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ABSTRAKT

V tvodu prace je stru¢né predstavena vyrobni firma. Cilem prace je pokusit se analyzovat
uroven procesniho fizeni ve firmé. Zaroven se pokusit nastinit pfinosy vybranych metod
a nastrojui prumyslového inzenyrstvi. Na zaklad¢ vysledkii analytické Casti je proveden
reengineering vybraného procesu se snahou o zvySeni efektivity procesi ve firmé.

Zaverem prace je zhodnoceni piinost reengineeringu.

Klicova slova: proces, procesni fizeni, reengineering, ptiru¢ka kvality, primyslova

moderace.

ABSTRACT

In the beginning is briefly introduced manufacturing company. The aim of the study is to
analyze the level of process management in the enterprise. At the same time try to outline
the benefits of the selected methods and tools of industrial engineering. Based on the
results of the analytical part is selected process for reengineering to increase the
efficiency of processes in the company. Finally, work is to evaluate the benefits of

reengineering.

Keywords: process, process management, reengineering, quality manual, industrial

moderation.
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UvVOD

Téma, zefektivnéni podnikovych procest z hlediska kvality, je odrazem soucasnych potieb

U mnoha Ceskych podnikii. A je také hlavnim cilem této prace.

Funkéni ptistup k fizeni vétSiny spolecnosti v nasi republice dlouhodobé ptevazuje nad
piistupem procesnim. A to nejen v soukromych podnicich, ale i ve statnim sektoru. Lze tak
usuzovat, ze prinosy plynouci z procesniho fizeni zistaly témto organizacim skryty. Stava
se tak dlouhodob¢ aktualni téma zmény nebo-li prechodu z funkéniho pfistupu fizeni na
procesni. S tim souvisejici snahy o celostni piistup ke kvalité¢ jako celku a 0 neustalé

zefektiviiovani vSech procesti napii¢ organizacemi.

Pted zahajenim, bylo nezbytnou podminkou dikladné provedeni literatni reSerSe. Na
jejimz zakladé byla zpracovana teoreticka Cast, ta je rozd€lena na tfi hlavni ¢asti. V prvni
Casti je struéné popsan historicky vyvoj managementu. Druha ¢ast se vénuje komplexné

procesnimu fizeni podniku. Ve tieti ¢asti nosnym je prvkem kvalita, jeji nastroje a dalsi

metody z oblasti primyslového inzenyrstvi.

Pro dosaZzeni pozadovanych vysledku a zefektivnéni, bylo tieba se dukladné seznamit
s aktualnim stavem podniku. Jako univerzalnim nastrojem byla pouzita oblibena SWOT
anlyza, kterd poukazala na hlavni problémy v podniku, od kterych se nasledné odviji
specifickd Setfeni v analytické c¢éasti. Po tomto konkrétnim hledani moZnych pficin
neefektivity ¢i nekvality v podniku, je na zakladé celkového shrnuti definovan navrh
mozného feseni.

Na zaklad€ analytické Casti byly rovnéz stanoveny dil¢i cile, kterymi jsou zefektivnéni
systému fizeni kvality, zvySeni dirazu na procesni fizeni a zlepSeni informac¢niho toku
mezi jednotlivymi Gtvary ¢i divizemi.

V zavéretné projektové ¢asti, jsou vymezeny zakladni i dil¢i cile. Na jejichz zakladé je pak
definovan konkrétni postup pro jejich naplnéni, pomoci zvolené metody — reengineeringu.
Posléze je provedeno strucné shrnuti potencialnich ptinost. Poslednim bodem jsou

doporuceni do budoucna a vyuziti dal§ich moznych metod, nastroju a opatieni.
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1 HISTORICKY VYVOJ MANAGEMENTU

1.1 Historicky vyvoj managementu

D¢lba prace byla hlavnim zdrojem ke zvySovani produktivity prace, kdy prace rozdélena
na dil¢i ¢innosti byla profesné¢ snadno zvladnutelna iméné kvalifikovanymi dé€lniky.

Dusledkem d¢€lby prace tak byla hromadna vyroba a specializace.

Dnes ma vSak zakaznik individualni pfani, nelze ho tedy uspokojit masovou
a jednotvarnou produkci, jako tomu bylo diive. Tato relativné nova situace, umoznila vy-

plout na povrch nedostatkiim, plynoucich ze starého pojeti fizeni podnik.

Hlavni nevyhodou funkéniho pfistupu je absence jakékoli flexibility ve zméné vyrobniho
procesu, jednotvarnost produkce a zna¢ny diraz na objem a rychlost vyroby, namisto za-
méfeni se na jakostni vyrobek po vSech jeho strankach. Vyrobni proces je navic délbou
prace roz¢lenén na jednotlivé operace, kde je zapotiebi velky pocet fidicich a kontrolnich

mist, coz ¢ini organizacni strukturu zna¢n¢ strmou a zbytecn€ komplikovanou.

V dnesni dobé je jiz tfeba jiného pojeti fizeni podnikid, atim je pravé procesni ma-
nagement. Pii jeho implementaci je zapotiebi nahlizet na fizeni podniku ze zcela jiného
uhlu pohledu avramci mnoha riznych souvislosti a piedpokladt, nez jak tomu bylo

Vv dobé tradi¢niho (funkéniho) managementu.
Peter Drucker popsal podnik budoucnosti takto:

,»INa jedné strané méné stupiiui hierarchie a posilend decentralizace, ¢imz se umozni adap-
tivni propojeni tymit a kompetenci do siti, na druhé strané vsak posun k obchodnim aktivi-

tam zaloZenym na Sirokych znalostech.

Podniky, které neuvazuji kratkodobé, ale perspektivné, se jiz dostaly do formy popisované
juji pro budoucnost. Zajimavé je V této souvislosti zjiSténi, ze jen ojedinéle se podatilo
zajistit rozvoj podniku bez vétsich otfest. Tj. bez negativniho vlivu na béZzné obchody

a bez vyvolani nejistoty pracovnikli a na podniku zavislych osob. (Blaha, 2007)

Dtivody hlavnich problémi podnikt, pravdépodobné spocivaji v chybéjicim vnimani zme-

ny tii zakladnich tloh managementu, kterymi jsou:
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e tvorba podniku,
e fizeni podniku,

e rozvoj podniku.

Je nutné uvédomeni, ze problém funkc¢ni versus procesni fizeni nema ostré hranice (tedy
nikdy neni vSechno pouze funk¢ni nebo pouze procesni) a zjednodusena charakteristika
podle Tomanka (2001, s.52) tika, ze: , ve funkcnim pojeti se vice bojuje a méné
spolupracuje a prakticky zde témer neni mordlka a etika. Naopak v procesnim pojeti se

vice spolupracuje a méné bojuje a je vice mordlky a etiky.

Pracovnik ani dobrovolné nezméni své funkéni zvyklosti. Musime proto zménit funkéni
organizace na novou organizaci, ato reegineeringové procesni. V této nové procesni
organizaci (v procesech a v tymech) je pracovnik nucen se chovat jinak — procesné. Bez
zmény organizace (Z funkéni na procesni) nikdy pracovnika ani podnik radikalné

nezménime. (Tomdanek, 2001, s. 52)

Soucasny funk¢ni postup, ktery je dnes v Ceskych podnicich prevazujici, zalozen na
jednoznaénych postupech a nafizenich a to smérem nahoru a dold. Procesni systém, ktery
je nutno vzajmu podnikového uspéchu zavést, pracuje na odlisném principu, nez
predchozi funkéni. V procesech atymech se pfevazné pracuje podle prani zakaznika

a vyvoje dan¢ho prostredi, které se pomérné casto meni. (Tomanek, 2001, s. 53)
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2 PROCESNI RIZENI

Procesni fizeni, zname taky jako BPM (Business Proces Management) podle Repy
v zadném piipadé neznamena pouhé synonymum pro fizeni procesu, jak by mohlo vyply-
vat z piekladu. Podnikové procesy, ani jejich fizeni nejsou nic nového, vzdy néjakym zpu-

sobem probihaly a byly i n&jak fizeny.

Je tedy zdiejmé, ze ma-li se vtomto pojmu skryvat néco prelomového, musi zde jit

0 n¢jaky jiny vyznam.

Repa (2012, s. 17) trvdi, ze ,,Procesnim rizenim se rozumi rizeni firmy takovym zpiisobem,

V némz business (podnikové) procesy hraji klicovou roli.

Podnikové procesy jsou tedy postupy jednotlivych ¢innosti, jak po sob¢ nasleduji z logiky

byznysu samého.

Zakladem pro procesni fizeni je tedy pfedev§im pochopeni zdkladni logiky byznysu —
zékladnich fetézci Cinnosti a jejich vzdjemnych souvislosti, ato ve vazbé na strategicke
hodnoty organizace. Takto poznané fetézce Cinnosti potom urcuji zaklad fungovani celé
firmy. Veskeré dalsi zéalezitosti ve firm¢, jako je organizacni struktura nebo informacni
systém, uz pak maji roli infrastruktury téchto business procesu, tedy jejich vyznam je od-

vozen z vyznamu procest, nebot’ infrastruktury jsou tu proto a jen proto, aby je podporova-

ly.

