mulze nastat urcita relativita,
nebot co je informaci pro jednoho, nemusi byt pro druhého. Pro ného to mlzou

byt jen obycejna data.

U informaci je vhodné sledovat urcité vlastnosti, které ve vysledku vyrazné urcuji
charakter a kvalitu dané informace, jeji hodnotu, a maji na ni velmi podstatny
vliv. Jakykoli nedostatek nékteré zvlastnosti muiZe celou podstatu dané
informace pozménit nebo znehodnotit. Jednd se predevsim o ndsledujici

vlastnosti:

o Vcasnost, dostupnost a spolehlivost pfisunu.
Dostupnost a spolehlivost informaci jsou prvnim predpokladem pro
rozhodovani, nebot bez informaci by bylo rozhodovani velmi obtizné
a spiSe intuitivni. Otazku kvality informaci budeme fesit az v dalSich
bodech, zde se soustfeduje pozornost predevsim na otazku zabezpeceni
proti ztraté, poskozeni, zneuziti nebo kradezi. Nemusi se samoziejmé
nutné jednat jen o informace figurujici v rdmci néjakého informacniho
systému, i kdyZz z pohledu vétsiny firem, obzvlast v kontextu dnesni
doby, se tento pohled pfimo nabizi. Faktor(, které mulzou ovlivnit
dostupnost a spolehlivost pfisunu informaci, je samozifejmé nékolik.
Mezi ty nejvyznamnéjsi patfi samoziejmé ten lidsky, at uz jde o Umysl,
nedbalost ¢i omyl. Dale zde hraje velkou roli riziko pfirodni katastrofy
(poZaru, zaplav...), v pfipadé, Ze se jednd o informacni systém zaloZeny
na informacnich technologiich, tak i rizika poruchy hardware nebo
vypadku elektrického proudu.

o Obsah (aktudlnost, relevantnost, pravdivost, objektivnost).
Pravé obsah je nécim, ¢im lze pomérné jednoduse manipulovat a
charakter informace tak podstatné ménit. Zaroven se jednd o skupinu

atributll, které se mdzZou ovliviiovat navzajem — napriklad neaktudlnost
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informace muUZe automaticky zplsobit jeji nepravdivost apod.
Nepravdivost ale muiZe byt zplsobend i nespravnymi postupy pfi
zpracovavani (vyhodnocovani) informaci — tedy v podstaté nedimysiné,
nebo naopak zcela Umysiné (zkreslovani informaci zaméstnanci,
konkurenci, zakazniky...).

o Format.
Otdzka formdtu se vlivem dnesnich technologii, programd, poznatkd
o lidském vnimani a standard( posunula spiSe na uUroven ergonomie
dokumentl nesouci informace.

o Cena a uZitnd hodnota.
Vyjadreni hodnoty a ceny informace je pomérné relativni, pro kazdého
ma dand informace jinou hodnotu a kaidy si ji i jinak ceni. Jde
v podstaté o aplikaci teorie mezniho uzitku z ekonomie, tedy investice
ma smysl do té doby, dokud pfirlstky prinost jsou vétsi nez prirlstky
investic.

o Legdlnost.

e Znalosti. O znalostech se obecné tvrdi, Ze jde o tzv. informace vyssi kvality. Jsou

potieba k ziskavani dalSich informaci, mlZou vychazet ze zkuSenosti, vzdélani,

rtznych dedukci apod.

Z obr. 2 vyplyva, Ze znalosti a informace jsou hlavnimi pilifi pfi rozhodovani. Podle charakteru
situace, kterou napf. vedeni (management) firmy fesi, se obvykle lisi i zplsob rozhodovani. U
méné zdvazinych rozhodovani, pripadné téch, které se opakuji, se management rozhoduje
prevazné rutinné. Na druhou stranu, nastane-li néjaka mimoradna, unikatni situace, kterou nelze

s v

jednoznacné rozhodnout napfiklad podle drfivéjSich modell, nebo pokud lze predpokladat
zdvainéjsi dlsledky daného rozhodnuti, je potfeba krozhodovani pristupovat peclivéji
a individudlné. V takovém pfipadé pak mluvime o rozhodovacich procesech. Pro nazornost a lepsi

charakteristiku je moZzné rozhodovaci procesy délit nasledovné:
e strukturovana rozhodovani s jasné danymi pravidly rozhodovani, kroky, postupy,
cily a kritérii,
e Spatné strukturovana rozhodovani s nejasnymi kroky, postupy, cily,

e semistrukturovana rozhodovani (mezistupen dvou vyse uvedenych kategorii).
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vzdélani zkusenosti data

znalosti informace

rozhodovani

akce

Zdroj: Kerkovsky, M., Drhla, M. Strategické fizeni firemnich informaci. Teorie pro praxi.

Obr. 1 Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

1.2 Rizeni projektt a Ganttiv diagram

Rizeni projektd (tzv. project management) je jednou z nejddleitéjsich internich ¢innosti
modernich firem. V podstaté se jednd o zplsob naplanovani a realizaci akci, které jsou svoji
podstatou sloZité a zpravidla jednordzové a které je navic zapottfebi uskutecnit v néjakém
pozadovaném terminu, v poZadované kvalité a s pldnovanymi naklady tak, aby bylo soucasné
dosazeno vytycenych cild. Témi byva zpravidla naplanovani a realizace Uspésného projektu, aniz
by byla vyvolana negativni reakce. Rizeni projektd obecné vychazi z poznani, e v pfipadé jistych
skutecnosti (abnormalni rozsah, naroc¢nost, neobvyklost, mira rizika) je nutné vyuziti adekvatnich

metod pro fizeni a koordinaci celé akce.
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Pro zvySeni pravdépodobnosti Uspéchu se obvykle vyuZiva jiz zndmych metod, tedy
ovérenych a popsanych postupl fesicich navrh a implementaci projektu. To je zaroven jedna
z nejdulezitéjsich casti, které je potireba prikladat patfi¢ny vyznam. Prvni podminkou je stanoveni
splnitelnych cil( a realistickych oéekavani, nebot ta nerealisticka byvaji nejcastéjsi pfi¢inou selhani
projektd. Cely projekt je dale potfeba rozvrhnout do nékolika fazi a pro jednotlivé faze stanovit
jednoznacény milnik, pfipadné milniky. Milnikem se rozumi jakysi bod v planu, ktery jednoznacné
identifikuje urcité kritické misto, a ma nulovou dobu trvani. Je nutné tento milnik popsat,
naplanovat a stanovit zaroven i ¢as (termin), kdy ho ma byt dosaZzeno. Etapy projektu na sebe vidy
musi navazovat, pfipadné mizZou nékteré bézet soucasné. Znazornénim téchto etap vznika sitovy
graf (pruhovy diagram), kde je na vodorovné ose zpravidla vynesen cas, na svislé jednotlivé

aktivity a mezi nimi tzv. kriticka cesta. Ta urcuje nejdelsi cestu od za¢atku do konce.

Specidlnim typem pruhového diagramu je tzv. Ganttiv diagram (pojmenovan podle
pramyslovému inZenyrovi, ktery byl za prvni svétové valky prikopnikem jeho pouzivani). Ganttlv
diagram se pouZziva pravé k vySe popsanym ucellm, tedy ke grafickému znazornéni pInéni ¢innosti

pti fizeni projektd.

