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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva problematikou zmén v fizeni pti pouziti Business Process
Managementu ve firmé¢ TOKOZ a. s. Hlavnim cilem je vytvofit pfehledny procesni model
ekonomiky firmy, ktery bude spliiovat pozadavky managementu pii implementaci proces-
niho fizeni. Prvni ¢ast prace se zaméfuje na shromazdéni teoretickych poznatkii o rozdilech
tradicniho funkéniho a procesniho fizeni, hlavni pilife procesniho fizeni a implementaci
Business Proces Managementu. Poznatky jsou vyuzity v analyze ekonomickych procest a
jejich modelovani ve firmé¢ TOKOZ. Zavér je vénovan doporu¢enym opatfenim na imple-

mentaci modelu a dalsi vyuziti piliii Business Process Managementu.

Kli¢ova slova: proces, funkéni fizeni, procesni fizeni, Business Process Management, pro-

cesni modelovani

ABSTRACT

This thesis deals with the topic of management changes with the application of Business
Process Management in TOKOZ a. s. The main goal is to create transparent process model
of company’s economy which will meet management’s requirements within process man-
agement implementation. First part of thesis concentrates on assembling of theoretical
knowledge about differences between traditional functional management and process man-
agement, main pillars of process management and implementation of Business Process
Management. Knowledge is used for analysis of economic processes and its modelling. In
the end it deals with recommended precautions for model implementation and next use of

Business Process Management pillars.

Keywords: process, functional management, process management, Business Process Man-

agement, process modelling
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UvVOD

Problematika zmén v fizeni pfi pouziti Business Process Managementu zahrnuje ty faktory
a ukoly, které je nutné fesit pii pfechodu z tradi¢ni, funkéné fizené organizace, na organi-
zaci procesni. SouCasné podnikatelské i védecké prostiedi se v soucasnosti stale Castéji
vénuje problematice podnikovych procest, které maji byt klicem ke konkurenceschopnosti
firem na dynamicky se ménicich trzich. Trzni prostiedi a obchodni zvyklosti se méni a
klasické organizacni struktury uz nesta¢i. Na zmény paradigmatu podnikéani tak reaguje
pfistup procesni. Jeho posledni faze, tzv. Business Process Management, stavi do centra
déni zdkaznika. Organizuje praci do hodnototvornych, vzajemné provazanych procest a
eliminuje zbyte¢né Cinnosti. Znalost toho, jaké procesy ve firmé probihaji, je dilezitym
zacatkem pro pochopeni soucasného stavu. Dal§im krokem je fizeni téchto procesti a jejich
zlepsovani. Prvni ¢ast této prace se tedy soustiedi na teoretické poznatky odlisnosti funkc-

niho a procesniho fizeni, implementaci procesni organizace a jejim hlavnim pilifam.

Teoretické poznatky pak slouzi jako vychodiska pro hlavni cil prace — tvorbu procesniho
modelu ve spole¢nosti TOKOZ a. s. Tato spolecnost patii mezi vyznamné vyrobce zdmki
a kovani, zabyva se i zakdzkovou vyrobou pro primysl. Uvédomuje si dulezitost dal§iho
rozvoje a proto v ramci strategie a zlepSovani pfijala nékteré principy procesniho fizeni.
Jednim z nich je pravé procesni model. V rdmci analytické ¢asti jsou proto analyzovéany
podnikové procesy s diirazem na ekonomickou oblast. Vysledky analyzy jsou vkladem pro
splnéni hlavniho cile Vv projektové Casti prace. K modelovani procest ekonomiky firmy
slouzi softwarovy program ATTIS.BPM, ktery nabizi podporu pro dokumentaci, méfeni a

fizeni podnikovych procest.

Mezi dil¢i cile modelovani patfi vytvoreni matice odpovédnosti, tj. pfifazeni roli
k ¢innostem v procesech. Dale pak pfitazeni relevantnich atributti jako jsou vstupy, vystu-
py, metriky a dalsi souvisejici dokumentace. Vytvotreny procesni model ekonomiky spo-
lecnosti tak ma slouzit pro dalsi etapy zivotniho cyklu procesniho fizeni. Jsou to imple-
mentace namodelovanych procest a jejich neustalé méteni a zlepSovani. V zavéru projek-
tové Casti jsou proto feSeny nékteré aspekty vyuziti procesniho modelu a nadvrhy pro dalsi

rozvoj organizace.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI PODLE FUNKCI

Nez ptistoupime k problematice Business Process Managementu (BPM) neboli procesniho
fizeni, vénujme se nejprve dosavadnimu nejcastéjSimu pristupu k fizeni firem, tj. fizeni
podle funkci. Funk¢ni organizace je takova, kterd je zalozena na d€lbé prace a specializaci.
Nejlépe 1ze tuto filosofii ilustrovat pomoci tzv. organizacni struktury podniku, ktera je jed-
nim z hlavnich fidicich dokumentti. Pfi pohledu na ni se podnik jevi jako pyramida, na
jejimz vrcholu je generalni feditel a od néj se odviji dalsi pozice ve firm¢ strukturované do
utvarti, oddéleni a usekl vyjadiujicich jednotlivé podnikové funkce. Organizacni struktura
vyjadfuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Je zdkladem vétSiny analyz podniku. Skrze ni

muzeme poznat, jak je firma organizovéna a fizena.

Funkce je dil¢i ¢innosti bez dalSich souvislosti (Masin a Vytlacil, 1996). Jinymi slovy jsou
to na tkoly nebo na dovednosti orientovana seskupeni, do kterych organizujeme nase akti-

vity, jako je vyroba, finance, prodej nebo distribuce (Coulson-Thomas, 1996).

Rizeni podle funkci tedy znamena seskupeni funkci podle podobnosti do Gtvarii a fizeni
firmy skrze tyto Utvary. Mezi nejéastéjsi podnikové funkce patii vyrobni, technicka, ob-
chodni, ekonomicka a persondlni (Tucek a Zamecnik, 2007). Vyjadieno v organizacni
struktufe pak mtizeme pod generalnim feditelem vidéet stejnojmenné utvary, kazdy se svym
vlastnim manaZerem (vyrobni feditel, obchodni feditel, persondlni feditel apod.) a zamést-

nanci specializovanymi v dané funkci.

Jinak feceno, efektivitou prace kazdého zaméstnance mé byt dosahovana efektivita celého
podniku, sniZzeni nakladd, sniZzeni ceny a zvySeni konkurenceschopnosti firmy (Basl, Majer

a Smira, 2003).

V literature se tento styl Casto oznacuje jako funkéni fizeni popt. funkéné fizend organiza-
ce. Zde je zajimavé zamysSleni nad vyznamem slova, protoze to mize vyvolat dojem, Ze
firma takto fizend funguje dobte (je funkc¢ni). Proto je snad vhodné mluvit radé€ji o fizeni
funkcionalnim ¢i o funkciondlné fizené organizaci, aby byla odliSena pravé ona ,,funkce*
od ,,fungovat®. Dale v textu vSak bude pouZivan pojem funk¢ni fizeni a funkéni organizace

v souladu s dosavadnim uzivanim.

1.1 Historicky vyvoj

Cela koncepce délby prace a nasledného funkéniho fizeni byla pfedstavena uz ve slavném

dile Adama Smithe z roku 1776 Pojednani o podstaté¢ a ptivodu bohatstvi narodt (2001).
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Zde Smith uz na zacatku knihy uvadi ptiklad tovarny na Spendliky, kde ma kazdy dé€lnik na
starost jen ¢ast celkové prace potiebné pro vyhotoveni Spendliku. Jeden vytahuje drat, dru-
hy jej narovnava, treti jej stiiha atd. Nekvalifikovany délnik tak dosahl vétsi zrucnosti a

usportil ¢as pii pifechazeni z prace na praci. Vynalez stroju to pak dale urychlil.

Délba prace je soucasti i védecké Skoly managementu piedstavované Frederickem Taylo-
rem, Henri Fayolem a Henry Fordem, ktery koncepci obohatil o zavedeni linky. D¢lbu
prace v managementu pak provadél Alfred Sloan (Hammer a Champy, 1995). Hlavni ideou
je praci zjednodusit jejim roz¢lenénim na mensi ¢asti. A v dob&é nenasycenych trhu byla
takovato hromadné produkce pomoci délby prace tispé$nd. Vzpomenme napi. Fordiv vy-
rok: ,,Muzete mit auto jakékoliv barvy, pokud to bude ¢erna.” To ptfesné vyjadiuje tehdejsi
poméry. Trhy a primyslova vyroba nebyly zdaleka tak rozvinuté jako dnes. Spousta lidi si
ani ve snech nepfedstavovala blahobyt, ktery postupné nastaval. Hromadna vyroba auto-
mobilt Ford pomoci délby prace umoznila srazit ndklady a ceny. Obdobnym fenoménem
byl u nas Tomas Bata se svou vyrobou obuvi. Postupné si ¢im dal vétsi mnozstvi lidi moh-
lo dovolit to, co bylo pfedtim luxusem. Hromadna vyroba a globalizované trhy umoznily

lidem vyjit z chudoby.

1.2 Problémy funkéniho Fizeni

Avsak funk¢éni fizeni méa zejména dnes mnohé vyznamné nedostatky. I kdyz se zda pomér-
né logické, ptehledné a snadno zvladnutelné. Problémem je nékolik zmén v paradigmatu
podnikani. Patfi sem zména zdkaznikl, ktefi uz nechtéji stejné uniformni vyrobky, ale
cht&ji si vybrat podle svého vkusu. Druha stézejni zmeéna je v konkurenci. Ta je mnohem
vétsi a rozmanitéjsi nez kdy drive. Za tieti jde o zménu zmén. Zména je zkratka dnes nor-
malni a kdo se nepfizptsobi, ten zanikne (Hammer a Champy, 1995). Nedostatky vyplyva-
jici ze samého funkéniho fizeni pak jsou napi. nekompatibilita cilii jednotlivych tseki a
pracovnich mist. Jakékoliv jiné cile a problémy je nezajimaji. To mize vyustit az
v destruktivni konkurenci mezi oddélenimi. Komunikace se prodluzuje, az mizi diky byro-
kratickym pravidlim a neustadlému schvalovani (Robson a Ullah, 1998). Takovy podnik je

vysoce centralizovany, ale pfitom nezvlada strategii a management je zahlcen operativou.

Pracovnici ztraceji motivaci (Hromkova, Tuckova, 2011).

[lustrujme problémy opét pomoci organizacni struktury. Podnik je rozdélen na utvar naku-
pu, kvality, vyroby, prodeje a ekonomiky. V cele kazdého utvaru je feditel odpoveédny za

vysledky. Ridi praci viech v Gtvaru tak, aby splnil cile. Jaké ale takové cile jsou? Utvar
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nakupu ma za tkol nakoupit co nejlevnji material pro vyrobu. Utvar kvality ma za ukol
navrhnout kvalitni produkt splitujici vysoké standardy a pozadavky. Na oddéleni vyroby
musi z tohoto levného materialu vyrobit kvalitni produkt s minimem néakladi. A obchodni-
ci pak (at’ uz je vysledek takové vyroby jakykoliv) museji prodat co nejdraz, aby byly spl-
nény ekonomické cile. Na prvni pohled je jasné, ze cile utvarli nejdou pfili§ dohromady.
Pracovnici v rdmci Gtvarl nevédi (a ani nechtéji védet), co se déje jinde a proc se véci ne-

dafi. Problémy jsou svadény na druhé a kumuluji se.

Dil¢im trendem pak je rtst byrokracie. Pokud takova funkcéné fizend firma roste, s kazdymi
né¢kolika novymi pracovniky roste potieba i jejich manazert, administrativnich pracovnikti
apod. Vznik4 né€kolik Grovni fizeni, které naruSuji pfenos informaci. Kazdy pracovnik se
Vv této byrokratické mase ztraci, je demotivovan zlepSovat praci a hledi si jen svého. Misto

sluzby zékazniklim slouzi de facto jen svému nadtizenému.

1.3 Vyvoj k procesnimu Fizeni

Na rozdil od Hammera a Champyho vidi Davenport pocatek procesniho zlepSovani uz u
Fredericka Taylora. Na n¢&j pak navazali Shewart, Deming, Juran a dalsi, kdyz jej slou¢ili
se statistickou kontrolou. Vznikly tak metody neustalého zlepSovani, které nejlépe zvladly
japonskée firmy (napt. Toyota). Nasledovala koncepce Six Sigma a hnuti Business Process
Reengineeringu. Nyni nadchazi faze Business Process Managementu, jako jista kombinace

ptedchozich metod. (Jeston a Nelis, 2008)

Vyvoj manazerskych systémii po druhé svétové valce nabizi i Zeleny (2005). Prvni etapou
byla orientace na vysledny produkt. Veskeré Cinnosti a procesy byly az na druhém miste.
Ve druhé etapé byl kladen diraz na jednotlivé operace v procesech. Vznikly metody jako
Total Quality Management, Kaizen, Just in Time. Hierarchické vztahy zistaly nezménény.
Ve tieti etapé dochazi k orientaci na integrované procesy pomoci metod reengineeringu,
diskontinualniho zlepSovani a Knowledge Managementu. Dochazi k pifechodu od hromad-
né produkce k masové kustomizaci. Pravé tato tieti etapa bude rozebirana v nasledujicich

kapitolach. Dodejme jen ¢tvrtou etapu vyvoje, tj. orientaci na rozsiteni siti.
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2 PROCESNI RIZENI

Jak bylo vySe naznaceno, funk¢ni fizeni asem narazilo na své limity. Reakci na problémy
byla orientace na procesy. Na zac¢atku 90. let patiili mezi nejvétsi propagatory tohoto pii-
stupu Champy a Hammer (opt. cit.). Ti pfenaSeji pozornost na proces, jehoz vysledkem je
hodnotny produkt. Firmy se podle nich musi soustfedit na vSechny c¢innosti, které¢ vedou
k pozadovanému vysledku, tyto ¢innosti integrovat do procesu a tento proces fidit jako
jeden celek. Cestou k tomu je podle nich reengineering (Business Process Reengineering —
BPR) neboli novy zacatek, jak véci vykonavat. Proces je projektovan na Cistém papiru bez
ohledu na ptedchozi prabeh. Jak takovy proces 1épe zvladnout, je dat mu jméno pocatecni-
ho a kone¢ného stavu. Napt. vyroba by pak byla procesem od materidlového zajisténi az

k expedici produktu.

Na tomto misté je nutné podotknout, ze skute¢nymi ptivodci reengineeringu byly firmy, ne
konzultanti (Repa, 2007). To potvrzuje i Davenport (1995), jeden z ,,otcti reengineeringu.
Ten jmenuje firmy jako Ford, Hewlett-Packard nebo Mutual Benefit Life. Pracovnici zde
hledali nové zplsoby, jak by mohly IT technologie spojit procesy prochazejici napfic
funkcemi. Reengineering se stal modou, ale bohuzel kviili mnohym nezdarim a koncepc-
nim omylim posléze upadl. Dnes se da hovofit o dalsi, pozvolnéjsi viné procesniho fizeni

— 0 Business Process Managementu.

Jednoduse feceno, Business Process Management je uméni a véda o tom, jak véci prova-
dime a jak je miZeme dé€lat 1épe. Jsou to praveé podnikoveé procesy, které determinuji, jak
jsou vykony provadény. Podnikové procesy musi vytvaret hodnotu, za kterou jsou zdkaz-
nici ochotni zaplatit, podporovat zadouci chovani v organizaci a zahrnovat techniky méfeni

vykonnosti. (Lehmann, 2012)

Jinymi slovy znamena BPM dosahovani firemnich cilt skrze zlepSovani, fizeni a kontrolu

hlavnich podnikovych procest (Jeston a Nelis, opt. cit.).

Procesni organizace tedy ,, podporuje a uci své lidi procesni prdci a vytvari jim pro tako-
vou praci podminky. “ Takova prace je zaméfena na cely kontext produkce. Pracovnik uz
nebere v potaz pouze svou vlastni ¢innost nezavisle na jinych, ale cely proces (Hammer,
2001). Prace je tedy chapana a tizena jako uceleny proces. Dochazi k posunu od vertikal-
niho zaméfeni daného organizacéni strukturou k horizontalnimu pojeti procest ptidavajicich

hodnotu (Tucek a Zamecnik, opt. cit.).
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2.1 Vyhody procesniho rizeni

Zamgéieni se na to, jak se véci dé€laji a pro jakého zékaznika, umoziiuje podniku ziskat

mnoho vyhod. Mezi nesporné piinosy patii:

e transparentni a fungujici procesy;

e organizacni struktura orientovana na vykonnost procest;

e zkraceni prabéznych dob, snizeni ndkladu;

e pruzna reakce na zmény;

e systém meéfeni a vyhodnocovani;

e motivovani a angazovani zamé&stnanci s rozvijejicimi se znalostmi;

o fungujici zlepSovani procesi. (Tucek a Zamecnik, opt. cit.)
Mezi dalsi klady patfi:

e zvySeni efektivnosti prace;
e zvySeni kvality;
e vyuziti aktiv;
e dosahovani i nekompatibilnich cild;
e tymova prace;
¢ snizeni konfliktll a cynismu;
e zvySeni discipliny;
e spokojenosti zaméstnanctl;
e vysi piidana hodnota pro zakaznika. (Smida, opt. cit.)
Dobte definované podnikové procesy jsou také vyZzadovany pro ziskéani certifikaci kvality,

jako jsou napt. ISO normy. (Lehmann, opt. cit.)

2.2 Procesy

Zavedeni procesniho fizeni neboli Business Process Managementu vyzaduje pochopeni
procest a jejich druhti. Co to vlastné proces je? Uved’'me si nyni pro srovnani nékolik defi-

nic riznych autort.