Organizace Organizace
1 2
Utvar 1 Utvar 2 Utvar 3 Utvar 1 Utvar 2

Proces 1 >
I I Proces 1 > Proces 2 >
Proces 2 >

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 1 Procesné versus funkcne rizend organizace
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2.1 Klasicky versus procesné Fizena organizace

Tabulka 1 - Tradicni vs. Procesni iizeni

CHARAKTERISTIKA SYSTEMU TRADICNI RIiZENi PROCESNI RiZENi
CENTRALNI{ OSA FUNKCE PROCES

PRACOVNI JEDNOTKA ODDELEN{ TYM

PRACOVNI NAPLN OHRANICENA SIROKA

ZAMEREN{ NA NADRIZENEHO NA ZAKAZNIKA

ROLE MANAZERA DOHLIZET KOUCOVAT

KLICOVA 0SOBA FUNKCNI MANAZER VLASTNIK PROCESU
KULTURA KONFLIKTNI SPOLUPRACE

KLICOVY ZDROJ KAPITAL ZNALOSTI
PRODUKTIVNI ZAMESTNANEC MANUALNI DELNIK ZNALOSTNI PRACOVNIK
SYSTEM ODMENOVANI ZA CINNOST ZA VYSLEDKY
UKAZATELE VYKONNOSTI FINANCNI UKAZATELE PRIDANA HODNOTA
CHARAKTER VYROBY HROMADNOST VARIANTNOST
SLOZITOST PRACE JEDNODUCHY UKOL MNOHOSTRANNA PRACE

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé¢ (Hammer a Champy, 2000)
2.1.1 Proces

Proces slovo pivodem z latinského processus, coz je tvar slovesa procedere — ,,postupovat,
vyvijet se* jedna se tedy 0 postupny d€j nebo zménu ¢i posloupnost stavli néjakého systé-

mu. (Wikipedia, © 2014)
Pojem proces nabizi Sirokou Skalu vykladd, do jisté miry se vSak vétSina definic shoduje ¢i
dopliuje.

Naptiklad Hammer a Champy (2000, str. 40) tvrdi, Ze: proces je ,,soubor cinnosti, ktery

I3

vyzaduje jeden nebo vice druhii vstupii a tvori vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu. *

Nebo Fiala - Ministr (2003, str. 51) tvrdi, ze: Proces je , logicky nebo chronologicky

serazeny soubor cinnosti s definovanymi vstupy avystupy, které vytvareji ucelenou

3

hodnotu pro zakaznika procesu.
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A také Repa (2012 s. 13) tvrdi, Ze ,, Podnikovym procesem zpravidla rozumime objektivné
prirozenou posloupnost cinnosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile v objektivne

danych podminkach.

Podle normy EN ISO 9000: 2000 je proces definovan ,, jako soubor vzdjemné

souvisejicich nebo vzdajemné piisobicich cinnosti ktery premeénuje vstupy na vystupy.

Témeét u vSech definic se hovoii 0 posloupnosti ¢innosti, at’ uz logické ¢i ¢asové posloup-
nosti. Kazda ¢innost je vykonana V jistém casovém sledu, na casové ose lze tedy jednotlivé

¢innosti srovnat do urcité posloupnosti. To jsou vlastnosti spolecné vSem procestim.

U procesti podle Repy (2012, s. 15) hraje duleZitou roli &as. ,, Popis podnikového procesu
je tedy popisem procesnim, nikoliv objektovym (nepopisujeme véc, ale postup, tedy

casovou, nikoliv prostorovou strukturu).

2.1.2 Zakladni Kklasifikace procest

Procesy v organizaci miizeme dé€lit z riznych hledisek. VSeobecné je vsak nejvice pouzi-

vané déleni procest z hlediska dulezitosti a i¢elu. Z ¢ehoz plyne déleni na procesy:

e Ridici — jsou nezbytné pro Gsp&sné fungovani hlavnich i podpirnych procest patii
mezi né planovani, kontrola, fizeni lidskych zdrojt, kvality a dalsi.

e Hlavni — jsou charakteristické pfidanou hodnotou pro externiho zakaznika mlZze se
jednat o vyrobu, sluzby, obchod a podobné.

e Podpiirné — zajist'uji infrastrukturu kliCovym procesiim a jsou nezbytné pro sprav-
ny chod organizace, fadime sem napiiklad provoz IT, finance, Gdrzbu a jiné ¢innos-

ti.

Repa (2012) zdirazituje, ze v mnozstvi vyznamil a kontextdl spojenymi se slovem ,,proces

ponékud zanika hluboky vyznam, skryvajici se za timto nenapadnym pojmem.

wZanika, ze premyslet procesné znamend predevsim diikladné zmenit tradicni nahled na
témér cokoliv V Zivoté organizace. Ze to znamend napriklad opustit predstavu hierarchické
struktury, jako zdkladu organizace firmy, mytus , manazerské odpovednosti* za praci
podrizenych az toho logicky plynouci neodpovédnosti ,,podrizenych®. Znamena to ale
I pochopit podstatu smyslu vyvoje technologii a predevsim podstatu jeho role ve vyvoji

organizace.“ (Repa, 2012, s. 12-13)
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2.1.3 Zavedeni procesniho Fizeni

V procesnim systému se vSechny prace a ¢innosti organizuji do reeginneringového
procesu-tento proces je zakladni organizac¢ni jednotkou. V ¢ele kazdého procesu je
vedouci, ktery viceméné cely proces jen koordinuje. Vedouci procesu musi byt velmi
dobry a nadany pracovnik, majici k tomu veckeré predpoklady. (Tomanek, 2001, s. 54)

e .

Pro implementaci procesniho fizeni v plné §ifi, je nezbytné uz na samotném zacatku
stanovit procesni tym, uréit kritéria vybéru téchto pracovniki a poskytnout jim plnou
podporu vedeni a okoli. Je tfeba neopomijet dikladné stanovéni cili a a jejich metrik
a zaroven urCit jasné kompetence. Je dulezité predstavit tento proces ¢i zamér napiic
podnikem ato v celé jeho Sifi s jeho veskerymi pfinosy | moznymi riziky, které mohou

nastat.

Jak zmifuje Repa a Zame&nikova (2005, s. 7) ve vysledcich svého prizkumu: , Kdy? se
rekne ,,zavedeni procesniho Fizeni”, lidé si to spoji S usporami ndkladii V ramci celé firmy

a naslednym propoustenim. Citi se tak ohrozZeni. ,,

Procesni ftizeni (BPM Business proces management) mimo jiné souvisi se zménou
organiza¢ni struktury. Jde 0 zprihlednéni kompetenci a odpovédnosti konkrétnim rolim
V podniku. Jakmile se vyftesi, kdo co d€la v procesu a kdo co ma délat, pak je jasné, Ze jsou
také odhaleny ptebytecné a nevyuzivané lidské zdroje. Zarovenn vSak musi byt ve firmeé

uréena osoba, ktera bude dohlizet nad vykonavanim procestl. (Repa a Zameénikova, 2005,
s.7)

V ramci prechodu na procesni fizeni je velmi dilezitd faze definovani a popisu procesil

(Business Process Analysis, BPA). (Repa a Zameénikova 2005, s. 7)

2.1.4 Model procesniho fizeni

Procesni model spolecnosti, by obsahovat vSechny podstatnéprvky podnikové reality
ajejich vzijemné vazby, jakymi jsou predevCim informacni zabezpeceni a organizacéni
uspotadani. Celostni procesni model, tak musi byt tvoien alesponl tfemi strukturami, mezi

které patii:

e Procesni struktura
e Organiza¢ni struktura

e [nformacni struktura
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Procesni sturktura podniku je potom zrcadlem vSech zakofenénych zmén v podniku

vyplyvajicich z kontinudlné provadéného procesniho fizeni.

T —  Hiawni procasy
_ r. > BUSINEES
; PROCES VALUE <
: ‘ PROCESNI -
STRUKTURA
—_— IS N
| pemmmm——— ] | > upémNaLOsTI<
, gir< | INFORMACNI ORGANIZACN
|  STRUKTURA STRUKTURA
I I

Zdroj: Hronkova a Tuckova 2008,s. 28
Obr. 2 Procesni model firmy

Hlavnim tkolem procesni struktury je zajiStovani vysoké produktivity a jakosti ve vSech
procesech, coz je spojeno se snizovanim ndkladi azvySovanim pruznosti téchto

podnikovych procest.

2.2 Mapovani procest

Procesy ve firmé by mély odpovidat pfirozenym podnikovym aktivitdm, Casto jsou vSak
organizacni struktury ve své funk¢ni orientaci vytvofreny napii¢ procesnim uspofadanim
podniku. Procesy tak oproti Gtvarim a stiediskim ziistdvaji nefizeny. Jednou z moznosti,
jak podnikové procesy identifikovat a zlepSit toky prace (Workflows) Vv podniku, je dat
procesim jména, vyjadiit pocatecni a konecné stavy procesti a zaznamenat vzajemné pi-

sobeni S ostatnimi procesy.(Carda a Kunstova, 2003, s. 82)

Mapa procesu je jednim z hlavnich nastroji pro analyzu prace, pti aplikaci procesniho ma-
nagementu. Analyzuje redlny chod podniku, 1épe feceno jednotlivé procesy, subprocesy
a ¢innosti, které v téchto procesech probihaji. Diky procesni mapé lze systémové zachytit
vzajemné vztahy, jak uvnitt firmy, tak interakce k vnéjsimu prostfedi. Procesni mapa ma

byt jednoduchym obrazem toho co se d¢la.

Hlavni rozdil mezi organiza¢ni strukturou a procesni mapou je ten, ze mapa procest, si
klade za cil zobrazeni toho co a jak se déla. Nikoli uz vSak toho, kdo co d¢€la, jako je tomu

U organizacni struktury. Dal§im dtlezitym prvkem je zahrnuti potencidlnich zakaznikl
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procesu at’ uz internich ¢i externich. Tvorba procesni mapy je tvirciho charakteru, neni
tedy mozné vytvofit jasnou obecnou Sablonu, ktera by byla aplikovatelna na veskeré pod-
niky, protoze kazdy podnik ma své jedine¢né know-how, které tvoii dalezitou hodnotu

celého podniku. (Carda a Kunstova, 2003, s. 83)
V procesech jsou obsazeny tyto toky:

» materialové,

* informacni,

* smiSené.

2.3 Navrhovani procesi

Pti navrhovani procesi, se sice jednd 0 zna¢né kreativni ¢innost, neni tieba se vSak obéavat
takovéto tvlrci vyzvy a ¢ekat na polibeni mizy, jenz je dobie znama mezi umélci. Jde totiz
0 ¢innost, ktera mize mit sviij fad a byt tak usporddana do konkrétniho organizovaného
postupu. Cimz se li§i do jinych tviréich ukon.