Princip fungovani Ganttova diagramu je ndsledujici: Na horizontdlni ose je doba trvani
projektu rozdélend do stejné dlouhych jednotek (dnd, tydnd, hodin...). Na vertikalni ose jsou
jednotlivé ¢innosti, ze kterych se projekt sklada. Kazda c¢innost vzdy pripada na jeden radek. Na
plose diagramu jsou jednotlivé cinnosti zaznamendny jako pruhy (obdélniky) a znazorfuji
predpokladanou délku trvani Cinnosti vcetné jejich zacatk( a koncll. Rozsifend podoba téchto
diagraml muze navic obsahovat i zndzornéni ndvaznosti Cinnosti pomoci lomenych Sipek od
zaCatku nebo konce jedné cinnosti k zacatku nebo konci druhé (viz Obrazek 3 — Zndazornéni
navaznosti Cinnosti v Ganttové diagramu). V praxi je velmi ¢asto vyuZivané pro lepsi orientaci
v diagramu a v ramci vétsi vypovédni hodnoty i svislych car, které pomahaji oddélovat ¢asové
jednotky. Zaroven se postupné vypliuji jednotlivé pruhy (obdélniky) podle toho, nakolik jsou

jednotlivé ¢innosti dokonceny.
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Ganttlv diagram je obecné chapan jako velky pfinos pfi planovani projektl a vyrazné
usnadnuje orientaci v ¢asovém harmonogramu projektu. Ma ale i své nevyhody, se kterymi je
potfeba predem pocitat. V projektech, které sestavaji z vétsiho poctu cinnosti, mliZe dochazet
v dUsledku toho k mensi pfehlednosti — jedna se hlavné o limity rozmér( papiru, monitoru apod.
Dalsi nevyhodou je, Ze vSechny ¢innosti jsou zndzornény stejné vysokym pruhem bez ohledu na
to, o jak ndrocnou cinnost se jednd. Dvé stejné zndzornéné cinnosti mohou byt ve skuteénosti
planovany na stejné dlouhou dobu, ale navzajem se liSit narocnosti (mnozstvi prace, spotfebou
zdroja...). Posledni mozné zkresleni muze byt skryto ve vyplnich pruhl znazorfujicich miru
dokonceni jednotlivych ¢innosti. Zvlast pak v pfipadé, Ze skuteény stav plnéni planu neni linedrni
funkci ¢asu. Pokud se ale s témito nedostatky dopredu pocita, dokaze byt Ganttlv diagram velmi
vhodnym nastrojem planovani a sledovani pribéhu projektu. Navic jeho aplikaci fesi a usnadnuji
mnohé softwarové produkty, napfiklad Microsoft Project (viz Obrazek 2 — Ganttlv diagram

v Microsoft Project 2010).
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zdroj: http://techsterity.files.wordpress.com/2010/02/022110 1934 _usingmsproj2.png?w=>500 (25. 4. 2010)

Obr. 2 Ganttiv diagram v Microsoft Project 2010
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—== B —=

zdroj: http://cs.wikipedia.org/wiki/Soubor:AOA_AON_Uloha_FinishToStart.PNG (25. 4. 2010)

Obr. 3 Znazornéni navaznosti ¢innosti v Ganttové diagramu
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2 Predstaveni firmy

Tato kapitola si klade za cil, predstavit firmu jako takovou, jeji historii, prostredi, vnitfni i
vnéjsi vztahy, tak aby bylo Iépe mozné porozumét problematice informacnich tokl pti vyrizovani

zakazek firmy.

2.1 Historie firmy

Firma Houska OK s.r.o. se vroce 1997 transformovala ze sdruZeni fyzickych osob —
FrantiSka Housky a Ing. Romana Visnovského, jeZ jsou spolecniky od samotného zrodu firmy.
Vroce 1997 firma zaméstnavala 15 zaméstnancl, v soucasnosti jich na hlavni pracovni pomér
zaméstndva 35. Na pocatku, v dobé zaloZeni sdruzeni, firma vlastnila jednu vyrobni halu, pfi
transformaci jiz ale firmé patfily dva vyrobni prostory a doslo k vystavbé kanceldfi a socidlniho
zazemi. Stavba byla prfedana do uZivani v srpnu 1998 a soucasné doslo k navyseni poctu stalych

zameéstnancu.

V roce 2001 firma ziskala certifikat ISO 9001 a velky priikaz zpGsobilosti dle CSN 732601-
Z2. Na konci tohoto roku firma zkolaudovala novou budovu lakovny, diky které zajistuje kvalitni
povrchovou Upravu ocelovych dili a konstrukci svyuZitim modernich technologii, Setrnych
k Zivotnimu prostredi. Od této doby se stala generdinim dodavatelem ocelovych konstrukci pro
velké dodavatele, napfiklad pro firmu Ferona, a.s. Diky rozsifeni o stavebni ¢innost je schopna

konkurence i v této oblasti.

V letech 2006 az 2007 probéhl ve spolecnosti projekt Transformace systému fizeni za
podpory ESF a Statniho rozpocétu Ceské republiky. Jeho cilem bylo zabezpetit vzdélani
zaméstnancl s ohledem na konkurenceschopnost. Ve vybérovém ftizeni pro skoleni ,Team

III

leader”, ,,TOP manager”, ,Manazer” a ,Professional” zvitézila firma KRC Team s.r.o. Pro program

informacni systém zvitézila firma CS23 Plus s nabidkou efektivniho vyuZziti IS/IT.
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Od roku 2008 probéhla vystavba nové vyrobni haly véetné zazemi pro zaméstnance
a byla zkolaudovdna na konci zminéného roku. Timto se vesSkera vyroba presunula do nové haly
s modernimi technologiemi nejen vyroby, ale i haly samotné, které jsou navic Setrné k Zivotnimu

prostfedi (solarni panely, rekuperace vzduchu...).

2.2 Zakladni charakteristika firmy

o Nazev firmy: Houska OK s.r.o.

e Datum zapisu do OR: 14. dubna 1997

e Sidlo: Na Zvonku 813/30, Liberec 15, 460 15

e Identifikacni Eislo: 25018779

e Pravniforma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

e Jednatel: Ing. Roman Visnovsky, r.¢. 651227/1414

e Spolecnici: Frantisek Houska, r.¢. 440817/047, podil 50%

Ing. Roman Visnovsky, r.¢. 651227/1414, podil 50%

2.3 Cile firmy a jeji vnéjsi prostiedi

Primarnimi cily firmy jsou samoziejmé zvySovani zisku, rozsifovani podniku, zvySovani
kvality prace, zvySovani mezd a Zivotni Urovné zaméstnancl. VSechny tyto body vZdy byly na
prvnich mistech Zebficku cild firmy, nicméné, ekonomicka situace v posledni dobé, obzvlast ve
stavebnim prlmyslu, na ktery je firma velmi Gzce vazana, neni pfilis prizniva. Dalo by se tedy fict,
Ze na prvni misto Zebficku se momentalné posunula snaha o udrZeni soucasného poctu

zaméstnancl na staly pracovni pomér i za cenu nizSich mezd a zajisténi prace pro zaméstnance.

Tato zména strategie je naprosto logicka a jeji dlvody dokladaji i oficialni statistiky.

Napriklad objem vefejnych staveb v prvnich tfech meésicich roku 2010 klesl meziro¢né o 43,5
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procenta, coz odpovida v absolutnich Cislech zhruba 22,3 miliardy korun. Velky podil na tomto
trendu maji dopravni stavby, které tvoti podstatnou ¢ast verejnych zakazek. Objem dopravnich

staveb se totiZ propadl dokonce o 77 procent’.

Situace je samoziejmé obdobna nejen ve statnim sektoru. Ve ¢tvrtém Ctvrtleti roku 2009
byla zahdjena vystavba 7628 bytll, coZ v porovnani se stejnym obdobim roku 2008 znamena
pokles 0 21,2 procenta. Zajimavym ukazatelem je jesté index hodnoty novych stavebnich zakazek,
ktery zachycuje zménu hodnoty staveb ve stejném obdobi, tedy v prvnim kvartalu roku 2009.