Jiz vyse citovany Hammer (2001) uvadi, ze proces je , organizovana skupina vzdjemné
propojenych cinnosti, které spolecné vytvareji vysledky hodnotné pro zakazniky .

Déle 1ze proces charakterizovat jako ,, posloupnost sekvencnich aktivit, které maji spolecny

cil“. (Tucek a Zamecnik, opt. cit.)
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Dle Cardy a Kunstové (2001) je podnikovy proces ,,mnoZina jedné nebo vice propojenych
¢innosti spolecné prispivajicich k dosazeni podnikového cile, obvykle ve vazbé na organi-

zacni strukturu, ktera definuje funkcni role a vztahy “.

Podobné popisuje proces Smida (opt. cit.). Ten fiké, Ze ,, proces je organizovand skupina
souvisejicich cinnosti anebo subprocesii, které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi
utvary ci jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodni-
kovy proces), které spotiebovavaji materialni, lidske, financni a informacni vstupy a jejichz

vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika “.

Lze jej vnimat jako ,, transformaci vstupit do konecného produktu prostrednictvim aktivit

pridavajicich tomuto produktu hodnotu . (Masin a Vytlacil, opt. cit.)

Podle Repy (opt. cit.) je podnikovy proces ,, souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn
vstupii do souhrnu vystupu (zboZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice

Kk tomu lidi nebo nastroje .

Lehmann (opt. cit.) uvadi, ze proces je logickou sekvenci aktivit, které transformuji vstup

ve vystup nebo jiny zddouci vysledek.

Jako posledni pro srovnéni uved’'me definici procesu jako toku prace od ¢lovéka k ¢loveku
a z oddéleni k oddéleni, s vymezenym zacatkem a koncem, jasnymi kroky a sekundarnimi

vstupy a vystupy (Robson a Ullah, 1998).

Shriime si tedy, co o procesech vime. Jedna se o soubor navazujicich ¢innosti, jejichz vy-
sledkem je né&jaky hodnotny produkt. Pojmem ,,produkt” je mySlen hmotny vyrobek nebo
nehmotné sluzba. Hodnota pak oznacuje to, co jsou kupujici ochotni za produkt zaplatit.
Ptidana hodnota pro zakaznika je rozdilem této ceny a firemnich nékladi a zisku. Prida-
nou hodnotu lze zvySovat sniZzovanim nakladi nebo zvySovanim ceny pfidanim takovych
vlastnosti produktu, za které budou kupujicich ochotni si pfiplatit (Porter, 1998; Zeleny,
2011).

Kazdy proces je odstartovan pozadavkem zdkaznika. Pravé zdkaznik je alfou a omegou
procesniho fizeni, jakykoli proces bez zdkaznika ztraci své opodstatnéni. Dale proces spo-
ttebovava vstupy nutné ke zpracovani produktu. Uved'me si piiklad. Zékaznik vystavi fir-
me objednavku. Tato objednavka odstartuje fetézec Cinnosti vedoucich k vyfizeni objed-
navky. Jsou specifikovany pozadavky, je nakoupen nutny material, sefizena vyrobni linka,

produkt je vyroben, zabalen a dodan zakaznikovi. Takovy proces muze ve firmé prochazet
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napii¢ n¢kolika oddélenimi, mize se rozpadat na dil¢i procesy nebo spustit upIn¢ jiné. Pra-
v¢ slozitost modernich vyrobnich systému vyvolava potifebu zmapovat procesy, tj. zmapo-
vat, jak je produkce vykonavana. A pomoci procest pak fidit cely podnik, protoze ten ma

slouzit zakaznikum.

2.3 Druhy procesii

Pro praktické fizeni je dobré si procesy rozdélit do nékolika skupin. Zname napt. déleni
Earlovo, procesni trojuhelnik Edwardse a Pepparda, Porteriv model pfidané hodnoty,
Scheertiv Y model nebo hodnotovy fetézec z Kaplanovy a Nortonovy koncepce Balanced
Scorecard.

2.3.1 Earlovo déleni procesi
Earl déli podnikové procesy na Ctyfti typy:

e Kli¢ové procesy vztahujici se k externim zakaznikiim a které jsou pro podnik Kkri-
tické z hlediska konkurenceschopnosti.

e Podpurné procesy majici interni zakazniky v podobé kli¢ovych procesi, které pod-
poruji tvorbou spravnych podminek jejich fungovani.

e Procesy obchodni sité presahuji hranice podniku a spojujici dodavatele, zdkazniky 1
obchodni partnery. Byvaji hlife popsatelné, avsak ptimo Se projevuji na konkuren-
ceschopnosti.

e Manazerské procesy zajiStujici planovani, organizovani a fizeni zdroji firmy.

(Hromkova a Tuckova, 2011)

2.3.2 Procesni trojihelnik Edwardse a Pepparda
Ponékud jiné pojeti nabizi Edwards a Peppard:

e Konkuren¢ni procesy zajist'ujici zisk firmy.

e Procesy infrastruktury utvarejici podminky a predpoklady efektivniho podnikani.

e Kli¢ové procesy nezbytné pro fungovani na daném trhu tj. minimalni pozadavky
(podminky trhu, legislativa) pro dané podnikani.

e Opérné procesy jsou Cinnosti, které zpravidla nebyvaji oceflovany zainteresovany-
mi osobami, ale piesto probihaji ve vétsiné podniki. Casto jsou spojovany do vét-
Sich celku jako ,,procesy, i kdyz nemivaji zakaznika jako napf. administrativa.
(Hromkova a Tuckova, 2011)
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2.3.3 Porteriv model piidané hodnoty

Také Porter (1998) se na firmu diva jako na soubor aktivit. Skrze aktivity navrhuje, produ-
kuje, umist'uje na trh, dodava a podporuje své produkty. Uspotadanim aktivit do tzv. hod-
notového fetézce pak vznika nastroj pro jejich zkoumani vcetné interakci a zdroji konku-

ren¢ni vyhody. Zékladnim rozdélenim aktivit je na aktivity primarni a podptrné.

e Primarni aktivity zajiStuji fyzicky vznik produktu vcetné prodeje, dodani a popro-
dejnich sluzeb. V fetézci jsou uspotadany za sebou v poradi, jak se podileji na tvor-
bé hodnoty, tj. vstupni (pfichozi) logistika, vyroba (operace), vystupni (odchozi)
logistika, marketing a prodej, servis.

e Podpirné aktivity pak poskytuji primarnim vstupy, technologie, lidské zdroje atd.
Nejsou jiz v modelu ¢lenény za sebou, ale napii¢. Kazda z nich, tj. firemni in-
frastruktura, fizeni lidskych zdroja, technologicky vyvoj a nédkup tak pfispiva vSem

primarnim aktivitam.
2.3.4 Scheeruv Y model

Scheertiv model v sobé spojuje obchodni a logisticky proces do tvaru pismene Y. Oba pro-
cesy maji dlouhodobou a operacni prosperitu, pii¢emz pravé v bodé mezi dlouhodobou a
operacni se oba procesy spojuji. Obchodni proces obsahuje Business Development, vyvo-
lani poptavky (marketing), prodej a fizeni vztahl se zdkazniky. Logisticky proces zacina
vyvojem, dale pokracuje fizenim vyroby a zdrojl, vyrobou a distribuci. (Hromkova a Tuc-

kova, 2011)

2.3.5 Procesy v Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je metodika pro méfeni vykonnosti firmy pomoci Ctyf vyvaZenych
perspektiv — finan¢ni, zakaznické, internich podnikovych procest a uceni se a rustu. Praveé
Vv perspektivé podnikovych procest je pouZzito rozdeleni na proces inovacni, provozni a
poprodejni servis. Na pocatku je zjiSténi potieby zakaznika néasledované urcenim trhu a
vytvofenim nabidky vyrobku ¢i sluzby (inovacni proces), vytvorenim vyrobku ¢i sluzby a
dodanim (provozni proces) a poskytovanim servisu (poprodejni servis). Proces je ukoncen

uspokojenim zékaznické potieby (Kaplan a Norton, 2001).
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2.3.6 Rozdéleni na hlavni, Fidici a podpiirné

Pro potieby projektu této diplomové prace bude pouzito rozdéleni na procesy hlavni, fidici
a podpirné, coz pouziva i norma ISO 9001. Hlavni proces je takovy, ktery pfidava hodnotu
externimu zakaznikovi, ¢asto prochazi napiic¢ celym podnikem a je zdrojem jeho trzeb.
Ridici proces je také priifezovy, ale jeho uéelem je fidit a rozvijet vykonnost organizace.
Podptrné procesy pak zajist'uji potieby internich zdkaznikl a lze je v n¢kterych piipadech

outsourcovat (Tuéek a Zamecnik, opt. cit.).

Podobné procesy rozliSuje Lehmann (opt. cit). Provozni procesy jsou vSechny ty, které
vytvareji a pridavaji hodnotu. Podptirné procesy zahrnuji napt. ndkup, udrzbu strojt, finan-
ce nebo Gdetnictvi. Ridici (¢i manaZerské) procesy zajistuji prostiedky pro méfeni, kontro-
lu vykonnosti, rozhodovani, vedeni, feSeni problému apod. Déle tyto fidici procesy déli na
rozhodovaci a kontrolni procesy. Do prvni skupiny patii napf. strategické planovani, vybér
novych dodavatelti nebo fuze. Do druhé pak zajisténi napravnych opatieni a feSeni pro-

blémi. Kontrolni procesy zajist'uji adjustaci nebo upravu podnikovych procesi ¢i vystupt.

Jednotlivé procesy lze pro potieby ptehlednosti a lepsi zvladnutelnosti také hierarchicky
dekomponovat. Dekompozice je sestupné: skupiny procest, procesy, subprocesy a ¢innosti
(Tucek a Zamecnik, opt. cit.). Stejné avSak do vétsi podrobnosti — proces, subproces, ¢in-

nost, operace, krok — Ize zajit podle Basla a kol. (2002).

2.4 Prechod na procesni organizaci

Obecné muzeme identifikovat dvé mozné cesty pfechodu z klasické funk¢ni organizace na
procesni. Prvni moznosti je odhaleni, zmapovani a nasledné méfeni a zlepSovani dosavad-
nich procest, které ve firmé¢ probihaji. Druhou cestou je definovani, modelovani a nasledné
méfeni a zlepSovani tplné novych procest ve firmé. Této druhé cesté se tika také reengi-
neering. BPR lze zaroven pouzivat jako metodu pro zlepSovani v procesni organizaci. Vy-
sledkem obou moZnosti je vznik nové, horizontaln€ orientované firmy, ktera je fizena skrze
procesy piidavajici hodnotu produktu. Projekt takové zmény, at’ uz definovanim stavaji-
cich nebo novych procesii, md mnohdy podobny pribéh. Je vytvorena procesni mapa, v niz
jsou procesy roz¢lenény dle druhu, dekomponovany dle podrobnosti, jsou jim pridéleny
odpovédnosti a metriky. Mapou ¢i modelem to v§ak nekonéi, je nutné procesy méfit, vy-

hodnocovat a zlepSovat. Podivejme se nyni, jaky miize byt postup ptrechodu.
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Zakladem jakékoliv vétsi podnikové zmény je bezpochyby vize. Vize jako obraz budouc-
nosti s komentarem, pro¢ je dobré ji dosahnout. Bez ni je velmi obtizné az nemozné koor-
dinovat vSechny pracovniky a zdroje tak, aby bylo zmény dosazeno. Spravna vize a jeji
komunikace dokaze lidi motivovat tak, aby zménu sami chtéli. Soucasn¢ je nutné zbavit se
negativismu a arogance, mit podporu vedeni, nebat se piekazek v podobé rozdilnych zajmi

apod. (Kotter, 2000)

Konkrétni program zmény v procesni organizaci muze probihat v riznych variantach.
Napt. uz zminény Hammer a Champy (1995) navrhuji cestu reengineeringu, tj. nového
zacatku. V jejich pojeti se ma firma vzdat starého a budovat procesy znovu. V ¢ele projek-
tu musi stat silnd vidci osobnost, spolupracujici s reengineeringovym tymem. Kazdy pro-
ces musi mit vlastnika, odpovédného za efektivni provadéni, méfeni a zlepSovani procesu.

Vyznamnou roli u nich hraje také vize. Ta si ziskava lidi pro zménu.
A které procesy znovu naprojektovat? Jsou to:

e nefunkéni procesy (tam, kde je neefektivni vyména informaci, vznikaji vysoké za-
soby, je pfilis mnoho kontrol, predélavek a slozitosti);

e procesy vyznamné pro externi zdkazniky;

e procesy zvladnutelné, kde je velka pravdépodobnost uspéSného reengineeringu.
(Ibid.)

Nasazeni BPM miize probihat v téchto krocich:

e Zmapovani procestt vhodnym jazykem.

e Navrh zmén a zjednoduSeni procest.

o Definice struktury a architektury feSeni odpovidajici obchodnim pozadavkim.
e Realizace funk¢nosti nastroji BPM.

e Uvedeni do spolupracujiciho celku. (Tucek a Zamecnik, opt. cit.)
Jinak lze postup definovat nasledovné (Basl, Tima a Glasl, opt. cit.):

e Vytvofeni tymu a harmonogramu.

e Analyza stavajiciho stavu organizace.

e Optimalizace procesii podle definované kriterialni funkce.
e Definice a implementace nové procesni organizace.

e Pravidelna verifikace implementované procesni organizace.
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Obsahleji se zabyva implementaci Smida (opt. cit). Ten definuje pét hlavnich krokt zave-
deni BPM.

e Prvnim krokem je vytvoifeni vize a cili zmény, identifikace pfilezitosti (procestl),
uskupeni a vzdélavani procesnich tymu, komunikace vize a vznik potiebné in-
frastruktury.

e Za druhé je proveden benchmarking podnikatelskych praktik a vybér téch nejlep-
Sich, jsou stanoveny pozadavky na informacni technologic a cile vykonnosti
Z pohledu zékaznik.

e Za tfeti je projektovan novy proces nebo zmapovéan stavajici ve vSech svych trov-
nich. Nasleduje testovani a vypilovani prototypu procesu, zména informacnich
technologii a ndhrada starého procesu novym.

e ZacCtvrté se jedna o transformaci organizace skrze transformaci operaci (zména me-
tod, postupll) a organiza¢ni struktury (jeji zplosténi) a implementaci reengineerin-
govych procesti.

e Patym krokem je neustadly monitoring a zlepSovani implementovanych procest a

podpiirnych struktur, uceni se a sdileni znalosti.
Robson a Ullah (opt. cit.) uvadi postup BPR takto:

e Definovat procesy v podniku vrcholovym vedenim na spole¢ném seminafi.
e Vybrat procesy pro reengineering.
e Ustanovit zdroje projektu, tj. slozit reengineeringovy tym, zvazit vyuziti konzultan-

tl, ziskat podporu vedeni a provadét Skoleni a facilitaci.

Na zminéném seminaii musi dojit k odsouhlaseni pravidel, smyslu projektu, kritickych
faktord uspéchu, podnikovych procest a jejich zmapovani, stanoveni priorit a vybér pro
reengineering. Reengineeringovy tym pak stanovi hranice procesti, vstupy, vystupy a za-
kaznika. Déle pak aspekty, které budou méteny. Novy proces dostane vizi, jak by mél vy-
padat. Pfi zmapovani procesu je provedena analyza, hierarchie a diagramy znazormujici

jeho prostiedi a prabéh. (Ibid.)

Vycerpavajici ndvod implementace nabizi Jeston a Nelis (opt. cit.). Ti zdlraziuji, Ze BPM
neni jednoduchy koncept a ani jej neni snadné implementovat. S riznymi obménami re-

spektujicimi zv1aStni podminky firem navrhuji tyto faze projektu:

e Strategie — definice vize, mise, strategie a seznameni projektového tymu s nimi.
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e Procesni architektura — urceni pravidel, principti, ndvodl a procesnich modelt pro
implementaci BPM.

e Startovni pozice — rozhodnuti, v jaké oblasti bude projekt zapocat, odsouhlaseni ci-
14 a vize procesu a ustanoveni vybraného procesu.

e Porozuméni — pochopeni soucasnych podnikovych procest.

e |novace — po identifikaci nového procesu je nutné provést jeho simulaci, kompletni
kalkulaci dle aktivit, analyzovat proveditelnost apod.

e Budovani — nyni tym musi vybudovat infrastrukturu pro management zmény
(zejména u pracovnikll) a pro podporu provadéni procest.

e Lidé —navazani roli, aktivit a méfitek na firemni cile.

e Implementace — systematické zavedeni novych procest a infrastruktury.

e Hodnota — zjisténi benefitl pro firmu, kterou projekt BPM pfinesl.

e Udrzitelna vykonnost — pochopeni zivotnich cykld procest, coz vyzaduje jejich ne-

ustalé zlepSovani.

Shriime si nyni zékladni body. Jakdkoliv vétsi zména ve firmé, v tomto piipadé piechod
z funkéni na procesni organizaci, vyzaduje podporu vedeni firmy. Je nutna vize a smysl
projektu, tj. pro¢ je zména zadouci. Je zjevné, ze procesni fizeni musi byt soucasti strategie
firmy. Nasleduje analyza soucasného stavu. Je nutné stanovit, kde se firma nachazi a pak
Ize vybrat cestu implementace BPM, tj. definovani procesu stavajicich nebo Gplné novych.
Harmonogramem je stanovena posloupnost ¢innosti implementace, jsou ustanoveny tymy a
role. Charakteristickym rysem je pak definice a popis samotnych procest, nejlépe graficky
pomoci diagramill. Proceslim jsou pfifazeni vlastnici, role, metriky, vstupy, vystupy a me-
triky. Takto vznikne komplexni mapa ¢i model firmy znazoriujici, jak jednotlivé ¢innosti
utvareji hodnotné produkty. Poslednim krokem je méfeni a zlepSovani procestl (procesni

controlling), ¢imZ je uzavien kruh a vzniké nikdy nekoncici cyklus BPM.
Zivotni cyklus BPM tedy neustale probiha v krocich: design — implementace — controlling
procesu (Tucek a Zamecnik, opt. cit.). Nebo podobny postup: strategie — navrh — imple-

mentace a controlling procesi (Hanke, 2008b).