Podle Hammera a Hershmanové (2013, s. 39) je podstatou navrhovani procesi vybér
z n¢kolika danych moznosti. ,,Je treba se pritom zamérit na sedm zakladnich procipii: CO,
tedy jaké pracovni ukony jsou vykonavany, ZDA by mély byt vykondavany aza jakych
okolnosti, KDO je vykonava, KDY k tomu dochazi, KDE k tomu dochazi, JAK konkrétné
jsou vykondavany a JAKE INFORMACE jsou k jejich vykonu potiebné. *

Z této podstaty navrhovani procesit vyplyva, Ze je tfeba zaméfit se predevSim na ty
aspekty, které mohou vést k nejvyraznéjSimu zlepsSeni. Proto je na misté otazka: Povede

zména nékterého ze zminénych sedmi principti ke zvysSeni efektivity?

2.3.1 Sedm zikladnich principi

1. ZDA — Na otazku, zda se konkrétnim problémem ¢i processem zabyvat? Je odpovédi, Ze
transoformujeme proces, zavadime opatieni ¢i realizujeme zménu pouze v tom piipadé, Ze

hodnota nebo ptinos takového opatieni bude ve vysledku vétsi nez naklady s tim spojené.

2. JAK KONKRETNE — Jak konkrétné vykonat &innost v ramci procesu a zda se ma
viibec vykonat, vychazi z predeslého kroku. Tiebaze je nutné ¢innost vykonat, neni nutné ji

délat tim nejpeclivéjSim a nejnakladnéjSim zpisobem. Jde oto byt efektivni a hledat
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moznosti Uspory Casu a financi. Plati zde pak zndme potekadlo, Ze: ,,mén¢ mize znamenat
vice* .

3. JAKE INFORMACE - V dne$ni dob&, ma podnik spoustu moznosti jak zachazet
sinformacemi. Od =ziskavani surovych dat az po tvorbu reportd jako podklada
strategického fizeni. V tomto bod¢ je dulezité urcit spravné informace, jez jsou nezbytné
k tomu aby konkrétni procesy dobie fungovaly. Lep$i informace = lepsi vykonnost

procesu. Z toho vyplyva zaméfeni se na realné (piesné) informace, namisto prognoz.

4. KDY - Jde o to, kdy vykonat urcitou ¢innost v ramci procesu. Ur¢it jejich logicky sled
a objevit moznosti paralelniho vykonavéani &innosti. Cimz dojde k vyrazné &asové tspoie

V ramci procesu.

5. KDO — Ve vétsiné€ piipadd, pfestavba procesu vyvold nejvétsi zmény v tom, kdo d¢la
jakou praci ajak tito lidé navzijem spolupracuji. Problémem tohoto paradigmatu je
zamé&feni se na konkrétni osobu, ,.kdo* tuto praci vykonava, namisto soustfedéni se na
konkrétni ukol ¢i proces. Napli prace je tak utvarena dle individualnich schopnosti (at’ uz

ptrednosti ¢i nedostatktl) jednotlivce, coz rozhodné nepfispiva ke zvySovani efektivity.

Tento princip klade pfedevsim diraz na tymovou praci, oproti klasické délbé prace, mezi
jednotlivymi podnikovymi utvary. Pokud totiz feSitel ikolu mé potfebné kompetence, které
mu umoziuji prekracovat hranice jednotlivych Gtvari. Ma potom i moznost koordinovat
spolupracovniky tak, aby se potfebna prace ud¢lala rychleji, efektivnéji a S menSim poctem
chyb a zpozdéni. V ramci relativné jednoduchych ukoli v ramci procest je vyuzivan tzv.

vvvvv

odborné shopnosti a kvalifikaci je alternativou: ikolovy tym.

Tento tkolovy tym se v principu li§i od montazni linky. A to tim zplGsobem, Ze jeho
&lenové sleduji spoleény cil. Clenové tymu se zamé&fuji na proces, jako celek ana jeho
vysledky, oproti zaméfeni se, na konkrétni vykondvany ukol. Dalsi vyhodou tymu, je Sirsi
ptehled piesahujici vymezené specializace jednotlivel. Znalost pritbéhu celého procesu,
vede ktomu Ze si Clenové tymu uvédomuji sebe navzajem ato jak se jejich Cinnosti
vzajemné ovliviluji. Sdileji informace a maji shodny nézor na okoli. V kone¢ném disledku

tymovi pracovnici pracuji vice spolu, nez aby se jejich ¢innosti stietavaly.

6. KDE — Pii navrhovani procest je velmi diilezit¢ uvazit, kde se bude konkrétni ¢innost
provadét. Tento princip KDE, je tzce spjat s principem KDO anavzajem se ovliviuji.

Princip ,,kde* klade diraz na planovani materidlovych tokl. Naptiklad namisto toho aby
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skladnik putoval k soucéstce, soucastky putuji k nému (princip automatizace pasovych
dopravnikll). Diky tomu se tak skladnik vénuje v maximalni mife Cinnosti piidavajici
hodnotu, tedy vybiranim souc¢astek, namisto chozeni a hledani téchto soucastek. Misto kde
bude Cinnost vykondvana nemusi byt jen jedno, coz plyne z vhodného posouzeni vyhod
a nevyhod centralizace a decentralizace. Napftiklad centralizaci nakupnich ¢innosti dosahne
firma vysSich uspor z rozsahu alepsi kontroly. Naproti tomu decentralizaci nakupnich
¢innosti dosahné firma vys8i rychlosti a flexibility. Proto je vhodné zvazit pro a proti
a vztahnout k jednotlivym ¢innostem procesti, na misto celych procest. Tim padem pak
V maximalni mife vyuZzit vyhod obou moznych pfistupti, centralizace a decentralizace.

7. CO — Co je nejdulezitéjsi otazkou, protoze odpoveéd’ v sobé zahrnuje jiz vSech Sest vySe
procest. Jde o hlavni otazku, jejiz odpoveéd nadm ftikd, co mame délat, abychom splnili
veskeré pozadavky zakaznika. Pfi reengineeringu procesu je proto dilezité, rozeznat
prilezitosti, kdy je vhodné konkrétnimu procesu pfidat ¢innosti piidavajici hodnotu a kdy
je naopak vhodné z procesu odstranit ¢innosti hodnotu neptidavajici.

Dtlezitym poznatkem u principu ,,CO* je, ze vSechny pfipady tykajici se toho, co se ma
délat, zahrnuji alesponi jeden dalSi princip navrhovani procesi. VSech sedm zédkladnich
principtl je vzajemné provazano. Coz naznacuje, ze ke stejnému cili, vede vice riznych

cest. (Hammer a Hershman, 2013, s. 39-45)

2.3.2 Doporuceni co délat a ¢eho se vyvarovat pri navrhovani procesi

Vénovat dostatek ¢asu porozuméni procesu, kterym se hodlame zabyvat. Projit cely proces

od zacatku az do konce.

Zdokumentovat existujici proces a respektovat pfitom tzv. plavecké drdhy. Tzn. Ptid¢lit

kazdému utvaru, ktery ma vliv na proces samostatnou horizontélni ¢i vertikalni drahu.

Pfipravit celou organizaci na nevyhnutelné chyby, které se pifi piestavbé mohou
vyskytnout.

Pro kazdy novy proces stanovit jiny tym a zajistit, aby tyto tymy byly tvofeny alespon ze
2/3 lidmi, kteti jsou s konkrétnim procesem v interakci.

Oteviena komunikace Vramci celého podniku a poskytnuté informace 0 ¢innosti

prestavbového tymu, piedchazeji Sifeni fam a dohadii 0 ¢innosti ¢lent tymu.
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Nevénovat presprili§ Casu analyzovani souc¢asného procesu. Zaméfit se spiSe na dosazeni

vysledkd, které mé ptinést nova podoba procesu.

Pfi navrhu nového procesu nepouzivat tzv. ,plavecké drahy* to by vedlo k odvadéni
pozornosti na jednotlivé utvary. Namisto toho je dilezité, zaméfit se na otazky, které

¢innosti je tfeba vykonat a kdo je nejvhodnéjsi osobou pro jejich vykonani.

Nevynechat simulaci atestovani nové podoby procesu. CoZ napomize ke snadngjsi

identifikaci chyb.

Piestavbovy tym by mél skytat 5-9 ¢lent. (Hammer a Hershman, 2013, s. 63)

2.3.3 Modelovani procesi a ¢innosti

Dle Hromkové a Tuckové (2008, s. 64) je dilezité se vénovat pfesnému vymezeni ¢innosti
se stejnou peclivosti jako je tomu U reengineeringu procest. Pro kazdou ¢innost je tedy

nutno stanovit:

e (il a poslani ¢innosti

e Kompetence spojené s ¢innosti

e Informacni vstupy a vystupy

e Nezbytné pfedchazejici a navazujici ¢innosti

e Ekonomickou efektivnost pro ucely odménovani

| Informadni vstupy Informacni vystupy

Cinnost
(fidici, odborna)
| Hmotné vstupy Hmotné vystupy

Pisobeni na
dalsi
Einnostl
(okoli)

T~

Zdroj: Hromkovéa a Tuckova (2008,s. 64)

Obr. 3 Model cinnosti (aktivity procesu)
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2.4 Nové trendy v oblasti Fizeni podniku

Moderni koncepce managementu v riznych podobach zahrnuje tfi hlavni charakteristiky:
1. vyznamna uloha je pfisuzovana informacnim technologiim a podnikovym infor-
macnim systémim
2. je kladen diiraz na tlohu lidského faktoru, pozadavek na uméni vést lidi (leade-
rship), tymovou praci, ucici se organizaci apod.