Vyplyva z n&j meziroéni pokles o 26,4 procenta na 183,6 miliard korun®.

Nutno tedy podotknout, Ze nepftiznivy vyvoj ve stavebnictvi v posledni dobé firmu
znacné ovliviiuje, ackoli spektrum produktd, které firma dlouhodobé nabizi, je pomérné Siroké.

Jde predevsim o:

e vyrobu a montaZ ocelovych konstrukci, jefabovych drah a oplasténi hal,
e vybaveni interiérd a exteriérd budov (zabradli, schodisté, obklady),
o kovarské vyrobky (oploceni, pojizdné brany, krbové naradi),

e prepravniky pro automobilovy primysl

a mnohé dalsi.

2.3.1 Dodavatelé

Hospodareni firmy je nepfimo zdavislé i na dodavatelich, respektive jejich cenach,

a neustale se zvySujicim natlakem zakaznik(, ktefi obzvlast v této dobé poZaduji (mnohdy az

* zdroj [3] Zdroj [online] dostupné z http://ekonomika.ihned.cz/c1-42480590-stavebnictvi-u-dna-objem-
verejnych-staveb-klesl-skoro-o-polovinu
4 Zdroj [4] Zdroj [online] dostupné z http://www.czso.cz/csu/csu.nsf/informace/cbvz021910.doc
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nerealné) nizsi a nizsi ceny. Dodavatel(, které firma vyuziva, je zavratné mnozZstvi, odhadem okolo

300, ovsem zhruba polovinu dodavek zajistuje u firmy Ferona a.s.

2.3.2 Klienti

Klienti by se dali rozdélit do tfi skupin podle obratu, ktery firmé ro¢né generuji (viz obr. 4
SloZzeni klientely firmy). Pokud bychom se zaméfili na konkurenéni prostfedi firmy, pak
v Libereckém kraji najdeme prakticky jedinou, ¢aste¢né konkurujici firmu, a to Realmont s.r.o.

V SirsSim méritku pak jde hlavné o firmy jako Metrostav a.s. nebo Skanska a.s.

SloZeni klientely firmy

M stavebni
spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 4 SloZeni klientely firmy

2.4 Vnitini prostiredi

Cilem této kapitoly je seznamit s vnitfnim prostfedim firmy, jejimi principy fungovani,

organizacni strukturou, systému komunikace apod.
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2.5 Organizacni struktura

Ackoli vétsina zaméstnanci firmy je soustfedéna na vyrobnich pozicich, neni organizacni
struktura firmy nejjednodussi. Jeji schéma ale presné kopiruje potfeby firmy a vystihuje procesy

uvnitt (viz obr. 5 Organizacni struktura firmy).

VEDEMI SPOLEENOSTI (2 SPOLECNICH)

JEDMATEL — VYKOMNNY REDITEL — PREDSTAVITEL MANAGEMENTU JAKOSTI

ASISTENTEA

KOORDINATORKA SMJ EKONOMICKY USEK

svARECI DOZOR WYROBNE TECHMICKY USEK OBCHOD
MISTR VYROBY OT — BIZENI ZAKAZKY OT - NAKUP
PRACOVNICI PRACOVNICI PRACOVNIK PRACOVNIK
WYROBY MOMNTAZE ZASOBOVANI SKLADU

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 5 - Organizacni struktura firmy

24



2.6 Interni komunikace

Zpusoby komunikace jsou ve firmé racionalizovany a aZ na nezbytné zaznamy
a dokumentace jsou omezeny na nepisemné formy. Vedeni je v bezprostfednim kontaktu
s vétsinou oddéleni, predevsim pak s oddélenim obchodnich technikli, oddélenim obchodu a

ekonomickym dsekem.

Zpravidla jednou denné jsou svoldvany pracovni porady, kde se projednavaji ¢innosti
technického a organizaéniho charakteru. Pracovnici vyroby pravidelné ziskavaji instrukce
a informace o jejich denni naplni prace od svého pfimého nadfizeného, tj. mistra vyroby. Jeho
pracovisté se navic nachazi v komplexu vyrobni haly, coZz pfispiva k efektivni komunikaci mezi
pracovniky vyroby a mistrem vyroby i v pfipadé nahlych problém( nebo nejasnosti ze strany
pracovnikl. Pracovnici montaze dostavaji zadani prace a instrukce od odbornych technikd, resp.
odborného technika, ktery ma na starosti pfisluSnou zakazku. Prdaci a s ni souvisejici problémy

s nim pak konzultuji bud osobné, nebo telefonicky pfimo z mista realizace.

Pro dostate¢nou informovanost pracovnikd firma zajistuje predevsim tyto zdroje

informaci:

e pocitace s pristupem k siti internet a k lokdInim sitovym polozkdm obsahujicim
veskeré dokumentace, zaznamy atp.

e firemni informacni systém sledujici zakazky, objednavky, stav skladu, evidence
odpracovanych hodin na zakazce

e odborné Casopisy a tiskoviny, platné normy a katalogy dodavatelt

e odborna skoleni

e interni Skoleni a porady
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3 Analyza informacnich toki pri vyrizovani zakazek

Tato stéZejni C¢ast prace se soustfedi na cely proces vyrizovani zakazek, tedy celou
»cestu” zakdzky — od prvni poptdvky a nasledném vytvoreni nabidky, pres ziskani zakazky a jeji
feSeni po strance pripravy podkladl, zajisténi materidlu a vyrobnich zdrojd, az po samotnou

vyrobu dila, pfipadné jeho montdz, predani a fakturaci.

Praveé tato ¢ast reflektuje realné prostredi firmy tak, jak ho autor béhem své dlouhodobé
odborné fizené praxe zachytil a vnimal. Analyza procesu fizeni zakazky detailné zkouma jednotlivé
postupy a vazby v celém tomto procesu (podrobné toto zachycuje Pfiloha 1 — Tok informaci pfi
vyfizovani zakazek). Analyza by méla zaroven zachytit i slabad mista v procesu vyfizovani zakazek,
predevsim pak ta, ktera negativné ovliviuji ¢as vyfizovani zakadzky. Nasleduje ¢ast, jejimz cilem je
tato mista eliminovat, resp. predloZit navrh (nebo alternativni ndvrhy) vcetné ekonomického

posouzeni, jakym zplUsobem by mohla byt feSena.

3.1 Faze vyrizovani zakazky

Proces vytizovani zakdzek se dd rozdélit do nékolika fazi, jimiz zakdzka postupné
prochazi. Jednotlivym fazim se bude vénovat pozornost v nasledujicich kapitolach, ovsem pro
ziskani rdmcového prehledu o problematice vytizovani zakazky je potreba cely pribéh zakazky

shrnout.
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3.1.1 Obecny popis cesty zakazky

Cesta zakazky zacind podanim poptavky ze strany zdkaznika. Na jejim zakladé je

zpracovana nabidka a pfedana zpét zakaznikovi.

Pokud se pro realizaci rozhodne, poda objedndvku a zakazka je zarazena do planu
vyroby. Zde ziska zakazka specifické oznaceni a vedeni firmy rozhodne, ktery z odbornych
technikll bude povéren vedenim zakazky (pfipadné bude zakazka realizovana pod pfimo vedenim
firmy). Odborny technik nasledné zpracuje vykresovou dokumentaci pro vyrobu (pfip. montaz),
zada podklady pro vytvoreni rozpoctu materialu, dopravy a kooperace a preda potiebnou

dokumentaci mistru vyroby.