2.4.1 Strategie

Zakladem dobrého fizeni kazdé firmy by méla byt strategie. Vize a poslani firmy, kterych
chtéji predstavitelé firmy dosahnout v dlouhodobém horizontu, jsou urc€ujici pro jakoukoliv

podnikovou ¢innost. Strategii pak myslime budovani cest mezi tim, kde jsme a tim, kde
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chceme byt. Prvnim bodem by méla byt analyza podnikového okoli a podnikového vniti-
niho prostiedi. Vhodnym néstrojem je napi. SWOT analyza, analyza péti konkurencnich sil
apod. Nasledovat by mé¢l vybér konkrétni strategie. Pro piiklad uved’me tii generické stra-

tegie dle Portera (2004) — celkové nakladové viudcovstvi, diferenciace a zaméfteni.

Kuvalitni strategie je pak vychodiskem pro podnikové procesy. Samotna strategicka oblast
je vlastn¢é tvorena procesem strategického planovani a reportingu. V dalsi irovni jsou
ostatni procesy uspokojujici zakazniky. Procesy jsou tak prostiedkem zhmotnéni strategie.

Jejich prostiednictvim se vize muze stat realitou. (Tucek a Zamecnik, opt. cit.)

2.4.2 Procesni model

Procesni model (¢i mapa) je stézejni soucasti kazdé procesni organizace. Jedna se o jakysi
ekvivalent organizacni struktury. Existuji tfi zdkladni zpisoby vyjadieni procest: slovni,
tabulkové a grafické. Nejcastéjsi (i v nize predstaveném projektu) je vyjadieni grafické
pomoci diagramu (tzv. flow charts), jejichz pouzivani zapocal Frank Gilbreth (Chromjako-

va a Rajnoha, 2011). Podivejme se nyni, jak takovy model sestavit.

Zakladnim stavebnim prvkem jsou tedy procesy. Jediné proces jako celek pfinasi hodnotu.
Dtlezité je spravné potadi ¢innosti, z nichz kazda vede k danému cili. Procesni model musi
byt formalni, strukturovany a kvantitativni. Naméfené informace jsou vyuzity ke zlepSova-
ni podniku. Model ukazuje souvislosti mezi celkovymi podnikovymi cili a ¢innostmi, nad

kterymi ma kontrolu (Hammer, 2001).

Nez se zapo¢ne modelovani, je nutné procesy definovat. Byla jiZ zminéna identifikace pro-
cesl skrze pocatecni a konecny stav. Mezi techniky, které pomahaji procesy odhalit, patii
rozhovory s pracovniky firmy, dotaznikové prizkumy, pozorovani a studium firemni do-

kumentace (Carda a Kunstova, opt. cit.).

Vyse byla popsana dekompozice procest. Tu respektujeme i pii modelovani. Procesy jsou
rozdeleny dle zddoucich charakteristik (napf. na fidici, hlavni a podplirné) a seskupeny do
skupin procesti dle podobnosti. Model tedy zac¢ina vrcholovou urovni ukazujici skupiny
procest. Muze se jednat o skupinu fidicich procesi obsahujicich procesy strategického
planovani apod., skupiny hlavnich procest jako vyroba produktu A, produktu B atd., kde
jsou seskupeny procesy tyto produkty vyrabéjici (resp. ptidavajici jim hodnotu) a skupiny
podptirnych procest, jejichz klienty jsou jiné podnikové procesy. Radime sem tieba proce-

sy personalni, ekonomické, udrzbu apod.
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Dalsi vrstvou jsou procesy v ramci kazdé své skupiny. Proces ma definovany ucel tj. za-
kaznika a vystup, vlastnika odpovédného za vykon, méfeni a zlepSovani, vstupy, vystupy
popt. dalsi aspekty. Proces se mtize skladat ze subprocesti — dil¢ich komplementarnich

procesu podilejicich se na dosazeni cile.

V nejnizsi vrstvé podrobnosti jsou znazornény jednotlivé ¢innosti. Dilezitd je spravna po-
sloupnost spravnych ¢innosti postupné ptidavajicich hodnotu ¢i plnici dil¢i cile. ,,Proces je
vzdy modelovan jako struktura vzdjemné navazujicich cinnosti.“ (Repa, opt. cit.) Kazda
¢innost ma piidélenou roli, tj. pracovni pozici a zpusob, jakym na ni participuje. Role Ize
piifadit slovesem uréujicim tuto participaci, nejcastéji: vykonava, informuje, spolupracuje,
kontroluje, zastupuje, vlastnik apod. Pii modelovani by mélo oznaceni kazdého procesniho
kroku zacinat slovesem, méli bychom se ptat, jak se véci délaji a zda se tak doopravdy d¢-
laji. Kazdy proces a krok je oznacen vlastnim ¢islem, je vytvofen procesni slovnik organi-
zace a je nutné dodrzovat konzistenci mezi vstupy a vystupy mezi jednotlivymi urovnémi

podrobnosti (Robson a Ullah, opt. cit.).

Vytvoteni procesniho modelu je vychodiskem pro dal§i komponenty.

2.4.3 Trvalé zlepSovani procest

Jakmile mame vytvoren kvalitni procesni model, 1ze piejit ke zlepSovani realnych procesu.
Grafické zpracovani posloupnosti ¢innosti ndm muize ukazat slabiny procesu a ptilezitosti
pro zlepSeni, stejné tak naméfend data (napf. pomoci benchmarkingu). Jsou dvé moznosti
zlepSovani: kontinualni (napt. TQM, Kaizen) a diskontinudlni (BPR), jinymi slovy postup-
né a radikalni (Basl, Tama a Glasl, opt. cit.). Zabyvat se budeme zejména principy BPR a
Jim podobnymi.

Pfedmétem zlepSovani (at’ uz postupného nebo reengineeringu) je vzdy proces, nikoli utvar

nebo organizacni struktura. NejcastéjSimi zménami jsou:

e integrace nékolika ¢innosti do jedné;

e vytvoreni pfirozeného sledu ¢innosti;

e pfesunuti prace na nejvyhodné;jsi misto;
e minimalizace smir¢ich jednani;

e roz$ifeni pravomoci pracovniki;

e vytvofeni vice variant procest a redukce kontrol. (Smida, opt. cit.)
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Diusledky zmén pak vyplyvaji ve zmény funk¢nich Gtvart v procesni tymy, kontrolovani
pracovnici misto toho pfijimaji odpovédné role, dilezita je vykonnost vysledka pted ¢in-
nostmi, manazer se meni z dohlizitele na kouce, ze zapisovatele vysledkl ve viidce. Prace
jiz neni jednotvarnd, ale mnohostranna a rozmanita, vyzadujici celozivotni vzdélavani.
Povysuje se podle schopnosti, nikoliv za stavajici vykon. Organizace se celkové zplostuje

(Ibid.).

Podobné¢ principy BPR popisuji Robson a Ullah (opt. cit.). Podle nich se zlepSené procesy
vyznacuji zapojenim mensSiho poctu pracovnikl, misto specialisti nastupuji generalisté.
Vzdy, kdyz to jde, doporucuji zapojit do realizace procesu zakaznika a dodavatele. Lze
vytvaret vice verzi procesti, u mén¢ rizikovych eliminovat schvalovani. Dale redukovat
vstupy a papirovani, zachovat centralni komunikaci se zdkaznikem, jinak decentralizovat.
Zde se nabizi srovnani s Hammerovym (2001) principem dobré spoluprace — ,, ukazte svym

zakaznikim jednu tvar“, ne nékolik riiznych a nezavislych.

Pti optimalizaci procest si je tieba uvédomit, ze se jedna o vytvaieni pfirozeného toku
prace, ktery byl roztfistén v byrokratické, funkéné fizené organizaci. Argumentuje tak i
Zeleny (2005). BPR je podle ngj reintegrace procesu. Ukoly, prace a znalosti jsou znovu

integrovany do (pfedtim rozclenénych) celk.

2.4.4 Procesni controlling

Controlling nebo controllingovy proces v organizaci plni monitorovaci a analyzujici roli.
Hodnoti uroven vykonnosti procestli, srovnava s plany a analyzuje odchylky. Podava rov-

néZ navrhy pro zlepSeni.

Neékdy se 1ze setkat s netispéSnou implementaci procesniho fizeni nebo s ndzorem, ze BPM
koncepce je vyCerpand a uz nepomaha. Procesni modely se stdvaji zastaralymi a firma se
vraci k fizeni dle Uisekli a funkci. Divodem je pravé nedotaZzeni implementace ve fazi mo-

nitorovani a zlepSovani procesu.

,, Procesy nestaci pouze dokumentovat (jinymi slovy modelovat), ale je treba je téz kontro-
lovat. Pojem ,, kontrolovat* je u nds obvykle oznacovan Sirsim pojmem ,,controlling“,
V pripadé procesniho Fizeni by se dalo hovorit o jakési forme ,, procesniho controllingu“.*
Controlling je tak zpétnou vazbou pro procesni model, podava informace o realném pribeé-

hu procesti. Data pak Ize pomérné snadno ziskat z databdzi informac¢niho systému a pouzit
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je kodhaleni trendii o probihajicich procesech a vytvofeni standardizovanych postupii

(Hanke, 2008a).

Ulohou controllera v procesni organizaci je pak , vytvorit ndstroje a koordinovat cile
k optimalizaci procesu. Prevlddajici ndstroj procesniho controllingu predstavuje kalkulace

procesnich nakladii . (Eschenbach, 2004)

Cilem je transparentnost ndkladt a vykona v nepiimych nakladech a piesun od fizeni stie-

disek k fizeni procesu (Ibid.).

Uspésné fizeni podnikovych procest vyzaduje jejich zmapovani dle logické sekvence pfi-
davajici hodnotu, podporovani spoluprace zaméstnancii a zahrnuti technik pro méteni, kon-

trolu a fizeni vykonnosti (Lehmann, opt. cit.).

Aby bylo BPM ve firmé tspésn¢ zavedené a mohlo dlouhodobé fungovat, nesmime jen
modelovat a mapovat procesy, ale také méfit jejich vykonnost a analyzovat pficiny jejich
stavu. To je ukolem pravé controllingu. Miizeme jej nazvat procesnim controllingem, po-

kud spliiuje dvé podminky: a) controlling méii a analyzuje procesy ve firmé, b) samotny

controlling je fizen a vyhodnocovan jako proces.

2.5 Rizika a negativa BPM

Hlavnim rizikem BPM ziistava nedotazeni celé koncepce do konce. V ramci projektu jsou
sice identifikovany a klasifikovany procesy, jsou zmapovany ¢innosti ve vSech trovnich,
pfifazeni zdkaznici a vlastnici procesii. Ale firma neopousti zabéhlou liniovou organizaéni
strukturu a pracovnici zlstavaji loajalni spiSe organiza¢nim Utvarim neZ procesim. Misto
uspokojovani zakaznikl procesu se pracovnici zaméfuji na uspokojeni nadfizeného (Tucek

a Zamecnik, opt. cit.).

Naproti tomu stoji negativa, kterd mohou nastat i v uspé$né zavedeném procesnim fizeni
(zejména pi1 pouziti BPR). Ta lze rozdé¢lit na podnikem ovlivnitelnd a neovlivnitelna.
Ovlivnitelnd negativa souvisi zejména s propousténim, které muze vyvolat zefektivnéni

procest. Mezi n¢ patfi:

e Pievedeni pracovnika na jinou praci — je tieba ziskat pracovnikiv souhlas a ptipad-
né pfiznat stejny plat.

e Dohodnout se se zaméstnanci v diichodovém véku na odchodu — jakkoli pracuji uz
spiSe pro radost, méli by uvolnit mista mlad$im spolupracovnikiim. Avsak Ize je

stale vyuzivat jako poradce ¢i mentory.
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e ZruSeni nékterych externich sluzeb — miize se stat, ze pii uspéSném reengineeringu
bude proces mén¢ nakladny nez jeho outsourcing.

e Ukonceni praci na zakladé dohod o provedeni prace a pracovni ¢innosti — vSude,
kde je to mozné, vyuzivat pracovniky, ktefi by jinak byli propusténi.

e SnizZeni ¢i zruseni presCasti — Clenové reengineeringovych tymt a vSichni ostatni
pracujici ptes ¢as mohou odpocivat a nezbytnou praci zastanou jini.

e Vyuzivani zkracenych tivazkli — zaméstnéavat vice lidi na stejny objem prace.

e Docasné vysazeni z prace - spiSe nouzové feseni pii nadbytecnosti.

e Pried realizaci transformace nepfijimat nové zaméstnance — opak by vyvolal pocit

ohroZeni stdvajicich zaméstnanctl a nevrazivost po propusténi. (Smida, opt. cit.)

Existuji 1 neovlivnitelna negativa spojena zejména s podnikovym okolim. Napf. technolo-
gické zmény. Inovace a konkurence miize dat vzniknout jistym socilnim nerovnostem’

(Ibid.).

2.6 Procesni firma

Pokud firma prosla vySe popsanymi stadii, tj. vymezila vizi a strategii, vytvofila procesni
model, vytvoftila kulturu neustalého zlepSovani a nastavila procesni controlling, 1ze mluvit
o procesni organizaci. Prace a informace v ni ,,protékaji“ podnikem napii¢ oddélenimi az

k zakaznikovi.
Razné piiklady takovych firem lze najit napf. u Hammera a Stantona (1999). Procesné
fizené firmy maji nasledujici charakteristiky:

e maji implementovany procesy;
e organizacni a manaZerské struktury jsou zménény tak, aby manazZerské vertikalni a

horizontalni struktury spolupracovaly;

1> Aviak tento jev (ve zkratce jej lze popsat jako ,.stroje berou lidem praci®) ve skutednosti negativem neni.
Zefektivnéni prace zatazenim stroji snizuje naklady a zvysuje zisky. Utratou téchto ziskii se pak vlastné tvoii
nova pracovni mista. Stroje zleviiuji zbozi a zvysuji produktivitu, ¢imz umoznuji i nartist mezd. Prace je

vzacnym faktorem jako kazdy jiny a proto je tfeba ji Setfit. Automatizace apod. lidem préci nebere, pouze ji

vvvvvv
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e ztélesnénim procesni firmy jsou vlastnici procest, ktefi maji odpovédnost a pravo-
moc modelovat proces, méfit jeho vysledky a vést pracovniky;

e funk¢ni oddéleni nejsou rusena, ale podili se napt. na vycviku;

e procesy jsou standardizovany jen do té miry, do jaké to umoznuje uspokojovat raz-
norod¢ zakaznické potieby;

e procesni pracovnici jsou z rtiznych ¢asti firmy pifemisténi na jedno misto, kde mo-
hou fungovat jako tym;

e procesy nejsou fixni, organizace je oteviena zmeénam.

Michael Hammer (2007) pro vyhodnocovani procesni organizace vyvinul model zralosti
(The Process and Enterprise Maturity Model), ktery obsahuje dvé skupiny charakteristik
urcujicich vyzralost procesniho tizeni. Existuje pét faktort ,,umoznéni procesi®, kam patii
design, vykonavatelé, vlastnici, infrastruktura a metriky procesti. Druhou skupinu tvofi
»podnikové schopnosti* jako viidcovstvi, kultura, odbornost a systém fizeni. V ramci kaz-
dého z vySe uvedenych faktorti Ize pomoci detailngjSich ukazateli vyhodnotit vyspélost

procesni organizace.
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3 BPM JAKO VYCHODISKO PRO DALSI POKROCILE METODY

Procesni fizeni samoziejmé neni samospasitelné. Pouhé definovani procesti, jejich zmapo-
vani a méfeni by nem¢lo pfilisny vyznam, kdyby neumoziiovalo firmé zlepSovat se a vydé-
lavat penize. Pii pohledu na rtizné metody a teorie se nevyhneme dojmu, Ze jejich zavedeni
vyzaduje urcitou znalost toho, jak firma funguje, tj. jaké v ni probihaji procesy. Pokud
zname firemni procesy, lze zavadét dalsi pokrocilé metody jako je teorie omezeni, kalkula-

ce podle aktivit, Balanced Scorecard aj.

3.1 Teorie omezeni

Jednou z metodik pro zlepSovani firmy je Goldrattova teorie omezeni, kterou ptedstavil
v knize Cil (Goldratt a Cox, 2001). Stanovuje piedpoklad, ze hlavnim cilem firmy je vydé-
lavat penize ted’ i v budoucnosti. Jakakoliv ¢innost vedouci k tomuto cili je pak produktiv-
ni. Jednotlivé fetézce ¢innosti vedouci k cili vSak maji tzv. omezeni neboli Gzka mista.
Uzké misto je takové, jehoz kapacita se rovna nebo je nizsi nez pozadavky na né&j kladené.

Teorie omezeni pak stanovuje tento postup pro zlepSovani firmy:

e Identifikovat systémova omezeni.

e Rozhodnout, jak vyuzit syst¢tmova omezeni.

e Podfidit vSechno vyse uvedenému rozhodnuti.
e Pozvednout syst¢tmova omezeni.

e Pokud je omezeni odstranéno, zac¢iné se opét prvnim krokem.