3. zdlraziiovana nutnost procesniho ptistupu (Turnecek, 2003, s. 312)

Zminéné charakteristiky se prolinaji mimo jiné ve vSech rtiznych oblastech moderniho
fungovani podnikd. Tyto charakteristiky sehravaji velmi dtlezitou roli ve snaze 0 procesni
fizeni organizace, stejné tak v modernim celistvém piistupu ke kvalit¢ a v oblasti

pramyslového inzenyrstvi.
2.4.1 Priumyslové inZenyrstvi

Priamyslové inZenyrstvi je mlady multidisciplinarni obor, fesici aktualni potfeby podnikil
Vv oblasti moderniho primyslového managementu. Pomoci kombinace technickych znalosti
inzenyrskych obor(, spojenymi s poznatky z podnikového fizeni se snazi racionalizovat,

optimalizovat a zefektiviiovat vyrobni i nevyrobni procesy.

Cilem je zajisténi konkurenceschopnosti podniku diky snaze 0 neustalé zvySovani produk-
tivity, kvality a efektivity, a to za pomoci racionalniho a systematického vyuzivani nastrojt

a metod nejen z oblasti prumyslového inzenyrstvi.

2.4.2 Reengineering

Reegineering je radikalni zména (skokova ne pozvolnd) a podle nejkratsi definice znamena

— novy zacatek. Dalsi definice fika Ze REE je tvorba novych a efektivnéjSich podnikovych

vvvvvv

2001, s. 54)

Reengineering je tedy vlastné radikalni variantou procesniho fizeni, kde jde piedevS§im
0 vyraznou zménu. Jedna se tedy 0 opacny pfistup nez kontinualni zlepSovani procesi
(Kaizen). Za tvurce tohoto pfistupu jsou povazovani Michael Hammer a James Champy,
kteti ve své dob¢, predstavili tuto variantu procesniho fizeni, jako zcela novou a neotielou

myslenku, pietransformovat vSechny podnikové procesy od zakladu.
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Impulsem pro vytvoreni nového a radikalniho pfistupu — reengineeringu, byla snaha vy-
rovnat se japonskym firmam, které diive nez zbytek svéta zaCaly pouzivat kontinudlni
zlepSovani procest a vytvorily si tak zna¢ny naskok. Aby zapadni firmy byly schopny ja-
ponské firmy dostihnout, bylo tifeba hledat zpusoby, jak dosahnout téchto cila

a reengineering byl vit€znou alternativou. (Trunecek, 2004, 85)

Reengineeringovy proces je podle Tomanka (2001, s.54) plochy organizacni utvar, ktery

ma vstup, vystup, vnitini zakazniky a predevsim vnéjsiho zakaznika.

Definice Analdza potfeh Vytvolen! nové Maplinovini Implementace
rozsahu 8 moEnost SpsLavy plechoda
projekiu procesil

Zdroj: Repa, 2006

Obr. 4 Model zasaniho reengineeringu podle Repy (2006)

2.5 Budouci trendy

Nasledujici prehled dlouhodobych trendli neni zdaleka uplny, dava vSak alespont hrubou

predstavu o budoucich pozadavcich na podnik:

e od hierarchii k tymam,

e extrémni decentralizace fizeni a realizaci ("virtualni podnik"),
e vysoka pruznost struktur,

e konvergence védeckych disciplin,

e obchodni aktivity "knowledge based",
e prubézné informovani,

e pozadavek sebezodpovédnosti,

e od Skoleni K uceni,

e 0d kariéry Kk rozvoji osobnosti,

e od efektivity ke kreativité,

e pozadavky na podnikovou kulturu,

e rostouci citlivost k trvalému rozvoji (vice regulaci).

Ze seznamu je jasné, ze budouci rozvoj podnikti neni jednoduchy a vyzaduje radikalni

zasahy. (Vize,poslani a strategie, 2007)
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2.6 Synergie Vv Fizeni

-----

lu slova, stale Castéji a naléhavéji, nebot” kazda jednostrannost/izolovanost ve stale slozi-

t&jSim svété mize znehodnotit vysledky i toho nejpoctivéjsiho a nejusilovnéjsiho snazeni

podniku/firmy. (Petiikova, 2008, s. 13)

Excelentni podniky dnes chapou, ze pouze integrovany Systém fizeni se muze stat vhod-
nym prostfedim pro napliiovani podnikovych cili, za uUcelem zvySovani ucinnosti
a efektivnosti jejiho fizeni. Jiz Deming hovoftil 0 nezbytnosti a vhodnosti takovych syner-

gickych propojeni mezi jednotlivymi subsystémy fizeni V rdmci organizaci.

To v praxi znamena existenci ur€ité miry synergie tzce souvisejicich aspektd napii¢ pod-
nikovym spektrem, at uz se jedna 0 problematiku manazerského rozhodovani, mezilid-
skych vztahi v podnikéni, spoleCenské odpoveédnosti organizaci, trvale udrzitelného rozvo-

je, novych piistupt k motivaci personalu ¢i problematiku korupce a etiky v podnikani.

Vysledky synergickych feSeni, které berou v vahu Siroké spektrum moZnosti Vrdmci
fizeni pak jednozna¢né dokazuji, ze i fada variantné nastavenych strategickych cili, nemu-
si ani zdaleka znamenat markantni rozpory uvniti firmy, ale naopak jeji zvySenou produk-

tivitu a konkurenceschopnost.

Uspé&sné fungovani takového ,,celopodnikového fizeni®, zalozeného na synergii strategic-
kych zamért vSak predpoklada jejich bezpodmine¢né promitnuti do aktivit kazdého pra-

covnika.

Proto je hlavnim pfedpokladem vytvoieni takového systému sdileni znalosti, ktery zajisti,
aby znalosti existujici na jednom mist¢ v podniku byly vyutZivany vSemi pracovniky
V ramci celé firmy — tzn. aby se co nejrychleji rozsifovaly z ¢lovéka na ¢lovéka, z oddéleni
do oddg¢leni a trvale se také zlepSovaly. Tento proces velmi tizce souvisi nejen s efektivitou
tymové prace v podniku, ale rovnéz s trovni a rozvojem podnikové kultury. (Petiikova,

2008, s. 14)

2.7 Podnikova kultura

Cim je lepsi kultura, tim méné je tfeba organizacnich piirucek, organizacnich zésad,
schémat ¢i postupt a pravidel. Chovani a konéni lidi se v dobré kultuie fidi pfirozenymi

pfijatymi hodnotami. (Tomanek, 2001, s. 55)
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V dnes$ni dobé podnikova kultura zahrnuje cile, hodnoty a presvédceni, kterymi se fidi
chovani zaméstnancli podniku. Silna podnikové kultura méa pomoci sjednotit ¢innosti za-
méstnancu, vytvorit vyssi stupen motivace a sounalezitosti (identity) s podnikem, zajistit

organizacni strukturu bez demotivujici demokracie.

Podnikova kultura je podle Petikové (2008, s. 14) jakymsi synergickym vyobrazenim do-
sazené systémové urovné kompatibility, flexibility, adaptivity a koexistence podnikové

filozofie a strategie, ze které se da usuzovat na zdravi podniku, jeho stabilitu a funk¢nost.

Jind charakteristika by moznd podnikovou kulturu definovala jako soustavu sdilenych né-
zoru, postoju, predstav, hodnot, piesvédceni zvykd, tradic, zajmu a o¢ekavani, jez probihaji

v oblasti formalnich i neformalnich vztaha.

Na mist¢ je tedy i dnes tvrzeni, ze podnikova kultura toho kterého podniku je pfimo zavisla
nejen na urovni, vyspélosti a spokojenosti jeho managementu, ale i na trovni, vyspélosti
a spokojenosti vSech ostatnich zaméstnancti. Podniky si zacinaji uvédomovat poticbu
schopnostmi a znalostmi vybavenych lidi, jejich feSeni a rozvoj se proto stavaji pro podnik

vyznamnou prioritou.
Pét oblasti podnikové kultury podle Petifikové (2008, s.20):

1. Stupnice hodnot — souvisi s celkovou etikou firmy, pti¢emz k zakladnim etickym hod-
notam V soucasnosti patii sluSnost a vérnost, bezpecnost a kvalita vyrobku a sluzeb, kon-
flikty stfetu z4jmi a jejich feSeni, uzavirdni pracovnich smluv, bezpe€nost a ochrana zdravi
na pracovi$ti, poctivost V odbytovych praktikach, vztahy k dodavatelim, vztahy
k zakaznikim, stanoveni cen a zachazeni S vnitfnimi ekonomickymi informacemi, uplatky
pfi ziskavani informaci a zakazek, ochrana zivotniho prostfedi. V soucasnosti si nékteré
elitni firmy vyhlasuji dokonce tzv. ,eticky kodex®, dle kterého se odviji celkové etické

chovani firmy/podniku.

2. Normy — jde o psana Cinepsana pravidla chovani, které vyznamné ovlivituji zptisob
feSeni zaletzitosti ajedndni lidi. Vyznamné jsou zejména socialni normy utvaiené

v neformalnich vztazich, jez sehravaji dulezitou roli v procesu zmén.

3. Podnikové klima — jednd se 0 pracovni atmosféru organizace, V niz se promitaji jak
vnitropodnikové faktory (hodnoty, normy, uroven pracovnich a zivotnich podminek atd.),

tak i mimopodnikové faktory.
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4. Styl Fizeni — jde 0 soustavu manazerskych metod a nastroji pro vedeni lidi v podniku.
Produktivita, efektivita a ziskovost podniku se vyrazné zvysuje zapojenim co nejvice lidi
do klicovych rozhodovacich a fidicich procest. Tzv. participativni fizeni znamena vlastné
tymovou praci a v kontextu moderni podnikové kultury znamena pravé tymova prace vy-

razny krok k demokratizaci a uvolnuje netuseny skryty potencial.

5. Struktura a systémy — diraz na rozvijeni formalnich struktur (profesni, kompenzacni,
odménovani), tak i neformalnich, vznikajicich spontanné a zcela nahodné na zakladé vza-

jemnych sympatii ¢i nesympatii.

2.8 Synergie v fFizeni podnikové kultury

Z hlediska fizeni podnikové kultury rozliSujeme dva vyrazné typy synergickych podniko-

vych kultur, podniky fizené lidmi a podniky fizené¢ myslenkami.