V tuto chvili se na dobu vyroby presouvd zakazka pravé k mistrovi vyroby, ktery posoudi
narocnost a dalsi aspekty zakdzky a na jejich zakladé urci pracovnika (pfip. pracovniky) vyroby. Po

dokonceni vyroby se zakdzka vraci zpét odbornému technikovi.

Zde nyni zalezi, zda je soucasti zakazky i montaz na misté urceném zdkaznikem. Pokud
tomu tak neni, odborny technik pripravi dokumenty o predani dila zakaznikovi a zpracuje
podklady k fakturaci pro ucetni oddéleni. Pokud montdz je soucasti zakazky, pak stanovi montazni
skupinu (tj. skupinu pracovnikll montaze, obvykle dva azZ tfi, pfipadné vétsi pocet v zavislosti na
charakteru dila), ktera odjede na misto realizace, pfipadné predem zafidi zajiSténi nékterych
s montazi spojenych kooperaci (ubytovani pracovnikl montaze, dopravu...), a teprve po montazi
daného dila odborny technik zpracuje dokumenty o predani dila zdkaznikovi a podklady

k fakturaci pro ucetni oddéleni.

Nasledujici tabulka (tab. 1 Faze zakazky) zachycuje vySe popsané v ponékud

strukturovanéjsi a chronologické podobé.
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Tab. 1 Faze zakazky

o Prijeti poptavky od zakaznika.

e Posouzeni pozadavkid zdkaznika.

e Posouzeni kvality produktu a zplUsobu a terminu dodani.

e Konfrontace poZzadavkl s technickymi moznostmi firmy,
normami vztahujicimi se na dilo, optimalnim
technologickym postupem.

1 Poptavka

e Zpracovani cenové nabidky na zakladé vysledkl vyse
2 Nabidka uvedenych posouzeni.
e Preddani cenové nabidky zakaznikovi.

e Prijeti zdvazné objednavky od zakaznika.

e Zartazeni zakazky do planu vyroby, pridéleni zakdzkového
Cisla.

e Pridéleni zakazky odbornému technikovi.

e Zpracovani technické dokumentace zakazky.

e Predani podkladd pro objednani materialu, kooperace a
dopravy oddéleni nakupu.

e Predani technické dokumentace mistrovi vyroby.

e Pfijeti technické dokumentace mistrem vyroby.

5 Vyroba e Posouzeni zakdzky a povéreni pracovnika (pracovnik()

vyroby.

) e Zajisténi dopravy a kooperaci oddélenim nakupu.

e Zajisténi ubytovani ekonomickym oddélenim.

3 Objednavka

4 Ptiprava vyroby

6 Pfiprava montaze®

e Povéreni pracovnikl montaze odbornym technikem a

7 Montaz" Y . (s
predani podkladd pro montaz.

e \Vytvoreni pfedavaci dokumentace odbornym technikem.
e Vytvoreni podkladl pro fakturaci odbornym technikem a
8 Pfedani a fakturace predani této ucetnimu oddéleni.

e Vystaveni faktury ucetnim oddélenim dle podkladd.

e Odeslani faktury zdkaznikovi.

Y Faze nemusi nastat.

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1.2 Faze 1: Poptavka

Prijetim poptdvky se spousti prvni proces v fizeni zakazky, i kdyZ zakdzkou se akce stava
az vmomenté, kdy je potvrzena objedndvka nebo uzaviena smlouva. Pfesto se zde odehravaji
podstatné Cinnosti, predevsim se zde prozkoumavaji konkrétni poZadavky zdkaznika a ndsledné
konfrontuji s moznostmi firmy — at uz po strance objemu zakézky, technologii vyroby a vyrobnich

postupt, zpUsobilosti, norem, tak po strance terminu, do kterého by méla byt zakdzka dokoncena.

28



Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 2 Faze 1).

Tab.2 Fazel

Faze 1: Poptavka

e Pfijeti poptavky od zakaznika.
e Posouzeni poZzadavkl zakaznika.
;v . e Posouzeni kvality produktu a zpUsobu a terminu dodani.
Hlavni ¢innosti: . . o, o
e Konfrontace poZzadavki s technickymi moznostmi firmy,
normami vztahujicimi se na dilo, optimalnim technologickym
postupem.
Odpovédnost: e Obchodni oddéleni
Navaznosti: e Vedeni spolecnosti (konzultace, posouzeni terminu a kapacit)
Zdroje: e Podklady od zakaznika
Vystupy: e Podklady pro vypracovani nabidky
Casova naroénost: e Fadové maximélné hodiny

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1.3 Faze 2: Nabidka

Na zakladé podkladl od zdkaznika, dokumentace, ktera zpravidla doprovazi poptavku,
a vysledkd posouzeni uvedenych v predchozi fazi se vypracovdva cenova nabidka. Ta se po

dokonceni zasle zpét zakaznikovi.

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 3 Faze 2).
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Tab. 3 Faze 2

Faze 2: Nabidka

e Zpracovani cenové nabidky na zakladé vysledkl vyse
Hlavni ¢innosti: uvedenych posouzeni.
e Pfedani cenové nabidky zakaznikovi.

Odpovédnost: e Obchodni oddéleni
e Vedeni spolecnosti (konzultace)
Navaznosti: e Oddéleni ndkupu (zpracovani rozpoc¢tu materialu, dopravy a
kooperace)
Zdroje: ° Pc,)dklady od Izakaznlka
o Vysledky 1. faze
Vystupy: e Nabidka
Casova naroénost: e fadové maximalné hodiny

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1.4 Faze 3: Objednavka

V ptipadé, Ze se zakaznik rozhodne a potvrdi objednavku, nasleduji uz procesy, které jiz
souviseji se zakazkou jako takovou. Zde totiz dochazi k podstatnému kroku, a sice k zarazeni
zakdazky do planu vyroby. Zakazka dostane svoje specifické oznaceni, tedy tfimistny kdéd, ktery ji
pak provazi véemi procesy ai do preddni. A poté je pod timto &islem archivovéna. Ciselny kéd
jednoznacéné urcuje, zda zakazka obsahuje montdz, ¢i nikoli, rok a porfadové Cislo, tedy tfi atributy,

které jsou k identifikaci zakdzky potfeba. Znaceni zakazky je zndzornéno na obr. 6.

DalSim podstatnym milnikem této faze je pridéleni zakazky odbornému technikovi, resp.
jeho povéreni vedenim zakazky. Odborny technik je pak za stav a vysledek zakazky odpovédny

a sleduje jeji vyvoj od této chvile aZ do konce, véetné doprovodnych ¢innosti.
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/1-10-16

poradové Cislo zakazky
rok

soucasti zakazky je i montdaz

0-10-17

poradové Cislo zakazky
rok

soucasti zakazky neni montaz

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 6 - Systém znaceni zakazek

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 4 Faze 3).

Tab. 4 Faze3

Faze 3: Objednavka

e Pfijeti zdvazné objedndvky od zdkaznika.
Hlavni ¢innosti: e Zarazeni zakazky do planu vyroby, pfidéleni zakazkového disla.
e Pfidéleni zakdzky odbornému technikovi.

Odpovédnost: e Vedeni spolecnosti

e (Oddéleni obchodu (konzultace, aktualizace podklad)
e (Oddéleni odbornych technikl (povéreni k fizeni zakazky)

Navaznosti:

e Podklady od zdkaznika

Zdroje:

) o Vysledky 2. faze
Vystupy: e Oznacena zakazka pridélend odbornému technikovi
Casova naroénost: e fadové maximalné hodiny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.1.5 Faze 4: Priprava vyroby

Tato faze je vcelém procesu fizeni zakdzky mimoradné dlleZitou, protoZe se zde
formuje jeji realizace. V nékterych pfipadech je nutné doplnit vykresovou nebo jinou dokumentaci
a celkové zajistit co nejvice potfebnych podkladl a informaci. Na jejich zakladé se pak zformuluji
pozadavky na objednani potfebného materialu, dopravy a kooperaci, které vyfizuje oddéleni
nakupu. Jakmile je zajistén material (pokud se zakazka nevyrabi z vlastnich zdrojll), predavaji se

podklady mistrovi vyroby.