Co z toho plyne z hlediska procesné fizené organizace? Pokud zname podnikové procesy,
tj. jaké Cinnosti a v jakém pofadi probihaji, miiZeme je zlepSovat skrze zaméteni se na je-
jich Uzka mista. Pouze pozvednutim uzkého mista dosdhneme zlepSeni celého procesu.
Pokud jedna operace v procesu ma nizsi vykonnost nez ostatni operace, vystup celého pro-
cesu je determinovan pravé touto operaci. ZlepSenim ostatnich ¢innosti se nezlepsi proces
jako celek. Pro operativni fizeni procesti pak v rdmci teorie omezeni existuje metodika

DBR (Drum — Buffer — Rope) a pro penézni ocenéni tzv. pritokové ucetnictvi.

3.2 Activity Based Costing

Activity Based Costing (ABC) neboli kalkulace podle aktivit je ndkladovym pohledem na

procesy. Pokud tedy mame v ramci procesni organizace zavedeny metriky pro fyzicky
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prubéh procesti, ABC nam umoziuje tyto procesy ocenit v penéznich jednotkach a skrze

aktivity fidit naklady.

Podstatou je alokovani rezijnich nakladt jednotlivym ndkladovym objektim skrze aktivity,
které se podileji na jejich vzniku. Argumentem pro tuto metodu je vérnéjsi zobrazeni sku-
te¢nosti. Kazdy nakladovy objekt nese naklady jen téch aktivit, které je vytvari. (Popesko,
2009)

Postup pii ABC je nasledujici:

e Ekonomické zdroje (nepiimé naklady) jsou piitazeny jednotlivym aktivitdm skrze

vztahové veliCiny.

e Urceni jednotky aktivity a méfeni jejiho provadéni. Vydélenim celkové spotieby
na aktivitu po¢tem vztahovych veli¢in ziskame naklady na jednu vztahovou veli¢i-

nu.

e Naéklady jsou pfifazeny ndkladovym objektiim podle toho, kolik aktivit ,,spotfebo-
valy*. (Ibid.)

3.3 Balanced Scorecard

Dalsi metodou, kterd se Castecné tyka tizeni podnikovych procest, je Balanced Scorecard
(BSC) neboli systém vyvazenych ukazateld. Hlavni ideou BSC je poskytovat manaZertim
vCasné informace o vykonnosti podniku. Pouhé finan¢ni ukazatele se jevi byti nedostatec-
nymi, protoze vyjadiuji skutenost se znacnym zpozdénim. BSC proto obsahuje soustavu
vzajemné propojenych a z hlediska €asu vyvazenych ukazatelll. Ty jsou soustfedény do
¢tyt perspektiv — financni, zakaznické, procesni (model viz kapitola 2.3.5 vyse) a uceni se
a ristu. Nefinan¢ni ukazatele ndm umoznuji zjistit, jaké (financni) vysledky firma dosahne

v budoucnosti. (Kaplan a Norton, opt. cit.)

3.4 Globalni paradigma managementu

Horizontalni organizace a reengineering procesl jsou prvnimi dimenzemi globalniho para-

digmatu managementu. DalSimi dimenzemi jsou:

e Masova kustomizace — misto hromadnych trhli je kazdy jednotlivec trhem sam o
sobé. Vysledkem je individualni produkt, kontrola procesu zdkaznikem, samoob-

sluha apod.
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e Autonomni tymy ¢i buniky — horizontalni procesni organizaci reprezentuji sit¢ tymu
¢1 bungk, jejichz zaméstnanci vlastni procesy. Vlastnictvi, odpovédnost a blizkost
zakaznikovi jsou tymové charakteristiky umoziujici kreativitu, samostatnost a pro-
duktivitu.

e Integrace zdkaznika — zdkaznik je hlavnim stakeholderem a investorem, je soucasti
ucelu organizace a motorem strategie, rozhoduje o firemni produkei. Jeho zaclenéni
do procesu poskytuje vyznamny vstup pro design procesu, jeho priub¢h a vysledek.

e Vnitropodnikové trhy — tymy nebo améby jsou organizovany stejn¢ jako podniky
obecng, tj. trhem. Konkurence na externim i internim trhu pomoci cenového me-
chanismu zajist'uje efektivni podminky pro podnikové prostiedi.

e Integrace dodavatele — fyzické, avSak nikoliv pravni za¢lenéni dodavateld do pro-
dukéniho procesu (na rozdil od vertikalni integrace).

e Eliminace kompromisti — management bez kompromisti umoznuje zlepseni kvality,
nakladu, flexibility a produktivity.

e Management otevienych knih — informace v podniku nejsou utajovany, ale jsou di-
lezitym ndastrojem fizeni. Aby pracovnici mohli uspét, nestaci, aby védéli, co a kdy
délat. Musi védét pro¢ a k tomu je tieba informace sdilet.

e Podnikova kinetika — kazdd zména na trhu mize byt ptilezitosti pro novy produkt
¢i zlepseni. Firma se zaméfuje na inovace, zmény jsou normalni a neustalé. (Zele-

ny, 2005)

Existuje fada dalSich metod zlepSovani vykonnosti podniku. Zmifime napf. Kaizen, Six
Sigma, metody primyslového inzenyrstvi, fraktaly aj. Neni cilem prace zabyvat se vSemi.
Pouze naznacit dalsi sméry a vyuziti BPM. Z vySe uvedenych poznatki se 1ze domnivat, Ze
procesni orientace neni samostatnou a samospasitelnou metodou. Naopak je urcitou filoso-
fii nebo chapanim podstaty podniku a umoznuje 1épe nasadit dal§i metody a vytvofit tak
naprosto originalni systém fizeni respektujici potteby podniku. Podnik je spolecenskym
organismem, jednotlivé metody musi byt ,,usity na miru“. Spole¢né vSak maji vzdy exis-
tenci procest. Kazdy podnik obsahuje skupiny procesi, tj. fetézce Cinnosti generujici hod-
noty. Nastrojem pro jejich pochopeni a fizeni je BPM. Dalsi dily uz se odvijeji od konkreét-

nich podminek podnikového okoli.
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4 SOFTWAROVA PODPORA PROCESNIHO RiZENi

V souvislosti s procesnim fizenim firem bylo vyvinuto mnozstvi softwarovych produktt
usnadiujicich BPM. Zékladem kazdého takového programu byva nastroj pro grafické zna-
zornéni procest (flow-charts) vcetné roli, vstupt a vystupti. Pokrocilej$i programy pak
nabizi simulaéni nastroje, controllingové aplikace aj. Casto se lze ve firméach setkat
s programy Microsoft Visio (bez databaze) nebo dalsimi, jako je napt. ARIS Toolset (v¢.

databaze). V ramci této diplomové prace je pouzit software ATTIS.

Program ATTIS je produktem olomoucké firmy ATTN, kterd se zabyva poradenstvim
Vv oblasti BPM, Balanced Scorecard a fizeni vykonnosti firem. ATTIS obsahuje tii navza-
jem propojené moduly: BPM pro modelovani a fizeni procesti, MBO pro definovani a mé-
feni dosahovani cilti organizace a MOT pro hodnoceni, motivovani a vzdélavani zamést-

nancu (ATTIS, 2010).

V BPM modulu mizeme vytvaret klasické mapy pomoci diagrami, a to v jednotlivych
urovnich od procesnich oblasti az k subprocestim a ¢innostem. Zde také pfifazujeme vlast-
niky procest, procesni role, vstupy a vystupy, odkazy na potiebnou dokumentaci. Jednou
Z hlavnich vyhod programu je propojeni roli ptes pracovni pozice konkrétnim lidem. Kaz-
dy pracovnik tak ma ptehled o tom, za ktery proces je odpovédny, které ¢innosti vykonava
nebo se na nich jinak podili. Propojenim s MOT modulem pak ziskava piehled o svém
hodnoceni. Své hodnoceni mize zlepSovat skrze své procesni role, tj. odpovédnost. Je tak

motivovan na zlepSovani procest.

Vzniklou procesni mapu lze propojit s modulem MBO (Management by Objectives), kde
je vykonnost métena pomoci KPI (Key Performance Indicators) v ramci ¢tyf provazanych
perspektiv BSC. Kazdy proces tak ma stanovené metriky a modul vyhodnocuje jejich stav
s planem. Vysledek je zvyraznén Cervenou barvou pii negativnim vyvoji, oranzovou jako

vystrahu pfed negativnim vyvojem a zelenou pii kladném stavu ukazatele.

Schéma s piehledem obsahu modultt ATTIS je vidét na obrazku 1 niZe.
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Obrazek 1: Schéma obsahu modulit ATTIS (ATTIS, 2010)
Pro dalsi kapitoly bude stéZejni modul BPM. Jeho prostiednictvim Ize modelovat jednotli-
vé procesni urovne v podniku. Prvni trovni je vrcholova, kterd uvadi prehled skupin pro-

cest. Ptiklad takového piehledu skupin procest je na obrazku €. 2.

RD1
Ridici procesy
P
POl POz I E] c -
Ec o Ostatni podpid
Personzlni procesy IT Ekonomicks procasy el B
procesy

Obrazek 2: Nrcholovd urover procesni mapy (vilastni zpracovani)

Typy procest jsou barevné rozliSeny. Ridici procesy jsou zluté, hlavni procesy Cervené a
podptrné procesy modré. Skrze Ciselniky si Ize barvy upravovat, avsak v ramci projektu

této prace je pouzito vySe znazornéné oznaceni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

Z vrcholové tirovné skupin procesii se 1ze dostat na uroven jednotlivych procest v ramci
skupiny. Naptiklad skupina procest ,,Produkt A“ by obsahovala vSechny procesy, které

jsou nutné k vytvoteni tohoto produktu. Kazdy proces ma uréeného vlastnika.

Obrizek 3: Uroveit jednotlivych procesii (vlastni zpracovini)
Podle potifeby muzeme mit dal§i arovné v podobé subprocesu. V nejnizsi trovni podrob-
nosti znazoritujeme jednotlivé ¢innosti v procesu. Provozni proces tak lze dekomponovat

na operace zhotovujici vyrobek.

HOL.02.001
Obdriani chjednavky

l

HO1,02.002 -
Pleménny krok 1

H01.02.003
Razhodovaci krok
Eesch-ubno I
HOL.02.004 H01.02.005
Piermdnny krok 2 Preménny krok 3

|

Obrazek 4: Cinnosti v procesu (vlastni zpracovani)
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Program rozliSuje kroky spoustéci, pfeménné, transportni, rozhodovaci, schvalovaci, dis-
tribu¢ni a zakonCovaci. Proces se mize rozpojovat a zase spojovat, mit dodatecné vstupy a
sekundarni vystupy. Pro lepsi prehlednost se doporucuje popisovat atributy vazeb, popfi-
padg¢ filtrovat jednotlivé role, vstupy a vystupy. V této fazi lze jednotlivym ¢innostem pfi-

fazovat role, vstupy, vystupy, ptilohy, metriky, ISO normy a jiné atributy.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Firma TOKOZ a.s. rozviji podnikani ve dvou oblastech (byznysech). Prvnim z nich je vy-
roba zamku a kovani, druhym je zakdzkova vyroba. Lze ji tedy zatadit dle klasifikace eko-
nomickych ¢innosti CZ-NACE do skupiny 25 - Vyroba kovovych konstrukci a kovodél-
nych vyrobkd, kromé strojii a zafizeni. Piesn&ji 25.72 — Vyroba zamkt a kovani (Cesky

statisticky ufad, 2013).
Obchodni rejstiik (Justice.cz, 2012) uvadi predmét podnikéni jako:

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zdkona;

e galvanizérstvi;

e smaltérstvi;

e slévarenstvi;

e modelafstvi;

e obrabécstvi;

e zamecnictvi;

e ndstrojarstvi;

e poskytovani technickych sluzeb k ochrané majetku a osob.
Historie firmy sah4 az do roku 1920, kdy byla ve Zd’afe nad Sazavou zahdjena vyroba vi-
sacich a nabytkovych zamku, sporaku, koufovodi a riznych druhd kovového zbozi.
V dalsich letech se rozvijela o dalsi produkce, jako napt. o vyrobu rybaiského nacini, az do

znarodnéni v r. 1948. Opétovna privatizace probéhla roku 1998, kdy vznikla dnesni akcio-

va spole¢nost. (TOKOZ, 2013)

Ve firmé pracuje okolo 500 zamé&stnancd, coz ji fadi na pomezi stfedni a velké firmy. Svou
produkci vyvazi i na zahrani¢ni trhy, z nichz nejvyznamnéjsi je ten némecky, dale napt. do
Velké Britanie, Beneluxu, Mad’arska, Italie atd. Ve svém vyrobkovém portfoliu ma nejriz-
n¢jsi druhy visacich zamkul a jinych zabezpecovacich mechanismi, ndbytkové a stavebni

kovani, fetézy aj. (Interni dokumentace TOKOZ)

Hlavni ¢innost je organizovana ve dvou oblastech — byznysech. V BPM terminologii se da

hovofit o hlavnich procesech (uspokojujici externi zakazniky, generujici trzby):

e zamky a kovani (visaci zamky a dal§i zabezpe€ovaci prvky jako jsou zavory a pet-
lice nebo stavebni a ndbytkové kovani). Mottem charakterizujicim byznys je

,»Chrani si sviij svét*;
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e zakazkova vyroba s heslem ,,.Spi¢kové komponenty a montazni sestavy pro naroéné
zakazniky*. Obsahuje vyrobu zakazkového stavebniho kovani (okenni kovani, kli-
ky a panty), komponenty pro automobilovy prumysl (loketni opérky, fadici mecha-
nismy, antény apod.) a pro ostatni odvétvi (elektrické ruéni naradi, plynové regula-

tory, textilni stroje atd.). (TOKOZ, 2013).

5.1 Organizaéni struktura

V Cele firmy je pfedstavenstvo a generalni feditel firmy, kontrolnim orgédnem je dozorci
rada. Déle je firma organizovana do Useki, odbori, stfedisek a tyma, popt. uvadi externi
zajistovatele sluzeb. Organigramy firmy jsou vytvofeny v informaénim systému QI. Jsou
rovnéz obsazeny v programu ATTIS, ktery firma vyuziva. Struktura je pak vyjadiena

schématem na obrazku nize:
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5.2 Systém Fizeni firmy

Pted samotnou implementaci nového stylu fizeni nejprve analyzujme soucasny stav. Hlav-

nimi nastroji jsou diskuze s pracovniky firmy a studium firemni dokumentace.

Firma ma vypracovany strategicky plan s vyhledem na nékolik let. Jeho soucasti je i posla-

ni spole€nosti:

.,V nasem oboru usilujeme o uplatneni naseho know-how a vytvareni know-how nového,
abychom plné uspokojili nase zakazniky, abychom poskytli mozZnost seberealizace Sikov-

nym, vzdelanym a pracovitym lidem. “(Interni dokumentace TOKOZ)

., [radicné se zabyvame vyrobou zabezpecovacich mechanismii, pricemz néekteré z techto
nasich produktii jsou naprosto origindlni, jedinecné a svou kvalitou srovnatelné se svéto-

vou Spickou. “ (Ibid.)
Déle je definovana vize pro kazdy byznys. Pro zdmky a kovani je to:

e, Budeme na evropskych trzich opravdu znami jako specialista na zabezpecovaci a
uzamykatelné mechanismy spickové kvality.

e, Budeme mit portfolio Zivotaschopnych produktii, tedy, kazdy z produktu v tomto
portfoliu bude Zivotaschopny — zaroven plati, Ze budeme mit trhy pro jiz existujici

produkty.  (Ibid.)
Pro byznys zakézkovych vyrob zni:

e ,Vroce 2014 bude TOKOZ a.s. v byznysu zakazkovych vyrob vyhledavanym part-
nerem pro vyvoj a sofistikovanou vyrobu komplexnich produktii.

e, Budeme Spickou v oblasti vyrobkii na bazi obrabénych lakovanych tlakovych od-
litkui ze slitin hliniku a zinku. *

o Vynikneme také ve vyrobcich obsahujicich dlouhé kovové lisované listy a sloZité
wilisky z plechii.

o Jako diilezitou soucast byznysu ZV budeme rozvijet schopnosti i kapacitu ve vyro-

bé forem a lisovacich nastroju. *

e, Budeme umét vytvaret strategicka partnerstvi s vybranymi zakazniky. * (Ibid.)
Diiraz je kladen na inovace, vys§i miru naro¢nosti a pfidané hodnoty. Byznysy jsou fizeny
marketingové, komunikace probiha s kone€nym zdkaznikem, ne jen s prostfedniky. Patii

sem také segmentace trhi, SWOT analyzy, zaméteni firemni kultury na podporu vize, tj.
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podpora profesionality pracovnikili, prosazovani tymové prace apod. Jednou z cest defino-
vanych k dosazeni cile je neustdlé zlepSovani procest a Cinnosti. To plati i pro fidici a

podpuirné procesy, které jsou orientovany na uspéch hlavnich procesi. (1bid.)

V roce 2005 (s korekci v roce 2012) firma piijala principy procesniho fizeni jako vlastnic-
tvi procest, fizeni vykonnosti procesti, odménovani za vysledky tymu, provizni odméno-
vani ¢i centralizace sluzeb pro interni zdkazniky. Vzniklo tak i desatero zasad procesniho
fizeni (viz pfiloha). Podporou trvalého zlepSovani procesi ma byt metodika lean ma-

nagementu, KAIZEN, znalostni management a ucici se organizace. (Ibid.)

Zakladnimi parametry pro zlepSovani procesu jsou cas (zrychlovani pribéhu procest, napft.
ziskavani novych zakdzek, realizace zakéazek) a produktivita (respektovani planu, odstra-
néni bariér, méfeni vykonnosti a odstraiiovani ¢innosti neptidavajicich hodnotu). Zde jsou
definovany 1 cile pro vykonnost fidicich a podptrnych procesti. U podplrnych procest je
to 100% plnéni internich zakazek a u fidicich vytvareni bezproblémového a prihledného

prostiedi pro ostatni procesy — maximalni spokojenost internich zakazniku. (Ibid.)