V podniku Fizeném lidmi jsou zakladnim kritériem rozhodovéani nazory nadiizenych.
Kdyz si nékdo neni jisty co udé€lat, o¢ekava se, ze se pujde zeptat svého $éfa. Nadiizeni tak
maji v priméru dobry piehled o0 tom, co se ve firmé déje, ale zaroven byvaji zavaleni ope-

rativnimi starostmi.

V podniku vedeném myslenkami jsou zakladnim rozhodovacim kritériem vize, cile, 01l0-
hy — prosté myslenky, kvili kterym podnik zije. V nejistoté se lidé nejdiiv ptaji, ktery
z moznych postupti povede Kknaplnéni firemnich mysSlenek. Jsou primarné loajalni
vuci témto myslenkam, loajalita vic¢i nadfizenym je od této primarni loajality odvozena,
protoze (dobii) nadfizeni v o€ich zaméstnancl reprezentuji systém firemnich myslenek,

tento systém je V nich personifikovan.
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3 KVALITA

Kvalita ptedstavuje souhrn vlastnosti a znakd produktu (vyrobku nebo sluzby) determinu-

jici naplnéni pozadavkd, pro které je dany produkt urcen.

Oficialni definice kvality dle ISO: Kvalita (jakost) je souhrn vlastnosti a charakteristik vy-
robku nebo sluzby, podminujicich jeho schopnost uspokojovat stanovené, nebo

piedpokladané potieby.

Tradi¢né byla kvalita chapana jako jedna z dimenzi vyrobku a procesu, obzvlasté mezi
vyrobnimi inzenyry. Tedy jako néco, na co se lze soustiedit, co lze separovat, vyjmout
z kontextu, odd¢lit od ostatnich dimenzi. Nékdo vyrabi levng, jiny kvalitn€, dalsi rychle ...

bud’ — anebo.

Tradi¢ni strategické mysleni ucilo vyrobce, aby zvolili své strategické ,,zbrané*: naklady,

kvalitu, rychlost anebo n&jakou jinou analytickou ,,dimenzi“ vyrobku ¢i sluzby.

Pohled vyrobce ptedstavuje: vyrobce se mize soustiedit na naklady, nebo rychlost, nebo
kvalitu, nebo spolehlivost. Soustfedéni se na jednu dimenzi je snaz$i, srozumitelngjsi
a techniky zvladnutelngjsi.. Zakaznik je nucen volit, musi kompenzovat sva rozhodnuti:

platit za kvalitu ¢i rychlost, vzdavat se kvality ¢i rychlosti na ukor ceny, atp.

Pohled zakaznika (spotiebitele) je zcela jiny: kazdy zékaznik dava prednost vyssi kvalité,
niz§i cené arychlej$imu uspokojeni — soucasné a najednou. Uspokojeni zakaznika neni
tedy rozélenéno podle jednotlivych dimenzi, ale existuje jako integrovany soubor neod-
délitelnych a vzajemné se podminujicich rozméra naklada, kvality a rychlosti = spokoje-

nost zékaznika.
Kvalita tedy neni jen jedna ,,dimenze* a nelze se na ni ,,soustiedit* na ukor jinych dimenzi.

Je tedy zfejmé, ze dnesni pojeti kvality se markantn¢ odliSuje od pojeti, které prevladalo

v minulosti, a pfipustme, ze v nékterych podnicich tato situace Zel ptetrvava dodnes.

¢eskym prumyslovym podnikdm praktické zkusenosti S modernim pohledem na jakost ve
svété. Prizplisobeni se tomuto novému pojeti jakosti bylo ¢asto nezbytnou podminkou pro

zachovani jejich obchodni tispésnosti.
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Mit fungujici systém managementu jakosti se tak stalo nezbytnosti pro dosazeni potfebné
urovng vyrabéné produkce a poskytovanych sluzeb. VSechny tyto tendence dostaly posléze
urcity fad tim, Ze byla na mezinarodni irovni postupné vytvorena pravidla pro tvorbu, rea-

lizaci a fungovani takovych systému jakosti.

Jakost/kvalita se Vv soucasnosti stava vicerozmérnou veli¢inou integrovanou do vSech

¢innosti podnikt/firmy.

Splnéni pozadavkl a ofekavani zdkaznika nelze dnes chéapat pouze v dosavadnim, casto
velmi zizeném, pohledu technickych specifikaci. Jakost je nutno chapat piimo ve spojeni
s takovymi faktory, jako je napf. minimalizace nékladt, produktivita, flexibilita, terminy
dodavek apod. Organizace, ktera neni schopna se tomuto nastupujicimi trendu ptizpisobit,

nemuze obstat vV dnesni tvrdém konkuren¢nim svété. (Tucek a Bobak, 2006, s. 157-166)

3.1 Lidsky faktor v managementu jakosti

Dosavadni zkuSenosti S uplatnovanim norem ISO fady 9000 u nas i v zahrani¢i veelku jed-
noznacn¢ prokdzaly, ze 0 Gspe€Sném napliiovani cilti a kol organizaci nerozhoduji pouze
predepsané, standardni, dokumentované a Zel, ¢asto i formalni postupy, ale spiSe skutecné
procesy V kazdodennich podnikovych ¢innostech, vcetné plisobeni vSech systematickych
a nahodnych vlivii, dopadt technicko-organiza¢nich podminek a v neposledni fadé i vliv

schopnosti, znalosti @ dovednosti lidi — zaméstnanct.

Podniky, které¢ zavadéni systému managementu jakosti povazovaly za pouhou cestu
k ziskani certifikatu a ne za proces trvalého zlepSovani, jsou proto dodnes $patné¢ hospo-
daficich a neschopnych produkovat zakaznikem pozadované jakostni vyrobky ¢i sluzby

Vv

V plné §ifi jeho pozadavk.

| samotné revidované normy ISO tak poskytuji podnikim mozZnost trvale zlepSovat svou
vykonnost tim, ze se zamétuji na vSechny klicové procesy S orientaci na takzvanou os-
micku zasad podle Modelu Excelence EFQM. Pojeti managementu jakosti Vv souvislosti
s témito zasadami je zalozeno na procesech, které rozdéluje Petiikova (2008, s.25) do dvou

stézejnich oblasti:

1. Uplatnovani procesnich a systémovych principli, ndstroji a postupi podnikového
fizeni s dirazem na spokojenost zakaznika, neustalé zlepSovani, rozhodovéani zalozené

na faktech a kone¢né vzajemné prospésné dodavatelské vztahy.
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2. Management lidskych zdroji s dirazem na zajiStovani podminek pro kvalitni
a efektivni ¢innost lidi (zaméstnancii a vedoucich zaméstnanci), vedeni a fizeni lidi,

a kone¢n¢ na zajist'ovani schopnosti, postoji a motivaci lidi. (Petiikova, 2008, s. 27)

3.1.1 Dosahovani cilu dle EFQM

Zaklad pro dosazeni cilti, jak jiz bylo fec¢eno predstavuje dle novely norem ISO 9000:2000

osm zéasad managementu jakosti, vychazejici ze zminéného Modelu excelence EFQM:

1. Zaméreni na zdkaznika: organizace jsou zavislé na svych zdkaznicich a proto ma-
ji porozumét souasnym a budoucim potiebam zakaznikd, maji plnit pozadavky

zakaznik a snazit se piekonat ocekavani zékazniku.

2. Vedeni: vedouci pracovnici prosazuji jednotnost ucelu, sméru a interniho prostiedi
organizace. Vytvaieji prostiedi, v némz mohou byt pracovnici plné zapojeni na do-

sahovani cilll organizace.

3. Zapojeni pracovnikii: pracovnici na vSech trovnich jsou podstatou organizace
a jejich pIné zapojeni umoznuje vyuziti jejich schopnosti v co nejvétsi prospéch or-

ganizace.

4. Procesni pristup: pozadovaného vysledku se dosahne mnohem u¢innéji, jsou-li

souvisejici zdroje a ¢innosti fizeny jako proces.

5. Systémovy pristup k managementu: identifikovani, porozuméni a fizeni systému
vzajemné souvisejicich procesii zaméfenych na dany cil prispiva k efektivnosti

a ucinnosti organizace.

6. Neustalé zlepSovani: trvalym cilem organizace je neustalé zlepSovani.

7. Pristup Kk rozhodovani zakladajici se na faktech: efektivni rozhodovani jsou za-

lozena na logické a intuitivni analyze idaju a informact.

8. Vzajemné vyhodné dodavatelské vztahy: schopnost organizace a jejich dodavate-

1 tvofit hodnoty se zlepSuje vzajemné vyhodnymi vztahy. (Pettikova, 2008, s.28)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

3.2 Principy zlepSovani na pracovisti
PseudozlepSovani — Skoleni pracovnikii
Pasivni zlepSovani — systém individudlnich navrhi

Aktivni zlepSovani — tymova prace, techniky primyslové moderace, autonomni tymy.

3.2.1 SEDAC

Tymovy analyticky nastroj — SEDAC

2. Rozvinuti
moznych pricin

Horizontalni
rozsireni reSeni

Standardizace 3. Rozvinuti
reSeni korenovych pricin
Testovani FeSeni 4. Navrh resSeni

Zdroj: (Bauer et al.,2012, s. 120)

Obr. 5 Tymovy analyticky nastroj — SEDAC (Structure for Enhancing Daily
Activities through Creativity)

Vhodny nastroj pro aktivni zlepSovani na pracovisti. SEDAC lze aplikovat na nejrizné;si
kvalitativni, ale i napf. organizacni problémy a abnormality. Vyhodou je zapojena Sirokého
okruhu pracovnikli za pomoci jednoduchych vizualizanich nastroji (post-itové karty,

flipchart, barevné lepici Stitky atp.) @ okamzita kontrola myslenkového pochodu v tymu.