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 5 Faze 4:).

Tab.5 Faze 4

Faze 4: Pfiprava vyroby

e Zpracovani technické dokumentace zakazky.

e Predani podkladd pro objednani materialu, kooperace a
dopravy oddéleni ndkupu.

e Pfedani technické dokumentace mistrovi vyroby.

Hlavni ¢innosti:

Odpovédnost: e Odborny technik povéfeny vedenim zakazky

e Oddéleni ndkupu (objednani materialu, dopravy a kooperace)
e Vedeni spolecnosti (konzultace)

Navaznosti:
e Mistr vyroby (pfijeti podkladd, konzultace)
e Porady

Zdroje: ° P?dklady od Izakazmka
e Vysledky 3. faze

Vystupy: e Zpracované podklady pro vyrobu.

Casova néaroénost: e fadoveé hodiny az dny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.1.6 Faze 5: Vyroba

Faze vyroby se v obecné roviné tézko ¢asové definuje, protoZe velmi zalezi na tom, jaké
dilo se vyrabi. Hraje roli jeho narocnost, sloZitost, povrchova Uprava a dalsi aspekty, které
prakticky z kazdé zakdzky délaji origindl. | presto se ale daji vysledovat nékteré spolecné principy
a postupy, predevsim ziskani potfebné dokumentace a informaci od technika vyroby, ktery
zakdzku fidi. Dale je potfeba, aby mistr vyroby posoudil ndroénost a podle toho vybral pracovnika
vyroby (nebo skupinu pracovnikd), ktery by dilo vyrabél. Mistr vyroby ma navic vizudlni kontakt
s celou vyrobni halou, coz usnadniuje nejen kontrolu, ale i pripadné konzultace a dotazy ze strany
pracovnikl vyroby. PrlibéZiné zaroven komunikuje s odbornym technikem, ktery ma danou

zakazku na starost.

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 6 Faze 5).

Tab. 6 Faze 5
Faze 5: Vyroba
e Pfijeti technické dokumentace mistrem vyroby.
Hlavni ¢innosti: e Posouzeni zakazky a povéreni pracovnika (pracovnikd) vyroby.
e \Vyroba.
Odpovédnost: e Mistr vyroby
, . e Odborny technik (konzultace)
Navaznosti: S VIPRT
e Pracovnici vyroby (zadani dkol(, kontrola)
. e Podklady od odborného technika
Zdroje: , .
o Vysledky 4. faze
e \Vyrobek
Vystupy: e \/ykaz odpracovanych hodin pracovnika (pracovnikd) vyroby
na zakdzce
Casova néaroénost: e fadoveé hodiny az tydny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.1.7 Faze 6: Priprava montaze

Ptiprava montaze neprovazi kazdou zakazku, kterou firma zpracovéava, nebot ne kazda
zakdzka montadz obsahuje. Pokud ano, pak je jeji pfiprava v rezii odborného technika, ktery
zakdzku fidi. Jeho Ukolem je zhodnotit realizaci montdZe, stanovit jeji postup v souladu
s pripadnymi dalSimi pracemi, které na misté realizace mohou paralelné probihat, stanovit

poZadavky na zajisténi kooperace, dopravy a pfipadné ubytovani pracovnik(l montaze.

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 7 Faze 6).

Tab.7 Faze6

Faze 6: Pfiprava montaze

‘. . e Povéreni pracovnikl montaze odbornym technikem a predani
Hlavni ¢innosti: . L.
podklad(i pro montaz.
Odpovédnost: e Odborny technik povéreny tizenim zakazky
, . e Vedeni spolec¢nosti (konzultace)
Navaznosti: . o . ;
e (Oddéleni ndkupu (ptipadné konzultace kooperaci, dopravy)
e Dokumentace zakazky
e Dalsiinformace z prostredi realizace
Zdroje: e Vysledky 5. faze
¢ Informace o kooperaci, dopravé, pfip. ubytovani
e Porady
, e Zajisténa doprava, kooperace, prip. ubytovani atd.
Vystupy: J ,vp P prip 4
e Plan montdazZe
Casova naroénost: e fadové hodiny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.1.8 Faze 7: Montaz

Montdz, stejné tak jako predchozi faze, nemusi byt soucasti zakazky. Pokud je, tak je
opét v reZii odborného technika, ktery v této fazi zadava praci pfedem vybranym pracovnikiim
montaze. DaleZitym prvkem této faze je i pozice montazniho dozoru, ktery kontroluje pracovniky
montaze a resi pfipadné problémy ptfimo na stavbé. Jeho funkci ale zastava jediny clovék, tudiz

nemuZe pokryt vSechny realizace.

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 8 Faze 7).

Tab. 8 Faze 7

Faze 7: Montaz

. . e Zajisténi dopravy a kooperaci oddélenim nakupu.

Hlavni ¢innosti: vy . . o
e Zajisténi ubytovani ekonomickym oddélenim.

Odpovédnost: e Odborny technik povéreny tizenim zakazky

. . e Pracovnici montaze (montaz)

Navaznosti: . o1 x ‘y
e Montdazni dozor (kontrola pribéhu montaze)
e Dokumentace zakazky

. e Dalsiinformace z prostredi realizace

Zdroje: , .
e Vysledky 6. faze
e Porady

Vystupy: e Realizovana zakazka

Casova naroénost: e fadoveé hodiny az tydny

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1.9 Faze 8: Predani a fakturace

Potvrzenim preddvaciho protokolu a prip. dalSich dokumentll a naslednym
vyfakturovanim prakticky konéi proces celého fizeni zakazky. V této fazi je nezbytné, aby odborny

technik, ktery po celou dobu zakazku ftidil, shromazdil veskeré podklady a zkompletoval
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dokumentaci zakazky, kterou ndsledné pod cislem, které na zacdtku dostala, zaloZil do archivu
a informacniho systému. Na zakladé podkladd pak bude tGéetnim oddélenim vystavena faktura
zdkaznikovi a ddle vyhodnoceny i dal$i Udaje jako pocet odpracovanych hodin jednotlivych

pracovnikl vyroby, pfip. i montaZe na zakazce apod.

Podrobné atributy této faze jsou shrnuty v nasledujici tabulce (tab. 9 Faze 8).

Tab.9 Faze 8

Faze 8: Pfedani a fakturace

e \Vytvoreni predavaci dokumentace odbornym technikem.
e Vytvoreni podkladl pro fakturaci odbornym technikem a
Hlavni ¢innosti: predani této ucetnimu oddéleni.

e Vystaveni faktury ucetnim oddélenim dle podkladd.

e QOdeslani faktury zakaznikovi.