TOKOZ vyuziva program ATTIS, avSak pouze moduly MBO a MOT v plné mife. V ramci
MBO modulu je zpracovan firemni Balanced Scorecard ve ¢tyfech propojenych perspekti-
vach. Modul MOT je vyuzivan pro zaznamenavani vykonnosti pracovniki a jejich motivo-
vani. BPM modul sice obsahuje zékladni ptehled o procesech, ale bud’ je dokumentace
procesti nepiehlednd, nebo naopak neni dostatecnd. Bez propojeni vSech tfi moduld neni

potencial ATTIS plné vyuZzit.

5.3 Firemni kultura

Ve firmé je podporovana kultura se zamétenim na konsenzus, win-win strategii, profesio-
nalitu pracovnikt, zakaznickou orientaci byznysl, otevienost, transparentnost, tymovou

praci a pozitivni motivaci. (Interni dokumentace TOKOZ)

Hlavni odpovédnost zde mé management, ktery by mél jit ptikladem, dbat na soulad slov a
¢intl. V navaznosti na BPM firmy sem patii prohlubovani odpovédnosti za vlastnictvi pro-
cesl, definice potfebnych schopnosti k procesnim rolim, vybér spravnych lidi a jejich
vzdélavani, motivacni systém navazany na tymy a vykonnost procesu, zakaznicka orienta-

ce a trvalé zlepSovani. (Ibid.)
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5.4 Rizeni jakosti

TOKOZ je drzitelem mezinarodni certifikace 1ISO 9001, ISO/TS 16949 pro dodavky za-
kaznikiim automobilového primyslu, systém environmentalniho managementu ISO 14 001
a systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi BS OHSAS 18 001. (Interni doku-
mentace TOKOZ)

V souladu s t¢émito normami firma ukotvuje zasady procesniho fizeni, pravidelnymi audity

provéiuje efektivnost systému. V navaznosti probiha méfeni a zvySovani vykonnosti pro-

cesu. (Ibid.)

5.5 Procesni oblasti firmy

V soucasné dob¢ jsou ve firme definovany procesy rozdelené na tidici, hlavni a podpirné.
Mezi tidici procesy patii:

e strategicky marketing a planovani;

e ckonomika a financovani;

e zabezpeceni systému;

e zabezpeleni kvality vyroby.
Hlavnich procesy odpovidaji firemnim byznysim:

e vyroba a prodej zamkl a kovani (ZK);
e vyroba a prodej zakdzkovych vyrob (ZV);

e koordinace planovani zdroju.
Do skupiny podptrnych procest pak patfi:

e prvovyroba;

e poskytovani povrchovych tprav;

e poskytovani materialli, subdodavek a kooperaci;

e poskytovani novych technologickych a méticich zatizent;
e poskytovani komunélniho naradi a métidel;

e vyvoj nového vyrobku a technologie;

e technickd pfiprava a podpora kvality vyroby;

e udrZovani strojl a zatizeni;

e udrzovani specidlnich nastroju a ptipravk;
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e pecovani o KMZZ (metrologie);
e personalistika;
e poskytovani ICT;

e poskytovani infrastruktury. (Interni dokumentace TOKOZ)

V tomto okamziku se nezabyvame tim, zda je toto znéni spravné at’ uz z hlediska metodiky
BPM nebo firemni reality. Pfedmétem dalSiho zkoumani je pouze proces ,,ekonomika a

financovani* resp. ekonomicky usek firmy.

Poznamenejme jen, ze jednotlivé procesy jsou zmapovany jen do urovné subprocesi.
V ptipadech strategického planovani a marketingu, koordinace planovani zdroji, poskyto-

vani ICT a metrologie nejsou modelovany viibec.

5.6 Charakteristika ekonomického useku firmy

Cilem projektu je zavedeni BPM metodiky v ramci ekonomického tiseku. Je nutné respek-
tovat pravidlo, ze pfedmétem analyzy nebude samotna organizaéni jednotka, ale ekono-
mické procesy. Proto se v této ¢asti zabyvame procesy, které vykonava ekonomicky usek

firmy nebo na nichz participuje.

V Cele ekonomického Useku firmy stoji financni feditel. Soucasti tseku jsou stfediska
ucetnictvi a dané, controlling a ICT sluzby. Kazdé stfedisko ma svého vedouciho.
Z procesniho hlediska Utvar zajiStuje proces Ekonomika a financovani, ktery je soucasti
fidicich procest. Vlastnikem procesu je finan¢ni feditel, vstupem je dokoncéena uzavérka a
vystupem Ucetni zaveérka a finan¢ni plan. Cely proces se sklada ze subprocest finan¢niho
fizeni, financniho planovani, controllingu, reportingu a auditl, G€etnictvi a dani a méteni

vykonnosti procesti. (Interni dokumentace TOKOZ)

Atributy procesu v¢etné subprocesu jsou uvedeny v tabulce 1 nize.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

44

Tabulka 1: Stavajici matice ekonomickych procesii (Interni dokumentace firmy TOKOZ)

Proces/subproces Vlastnik Vstupy Vystupy
Ekonomika a fi- Finan¢ni Dokonc¢ena uzavérka Utetni zavérka,
nancovani teditel schvaleny finan¢ni
plan
Finan¢ni fizeni Finan¢ni Inkaso pohledavek Zajisténa likvidita
feditel firmy
Financ¢ni planovani | Vedouci Pléan investic, oprav, ndkupu | Schvaleny plan na-
controllingu | DrHM, mezd, pracovnikii, kladt a vykonti
spotieby energii, ndvrhy re- Sazby — rozpodty —
zijnich naklada useki, plan Kkalkulasni Vzorec
trzeb, sestavy spotieby jed-
nicovych néklada
Controlling, repor- | Vedouci Zpracovany plan nakladiia | Analyzy planu a
ting, audity controllingu | vykond, zuctovana skutec- skutecnosti, naprav-
nost na opatieni
Plan auditdi, problémy k analyzém a andi-
v ekonomice a financovani | (WM PTijata naprav-
firmy na opatrent
Vv procesech
Ucetnictvi a dané Vedouci Rocni Gcetni zavérka, vystup | Spravné odvedena
ucetnictvi a | ze systému SM21 dan
dani , . . bt o hX
Rozvaha, vykaz zisku a ztra- | Ucetni zadvérka
ty, hlavni kniha, podkladové
doklady interni i externi,
vystup ze systému SM21.
Procesni controlling: kon-
cepce + Ciselnik ctrl. objektil
Meéfteni vykonnosti | Vedouci Ukazatele MVP Trendy vyvoje MVP
procest controllingu




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Podobnou procesni matici jsou zpracovany i ostatni firemni procesy do urovné subprocest.
Procesni mapy byly zpracovany v programu Microsoft Visio, avsak s riznou trovni po-

drobnosti a ekonomické procesy modelovany nebyly.

V soucasnosti firma pouzivd program ATTIS obsahujici tfi propojené moduly — BPM,
MBO a MOT. Modul MBO (Management by Objectives) a MOT (motivace a odménova-
ni) jsou jiz implementovany a pouzivany. Av§ak modul BPM tuplné zaveden neni a v ob-
lasti ekonomiky a financovani vlibec. Procesni mapy, které¢ byly dfive vytvofeny ve Visiu,
byly ve stejném znéni prekresleny v programu ATTIS. Neodpovidaji vSak pozadavkiim a
nejsou uplné. Proto budou nésledujici kapitoly vénovany analyze ekonomickych proces,
tj. zjisténi, zda procesy probihaji tak, jak jsou definovany v tabulce 1 vyse. Vysledky bu-

dou vychodiskem pro projekt implementace BPM v ekonomické oblasti.

5.7 Identifikace ekonomickych procesu

Predmétem analyzy jsou ekonomické procesy, tj. procesy, které nejsou soucasti hlavnich
procest (napf. fakturace). Jsou zajiStovany ekonomickym usekem firmy a slouzi internim
zakaznikiim ¢i jsou vyZadovany legislativou. V rdmci analyzy budou oddéleny tyto eko-
nomické procesy od jinych, které v jisté mite usek zajisSt'uje, avSak nejsou ekonomické per

S€.

Pii analyze je tfeba odpoveédét na dvé otazky. Prvni otazkou bude, zda jsou definovany
vSechny procesy v ramci ekonomiky a financovani. Za druhé, zda opravdu probihaji podle

stavajici definice. Pokud ne, budou identifikovany a hierarchizovany v novém znéni.

Na vrcholové trovni hovotfime o procesu Ekonomika a financovani, ktery je fidicim proce-
sem. Vzhledem Kk vystupim, které zajist'uje, tj. zavérku a finanéni plan Ize navrhnout tro-
chu odlisné znéni. Oba vystupy uspokojuji jiného zédkaznika a ani jeden negeneruje trzby.
Lze je tedy chépat jako soucast podpiirnych procesi. Misto toho 1ze navrhnout procesni

skupinu Ekonomika, do niz budou patfit procesy zajiStujici rizné ekonomicke cile.

Pro ovéteni resp. identifikaci procesii se nejdiive zaméfujeme na produkt pracovnika ¢i

oddéleni. Produktem je myslen vysledek Cinnosti pro zakaznika. Stézejni otazky tak jsou:

e Co je cilem procesu? Jaky produkt?

e Kdo je zdkaznikem procesu? Komu je produkt uréen?
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Dale proces specifikujeme pomocnymi otazkami:

e Jak proces probiha? Rozpada se na subprocesy s dil¢imi cili?
e Kdo je vlastnikem procesu?
e Kdo participuje na procesu a Vv jakych rolich?

e Jaké ma proces vstupy a sekundarni vystupy? Jaka se k nému vaze dokumentace?

V ramci kazdého procesu popsaného v tabulce 1, bylo pomoci téchto otazek zkoumano,

zda procesy probihaji prave takto a zda jsou vSechny.

Hlavni metodou pro ziskani informaci byly rozhovory s pracovniky firmy — finan¢nim te-
ditelem, vedoucim ucetnictvi a dani, vedouci controllingu a vedoucim ICT. Dale pak stu-

dium firemni dokumentace v podobé& smérnic apod.

5.7.1 Ud&etnictvi a dané

Vychodiskem pro definici procesu ucetnictvi a dan¢ jsou pozadované vystupy — ucetni
zavérka a spravné odvedena dan. Z tohoto divodu lze navrhnout procesy dva, které budou
tyto vystupy zajistovat kazdy zvlast. Prvnim procesem by byla tvorba auditované ucetni

zavérky. Atributy procesu jsou:

e Vystupem procesu je auditovana ucetni zavérka.

e Zakaznikem je finan¢ni rad.

e Vlastnikem procesu je vedouci ucetnictvi a dani.

e Souvisejici dokumentaci jsou smérnice SE 02-02 Inventarizace majetku a zavazkd,

SE 02-12 Nalezitosti ucetnich dokladu a jejich obéh a prislusna legislativa.

Druhym procesem je pak odvedeni dani. Charakteristiky jsou stejné jako u ucetnictvi. Pro-
ces by mél vice subprocest podle jednotlivych dani — dan z pfijmu pravnickych osob, dan
z ptijmu se zvlastni sazbou, dafii z nemovitosti, dail z pfevodu nemovitosti, silni¢ni dai a

dan z ptidané hodnoty. Atributy tedy jsou:

e Vystupem procesu je vypoctena a zaplacena dai.
e Zakaznikem je finan¢ni ufad.
e Vlastnikem procesu je vedouci ucetnictvi a dani.

e Souvisejici dokumentaci jsou danové zakony CR.

Dalsimi ¢innostmi, které stfedisko zajist'uje, jsou statistika a evidence majetku. Statistiky

jsou vypracovavany pro statisticky ufad a jiné instituce. Patii sem napf. personalistika,
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intrastat, piivod zboZi aj. Svou povahou se nejedna o Cisté ekonomicky proces a samostatné
definovany proces zajisStujici vypracovani povinnych statistik zatim neni. Je tfeba urcit
piesné vystupy a vlastnika procesu odpovédného za pribéh procesu. Zarazeni, analyza a
mapovani procesu vsak neni zalezitosti naSeho projektu. Prozatim tento proces ponechame

zvlast’ od ekonomickych procesti a nebudeme se jim dale zabyvat.

Evidence majetku je pak subprocesem v ramci uceleného procesu ,,fizeni majetku®. Sklada
se z navazujicich subprocesti pofizeni majetku, evidence majetku a vytazeni majetku.
Vlastnikem evidence je vedouci Gcetnictvi a dani, ale proces fizeni majetku jako celek na-
projektovan a fizen neni. Prozatim ho nefadime do ekonomiky a financovani, mohl by byt
soucasti fidicich procesii. Zda bude fazen samostatné, ¢i bude spadat do nékteré skupiny
procest uvedenych v kapitole 5.5, je véci dalsi analyzy a diskuze. Pro potieby naseho pro-

jektu jej neni nutné dale rozebirat.

5.7.2 Informacni a komunikaéni technologie

Soucésti ekonomického useku je i stfedisko ICT. V tomto ptipadé se jednéd o informacni a
komunikac¢ni sluzby internim zékaznikiim, ndkup hardwaru a softwaru je soucasti zminé-
ného procesu fizeni majetku. Cilem ICT procesu je informovany pracovnik. K informova-

nosti zékaznika vedou dil¢i procesy:

e aktualizace (upgrady) — cilem je zajisténi aktualnich verzi

e komunikace — interni cil (synchronizace, kompatibilita, transfer dat apod.) a externi
cil (telekomunikace, tj. internet, mobilni pfipojeni aj.)

e fizeni vyuZzivani ICT prostfedkl — cilem je efektivnost

e Udrzba — cilem je funk¢nost

e zalohovani a archivace dat s cilem zajistit bezpe¢nost

Tyto procesy probihaji v oblastech osobnich pocitacii, mobilnich telefonil, softwarovych
aplikaci atd. Ale explicitni vyjadfeni prib¢hu procesu zatim neni. Nicméné lze urcit vlast-
nika procesu, kterym je vedouci ICT. Tento proces vSak nepatii mezi ekonomické procesy,
ale tvofi skupinu podptirnych procest na stejné Grovni. Proto se jimi zatim nebudeme dale

zabyvat.

5.7.3 Controlling

Cilem procesu controllingu je analyza nejvyznamnéjSich odchylek pro rozhodovéani ma-

nagementu. Z tohoto pohledu se proces jevi jako podptirny a tedy zlstane vV rdmci ekono-
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miky a financovani. Controlling je dale dekomponovan na navazujici subprocesy finanéni
planovani, manazerské Ucetnictvi, reporting a analyzovani odchylek. Finan¢ni planovani
vede k vytvoifeni planované rozvahy, planovaného vykazu zisku a ztraty a planu cash flow
V ro¢nim horizontu. Manazerské tcetnictvi pak stanovuje metodiku pro kalkulace nakladu
a vynosu jednotlivym stfediskiim nebo vyrobkiim. Sleduje tedy skutecnost. Tato skute¢nost
je posléze reportovana v soustaveé ucelenych reportti. Posledni subproces pak identifikuje a

analyzuje ty nejvyznamnéjsi odchylky od planu. K dal§im atributtim patfi:

e Vlastnikem procesu je vedouci controllingu.
e Zakaznikem je management, vedeni firmy.

e Souvisejici dokumentace zahrnuje smérnice SE 02-05 Procesy planovani, SE 02-07
Pravidla alokaci nakladt, SE 02-11 Ekonomické fizeni firmy, SE 02-16 Procesni

controlling.

Dal$imi procesy, které stiedisko zajiSt'uje, jsou interni audity a méteni vykonnosti procesti.
Svou povahou a cili patii naopak spise mezi fidici procesy (viz kapitola 2.3.6). Mohly by
tak pattit do $irsiho celku v ramci fizeni spole¢nosti, napt. do skupiny procest zabezpeceni

systému nebo zabezpeceni kvality vyroby pod ndzvem zlepSovani procesi.

e Vystupem procesu jsou ukazatele méfeni vykonnosti procesu a jejich trendy.
e Zakaznik je vedeni firmy, vV podstaté cela firma. Jde o vyjadfent strategie.
e K procesiim se vazi smérnice SE 02-01 M¢feni vykonnosti procesti, SE 02-05 Pro-

cesy planovani, SE 02-09 Interni finan¢ni audity, SE 02-16 Procesni controlling.

5.7.4 Finan¢ni Fizeni

Proces finan¢niho fizeni ma za ukol zajist'ovat likviditu firmy. Neni pfimo spojen s finan¢-
nim planovanim popsanym vyse v ramci controllingu. Finan¢nim fizenim je zde mySleno
fizeni financi ve smyslu cash managementu. Dil¢imi subprocesy jsou fizeni pohledavek,

fizeni vztahi s bankami a fizeni hotovosti, které¢ komplementarné zajist'uji likviditu.

e Cilem procesu je likvidita firmy.

e Zakaznikem je management firmy.

e Vlastnikem procesu je finan¢ni feditel.

e Souvisejici dokumentace obsahuje smérnice SE 02-06 Firemni pokladna, SE 02-10

Rizeni pohledavek, SE 02-11 Ekonomické fizeni firmy.