Nastroj je tak efektivni, jak presné a disledné bude provadéni jednotlivych krokt ¢lenu

tymu. (Bauer et al., 2012, s. 120-121)
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3.3 Zefektivnéni podnikovych procesii

Vystupem zjisténi potieby zefektivnéni podnikovych procesit by méli byt piedstavy, ceho
chce firma dosdhnout a jaky konkrétni proces/y se zamefi.
Pro tento ucel existuje mnoho nastroji, velice vhodnd se jevi naptiklad klasicka SWOT

analyza aplikovand na konkrétni procesni zménu, ve které¢ se identifikuji slabé - silné

stranky a pfilezitosti — hrozby zmény. Na zjisténi ze SWOT analyzy, je vhodné navazat

dalsi nastroje hledani pficin.

3.3.1 Analyza podnikovych procesii

Tabulka 2 - Typy procesnich analyz

Typy analyzy

Ugel analyzy

Analyza procesu

Zjistit, v ¢em je priibéh procesu (vécné nebo logicky) Spatny

Analyza variant procesu

Zjistit odlisnosti v priibéhu vécné stejnych (ale napt. rozdilné lokality)

procest

Analyza kritickych mist

Identifikovat kli¢ové problémy procesu

Analyza Casu

Zjistit, na kterych mistech procesu dochazi ke zdrzeni

Analyza produktu procesu

Zjistit, co presné pozaduje zakaznik procesu

Analyza tvorby pfidané hodnoty

Zjistit, které ¢innosti procesu nepiidavaji hodnotu

Organiza¢ni analyza

Zjistit, zda je proces vykonavan v optimalnim organiza¢nim ramci

Analyza IS/IT

Zda troven IS/IT odpovida sou¢asnym a budoucim pozadavkiim

procesu

Analyza rizik

Identifikovat rizika ohroZeni procesu

Financni analyza

Zjistit, zda proces plni finan¢ni ukazatele

Analyza trhu a zakaznik(

Zjistit, zda trh, pro ktery proces vytvaii hodnoty, je perspektivni a zda

existuji dalsi trhy na néz by mohl proces dodavat

Analyza potencialu tvorby

spojenectvi

Zjistit, zda mize proces vytvafet synergii pii uzsi spolupraci s jinymi

subjekty

Analyza ,,make or buy*

Zjistit, zda neni lepsi proces nakoupit u dodavatele

Zdroj: Smida, 2007, str. 114.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

3.3.2 Metody analyzovani a pri¢in problémi
Paretova analyza, ptedpoklada, ze za 80% problémi (ze vSech problémil) mize 20%
pricin (ze vSech pficin), jinymi slovy tzv. pravidlo 80/20, a proto je efektivni se prioritné

sousttedit pravé na 20% téchto piicin.
Paretova analyza miiZze byt zaméfena vzhledem k fizeni jakosti nasledovné na:
- analyzu poctu neshodnych vyrobki a jejich druhi,
- analyzu Casovych a finan¢nich ztrat spojenych s vypofaddnim neshodnych vyrobki,
- analyzu reklamaci z hlediska finan¢nich ztrét ¢i divoda reklamaci,
- analyzu pficin neshodnych vyrobkd,
- analyzu poruch a havarii zafizeni,

Mezi dalsi nastroje pouzitelné v této etapé za ucelem hledani kotfenovych pficin lze

jmenovat

Ishikawiw diagram, jedna se o0 grafické vyjadieni postupného rozvétveni pficin
a nasledkd problému procesu, ve tvaru rybi kosti, ve snaze dostat se k jejich kofenim.

Nejucinnéjsi je tato metoda v tymu, ten by mél byt slozen z ¢leni napfi¢ podnikovou

strukturou, ktefi maji ke konkrétnimu problému co fict.

5x proc¢? Jedna se 0 naprosto jednoduchy avSak pomérné G¢inny néstroj urceni pficiny
konkrétniho problému, na zakladé 5x po sobé opakujicich se otazek: proc¢? Béhem téchto

péti kroki, 1ze vétSinou nalézt kotfenovou pfi¢inu daného problému.

ABC metoda a dals$i metody hodnotici zavarnost konkrétnich faktorti pak napomahaji urcit
vahu jednotlivych pti¢in. A nasledné pak zvolit pfi¢iny s nejvyssi vahou a temi se diuklade

zabyvat.

3.4 Meéfreni procestu

Jednou z kli¢ovych myslenek BPM je zavedeni kontinualni zpétné vazby, diky které lze
méfit spésnost provedenych zmén. Teoreticky je méfeni procest uplné jednoduché. Staci

zméfit nasledujici veli¢iny z hlediska ptidané hodnoty:

e Vystup (produkt procesu) resp. jeho vytvotenou piidanou hodnotu
e Vlozené zdroje (tedy spotfebu na vytvoreni pfidané hodnoty)

e Piipadné jeho kvalitu (coz mize byt rozmér ptidané hodnoty produktu)
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3.4.1 Volba ukazateli vykonnosti procesi

Prakticky je jiz méfeni podnikovych procesii 0 néco komplikovangjs$i a velmi zalezi na

vhodné zvolenych ukazatelich vykonnosti proces.

Volba ukazatelu je dulezitym prvkem pii vytvareni postupt pro métfeni vykonnosti procestu
Vv systému managementu jakosti. Nenadal (2004) doporucuje nasledujici postup pfi stano-

vovani takovychto ukazatelt:
1. Ptesna definice procesu, na ktery ma byt méfeni aplikovano.
2. Vytvoreni pracovniho tymu, ktery bude na vybéru ukazateld pracovat.

3. Aplikovat brainstorming na téma vybér ukazateld vykonnosti procesu vedeny

a moderovany vlastnikem procesu.

4. Na zakladé piedchoziho kroku vybrat ty nejvhodnéjsi ukazatele, tj. ty, které budou

mit maximalni vypovidaci schopnost a nebudou neefektivnim narastem nakladu.

5. Navrzeni matematickych vzorct pro vypocet jednotlivych ukazatelti uréeni potieb-
nych informaci, které budou vstupy pro méfeni vykonnosti. (Nenadal, 2004)
3.4.2 Univerzalni ukazatele vykonnosti procesu

Univerzalni ukazatele lze pouzit pro méfeni v celé fad¢é procesi, nejsou tudiz vazany na
konkrétni specificky proces. Takovych ukazatelti je spousta, mezi nejpouzivanéjsi patii

nasledujici:

pribézna doba procesu — cela doba, ktera uplyne od okamziku pfijeti vstupti do procesu

az po odevzdani vystupt z procesu

efektivni vyuziti doby procesu — pomér doby zpracovani vuéi prabézné dobé procesu,
tento ukazatel je tedy snizovan napt. dobou potiebnou pro opravy, manipulaci, ale

I ¢innosti, které jsou tieba pro oveérovani a kontrolu
celkové naklady na proces — skladaji se z nakladt na shodu a naklada na neshodu
efektivni vyuziti naklada — pomér nakladi na shodu k celkovym nakladiim na proces

podil neshod Vv procesu — pomér neshod zjisténi pii ovéfovani v prabéhu procesu vuci

objemu shodnych vystupti z procesu
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3.4.3 Ukazatele méreni vykonnosti vyrobnich procesi

Vyrobnim procesem se rozumi jakykoliv proces, pfi kterém jsou hmotné vstupy premené-
ny na hmotné vystupy a to ve vyrobnich dilnach. Charakter technologie pfitom neni pro

pouziti pojmu vyrobni proces rozhodujici.

Ukazatel¢ méfeni vykonnosti vyrobnich procest jsou vyuzivany hlavné pfi operativnim

fizeni vyroby.

Nejznaméjsimi a nejc¢astéji pouzivanymi ukazateli vykonnosti vyrobnich procest jsou

napr.:

¢ hodnota rozpracované vyroby

e produktivita kapitalu

e produktivita na pracovnika produktivita stroje

e vytéznost vstupll

e pomér materialovych nakladu k hodnoté shodnych vystupt
o celkova efektivnost zafizeni

¢ plnéni norem vykonu u stroji a pracovnika

e podil neshodnych vyrobku K vystupim

e pocet odpracovanych hodin k vykonim

e pocet namétl na zlepseni vyroby na pracovnika
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4 METODY A NASTROJE

Mezi metody prumyslového inzenyrstvi lze zaradit Sirokou skdlu metod a nastroja, které
maji slouzit ke konkrétnimu zlepSeni procesu, mohou napiiklad pomoci zamezovat
plytvanni a podobné. Tyto metody se moho dotykat rGznych oblasti a to nejen vyrobnich
podnikt. V nekterych ptipadech se jednd o metody, tzv. ,,nejlepsi praxe nebo-li spravné
motodikcké postupy. Naptiklad koncept §tihlé vyroby je metodika, ve které jsou vSak
doporuceny konkrétni metody, napomahajici zavedeni konceptu stihlé vyroby do podniku.
VétsSina metod tedy je Gzce zaméfena na konkrétni typ problému. Nasledné budou nékteré

z metod uvedeny a popsany.

4.1 Koncept §tihlé vyroby

(Lean manufacturing) pfinasi firmam, které¢ ho implementuji, moznost nakladovych tspor

a zkraceni vyrobnich procest.

Implementace Stihlé vyroby vSak sama 0 sobé nemiize potlacit vlivy s obchodni ¢i
marketingové ovlivitujici uspesSnost produktu. Zavedeni §tihlé vyroby je efektivni v ptipade
hromadné &i sériové vyroby. Stihla vyroba je efektivni predeviim v kombinaci s dal§imi

nastroji procesniho a moderniho fizeni firmy. (Imai, 2005)
Metody §tihlé vyroby:

1) Pochopeni hodnot z hlediska zakaznika. Zabyvat se jen tim co zdkaznik povazuje za

hodnotu.

2) Mapovani toku hodnot (Value Stream Mapping) - identifikace vSech kroku
obchodniho procesu, které¢ ptfindseji hodnoty. Je dilezité pochopit hodnoty — hodnotové
toky — ato opét z pohledu zédkaznika. Zabyvame se procesy pridavajicimi hodnotu

a eliminujeme procesy nepiinasejici hodnotu.