Odpovédnost: e Odborny technik povéreny Ffizenim zakazky

e Ucetni oddélenf (vystaveni faktury)

e Vedeni spolecnosti (konzultace, kontrola)
e Dokumentace zakazky

e Informacni systém

Navaznosti:

Zdroje:
J o Vysledky 7. faze
e Porady
, e Predana a radné ukoncena zakazka
Vystupy: . . o
e \ystavena faktura zakaznikovi
Casova naroénost: e Fadové hodiny

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2 Faze v Ganttové diagramu

Ve vySe uvedenych tabulkach jsou zachyceny jednotlivé faze zakazky tak, jak na sebe
postupné navazuji. Kazdda z nich informuje o podstatnych atributech dané faze véetné nastinéné
prdmérné orientacni ¢asové narocnosti. Aby se tato ¢asova narocnost jednotlivych fazi dala

jednoduseji porovnat, vSechny faze zachycuje Ganttlv diagram na obr. 7.
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CAS [tydny]

. Poptavka
. Nabidka
. Objednavka

. Pfiprava vyroby

. Vyroba

CINNOSTI
N oo || W|IN|[KL

v

. Pfiprava montaze

. Montaz

8. Predani a fakturace

Zdroj: Vlastni zpracovani
Obr. 7 Ganttiv diagram

Jak je z Ganttova diagramu patrné, jakkoli je tento obecny a relativni, nebot kazda
zakdzka vyzaduje individudIni pfistup a zpracovani, naprosto majoritni ¢ast je tvorena vyrobou
a predevsim montazi, pokud ji tedy zakazka obsahuje. Neni-li montaz soucasti zakazky, je Ganttlv

diagram tvoren pouze Sesti ¢innostmi (znazornéné modre).
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4 Vysledky analyzy a reSeni kritickych mist

Z analyzy vznikajici po celou dobu trvani autorovy dlouhodobé odborné rizené praxe
vyplyvaji urcitd slaba mista celého procesu vyfizovani zakazek. Jejich popsani a vysvétleni bude

predmétem této kapitoly.

4.1 Hodnoceni fazi procesu

Proces ftizeni kazdé zakadzky obsahuje minimdlné Sest fazi, pfipadné osm, pokud je
soucasti i montdz. Kazda tato faze ma jasné definované poslani, zcela jednoznacny zacatek i konec

a je jasné, kdo za kterou fazi odpovida.

Prvni ttfi faze (tj. faze poptavky, nabidky a objednavky) probihaji relativné rychle,
nedochazi zde k zZadnému zdrieni a v kontextu celé doby realizace zakazky je to v podstaté
zanedbatelny ¢asovy Usek. Zalezi samoziejmé na narocnosti zakazky, ale obecné vzato jde o jedny

z Casové nejméné ndrocnych fazi.

Pfiprava vyroby spociva hlavné v pripravé vykresové dokumentace pro mistra vyroby,
potazmo pracovniky vyroby, jak bylo uz vyse feceno. Zde opét velmi zaleZi, jak slozita zakazka se
zpracovava, ale opét zde nemuze byt fe€ o zbytecnych prostojich nebo jakychkoli podobnych

problémech zplsobenych Spatnym nastavenim systému, lidskym faktorem nebo podobné.

Stejné tak vyroba je velmi efektivné organizovanda mistrem vyroby, ktery ma primy
dohled na pracovniky wvyroby, coz ma pozitivni efekt nejen zhlediska jejich kontroly,

ale i konzultaci a v€asnou eliminaci nejriiznéjsich probléma.
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Vsechny dosud zminéné faze na sebe bezprostifedné navazuji, je jim vénovana pozornost
po celou dobu jejich prlbéhu a nedochazi k Zddnym systémovym zdrZzenim. Pokud dojde ke
zdrZeni, jde zpravidla o nahodilou situaci zplUsobenou vnéjsimi vlivy (nepredpokladany problém

s dodavkou materialu apod.).

Pokud zakazka neobsahuje i montdZ, pak po tomto bezproblémovém useku pfimo
nasleduje osma faze, ve které se zakdzka prfedd a nasledné vyfakturuje. V opacném pripadé, tedy
v pfipadé, kdy zakaznik vyzaduje i montdz, nasleduje navic faze pfipravy montdze a montaze

samotné. Takovych zakazek, které zahrnuji i montdaz, je naprosta vétsina.

Pravé ve fazi montaze dochazi k nékolika chybam, které se ve svych dUsledcich projevuje

i v mizivych ziscich spole¢nosti z téchto zakazek a kterym se bude vénovat nasledujici kapitola.

4.2 Kritické misto procesu

Je vice nei patrné, Ze jediny vainy problém v celém procesu Ftizeni zakdzek spociva
v pravé v montazi a jejim fizeni. Pravé zde dochazi k markantnim ¢asovym prodlevam, coZ se
logicky projevuje na vyslednych ziscich, které se aktudlné u téchto zakazek pohybuji okolo

pouhych 3%. PFicin je nékolik.

e Problém1
Pracovnici vyroby i montaze jsou placeni hodinovou sazbou. V pfipadé vyroby to neni
nutné problém, protoZe pracovnici pfistupuji ke svym ukollim zodpovédné a i diky primé
kontrole mistra vyroby, ptip. vedeni spolecnosti nebo odbornym technikem, nedochazi
k Zadnym prostojim. To ovSsem neplati v pfipadé montdzi, kde zaméstnanci pracuji jen na
zakladé predanych instrukci a bez pfimého dozoru svého nadfizeného. Tento fakt logicky

generuje jejich laxni pfistup k praci a vzhledem kabsenci jakéhokoli motivacniho
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programu pro montazni pracovniky zpusobuje obrovské finanéni Uniky z kazdé zakazky
obsahujici montaz. Kontrola téchto zaméstnancl probihad spisSe telefonicky neZ osobné
(coz vyplyva z vétsiho poctu paralelnich zakazek na rliznych mistech realizace) nebo diky
GPS systému, ktery maji instalovany ve sluzebnich vozidlech. Ackoli jde konkrétné
v pripadé tohoto systému o dobry krok, resi pouze kontrolu mista vyskytu pracovnik
(resp. sluzebniho vozidla), nikoli jejich pristup k praci a jejich vykonnost. Navic nejsou
jasné stanovend pravidla postihli, pokud zaméstnanec bezdlvodné zneuZije sluZebni

vozidlo k jinym ucellm, odjede s nim z mista realizace apod.

Problém 2

Tym montaznich pracovnikll dostavd dokumentaci k zakazce (vykresovou dokumentaci
apod.), ale zcela chybi ¢asovy harmonogram, ktery by stanovil, kdy ma byt jaka c¢ast dila
hotova. Pracovnici pak nevédi, jestli jsou ve skluzu, a nemaji moznost odvedenou praci
s pfedem stanovenym planem konfrontovat, nebot Zadny takovy plan neexistuje. Z toho
pak zpravidla vyplyvad znacné zpozdéni, mizivda motivace k aktivnimu pfristupu k praci ze
strany pracovnikl montaZe a prakticky Zadnd hrozba postihu. To vSie ma samoziejmé
pfimy vliv na realné naklady dané zakdzky a diky mnohdy zcela zbytec¢né dlouhé dobé
montaze i vyslednou ztratovy nebo v lepsSim pfipadé vyrovnany nebo mirné kladny
financ¢ni vysledek zakazky. Tento problém se tyka prakticky vSech zakazek s montazi a je
navic pfimo Umérny jeji narocnosti, protoze ¢im vétsi a sloZitéjsi zakazka, tim vétsi

zpozdéni a financni ztraty vznikaji.

Problém 3

Pracovnici montazZe jsou vizitkou firmy, protoZe pravé oni v konecném dusledku prezentuji
celé dilo, na kterém se jesté pred nimi podilely desitky jinych zaméstnancu. V jejich rukou
je konecny dojem zdkaznika, ktery je tim nejdalezitéjsim prvkem, tedy tim, ktery zadava
firmé praci. Chovani pracovnikl montaze, jejich pristup k praci a pracovni nasazeni pak

déld reklamu nejen jim samotnym, ale i celé firmé.
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Pro ziskani lepSiho prehledu o soucasné situaci a pozdéji i pro realistictéjsi posouzeni
navrhovanych opatieni je tfeba rozkryt cenovou skladbu zakdzek. Obr. 8 zachycuje orientacni
sloZeni ceny dila podle toho, zda obsahuje montaz, ¢i nikoli. PFedevsim druhy graf obrazku je pro

nasledujici ivahy stézejni.