Vysledek procesni analyzy 1ze shrnout pomoci matice, podobné té vychozi.
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Tabulka 2: Nova matice ekonomickych procesii (vlastni zpracovani)

Proces/subproces Vlastnik Zakaznik Cil
Vytvoreni auditované ucetni | Vedouci Finané¢ni ufad Auditovana ucetni
zavérky ucetnictvi a zaverka
dani
Vypocet a odvedeni dani Vedouci Finan¢ni Grad Zaplacena dan
ucetnictvi a
dani
Finan¢ni Fizeni Finan¢ni Management Likvidita
reditel
Rizeni pohledavek Inkaso pohledavky
Rizeni vztaht s bankami Splaceni uvéru
Rizeni hotovosti Stav uctd a splaceni
zéavazkl
Controlling Vedouci Management Analyza nejvyznam-
controllingu n¢jsich odchylek

Financni planovani

Finan¢ni plan

Manazerské ucetnictvi

Ptispévek jednotlivych
HS

Reporting Sada reportti
Analyzovani  nejvyznamnéj- Analyza odchylek
Sich odchylek

5.8 Vychodiska pro projekt

Analyza ekonomickych procesti ukdzala, Ze stavajici definice v podobé procesni matice

(tabulka 1 vySe) neni dostatecnd a piesnd. Skrze definovani produktii a zakaznikl byly

odhaleny jisté¢ odchylky mezi definovanymi a realnymi procesy. Lze proto navrhnout na-

sledujici zmény znéni:
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e Proces ,,ckonomika a financovani®, ktery je zatazen mezi fidici procesy predefino-
vat na procesni skupinu ,,ekonomické procesy* nebo ,.,ekonomika firmy*. Cila a
vystupll je vice nez zajistuje prozatimni znéni v podob¢ jednoho procesu. Odpovi-
da procesni skuping s vice procesy. Ty zajist'uji podporu a servis internim zakazni-
kiim nebo jsou vyzadovany legislativou. Budou sem patfit procesy zajiStované
ekonomickym usekem firmy.

e Procesni skupina ,,ekonomické procesy* je soucasti vrcholové piehledové mapy
procesu. Patti mezi skupiny podptrnych procesi.

e Vramci skupiny probihaji procesy tvorba ucetni zavérky, odvedeni dani, finan¢ni
fizeni a controlling. Kazdy musi mit definovany vystup, zakaznika, vstupy a dalsi
atributy v procesnim modelu. To bude pfedmétem projektové Casti této prace.

e Ekonomicky usek zajistuje i jiné procesy resp. subprocesy. Ty ale nejsou ekono-
mické per se a probihaji zvlast. Patii sem napf. fizeni majetku, statistika a ICT
sluzby. Jejich zafazeni je pfredmétem dalsi diskuze, prozatim budou v modelu ve-
deny jako samostatné procesni skupiny mezi podplirnymi procesy. Nejsou vsak
predmétem projektu této prace.

e DalSim bodem jsou jisté varianty procest, které¢ definované a fizené nejsou. Jejich
Jisté Casti jsou sice vykonavany pracovniky ekonomického useku, ale tyto procesy
nejsou ekonomické ani nemohou byt fizeny vlastnikem z takového ttvaru. Patii
sem napt. Skoleni. To by mélo patfit do personalnich procesii jako soucast vzdéla-
vani. I kdyz néktera Skoleni vykonava controlling, zd4 se byt jasné, Ze se jedna o
jednu z vice variant procesu Skoleni. Tyto procesy musi byt naprojektovany a fize-
ny zvlast. V nasem projektu dale feSeny nebudou, v procesni map¢ je tato skupina
jen naznacena.

e Vyse definované procesy je tfeba doplnit o chybégjici atributy. Dale je nutné vSe
zmapovat a vytvorit tak komplexni procesni model v programu ATTIS se souvise-

jicimi atributy.
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6 PROJEKT IMPLEMENTACE BPM

Po pfedchozim vymezeni a analyze ekonomickych procest lze piistoupit k samotnému
projektu zavedeni BPM. Na tomto projektu spolupracuji finan¢ni feditel firmy, vedouci
ucetnictvi a dani, vedouci controllingu a vedouci ICT. Dale konzultanti z firmy ATTN.

Softwarovou podporu implementace poskytuje program ATTIS resp. jeho modul BPM.
Finan¢nim feditelem jsou definovana tato ocekavani na BPM:

e Cilem je demonstrovat smysluplnost a funkénost procesniho fizeni generdlnimu te-
diteli na ptikladu ekonomického tuseku.

e Kazdy pracovnik by mél védét, za jaké procesy a ¢innosti nese odpovédnost, jaké
jsou jeho role.

e Kazdy pracovnik by m¢l védét, s jakymi dokumenty bude pracovat v daném proce-
su (smérnice, formulare apod.).

e Grafické znazornéni procesti by mélo pracovniky navést v ptipadé nejistoty (proces

neni ¢asty) ¢i neznalosti (zacvik ¢i Skoleni pracovnika) k tomu, co a jak udélat.
Od téchto bodu se odviji nasledujici ukoly:

e Vytvotit procesni model vyse definovanych ekonomickych procest v jednotlivych
urovnich podrobnosti.

e Piifadit v modelu odpovédnosti za jednotlivé procesy (vlastnictvi procesii), ¢innosti
(ostatni role) a dalsi atributy.

e Procesy zmapovat dle jejich realného pribéhu, avsak zachovat ptehlednost a struc-
nost.

e Piifadit metriky pro jednotlivé procesy.

e Pripravit studii proveditelnosti implementace BPM, stanovit ptinosy, rizika a dopo-

ruceni managementu pro dalsi postup.

Hlavni metodou pro mapovani procest byly dialogy s pracovniky firmy. Cilem bylo vzdy
definovat cile procesu, jeho prub¢h a atributy. Nésledné byly procesy modelovany v pro-

gramu ATTIS.

6.1 Procesni model

Nyni mizeme ptejit k samotnému modelovani v programu ATTIS a postupné zobrazovat

jednotlivé tirovné ekonomickych procesi. Prvni urovni modelu je piehled skupin procesu,
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které ve firm¢ probihaji. Vzhledem k charakteru naseho projektu vSak neznazoriujeme
vSechny (chybi zejména nékteré skupiny fidicich a podptrnych procesit). Skupina procest
»rizeni spolecnosti* zajisStuje chod spolecnosti. Pak zde jsou dvé skupiny hlavnich procesu
generujici trzby a odpovidajici firemnim byznysim — vyroba zamku a kovani a zakédzkova
vyroba. Dale Urovenl zobrazuje nékteré skupiny podplrnych procest, se kterymi jsme se

setkali v ramci analyzy na ekonomickém useku.

Druhym bodem modelovani jsou samotné ekonomické procesy a jejich subprocesy ve vza-
jemnych navaznostech, je-1i né¢jaka. Zde také piidélujeme odpoveédnosti v podobé¢ vlastnikti

procest, vstupy a vystupy, pfislusSnou dokumentaci a metriky.

Tretim bodem jsou mapy na urovni jednotlivych ¢innosti vedoucich ke konkrétnimu cili.
Jednotlivym ¢innostem ptidélujeme odpoveédnosti v podobé roli (vykonava, je informovan,
kontroluje, spolupracuje, zastupuje), popt. dalsi atributy.

Kazdy jednotlivy objekt modelu (skupina procest, proces, ¢innost) ma definované své je-
dine¢né ¢islo. Pismeno na prvnim misté oznacuje, zda je proces fidici, hlavni, nebo pod-

purny. Na dalSich mistech je ¢islo skupiny, za teckami pak ¢isla procesi, subprocest atd.

6.2 Vrcholova uroven procesniho modelu

V souladu s analyzou spole¢nosti, ekonomického useku a jejich procesi byla vytvorena

vrcholova uroven v podobé ptehledu skupin procest.

RO1
Rizeni spoletnosti

&
HO1 HOz2
“yroba z3 Zakazkova wy
PO1 POZ P03 PO4 POS
Ekanamika Fizeni majetiu Statistika ICT shizhy Personalistika
=] =] =] 2]

Obrazek 6: Vrcholova uroven procesniho modelu TOKOZ (vlastni zpracovani)
Ridici a hlavni procesy nepotiebuji blizsi komentét. Je pfedmétem dali diskuze, kam za-
tadit (a tedy jak tidit) procesy fizeni majetku a statistiku. Ostatni skupiny, tj. ICT sluzby a

personalistika by v§ak mély byt samostatné. Tato uroven jesté nezobrazuje dynamiku sys-
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tému, postrada casovou posloupnost. Postupnym ,,vnofovanim se* do jednotlivych procesii

tuto dynamiku znazornime.

6.3 Skupina procesi Ekonomika

Do skupiny ekonomickych procest tedy nalezi tvorba auditované tcetni zavérky, vypocet
a odvedeni dani, finan¢ni fizeni a controlling. Pii vybéru skupiny Ekonomika v procesnim

modelu tedy dostaneme piehled z obrazku 7.

pO1.01 pO1.02

POL.02 POL.04
reni audit = ypocet a odvedeni g .
Wt:z;;-': = érzane Viras d:m’ "’ Finanéni Fizani Controlling

P P P P

Obrazek 7: Ekonomické procesy (vlastni zpracovani)

Vybérem kazdého jednotlivého procesu v programu zobrazime jeho detail a atributy.

6.4 Tvorba ucetni zavérky

Proces Ucetni uzdvérky ma za cil vytvoreni ro¢ni auditované ucetni zavérky a probihd na-
sledovné. Nejdiive je vedoucim ucetnictvi a dani sestaven harmonogram, dale probihaji tfi
kola, v jejichz ramci dochazi k uzavirani a kontrole u¢ti. Dalsim krokem je vytvofeni vy-
ro¢ni zpravy finanénim feditelem a pfilohy k G€etni zavérce vedoucim Ucetnictvi a dani.
Poté probihd nezavisly finan¢ni audit. Proces je ukonfen vytvofenim auditované ucetni
zaverky, zpravy o ovéfeni Gcetni zavérky, vyroéni zpravy a ,,management letteru“. Prubéh

je znazornén na obr. 8.

Do prvniho kola vstupuje subproces inventarizace. V ramci vyhlazeni procesu lze doporu-
¢it pfemisténi subprocesu, ur€eni vlastnika a design vlastniho pribéhu (dle smérnice SE
02-02 Inventarizace majetku a zavazkd). Vysledek inventarizace by pak byl vstupem pro
prvni kolo uzéavérky, ale nebylo by pfitom pod pfimou kontrolou vedouciho Ucetnictvi a

dani, ktery je vlastnikem. Ten by mé¢l pouze pravomoc vyzadovat tento vystup.
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Obrazek 8: Vytvoreni ucetni zavérky (viastni zpracovani)
Prvni kolo se sklada z nésledujicich ¢innosti: uzavieni elektronické knihy jizd, vyGctovani
sluzebnich cest (vykonava samostatna ucetni), zajisténi a kontroly vyfakturovani (vykona-
vaji vedouci technickych sluzeb, vedouci néstrojarny, galvanovny, povrchovych tprav
montdze ZK a ZK), zapsani a roztiidéni doslych faktur (samostatna ucetni), prohléseni o
o¢ekavanych fakturach ze zahranici za prondjem (feditelé tisekll), zatctovani inventarizac-

nich rozdild, uctovani vykaza o ¢innosti, tj. za projekty, vypocet slevy na dani z piijmu za
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pracujici osoby se zménénou pracovni schopnosti, uzavieni dodavatelskych faktur (vedou-
ci ucetnictvi a dani), prohlaseni o dohadnych polozkach (feditelé¢ useki), vypocet nedo-
kon¢ené vyroby, piecenéni a uzavérka skladu, dokonéeni uzavérky nastrojarny a technic-
kych sluzeb, precenéni pohledavek a zavazki, zaloh, devizovych tvért a ucti (vedouci
ucetnictvi a dani). Na zavér probihaji rozbory prvniho kola (vedouci controllingu) a porada
top managementu. Vystupem kola je pifedbézny vysledek hospodateni, stav pohledavek,

zavazkul a zasob.

Druhé kolo uzavérky zahrnuje tyto Cinnosti: navrh tvorby opravné polozky k zasobam a
pohledavkam (provadéji vedouci ndkupu, montaze ZV a ZK, prodejny a prvovyroby), jeji
schvaleni a zauctovani (schvaluje generalni feditel, i¢tuje vedouci tcetnictvi a dani), vy-
pocet a zatctovani danové opravni polozky k pohledavkam a zasobadm (vedouci ucetnictvi
a dani), vypocet rezerv na nevycerpanou dovolenou, odstupné a fond zdravi (persondlni
feditel), vypocet rezervy na nevyplacené odmény (generalni feditel), konfirmace stavu po-
hledavek a zavazkl s obchodnimi partnery, konfirmace stavu uvért, hotovosti a zlstatki
s bankami (samostatna ucetni) a na zavér opét rozbory druhého kola (controllefi) a porada
top managementu. Vysledkem kola je zptesnény vysledek hospodateni a stav pohledavek,

zavazku a zasob.

Nésleduje tieti kolo uzavérky, do kterého patii kroky: vyhodnoceni spotieby silni¢nich
motorovych vozidel (vedoucim ucetnictvi a dani), sestaveni vySe odpocitatelné polozky za
projekty technického rozvoje (vyrobné technicky teditel), vypocet a zauctovani odlozené
dané, predbézny vypocet dané z piijmu pravnickych osob (vedouci Ucetnictvi a dani) a

rozbory tietiho kola (vedouci controllingu).

Po tfech kolech uzavérky proces pokracuje vytvorenim vyrocni zpravy a ptilohy k ti¢etni
zavérce a dale pod taktovkou externiho auditora, ktery provadi finan¢ni audit. Po jeho do-
konceni je cely proces ukoncen. Vysledkem procesu je auditovand tcetni zavérka, zprava o

ovéfeni ucetni zaveérky a vyro¢ni zpravy, a ,,management letter*.

Na obrazcich nize mtiizeme vidét diagramy tokti ¢innosti jednotlivych kol. Pro piehlednost

jsou odfiltrovany objekty roli zajist'ujici jednotlivé ¢innosti V prvnich dvou kolech.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

56

PO1.01.02.001
Start 1. kola
P01.01.02.002 P01.01.02.010
s ol kb i Uzavieni
Uz=zvreni el. knihy jizd dodas cich Eldur
P01.01.02.003 P01.01.02.011
Vylgtovani sluZebnich Prohlzteni o dohadnych
cast poladkach
P01.01.02.012
PO1.01.02.004 L .
ZajiEtani a kontrola Wypofet nedokonfené
vyfakturovéni wyroby, piecenéni a
uzdvirka skladf
P01.01.02.013
PO1.01.02.005 sltbleils
Zapsini a restfidani Dﬂqun:ﬁfrkv
' technicljcheRE
pFll:I:c.E:lla_gjrﬁ[:- PO1.01.02.014
ofekavanjch faktursch Piecen&ni pohledavek a
i zavarkf, z3koh,

ze zahranidi za devizowych (vérd a Gt

pronajem l
ngﬁaﬁﬁ? P01.01.02.015
Rezbory 1. kola

invetarizatnich rozdili

l l

oy oo
g nu:; Parada TOP
PO1.01.02.009 e
‘.ﬁp{:c"et slev?-: na daniz —POLD1.02.017
prgmu'pr'acupcll:h Dsuh " dkonéeni 1. kol
se zm@ndnou pracovni o
schopnosti

Obrazek 9: Prvni kolo uzaverky (viastni zpracovani)
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Druhé kolo je modelovano nasledovné.
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Obrazek 10: Druhé kolo uzaverky (vlastni zpracovani)
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Tteti kolo uzavérky ma nésledujici diagram toku ¢innosti.
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Obrazek 11: Treti kolo uzaverky (vlastni zpracovani)
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6.5 Vypocet a odvedeni dani

Ve firmé probiha celkem Sest subprocest, jejichz cilem je odvést danou dan. Jedna se o
subprocesy pro dan z pfijmu pravnickych osob, srazkova dan ze zahrani¢niho pronajmu,
dan z nemovitosti, dail z prevodu nemovitosti, silni¢ni dan a dan z ptidané hodnoty. Vlast-

nikem je vedouci ti€etnictvi a dani.
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Dan z prijmu Srazkova dan z= - VPDI.DZ.D3MEH
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ucetnictvi a dani technickych sluzsb

Obrdazek 12: Subprocesy pro dané (vlastni zpracovani)

Proces dan¢ z ptijmu pravnickych osob zac¢ina stanovenim vysledku hospodateni. Nasledu-
je zapocteni pfipocitatelnych, odecitatelnych poloZek a ostatni Gipravy zdkladu dané, vypo-
¢et dané, odecteni slev na dani, stanoveni celkové danoveé povinnosti. Proces je ukoncen
podéanim danového pfizndni a zaplacenim dané. VSechny Cinnosti vykonava vedouci tcet-
nictvi a dani. Na ostatnich Gpravach zdkladu dané¢ spolupracuje vedouci technickych sluzeb

a pii odecitani slev personalni feditel.

Pribéh procesu je znazornén niZe.
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Obrazek 13: Proces dané z prijmu pravnickych osob (viastni zpracovani)
Proces srazkové dané probihd v krocich: stanoveni samostatného zékladu dané, vypocet
srazkové dang a hlaSeni platce o srdzkové dani. Proces je ukoncen poddnim hlaseni a za-
placenim dané. Kroky provadi vedouci G¢etnictvi a dani.
Obdobné probihaji i procesy pro dan z pfidané hodnoty a silni¢ni dan. V prvnim pfipadé je

vedena danova evidence a vypoctena dan. Vstupy zde jsou uzaviené odbératelské a doda-
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vatelské faktury, protokoly o reklamacich a doklady o piijaté platbé. Vystupy pak kromé
zaplacené DPH souhrnné hlaSeni dodavky do Unie, vypis z evidence v rezimu pieneseni
danové povinnosti z pozice 1.) dodavatele a 2.) z pozice odbératele mezi tuzemskymi plat-
Ci.