3) Eliminace plytvani - odstranit z procesu ty ¢innosti, které nepiidavaji hodnotu vyrobku,
ale vyzaduji néklady - nadprodukce, Cekéani, pfeprava, zbytecné zpracovani, zasoby,

zbyte¢né pohyby, korekce.

4) Zdokonalovani - neustaly proces zdokonalovani (KAIZEN) piedchazejicich principt

(snizovani Casu, prostoru, nakladd, chyb). (Imai, 2005)
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4.2 Vizualizace

Témeét ve vSech svétovych organizacich je nezbytnou soucasti fizeni: znalosti, projektu,
standardli, procesti atd. Jednd se o velmi ucinny nastroj, ktery usnadituje uceni, sdileni

a predavani informaci.
PROC? Pomaha: ujasnit, zptehlednit, vysvétlit, oznamit...
JAK? Jasné a piehledné, vhodnym a zajimavym zplisobem.
KDE? Na spravném mist¢.
CO? Dulezité informace.
Principy vizualniho Fizeni:
e vse, co je pro nas dilezité, co nas zivi, musi byt vidét!
e zrakové vnimani je pro ¢lovéka nejmohutnéjs$im informacnim kanalem.

e kazdy zadouci stav musi byt zviditelnén tak, aby jej bezpe¢né rozeznala i osoba

neznala.

e prostfedky zrakového vnimani lze nejlépe sdilet informace a zapojit do zvySovani

produktivity vS§echny pracovniky firmy.
Vizualizace ma Siroké spektrum vyuZziti, miZeme ji vyuZit nap¥. v téchto oblastech:
e Motivace zaméstnance a sledovani jeho vykonnosti.
e Sledovéani prostojt.
e Zaznam technologickych dat ovliviiyjicich kvalitu.
e Predchazeni porucham.
e Stanoveni mnoZstvi spotiebované energie na konkrétni zakazku.

e On-line vizualizace, archivace dat, reporty.

4.3 Primyslova moderace

e Primyslovy moderator podnécuje aktivitu tymu, urychluje zlepSovani procest, je

vybaven pfislusSnymi dovednostmi, nastroji a metodami.
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e Ne kazdy je schopen samostatné¢ a dobfe vést tym pfi zlepSovani, ale kazdy je
schopen se znalosti metod primyslové moderace tomuto zlepSovani UCinné
pfispivat.

e Primyslovy moderator je ustfedni postavou pii zlepSovani procesu

Vyhody:

e rychlejsi a G€in€jsi zlepSovani procest

e zékladni podminka pro trvalé udrzovani a zvySovani produktivity vyrobniho systému
e presna a inspirujici identifikace problémt

e kratka a usporna jednani a porady

e zapojeni vétSiho poctu pracovnikil a lepsi vyuziti jejich schopnosti zlepSovat procesy.
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1. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

5.1 Zakladni udaje

Organizace XY, a.s. pusobicci ve Zlinském kraji je nastupcem spole¢nosti XY, spol. s r.0.,
kterd byla zalozena jako ryze Ceskd soukromé firma v roce 1991. V akciovou spolecnost

byla ptetransformovana 20.prosince 2002.

Jiz od svého zalozeni (1991) mohla firma navazat a zurocCit bohaté zkuSenosti, ziskané
vV minulosti pfi vyrobé obytnych bun¢k (Raumzellen) pro ¢esky a vychodni trh. V pribéhu
dalsich let zacala firma postupné pronikat do dalSich evropskych zemi S orientaci na
némecky, Svycarsky arakousky trh. Toto obchodni rozsifeni bylo Vv prvopocatcich

diilezitym piinosem pro ziskani informaci 0 normach a technologiich zadpadni Evropy.

Nabyté zkusenosti z novych oblasti, zdokonalena technologie, rychlost a zachovani kvality
byly zédkladem pro dalsi expanzi na zapadnich trzich. Veskeré klicové materialy, technolo-
gie a postupy vyroby na svych provozech ma spole¢nost certifikovany dle platnych tech-
nickych norem. Zaroven Spole¢nost uplatiiuje mezinarodni systém managementu kvality,

dle CSN EN ISO 9001:20009.

5.2 Hlavni predmét ¢innosti

Hlavnim pfedmétem ¢innosti spole¢nosti je vyroba kontejnerovych moduld a jejich sestav,
realizace modulovych staveb na Kkli¢ astim souvisejici poskytovani sluzeb v ramci
komplexniho fteSeni, od vypracovani projektového navrhu az po konec¢nou realizaci
modulové vystavby, vcetné technického vybaveni budov, zajiSténi dopravy, montaZze

a veSkerého servisu.
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Zdroj: Propagac¢ni materialy spole¢nosti, 2013

Obr. 6 Kontejnérové moduly
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5.3 Organizacni struktura
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vyrocni zpravy
Obr. 7 Organizacni struktura podniku

Z obrazku je patrné, Ze se jedna 0 funkéni strukturu, ta ma tendenci centralizovat proces
rozhodovani na nejvyssi troven podniku. Jedna se 0 koncentrovanou vlastnickou strukturu,
jejiz podily jsou rovnomérné rozdéleny mezi tii vlastniky podniku. Rozhodovani

r

0 koordinaci aktivit v jednotlivych usecich vychazeji z nejvyssi urovné podniku, kterym je
piedstavenstvo akciové spole¢nosti. V tomto konkrétnim piipadée Clenové predstavenstva

zastavaji zaroven funkce top managementu.

Vzhledem k organiza¢ni struktuie podniku se jedna 0 centralni fizeni podniku, avSak
z diivodi dislokace vyrobnich divizi dochazi k urcité decentralizaci. Podnikové procesy

a tok informaci v podniku se sklada z pomérné velkého poctu meziclankt a je zde tak vétsi
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pravdépodobnost nedorozuméni. Z tohoto diivodu jsou v podniku kladeny velké naroky na
kontrolu, zejména kvuli rozsahlému procesnimu fetézci a odlisné Girovni Vv fizeni konkrét-

nich provozu.

5.3.1 Organizacni ¢lenéni

«CENTRALA SPOLECNOSTI )
*Ekonomicky, obchodni, technologicky tisek a logistika
A «Rizeni jakosti )
eVyroba ramu
eDodavatel rdmt pro ostatni divize
B J
~
*Vyroba moduld
C « Certifikovany provoz ISO 9001
J
N\
*Vyroba modulovych systému
D ePronajem modulovych systému
J/
*Vyroba a pronajem modulovych systému )
*Montaz a servis (realizace staveb)
E | -Reklamatni oddéleni )

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ vyro¢ni zpravy

Obr. 8 Organizacni ¢lenéni

5.4 Vyrobni program

Spole¢nost v tuzemsku vyuziva pro vyrobu Ctyfi vyrobné-technické provozy (divize) —
B, ,,CY, ,,D “ a,E“, pomoci kterych uspokojuje veSkerou svou poptavku. S tim ze vy-
robni divize ,,B“ je specializovdna pouze na vyrobu ramu, které jsou nasledn¢ dodavany do
ostatnich vyrobnich divizi. Vyrobni kapacita celého podniku mize dosahovat az 4000
standardnich modulii ro¢né. Tuto celkovou produkci zajistuje piiblizné¢ 350 zaméstnancii
firmy. VSechny kli¢ové materialy, technologie a postupy vyroby na svych provozech ma
spole¢nost certifikovany dle platnych technickych norem. Soucasné je spolecnost drzitelem

mezinarodné uznavaného certifikatu ISO 9001, systému managementu jakosti.

Mobilni kontejnerové moduly jsou vyrabény pievazné v délkach 2438mm az 12000mm,
Sitkach od 2438 az 3500mm a vyskou od 2300mm az 3300mm. Nebo dle individualnich

pozadavki zédkaznika.
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Tyto moduly Ize libovolné spojovat a tim mohou vzniknout prakticky libovolné velké
prostory amize se stavit ina dal$i patra. Tento systém lze kombinovat i s tradi¢nimi
stavbami, ¢imz vznika dal§i mnoZstvi variant pro vyuziti modulového kontejnerového

systému. (Propaga¢ni materialy spole¢nosti, 2013)

5.5 Zahraniéni ucast

V poslednich letech se firma specializuje pfevazné na export modulovych sestav do vétSiny
evropskych zemi. Export tvoti asi 90% produkce. Firma operuje v zahrani¢i pfedevS§im na
trzich B2B, coz znamend, ze koncovym zakaznikiim sice dodava hotova dila, ale pouze
zprostifedkované. Spole¢nost plsobi na zahrani¢nich trzich prostfednictvim svych pobocek

S majetkovou ucasti.

V Némecku se jedna 0 dcefinou spolecnost XY Deutschland GmbH, ktera se na mistnim
trhu specializuje na realizaci staveb, dale prodej kontejnerovych modulti @ marketingovym

priazkumem stavebniho trhu EU.

Na Slovensku je pak spole¢nost zastoupena pobockou ,E“ XY SK, s. r. o., jejimz
pfedmétem Cinnosti je rovnéz vyroba a prodej modularnich staveb. Soucasné se zabyva
I montazi kontejnerovych sestav a dalich servist ¢i oprav U koncového zakaznika. (Interni

materialy firmy)

Pti vzniku této slovenské pobocky byla jeji veSkera ¢innost orientovand vyhradné na mon-
taze staveb. Pozd¢ji v§ak skupiny zkuSenych montazniki piesly K vlastni vyrobni ¢innosti.
CoZz se nyni s odstupem casu jevi jako velmi dobry krok. Vzhledem ke zkuSenostem
a ptimym kontaktem s montdzi moduld, jsou tito zaméstnanci schopni daleko 1épe pocho-
pit n€které pfi¢iny neshod, a zarovenl u¢innéji pracovat na jejich odstranéni a prevenci. Nez
je tomu napfiklad u zaméstnancli z vyroby, ktefi nemaji tyto zkusSenosti s montaZemi. Proto

je dnes pobocka na Slovensku na lepsi trovni z hlediska kvality a efektivity vyroby.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Ma-li byt pifedmétem této prace zefektivnéni podnikovych procesu z hlediska kvality, je
nutné znat podobu soucasného stavu podniku. Pomoci provedeni riznych druht analyz od
vyvoje vnéjsicho prostfedi, pfes podnikovou kulturu, az po hledani kofenovych pficin

nekvality.