Zakazka bez montaze Zakazka s montazi

H materidl
H vyroba
M montaz

H ostatni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 8 Slozeni ceny dila

Cena dila je tedy sloZena z ceny materidlu a ostatnich polozek (napt. povrchova Uprava,
doprava a dalsi) a z ceny prace pracovnikl vyroby, pfipadné i z prace pracovnikll montaze. Cena

prace je Uctovana nasledovné (viz tab. 10 Uctovana cena prace).

Tab. 10 U¢tovana cena prace

Prace (1 hodina / 1 pracovnik) Cena
vyroba 300K¢

montaZ do 100km 330K¢
montaz nad 100km 350K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

U¢tovana cena jedné hodiny montéze se sklada z nékolika polozek, primarné ze mzdy

pracovnika, zdravotniho a socidlniho pojisténi placeného zaméstnavatelem a ze zbytku, ve kterém

41



je obsaZena amortizace naradi, vozidel, rlizné pojistky, zisk a dalsi polozky. Detailni pfehled je

zachycen v nasledujici tabulce (tab. 11 sloZeni ceny montazni hodiny).

Tab. 11 SloZeni ceny montazni hodiny

Polozka Hodnota (absolutné) Hodnota (relativné)
hruba mzda pracovnika 80K¢ 24,2%
zdravotni pojisténi 7K¢E 2,1%
socidlni pojisténi 20K¢ 6,1%
reZie 33K¢ 10%
amortizace, pojisténi... 66KC 20%
zisk 124K¢ 37,6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab. 11 uvadi pfiklad montazni hodiny uUctované za 330K¢, tedy odpovidajici montazi

do 100km.

4.3 Kritéria reSeni kritickych mist

Kritickd mista procesu, resp. konkrétni problémy, se tykaji prakticky pouze jednoho
oddéleni firmy, jedné vétve diagramu znazornéného v pfiloze 1. lejich feSeni bude tedy o to
jednodussi, protoZze se pfimo dotkne pouze tohoto slabého mista a neovlivni jind oddéleni nebo
chod firmy jako takové. Navic je zfejmé, Ze problém je tfeba resit, jinak budou zakazky s montazi
nadale prodélecné nebo v lepSim pfipadé nevydélecné. Pritom pfi sprdvném uchopeni téchto

zakazek by to mély byt praveé ty zakazky, ze kterych by mél firmé plynout hlavni zisk.

K ¢im dal nizSim ziskim z téchto zakazek navic prispiva i fenomén financni krize a s ni
souvisejici tlak zakaznik( vyzadujicich abnormalné nizké cenové rozpocty. Roste i konkurencni boj
o kazdou zakdzku a tak je ¢im dal obtiznéjSi, kompenzovat ztratovost montdzi napfiklad vétsi

marzi na materialu apod.
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Regeni, kterym se budou vénovat nasledujici, posledni kapitoly této prace, byly navrieny
specialné na miru vyse uvedenym problémim a sohledem na efektivitu, smysluplnost,

realizovatelnost a ekonomicky ptinos.

4.4 Navrh reseni

ZpUsob feseni prvniho uvedeného problému se pfimo nabizi — u pracovnikl montaze je
tfeba zavést Ukolovou mzdu. Diky ni se eliminuje smysl jejich snahy travit na misté realizace co
mozZna nejvice Casu a zajistovat si tak vyssi odmény. UZ rozpocet (nabidka zakaznikovi) zakazky
pocitd s urcitou narocnosti (tedy i Casovou) pfi realizaci montaze, ktera sice je a vidycky bude
odhadem, ale na zékladé bohatych zkuSenosti firmy a zvlast oddéleni obchodu je tento odhad
viceméné presny a realisticky. Kromé toho v sobé skryva i nezbytnou rezervu. Diky peclivé
pfipravé kazdé zakazky lze tedy predpokladat, kolik ¢asu montaz zabere a jak pocetna skupina

pracovnikll montaze bude na misté realizace zapotrebi.

4.4.1 Casovy harmonogram

Ztoho by mél vychazet odborny technik, ktery je povéfen vedenim dané zakdazky,

a vypracovat ¢asovy harmonogram pro pracovniky montaze, ktery by jasné definoval:

e v jakém poctu budou montdz provadét,
e (as (pocet hodin), za ktery by méli montaz provést,
¢ milniky, kterych by méli pribéiné dosahovat, které by zaroven byly redlné a snadno

meéfritelné.
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Tento ¢asovy harmonogram by byl souc¢asti dokumentace ke kazdé zakazce. Mél by byt
koncipovan s ohledem na dalsi faktory, které souvisi s montazi (naptiklad moznost pfistupu na

stavbu s potfebnou mechanizaci, ndvaznost na jiné prace provadéné na stavbé apod).

4.4.2 Motivacni plan

Aby mélo toto opatfeni smysl, je nezbytné zaroven jasné stanovit i motivacni plan pro
pracovniky montdze. Plan by platil obecné pro vsechny zakazky a definoval by bonusy, pokud by
pracovnici provedli montdz v predstihu, a zaroven postihy, pokud by stanoveny pocet hodin

montaze nedodrzeli (a nebylo-li by to zplsobené treti stranou).

Motivacéni plan by mohl byt postaven nasledovné (demonstrovano na prikladu):
V zakdzce je pocitano se 3-¢lennou montazni skupinou a 20-ti hodinami montdZe na misté
vzdaleném do 100km (tj. s celkem 60 hodinami, vSichni pracuji paralelné). Rozpocet tedy pocitd

s celkem 19 800K¢ vynalozenymi na montaz.

e Pokud montdZni skupina splni Ukol za 20 hodin, pracovnici nebudou penalizovani, ale ani
nijak odménéni.
e Pokud bude ukol splnén rychleji, napfiklad za 16 hodin, mizZe se montdzni skupina
pfesunout a zabyvat se montdzi dalsi zakazky. Prvni 4 hodiny z této nové zakazky tak maji
v podstaté placené duplicitné. Pravé v tom by spocivala jejich pozitivni motivace, protoze
¢im dfive by kaZzdou zakdzku dokonc¢ili, tim vic by si mohli vydélat. Tento model ma ale dvé
kritéria:
o rychlost prace nesmi jit na ukor kvality a tu je tfeba vidy naleZité zkontrolovat,
pfipadné nedostatky postihnout (financné, neplacenym ¢asem opravy apod.),
o firma musi mit dostateény pfisun zakazek, aby méla vidy moznost pracovniky
presunout na dalsi (v opacném pripadé napf. stanovit fixni hodinovou sazbu,
kterou by pracovnik pobiral, jakmile by zakazku dokoncil a nebyla by Zadna, na

kterou by se mohl pfesunout, pfip. ani Zddna jina prace na jiné pozici).
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e Vpfipadé, Ze skupina montaznich pracovniki nedodrZi ¢asovy harmonogram a toto
prodleni nebude zavinéné nikym jinym (jimi nezavinénymi komplikacemi na stavbé,
povétrnostnimi vlivy nebo jinak), ale pasivnim pfistupem k Ukolu nebo jinak Spatnou
pracovni moralkou, dostane pracovni skupina zaplacenych pouze stanovenych 20 hodin.

Jinymi slovy, 21. a kazdou dalsi hodinu tedy pracuji v podstaté zadarmo.