Ve druhém piipadé pak proces probiha piehledem o vozovém parku (vedouci technickych
sluzeb) a vypocet dané. Vstupy zde jsou kopie technického prikazu (vSech vozidel) a kup-
ni smlouvy (pfi prodeji). Procesy jsou vzdy zakonceny zaplacenim. Kroky provadi vedouci

ucetnictvi a dani.
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Nutnecst zaplaceni DPH Termin platby silnicni
dang
P01.02.06.002
BT n - P01.02.05.002
> Vedeni dafove P2500/200 Vedousi prahled o i

’!_H.x avidence tachnickych slufsh =
P4100/200 Vedouci 7 | vkondvs l
I l

Uéetnictei = dani
Vykandva
= BELIRTE I P4100/200 Vedousi P01,02.05.003

s

Wypodet dand - = IO z —_— A =
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Obrdazek 14: Procesy DPH a silnicni dané (vlastni zpracovani)

Proces dan¢ z nemovitosti zahrnuje krok posouzeni zmén. Pokud nenastala zména, je dan
zaplacena ve stejné vysi. Pfi zméné je vyplnéno danové pfiznani, vypoctena dail, probéhne
podani a platba. Kroky vykonava vedouci t€etnictvi a dani, spolupracuje s vedoucim tech-

nickych sluzeb. Vstupem je vypis z katastru nemovitosti.
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Obrazek 15: Proces dané z nemovitosti (vlastni zpracovani)
Dan z ptevodu nemovitosti v soucasnosti ve firmé¢ neni aktualni. Proces vSak pfi prodeji
nemovitého majetku probihd v krocich posouzeni ceny, znaleckého posudku, stanoveni

zékladu dané a vypoctu dan€. Proces je ukoncen podanim ptiznéni a platbou.
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6.6 Financ¢ni Fizeni

Financni fizeni probihd ve tiech paralelnich subprocesech zajistujicich likviditu firmy.
Jedna se o fizeni pohledavek, fizeni vztahl s bankami a fizeni hotovosti. Vlastnikem pro-

cesu je finan¢ni feditel.

PO1.03.02
PO1.03.01 w, o, PO1.03.03
Fifaeni pohleddek F"""E”' et Fifaenf hotwasti
an kami
A {22 A 22 A {22
i.:'."laﬁtnik | [ Vst l.a-""'—..-l.-'-'."laﬁh'uﬂc |

P4100/100 Finan<ni
redital

Obrazek 16: Proces financniho rizeni (Vlastni zpracovani)

Rizeni pohledavek se zabyva zejména fesenim inkasa pohledavek po splatnosti. Problema-
tiku upravuje i firemni smérnice SE 02-10 Rizeni pohledavek. Priib&h subprocesu vidime

na obrazku 17 nize.

Proces je odstartovan navazanim obchodniho vztahu. Obchodnimu partnerovi je dale pfi-
délen kreditni limit dle informaci z databaze Soliditet. Oba kroky vykonava finanéni fedi-
tel. Vzorec pro vypocet limitu uvadi smérnice. Nasleduje cyklus sledovani platebni moral-
Ky partnera v systému QI, coz je zodpovédnosti vedouciho ucetnictvi a dani. Kreditni limit
je neustale pfizpisobovan finanénim feditelem. Pfi dobré platebni moralce je pohledavka
postupné uhrazena. Pfi pfekroceni limitu vSak nasleduji kroky tvorby upominek a platebni-
ho kalendafe referentem prodeje. Pokud ani tyto kroky nevedou k inkasu pohledavky, je
piikro€eno k soudnimu vymahéani — u obecniho nebo rozhod¢iho soudu. Proces je zakon-
¢en inkasem pohledavky. K subprocesu se vaze metrika ,,celkovy podil pohledavek po

splatnosti na celkovych pohledavkach®.
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Obrazek 17: Rizeni pohleddvek (viastni zpracovani)
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Dalsim subprocesem je fizeni vztahti s bankami. Firma nevystaci pouze s vlastnimi zdroji,
a proto vyuziva i uvérové financovani. Zde mame dvé varianty — provozni financovani a

investi¢ni financovani.

PO1.03.02.01 PO1.03.02,02
Provoeni financovani Investicni financowani

& &

Obrazek 18: Vztahy s bankami (viastni zpracovani)

Oba subprocesy probihaji podobné. Jejich prubéh je na obrazcich 19 a 20 nize. Oba sub-
procesy jsou odstartovany potiebou uvérového financovani. Pii varianté provozniho finan-
covani je poddna zadost o uvér, kde je vstupem plan Cash Flow a seznam pohledavek pro
zajisténi averu. Déle je zajisténo postupné splaceni az do Uplného splaceni uvéru, ¢imz je

proces ukoncen. Jednotlivé kroky vykonava financni feditel.
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Obrazek 19: Provozni financovani (vilastni zpracovani)

Investi¢ni varianta vyzaduje navic krok zajiSténi ivéru a zastav, kde jsou vstupy zastavni

smlouva, rejstiik zastav movitych véci, vklad na katastr a znalecky posudek. Dale probiha
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samotné ¢erpani Uvéru, postupné splaceni a uvolnéni zéstav. Proces je rovnéz ukoncen

splacenim uvéru. Jednotlivé kroky vykonéva financni feditel.
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Obrazek 20: Investicni financovani (vlastni zpracovani)

Poslednim subprocesem je fizeni hotovosti v navazujicich Castech — fizeni hotovosti na
uctech a platebni styk. Prvni ¢ast probiha na denni bazi, druha ¢ast na tydenni a faze na

sebe navazuji.
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Obrdzek 21: Rizeni hotovosti (viastni zpracovaini)

Pribéh procesu fizeni hotovosti na uctech je znazornéno nize na obrazku 22.
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Obrazek 22: Rizeni hotovosti na ictech - denni (viastni zpracovani)
Proces je odstartovan dennim reportingem stavu Uctl, na jejichz zdklad¢ je posuzovana
nutnost zmény vysSe stavu U¢th nebo zmény meénové struktury. Pokud je zména nutnd, je
proveden interni pfevod mezi Uty nebo ménovy pievod tak, aby mohly byt vykonany ty-

denni platby. Proces je ukoncen zajiSténim pottebnych zlstatkli na tctech.

Nasledné 1ze vykonat tydenni platby. Pribéh procesu zachycuje obrazek 23.
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Obrazek 23: Platebni styk — tydné (viastni pracovani)
Proces zacind identifikaci zavazkl a pokracuje zpracovanim platebni davky z Gcetnictvi,
importem do bankovniho softwaru, zajiSténim elektronickych podpisii, stazenim vypisu

Z Uctu, importem do ucetnictvi, sparovanim a kontrolou. Tyto kroky vykondva samostatna
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ucetni, pti zajiStovani elektronickych podpisi spolupracuje finanéni feditel. Proces je
ukonc¢en splacenim zavazku. K subprocesu se vaze metrika ,,procentni podil zavazkt po

splatnosti na celkovych zavazcich®.

6.7 Controlling

Proces controllingu probiha v navazujicich subprocesech finanéni planovéani, manazerské
ucetnictvi, reporting a analyzovani odchylek. Pravé analyzy nejvyznamnéjSich odchylek
vcetné doporuceni pro management jSOU cilem procesu. Vlastnikem procesu je vedouci
controllingu. K procesu se vazi smérnice SE 02-05 Procesy planovani, SE 02-07 Pravidla

alokaci nakladti a SE 02-16 Procesni controlling.
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Obrazek 24: Proces controllingu (vlastni zpracovani)

Prvnim subprocesem je finan¢ni pldnovani, jehoZ vysledkem je finan¢ni plan ve struktufe
planovana rozvaha, planovany vykaz zisku a ztraty a plan penéznich tokt. Prubé¢h je zna-

zornén na obrazku 25.

Nejdriive je sestaven harmonogram vedoucim controllingu s kontrolou finan¢niho feditele.
Dale probiha aktualizace organiza¢ni struktury — zmeéna organizacni struktury a zmeéna
vazeb na nova stfediska. Na zméné organizacni struktury spolupracuji controlleti. Na vaz-
bach k novym stfedisktim technik vyroby a vedouci ICT. Vedouci controllingu je informo-
van. Po aktualizaci struktury jsou vyhlaSeny pfedpoklady cen metalbazi vedoucim nakupu,
sménnych kurzli a trokovych mér finanénim feditelem, prodejnich cenikl jednotlivymi
obchodnimi fediteli a vyrobné-technickym feditelem, zaborh ploch a budov, pozadavkil na
automobily a vysokozdvizné voziky technickym feditelem a osobnich pocitact a telefona

vedoucim ICT. Poté paralelné probiha planovani stavajiciho a nového sortimentu. Soucasti
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planovani nového sortimentu je planovani trzeb, planovani projektti novych vyrob a stano-
veni TPV zastupcti novych vyrob. Novy i stdvajici sortiment planuji obchodni feditelé ZK i
ZV a vyrobn¢ technicky feditel, ktefi na zakladé toho sestavi plan trzeb. Dodatecnym vy-
stupem je i plan projekt. Nasledné probihéd planovani vytizeni vyrobnich kapacit pro vy-
robky. Odpovédnost zatim neni jasna, vzhledem k pouzivani nového IS to zatim bude ve-
douci ICT. Na zaklad¢ kapacit jsou planovany trzby sluzeb, které dopliuji kapacitu vyro-
by. Jedna se o plany pro povrchové Upravy, nastrojovnu, technické sluzby a ostatni sluzby.
Krok provadi obchodni feditelé a vyrobn¢ technicky feditel. Nasledné je plan trzeb schva-
lovan generalnim feditelem. Pii zamitavém vyjadfeni se proces vraci ke kroku vyhlaseni

predpokladi.

Pti kladném vyjadieni se pokracuje dale k pldnovani vytizeni celkovych kapacit pro vy-
robky i sluzby. Vystupem jsou hodinové sazby vyrobnich stiedisek. Vzhledem k novému
IS ma odpovédnost prozatim vedouci ICT. Proces se poté rozpojuje na Ctyii paralelni ces-
ty. Prvni vétev zahrnuje planovani jednicovych a rezijnich d€lnikli personalnim teditelem.
Na zéklad¢ toho pak planuje ndklady na lidské zdroje. To zahrnuje pldn osobnich nakladd,
plan vstupnich a preventivnich prohlidek, plan vzdélavani a plan davek v nemoci vyplace-
nych firmou. Manazer systému zde také planuje osobni ochranné pomucky. Ve druhé pro-
bihajici vétvi jsou planovany energie (voda, plyn, elektiina a tlakovy vzduch). To vykona-
va vedouci technickych sluzeb a vystupem je plan spotieby energii v K¢ 1 Mj. Ve tieti vét-
vi se provadi planovani rezijnich nakladi vyrobnich stredisek. Odpovédnost je na Sir§im
managementu napii¢ firmou (je nutné technicky dofesit systém roli, ktery by to vymezilo
presnéji). Ve Ctvrté vétvi jde o kroky: planovani fyzické spotieby materidlu a kooperaci,
planovani pevnych ro€nich cen a planovani spotieby materidlu a kooperaci v K¢&. Nasledné
je krokem rozhodnuti o tom, zda se zmény cen materidlu promitnou do cen vyrobkt. Po-
kud ano, cely proces se vraci az ke kroku vyhlaseni pifedpokladi. Pokud ne, proces pokra-
Cuje dale. Nyni se vSechny Ctyfi paralelni vétve spojuji a nasleduje schvalovaci krok gene-

ralnim feditelem. Pfi neschvaleni se proces vraci k vyhlaseni pfedpokladi.

Pti schvaleni proces pokracuje finanénim planovanim. Sem vstupuji (schvalené) plany
oprav, drobného hmotného a nehmotného majetku a plan investic. Planuji vedouci jednot-
livych usekti. Na zakladé toho je sestaven plan odpist, coz provadi vedouci controllingu, a
vstupuje do zminéného finan¢niho planovani (jedna se o projednavani a schvalovani). Na-
sleduje krok sestaveni VH, jehoz vystupem je plan vysledki hospodaieni tsek, odbor,

stiedisko - hruby zisk, a vysledovka. Pokracuje se ndvrhem hodinovych sazeb vyrobnich
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stiedisek. VSechny kroky provadi vedouci controllingu. Nasleduje opét schvalovaci krok.
Pti neschvaleni se proces vraci k predpokladiim, pokud jsou generalnim feditelem schvéle-
ny, proces pokracuje planovanim sazeb rezii (obchodni, spravni a ptispévek na technicky
rozvoj). Planovani provadi vedouci controllingu a vystupem jsou sazby rezii. Na zavér
probiha zavére¢né schvalovani, pfi jehoz kladném vysledku vznika finan¢ni plan a proces

je ukoncen.

Pti pohledu na diagram z obrazku 25 nize je evidentni rozsahlost a komplexnost finan¢niho
planovani jako uceleného procesu. Obcas bylo problémem jednozna¢né identifikovat na-
vaznost jednotlivych krokti. Samotné planovani probihd jednou ro¢né (nyni nebereme
V potaz rozpady na kratsi ¢asové iseky) a rozhodné se nejedna o rutinni zalezitost. Vysled-
kem je vzdy jedine¢ny finan¢ni plan. Mohou zaznit namitky vici vidiné takového plano-
vani jako procesu s tim, Ze se jedna spiSe o projekt. Lze se ale domnivat, Ze i pies relativni
¢asovou vzacnost se jedna o proces s jasnym startem a koncem, pouze lze hledat feSeni
jeho zjednoduseni. Michael Hammer by pouzil slova vyhladit proces. Napft. planovani in-
vestic, drobného majetku a oprav, které je pod taktovkou vedoucich usekli, by mohlo byt
Z procesu vyclenéno. Vedouci controllingu by tyto ¢innosti sdm nekoordinoval, ale jako
vlastnik finanéniho planovani by pozadoval vystupy téchto ¢innosti jako své vstupy. Fi-

nan¢ni planovani by tak mohlo byt adeptem pro reengineering.
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Obrazek 25: Financni planovani (vilastni zpracovani)
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Dal§im subprocesem controllingu je manazerské ucetnictvi. Cilem subprocesu je vlastné
pfifazovani resp. zjiStovani ptispévki k zisku jednotlivych stiedisek a vyrobkl. Probiha

proto ve dvou vétvich.

Prvni vétev se tyka stiedisek. Proces je tedy odstartovan pozadavkem na zménu sledovani
hospodareni stfedisek (to zahrnuje napt. zmény organizacni struktury, pland nebo legislati-
vy). Nasleduje aktualizace ¢iselniku hospodaiskych stredisek. Jedna se vlastné o stanoveni
urovné detailu a vazeb v ramci zjiStovani vysledki hospodafeni. Vstupem je zména orga-
niza¢ni struktury od manazera systému. Nasleduje krok rozhodnuti o pfifazeni vybranych
nakladt k produktim. Tedy o tom, jaké néklady budou sledovany a zptisob jejich pretcto-
vani. Pfeti¢tovani napf. najmt za osobni automobily, za vysokozdvizné voziky, pronajmy
prostor a vybaveni, najmy za IT prostiedky, za poskytovani personalnich sluzeb apod. Dal-
Sim krokem je stanoveni rozvrhové zdkladny, jehoz vystupem je alokacni kli¢. Nasleduje
ocenéni kalkula¢ni jednice. Tyto kroky provadi vedouci controllingu. Poslednim krokem je
preuctovani skute¢nosti vedoucim tcetnictvi a dani. Vstupuji zde napt. vyméry ploch bu-

dov a vybaveni stiedisek, evidence automobilil, pocty lidi, pocty IT techniky, pocty km.

Druh4 vétev subprocesu se tyké ziskovosti produktl. Je tedy odstartovani pozadavkem na
sledovani ziskovosti produktii, nasleduje krok aktualizace Ciselniku zbozi, ktery provadi
Sir§i management, tj. vedouci usekd a odbort. Vstupem je zde pozadavek na zalozeni vy-
robku. Nasleduje aktualizace metodiky kalkulaci, kterd slouzi k ocenéni technologického
postupu. Vystupem je kalkula¢ni vzorec. Poslednim krokem je stanoveni vyslednych hodi-
novych sazeb, sazeb rezii a skladovacich pfirazek. Tyto kroky provadi vedouci controllin-

gu. Proces je ukoncen zjisténim ziskovosti produkti, viz obrazek 26.
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Obrazek 26: Manazerske ucetnictvi (vlastni zpracovani)

Tretim navazujicim subprocesem controllingu je reporting. Jedna se vlastné o vytvoireni
ucelené sady reportll — report trzeb, ziskovosti, materidlll, pohledavek a zavazki, zasob,
financi, ekonomicka zprava, statistika prodeje. Proces je odstartovan potiebou reporti,
nasleduje krok stanoveni irovné detailu, stanoveni ¢etnosti reportovani a uzivatela reportt.
Na téchto krocich spolupracuji controllefi. KdyZ jsou ur€eni uzivatelé, miize programator
nastavit pristupova prava. Subproces pak pokracuje rozhodnutim o platformé reportu. Tou

muze napt. byt informacni systém QI, soubor v Excelu nebo program ATTIS. Subproces je
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ukoncen vyhotovenim reportd. Metrikami jsou vcasnost piipravy podkladii pro poradu

TOP-H a kvalita reportingu méfena poc¢tem chyb.
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Obrazek 27: Reporting (vlastni zpracovani)

Poslednim subprocesem je analyzovani odchylek. Cilem je analyzovat nejvyznamnéjsi
odchylky od planu a jejich pticiny. Subproces je odstartovan potifebou analyzy odchylek.
Nasleduje krok pienos dat za sledované obdobi, ktery provadi programator. Nasleduje oveé-
feni spravnosti dat vedoucim controllingu. Dale se proces vétvi do dvou vétvi. Jedna vétev
se tyka stredisek a druhd vétev vyrobki. V kazdé jsou kroky identifikace nejvyznamnéjsich

odchylek, které provadi vedouci controllingu, a nasledné analyza pfi¢in vzniku odchylek.
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Odchylky stfedisek analyzuji vedouci stfedisek. Odchylky u produktd analyzuji obchodni-
ci. Subproces je ukoncen stanovenim a kontrolou napravnych opatieni vedoucim con-

trollingu. Metrikou procesu je pocet chyb v ucetni zavérce (ovéieni dat).
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Obrazek 28: Analyzovani odchylek (viastni zpracovani)
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7  STUDIE PROVEDITELNOSTI

Nyni je v programu ATTIS vytvofen procesni model ekonomiky firmy véetné roli a vétsi-
ny vstupit a vystupi. Modelem vSak zavadéni procesniho fizeni nekonci. Je tieba ucinit
dalsi kroky, aby byl potencial modelu vyuzit. Zejména propojeni s ostatnimi moduly pro-
gramu umozni synergii a uzavieni cyklu BPM design — implementace — controlling proce-
sti. Zamétime se tedy na postup dalSich krokl, které je tieba vykonat. Déle nésleduje

zhodnoceni ptinosii, nakladu a rizik.