Tento motivacni plan tedy zahrnuje jak pozitivni motivaci ve smyslu moziného
zdvojnasobeni odmény za ty hodiny, které na zakdzce usetti a diky kterym se budou moct vénovat
dalsi (za soucasného dodrZeni odpovidajici kvality prace, kterou by odborny technik vidy
kontroloval), tak motivaci negativni. Ta by spocivala v riziku, Ze pokud pracovnici montaze
nezvladnou dokoncit zakazku v poZadovaném terminu (Case), budou nad tento Cas pracovat

zdarma.

4.3 Prinosy reseni

Pokud se toto feSeni sprdvné uchopi, idedlné na poradé firmy pfedstavi a prezentuje
zainteresovanym stranam, kde se zaroven eliminuji se pfipadné nedorozuméni, stane se z néj
nastroj, ktery mlze jak prospét firmé (zefektivnit montaz, zrychlit feSeni zakazek, zajistit prislusny
zisk ze zakazek), tak i pracovnikiim montaze, ktefi si, pokud budou pracovat rychleji, v kazdém
pripadé financné polepsi. Pfijem kazdého znich v pfipadé vySe uvedeného pfikladu (a za
predpokladu, Ze by ndsledovala pro jednodussi demonstraci motiva¢niho planu naprosto stejné

narocna zakazka) je uveden v tab. 12 ve vSech tfech variantach, které mohou nastat.

Motivacni pldn s sebou pfinasi reSeni i tfetiho problému tykajiciho se vizitky firmy,
protozZe je nezpochybnitelné, Ze aktivné, svédomité a kvalitné pracujici zaméstnanci, nota bene na
pozicich, které jsou navenek v podstaté jako jediné vidét, vyznamné pfispivaji k dobrému renomé

firmy. Takto fungujici pracovnici montaze pak prezentuji praci celé firmy v daleko lepSim svétle.
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V opacném pripadé mlzZou velmi jednoduse znehodnotit dojem z jinak velmi zdaftilého dila a prace

ostatnich.

Tab. 12 Varianty motivacniho planu z pohledu pracovnika montaze

splnéni ukolu za
16 hodin 20 hodin 24 hodin
hruba mzda z 1. zakdzky | 1600K¢ +320K¢ 1600K¢ 0K¢ 1600K¢ -320K¢
hruba mzda z 2. zakdzky | 1600K¢ +320K¢ 1600K¢ 0K¢ 1600K¢ -320K¢
hrubd mzda celkem 3840K¢ 3200K¢ 3200K¢
@ hrubd mzda za hodinu 120K¢ 80K¢ 67KE

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4 Rekapitulace

Redeni problému, se kterym se firma z autorova pohledu potyka, je zaloZeno na zméné
systému ohodnoceni pracovnikd montaze, nebot pravé zde dochazi ke zcela zbytecnym zdrzenim
a zbyte¢nému prodluZovani ¢asu vyfizovani zakazky. V soucasné dobé jsou pracovnici montaze
placeni podle toho, kolik ¢asu na stavbé stravi. To mnohdy vytvafi prostfedi k tomu, aby se
pracovnici montdze stavéli ke svym ukolim laxné a vykazovali vyssi Casovou naroc¢nost zakazky,
nez s jakou bylo pfi vytvareni nabidky (rozpoctu) pocitano. To logicky vede ke sniZzovani zisku ze

zakazek, pripadné k jejich ztratovosti a v konecném dlsledku k uslému zisku celé firmy.

Podstatné pilite feseni celého problému jsou nasledujici:

e Odborny technik, ktery byl povéfen vedenim zakazky, preda kromé potifebné vykresové
dokumentace montaznim pracovnikim navic i ¢asovy harmonogram, ze kterého bude
patrné, za jak dlouhou dobu ma byt zakdzka dokoncena, v jak pocetném tymu budou na
montazi pracovat a v pfipadé narocnéjsi zakdzky také orientacni milniky, podle kterych
bude mozné vyhodnocovat pribéh prace a konfrontovat ho s planem.

e Firma zacne pracovniky montdaze hodnotit ukolovou mzdou.
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Firma zavede a predstavi motivacni plan, ze kterého poplynou pro pracovniky montaze jak
mozné vyhody (v pfipadé kvalitné a rychle odvedené prace), tak i sankce, pokud casovy

plan jejich zavinénim nedodrzi.
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5. Zaver

Soucasna ekonomicka situace, tim spise ve stavebnim prlmyslu, ktery se firmy, o které
autor pise a ve které vykonaval dlouhodobou fizenou odbornou praxi, bezprostfedné dotykd, neni
nijak dobra. Vypovidd o tom pokles poctu nové realizovanych i dokonéenych staveb, propad
statnich zakazek a dalsi ukazatele. Tato situace podnécuje k vétSimu konkurenénimu boji a takrka

boji o prefziti, z cehoZ tézi zakaznici, ktefi mizou zadat nizsi cenu.

V zajmu firmy by tedy mélo byt vice neZz kdykoli pfedtim, aby kazdou ziskanou zakazku
feSila co mozna nejefektivnéji. To Ize chapat relativné Siroce, ovsem nesporné i z hlediska casu,
ktery do realizace zakdzky investuje. Zprovedené analyzy jednoznacné vyplyva, ze
problematickym mistem je vtomto smyslu montaz, kde mnohdy dochazi k plytvani casem
a k pasivnimu pristupu k praci. Dovoluje to nedostatecna kontrola a dohled nad pracovniky
montaze. Je tfeba oviem podotknout a zdlraznit, Ze neustaly dohled nad pracovniky montaze

neni mozny, protoZe vzdy probihaji prace paralelné na nékolika rliznych mistech.

Hlavni ¢ast prace se tedy zabyva feSenim, jak tento problém odstranit. To by spocivalo
v upusdténi od ¢asového hodnoceni pracovnikél montaze a zavedeni tkolové mzdy. Ukolovd mzda
by navic ddvala prostor k motivacnimu programu, ktery by definoval pravidla postihu v pripadé
nedodrieni predem stanoveného ¢asového planu, nebo naopak pravidla odmén v pfipadé, Ze by
montaz dila probéhla dfiv neZ ve stanoveném harmonogramu. Nutnou podminkou by bylo
predani jasného a realistického harmonogramu pracovnikim montdazi, ze kterého by presné
védéli, co maji do jaké doby stihnout. Zarover by nesmélo nic z uvedeného jit na ukor kvality,
kterou by pribézné nebo pred prfedanim (dle charakteru zakazky) kontroloval pfislusny odborny

technik.

Pokud by se tento systém osvédcil, pak by mohl usetfit i jedno pracovni misto,

konkrétné pozici montazniho dozoru. Ten, pokud by kontroloval jen ¢asové plnéni zakdzky, by tim
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padem nebyl nutné potieba, pfipadné by mohl byt vyuzit jinde. Kontrola kvality (i z hlediska

odpovédnosti) by stéle nalezela prislusnému odbornému technikovi.

Vzhledem k soucasné praxi, kdy dochazi k podstatnym uUnikim pravé v disledku vyse
uvedenych skutecnosti, by navrhované feSeni mohlo firmé zvysit zisk ze zakdzek obsahujicich
montaz a motivacni program primét pracovniky montdze k vyssi produktivité prace odménéné
financ¢nim bonusem (navic financovanym nikoli z rezerv, ale vidy z pfislusného rozpoctu dané
zakazky). V idedlnim pfipadé by se tak zakazky zahrnujici montaz staly vydélecnymi a ¢ast zisku by
mohla fungovat jako motivace pro ostatni zaméstnance, ktefi se na ni podileli, nebo by se vyuzil

jinak dle uvazeni vedeni firmy. V kazdém ptipadé by ale reSeni eliminovalo soucasné problémy.
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