7.1 Doporuceni pro management

Pro uspésné zavedeni procesniho fizeni a vyuziti vytvoreného modelu je tfeba zajistit né-
kolik krokl. Zaméfuji se na propojeni s firemni strategii, zménu mysleni pracovnikd, ty-
movou praci, propojeni metrik z modulu MBO s procesnim modelem a kulturu neustalého

zlepsSovani.

7.1.1 Vzdélavani pracovniki

Usp&iné zavedeni procesniho modelu vyzaduje, aby pracovnici chapali principy a p¥inosy
BPM a piijali je za své. Procesni model definuje matici odpovédnosti — vlastniky procesi a
ostatni role. Kazdy proces ma tak sviij tym v Cele s vlastnikem. Je tieba tyto tymy formalné

ustanovit. Procesni tymy pak procesy uvadi v Zivot a zlepsuji je.

Z technického hlediska je nutné nastavit ptistupova prava do ATTIS. Tj. vlastnici procest
by méli mit pfistup k modelu a mit moznost provadét Upravy. Ostatni Clenové by méli mit
bud’ pravo ¢ist metriky a prochazet modelem (bez povoleni Gprav) nebo alespont mit moz-

nost vidét procesni diagramy na intranetu.

7.1.2 Prirazeni metrik

V ramci modulu MBO je vytvofen a uzivan Balanced Scorecard. Propojeni sledovanych
metrik s procesnim modelem je dals$im krokem K plnohodnotnému vyuzivani nastroje
ATTIS. Kazda zainteresovana osoba pak vidi propojeni ¢innosti a procest, za které je od-

povédny, S metrikami, na jejichz zéklad¢ je hodnocen a motivovan.

Soucasné Clenové procesnich tymi provedou revizi modelovanych procest a doplni jej o
pfipadné atributy (v€etné pfifazeni metrik procesim sestaveni auditované ucetni zavérky,

danovym procestim a fizeni vztahii s bankami).
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7.1.3 ZlepSovani procesi

Jakmile je prace vykonavana v souladu s procesnim fizenim, jednotlivé tymy se podileji na
vykonu svych procest, ale i na jejich zlepSovani. Motivace musi byt nastavena tak, aby
podporovala kreativitu a pro-aktivitu. Metod zlepSovani je cela fada od radikalniho reengi-

neeringu po postupné zlepSovani, jako je napt. Kaizen.

7.1.4 Strategie BPM projekti

Procesni model ekonomiky firmy se mtze stat ptredlohou pro dalsi projekty BPM. Je tieba
vyjasnit strategii a jeji propojeni s procesnim fizenim. Jednak postupné dopliiovat procesni
model o fidici, hlavni a ostatni podpirné procesy a jednak neustalé zlepSovani procesu.
K tomu je nutné ustanovit odpovédnou osobu z fad TOP managementu, ktera bude schva-
lovat a koordinovat jednotlivé projekty. At uz se bude jednat o projekty dopliiovani pro-

cesniho modelu nebo zlepSovani jiz probihajicich procesii, musi vychazet ze strategie.

Vhodné je urcit odpovédnou osobu s plnym piistupem k procesnimu modelu v ATTIS.

Bude mit na starosti jeho spravu a aktualizaci.

7.2 Prinosy

Vytvoreni procesniho modelu ekonomiky TOKOZ ma nékolik kvalitativnich pfinosu. Jed-
na se o stéZejni pilif procesniho fizeni a nezbytné vychodisko pro méteni a zlepSovani pro-
cest. Kvantitativni pfinosy prozatim nejsou zfejmé. V budoucnu na zdkladé méteni a hlav-
né pii zlepSovani procest bude dochéazet k usporam plynoucich napft. z odstranéni duplicit-
nich ¢innosti, slu¢ovani operaci apod. V ptipad¢ hlavnich procesli zaméfenych na externi-

ho zakaznika 1 k zvySovani trzeb.

7.2.1 Transparentni model

Procesni model dava ptrehled o tom, jaké procesy v ramci ekonomiky probihaji a jaky je
jejich prubéh. Je vypracovan v nékolika trovnich detailu — skupiny procesi, procesy, sub-
procesy, ¢innosti. Metodika ATTIS odpovida standardu BPMN (Business Process Model
and Notation) a je tak univerzalné pouzitelna pro celou firmu. Navrzeny model se tak mtize
stat predlohou ¢i inspiraci k tomu, jakym zptsobem a do jaké miry zpracovat i zbyvajici

procesni oblasti firmy TOKOZ.
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7.2.2 Matice odpovédnosti

Procesy a ¢innosti maji definovany odpovédné osoby v podobé roli. Kazdy proces mé své-
ho vlastnika — manazera odpovédného za priibéh a zlepSovani. Ostatni role jsou navazany
pfimo na ¢innosti — kdo je vykonava, spolupracuje na nich atd. Existuje tak jasna odpovéd-

nost za uspéchy i netspéchy procest. To usti ve vyssi motivaci pracovnikil.

Spravné definované procesy a role mohou byt podkladem pro definici pracovnich ¢innosti

a popis pozice. Hraji tak roli pti vybéru pracovnikli, hodnoceni a motivaci téch stavajicich.

7.2.3 Atributy procesi

Jednotlivé procesy a Cinnosti maji piidélené zékladni vstupy a vystupy popfi. souvisejici
dokumentaci v podobé smérnic. ATTIS tak umoznuje vlastnikiim a ostatnim odpovédnym

osobam ziskat potfebné informace a dokumenty. Vidi také stav pfifazenych metrik.

7.3 Naklady

Projekt nevyzaduje zadné vétsi investice. Softwarova podpora ATTIS je jiz zakoupena,
pouze neni adekvatné vyuzivana. Hlavni polozku tak mtze sehrat Skoleni, pokud se firma
rozhodne jej vyuzit. Konzultant pak miiZze ¢leny procesnich tymu zasvétit do zaklada pro-

cesniho fizeni a proskolit modelafe a ¢tenafre v ATTIS.

Vhodné je i1 vyClenit pracovnika pro procesni modelovani a spravu BPM. Néklady budou
vychazet z typu pozice, zda piijde o nového pracovnika nebo se vycleni nékdo ze stavaji-
cich napf. v ramci odboru Rizeni systému. V p¥ipadé naseho projektu BPM ekonomiky
firmy muze byt koordinatorem projektl finan¢ni feditel, spravcem a modelarem procesni-
ho modelu vedouci ICT, vlastnici procesii by méli mit prava Gpravy svych procesi a ostat-
ni pracovnici by méli prava ¢tenafe pro prochazeni modelu. Tento pfipad by zvySeni na-

kladt nevyzadoval.

7.4 Analyza rizik

S projektem zavadéni procesniho fizeni souvisi rizika, kterd je tfeba identifikovat a ucinit
opatieni proti nim. Je proto uveden jejich zakladni ptehled, odhad pravdépodobnosti a

mozny dopad (hodnoceni rizik je subjektivni).
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Tabulka 3: Analyza rizik (vlastni zpracovani)

Riziko Dopad |Pravdépodobnost | Opatieni
Zduraznéni benefitd, moz-
Zamitnuti managementem Velky Stredni nosti dalsiho rozvoje a me-
tod
. Sdileni vize, spojeni BPM
Nezéajem pracovnikli Velky Vysoka . .
se strategii, motivace
5 ‘ Propojeni modulu BPM
Spatna implementace Stfedni Stiedni
s MBO a MOT
Model bez vyuziti v podobé Dusledné provedeni kroku
Velky Stiedni )
méieni a zlepSovani procest implementace
o Revize a doplnéni modelu
Chybn¢ identifikované procesy | Stredni Nizka
¢leny procesnich tymu
Chybné¢ definované role a atri- Revize a doplnéni modelu
Stfedni Nizka
buty ¢leny procesnich tymu
Spatna piistupova prava v Proskoleni uzivateli v
Velky Stredni
ATTIS ATTIS.BPM
Nedostatek ¢asu pracovnikl Stfedni Stfedni Ustanoveni procesnich tymi

Pro dalsi rozvoj procesniho fizeni je nutny souhlas TOP managementu. Bez konsenzu ve-
deni nelze pokracovat. Je proto potiebné zdiraziiovat benefity vyuzivani procesniho mode-
lu a metod pro zlepSovani procesit (BPR, Kaizen, metody primyslového inzenyrstvi

apod.).

Pravdépodobné nejvyznamnéj$im rizikem je zamitavy postoj pracovnikii. Z toho divodu
musi BPM vychazet ze strategie, musi vést k napliiovani vize a poslani. Komunikace vize a
strategie pracovnikiim, jejich vzdélavani v ucelu procesniho fizeni a vyuziti modelu je kli-

¢em. Podpora managementu zde hraje vyznamnou roli.
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Spatnd implementace modelu znamena nevyuziti potencialu ATTIS v plné¢ mife. Pouze
propojeni vSech moduli umozni procesy fidit a méftit v propojeni s motivaci zaméstnancu a

podnikovym Balanced Scorecard.

Procesni model bez dal§iho méfeni a zlepSovani procesi znamena uviznout v etapé designu
(viz kapitola 2. 4. 4.). Procesy nestaci mit jen ,,na papite®. Je tfeba je vyhodnocovat a zlep-
Sovat ke spokojenosti zakaznika. Opatienim jsou dalsi kroky nésledujici po modelovani, tj.
vzdélavani pracovnikil, pfifazeni metrik a méfeni procest, nastoleni kultury neustalého

zlepSovani a strategické fizeni dalSich BPM projektt.

Chybné¢ identifikované procesy, Spatny design a piifazeni odpovédnosti a atributti 1ze opra-
vit revizi a doplnénim ¢leny procesniho tymu. Formou napf. seminaie nebo workshopu se

pracovnici seznami s modelem procesu a provedou nutné upravy.

Spatna piistupovéa prava v ATTIS znamenaji, Ze uréeni pracovnici nedokazi spravné pra-
covat s programem. ReSenim je proskoleni a vybér kompetentnich lidi pro praci s mode-

lem. Pro vyznamné;jsi snizeni rizika je vhodné zapojit konzultanty.

Nedostatek ¢asu pracovnikli na praci s modelem a zlepSovani procesti muze fesit ustanove-
ni procesnich tymi v €ele s vlastniky procest. Vykonavani ¢innosti v procesech je béZnou
naplni pracovniho dne. Vysoké vykonnost a podnéty ke zlepSovani musi byt podporovany

a odménovany. Podporou jsou moduly MOT a MBO, lIze zvazit dal$i motivacni programy.

7.5 Shrnuti projektu

V ramci projektu byl vytvofen procesni model zamétfeny na ekonomiku firmy. Byly identi-
fikovany procesy Uc€etni uzavérky, daitové procesy, finanéni fizeni a controlling. Dale byl
namodelovan jejich pritbéh, pfidéleny role v matici odpovédnosti a dalsi atributy. Byly tak

splnény zékladni pozadavky na ATTIS. BPM.

Vznikly model je dale nutné propojit s ostatnimi moduly a zajistit dalsi faze implementace
procesniho fizeni, tj. zejména méieni a zlepSovani procest. Dany projekt si nezdda zadné
investice, zvazit 1ze jen Skoleni pracovnikd v ATTIS. BPM. Rizika plynou zejména z po-
stoje managementu a pracovnikll. Zména mysleni od funkéniho na procesni vyZzaduje
spravnou komunikaci, propojeni s vizi a strategii. Rizika spolu do jisté miry souvisi, proto

je tteba vyuzit vSechna popsand opatteni pro jejich minimalizaci.
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ZAVER

Hlavnim cilem této prace bylo vytvofit procesni model ekonomiky ve spole¢nosti TOKOZ
pomoci programu ATTIS, ktery firma uziva. Vytvofeny procesni model prehledné zobra-
zuje jednotlivé Grovné od skupin procest, pies procesy, subprocesy az k nejvétsimu detailu
v podobé¢ navazujicich ¢innosti. Jednotlivé diagramy procest a subprocest zahrnuji i ptifa-
zeni vlastnikli a dalSich roli, vstupy a vystupy, metriky a ostatni dokumentaci. Tim jsou

naplnény zakladni pozadavky stanovené v projektové ¢asti prace.

Analyza firemnich procesti ukazala, ze dosavadni definice ekonomickych procesti nebyla
dostate¢na a spravna. Chybélo také jejich grafické zpracovani. Navrzeny procesni model
tyto nedostatky fesi. Rozhovory s pracovniky ukazaly i na dalsi oblasti, které je nutné defi-
novat, zmapovat a ptifadit jim odpovédné osoby. Jedna se hlavné o proces fizeni majetku,
statistiku a nékteré persondlni procesy, na nichz se podili ekonomicky tsek. V mensi mife
pak jde o stfedisko ICT sluzeb. Navrzeny procesni model ekonomiky se tak mutize stat in-
spiraci pfi zpracovavani ostatnich procesnich oblasti firmy TOKOZ.

Stfedisko controllingu zajistuje i méfeni vykonnosti procest, interni audity a analyzy. Cha-
rakter této oblasti odpovida fidicim procestim, které je timto také nutné namodelovat. Mo-
del fidicich procest a jeho implementace zajisti napojeni BPM na firemni strategii a vnese
transparentnost do procest planovani a fizeni firmy jako celku. Vysledkem tak miZze byt

jasna vize a strategie sdilend vSemi pracovniky a napliovana skrze podnikové procesy.

V zavéru projektové casti je predlozena piipadova studie, ktera zdtraziuje hlavni, zejména
kvalitativni pfinosy navrzené¢ho procesniho modelu. Jsou to transparentnost ekonomickych
procesti samotna nesta¢i. Pro uspé$né procesni fizeni jsou nezbytné dalsi pilite, tj. imple-
mentace procesi a jejich méfeni a zlepSovani. K nim se vazi jista rizika, kterym je tieba

pfedchazet.

Podporu pro vSechny tyto pilife poskytuje program ATTIS. Modul pro modelovani procest
Ize propojit s modulem MBO, ktery zahrnuje metriky Balanced Scorecard. Propojeni
s modulem MOT pak ovliviiuje osobni odpovédnost a motivaci pracovniki. Vyuzitim
vSech tii propojenych moduli 1ze pak dosdhnout horizontalni, zdkaznicky orientované or-

ganizace. Organizace flexibilni, §tihlé a vysoce vykonné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

ABC
BPM
BPMN
BPR
BSC
DBR
DrHM
ICT
1SO
KPI
MBO
MOT
MVP
SWOT
TQM
ZK

yAY

Activity Based Costing

Business Process Management

Business Process Model and Notation
Business Process Reengineering

Balanced Scorecard

Drum-Buffer-Rope

Drobny hmotny majetek

Information and Communication Technology
International Organization for Standardization
Key Performance Indicators

Management by Objectives

Motivace zaméstnanct

Me¢éfteni vykonnosti procest
Strength-Weaknesses-Opportunities-Threats
Total Quality Management

Zamky a kovani

Zakazkova vyroba
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PRILOHAPI:

Nazev

PROCESNI KROKY ATTIS

Popis

Udalost v procesu - toute Einnosti proces zading anebo je ji
wyvolan.

V této Sinnostl dochazi ke kvalitativni zméné predmétu procesu
(dil&i preméné vstupll do procesu na jeho vystupy).

Uddlost v procesu - krok, ktery ovliviiuje prabéh procesu (napf.
sa feka po vyznamnou dobu na zpracovani néjakeho vstupu pro
modelovany proces softwarem & jinym procesem).

Grafika

na zakladé vyhodnoceni zadané podminky odtud miZe proces
pokrafovat riznymi sméry (vBtvemi) a to bud jednou
z alternativnich v&tvi, nebo paralelng vice vatvemi

Specificky typ rozhodovaciho kroku. Dochdzi v ném v ke
schvaleni anebo zamitnuti uréitého stavu resp. vystupu procesu
(napf. fidictho dokumentu, smluvnihe dokumentu apod.).

Touto ginnost proces kondi. Na rozdil od startu procesu ale mizu
byt v modelech i vice konel procesu — pouze jeden z nich viak
Zznamena uspésng ukonfeni procesu, tedy poskytnuti prislusného
sluzby,/produktu. Z toho dvodu miZeme graficky (napf.
barevné) rozlisit Ospé&sng a neldspéiné zakondeni.l

Zdroj: ATTIS, 2010



PRILOHA P II: DESATERO ZASAD PROCESNIHO RiZENI

—
Slof-RvjoRofloBolnl

Orientuj se na zidkaznika (externiheo J interniho)
- provddéj jen to, co mu pfind:i hodnotu.

Minimalizuj poget organizaénich rozhrani
- buduj multifunkéni tym.

M&F a vwhodnocuj dsp&Enost procasu.

Orientuj se na vysledek - Motivuj za vysledek procesu
(sjednot vnimani k prioritdm zdkaznika procasu).

Sdilej informace.

Spojuj Einnosti.

Odstrafuj bariéry (fyzické i mentalni).

Standardizuj proces.

Odstraifiuj alibismus
(kontroly, schvalovani, projedndavani ...).

Prohlubuj a roz&ifuj znalosti.

Zdroj: Interni dokumentace firmy TOKOZ