Pouze prostiednictvim komplexniho pohledu na aktualni stav podniku, je mozné navrhovat
a posléze Cinit uéinna opatieni, jez povedou ke zefektivnéni a zvySovani kvality v podniku

jako celku. Proto bude analyticka ¢ast ztézejnim prvkem této prace.
6.1 Vyvoj vnéjsiho prostiedi

6.1.1 Politické trendy

Ve stabilnim politickém prostfedi by mélo byt pro vétSinu firem lakavé a zaroven realné
uchézet se 0 transparentni statni zakazky atp. Nasledn¢ se pak stat vit€ézem tendru diky
nejlep$im technologiim, nejkvalitnéj$Sim produktim a sluzbdm a dobré povésti. Receptem
na udrzeni know-how a zvySovani konkuren¢ni vyhody by mohla byt o¢ekavana tzv. pro-

inovacni politika statu pro obdobi 2014 — 2020.

Inovace, jsou chapany jako cilené navrhované zmény tykajici se vyrobkl (uvedeni novych
nebo vyznamné vylepSenych vyrobkli do vyroby a na trh), vyrobnich postupt, organizace
prace, vyroby a metod fizeni. Zamérem nového sméfovani podpor je, aby inovace postup-
né nahradily tzv. nakladovou efektivitu, na které je postavena konkurenceschopnost vétsi-
ny Ceskych firem. Z ¢ehoZ pro podnik plyne aktivni snaha 0 zapojeni se do evropskych

dotacnich programd.
Kazda firma jejiz znaCnd cast produkce je urCena pro export, se musi neustale zajimat
0 aktualni déni a byt vzdy pfipravena na operativni feSeni moznych obstrukci, popt. vyuZiti
potencialnich pfilezitosti.
6.1.2 Ekologické trendy
Ekologickymi trendy soucasné doby, je snaha 0 co nejmensi zatéz zivotniho prostiedi:

e recyklovatelnost pouzitych materialli pti vyrobé

e vyuzivani snadno obnovitelnych zdroja

e nizké vyrobni naklady
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e spravny postup likvidace nebezpecnych odpadi
e neustalé hledani novych alternativ ekologicky Setrnych materialti a postupt vyroby
e druhotné vyuzivani surovin je v souladu se stavbami z repasovanych moduld.

V dnesni dob¢ jsou lidé na trzich EU, ptedevsim pak Vv zédpadnich zemich vice tvédomnéli
a odpovédni k zivotnimu prostiedi nez je tomu Uzemi z vychodu. Proto pro firmy
pusobicich na Evropskych trzich, jsou kritickymi faktory uspéchu kritéria z oblasti
enviromentu. D4 se totiz fict, ze pro kazdého zdkaznika ze zapadni Evropy je jiz
samozdiejmosti, Ze za své penize dostane jakostni produkt. Tento zdkaznik vSak ocekava
néco navic a tim navic jsou normy tykajici se zivotniho prostedi. Naptiklad v Holandsku,
Némecku, a Belgii je pro firmy uchdzejici se 0 statni nebo velké zakazky jenz podléhaji
vybérovym fizenim, podminkou uspéchu v tvrdé konkurenci tzv. ekologicka norma Der

Blaue Engel nebo-li New Blue Angel.

6.1.3 Ekonomické trendy

Soucasné krizova ekonomickd situace nahravd Gspornym feSenim, a takovymto feSenim
muzou byt pravé modularni stavby. Firma by méla vyuzit naplno své piileZitosti
a Vhodnymi marketingovymi aktivitami se snaZzit potencidlnim zakaznikim sdélit své
poselstvi, zbudovanim staveb za bezkonkuren¢ni ¢asovy interval s minimem vynaloZenych
nakladt. Jedna se o ekonomicky i ekologicky Setrné stavby, které neznehodnoti Zivotni
prosttedi v misté stavby, je mozno je snadno arychle odstranit aznovu pouzit. Coz
povazuju za vysoce ekonomicky i ekologicky Setrné feseni. Firma by se z tohoto pohledu

mé&la zaméfit i na trh CR.

Jinym dilezitym faktorem, ktery sehral duleZitou roli ve zvySeni konkurenceschopnosti
¢eskych podnikli, zaméfenych na export byla intervence narodni banky. Diky niz doslo ke

zvyseni poptavky po produktech z CR.

6.1.4 Spolecenské trendy

Spolecenské trendy mohou velmi tizce souviset s ekonomickou situaci ve spolecnosti.
Napftiklad ekologicky pasivni dim postaveny z moduli, 0 malé rozloze s vlastnim zdrojem
energie (napt. fotovoltaické panely pro vyrobu el.) zajisti minimalni naklady na provoz.
Spole¢né s nizkou pofizovaci cenou se mize jednat 0 vhodny dim i pro rodiny s niz§imi
piijmy. Pokud by se rodina musela st¢hovat za praci nékam jinam, neni problém cely diim

piestéhovat, na rozdil od cihlovych domu ¢i klasickych dievostaveb.
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6.1.5 Technologické trendy

S pfichodem modernich technologii, lepSich vlastnosti, jak technologickych tak i uzitnych
v pfipadé modularnich staveb miize nastat zména v uvazovani koncovych zakaznikl
a stavba napft. rodinného domu z moduli se z uzitného hlediska jiz dnes stava standartni.
Nicméné je nutné brat v potaz neustdle se rozrastajici trh, kde konkurence nabizi
zna¢né mnozstvi substitutl. DalSim dalezitym faktorem, ktery piimo ovliviiuje
technologickou turovenn podniku, jsou kvalifikovani aucici se zaméstnanci. Ktery je

uiovan trhem préace v danné spadové oblasti.

Nespornou vyhodou modularnich staveb je jejich variabilita. V piipadé potieby lze

kdykoliv stavbu pohodiné a jednoduse rozsitit 0 dalsi moduly.

Tabulka 3 - Prilezitosti a hrozby

Prilezitosti Hrozby
Spolupréce s vetejnymi institucemi (VaV) Zmeéna legislativy a rostouci kritéria norem
Cerpani dotaci z EU Zména preferenci trhu
Rozsiteni portfélia vyrobkl Rostouci konkurence
ZvySovani konkurenceschopnosti - Neustéle se zvySujici pozadavky zakaznikii
ekologické normy, technologicky pokrok
a inovace
Objevovani novych trznich ptilezitosti Nedostatek kvalifikovanych pracovnikii

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno vySe v bodu ekologické trendy, pro zédkazniky ze zapadnich zemich
Evropy je jiz samozdiejmosti dostat kvalitni produkt to je hlavnim diivodem pro¢ vétSina
nejen Ceskych a slovenskych firem stale vice zavadi do svych podnikl tzv. certifikéty
kvality ISO 9000. Pro firmy které se chtéji uchazet 0 zakazniky v téch ¢asti Evropy, kde je
kvalita standardem, je takovy certifikat nutnosti. Pokud se chce firma odlisit od
konkurence anabidnout né€co navic, je tim spravnym smérem oblast ekologicky
nezavadnych materidlli vychazejici z trendi maximalni Setrnosti k Zivotnimu prostfedi. Je
zndmo e zemé Beneluxu, Némecko, Svycarsko anelze opomenout také Skandindvské
zemé, viechny jsou mnohem déle nez Ceské republika nejen v oblasti Zivotni urovné ale
predevsim k ohleduplnosti k ptirodé. Zde to plati dvojnasob, v otazkach tykajicich se

zivotniho prosttedi a jeho udrzitelnosti.

Proto je faktor ekologie pro firmu pusobici na téchto zahrani¢nich trzich klicovy a je

nanejvys vhodné stat se stejné tak uvédomélym podnikem, ktery mé snahu 0 Setrnost
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k Zivotnimu prostfedi. Coz mulze znamenat snahu O recyklaci veskerych pouzitych
materidli pfi vyrobé, spoluprace s dodavateli, ktefi vyrdbi materidly s minimalni
ekologickou zatézi az po ziskani riznych ekologickych certifikatd, coz je ve vyse

uvedenych vyspélych zemich Evropy podminkou konkurenceschopnosti.

6.2 SWOT analyza spole¢nosti

SWOT analyza je oblibeny ajednoduchy nastroj s Sirokym rozsahem vyuziti nejen
V oblasti managementu. Nasledujici tabulka stru¢né€ charakterizuje silné a slabé stranky
vnitiniho prostfedi organizace spolu s vnéj§imi faktory, které se mohou stat pro podnik

dobrymi ptilezitostmi nebo hrozbami.

Pti sestavovani SWOT analyzy a urCovani vah jednotlivych faktord (v %) jsem Cerpal, jak
ze svych subjektivnich pocitti z pohledu dlouholetého externiho dopravce, tak z postiehii

a zkuSenosti podnikovych zaméstnanct napfic¢ organizacni strukturou.

Tabulka 4 - SWOT analyza

Velka vyrobni kapacita podniku 33 | Systém Fizeni kvality 38
Portfolio stalych zakaznikl 33 | Slaby diraz na procesni Fizeni | 30
a Fizeni kvality

Dlouholeté¢  zkuSenosti v oblasti | 24 | Nakladové naro¢na vyroba 22
modulové vystavby

Poskytovani komplexniho feSeni 10 | Slaby duraz na védu a vyzkum 10
Vyuzivani metod PI a aktivni pfistup | 30 | Nedostatek kvalifikovanych 32
k procesnimu fizeni pracovniki

Technologicky pokrok a inovace 27 | Ptisngjsi kritéria norem a zakaznik | 30
Cerpani dotaci z EU 24 | Rostouci konkurence 25
Rozsiteni vyrobkového portfolia 19 | Zména preferenci trhti 13

Zdroj: vlastni zpracovani

Silné stranky — mezi néZ patii predevsim velka vyrobni kapacita podniku, kterd mize Cinit
az 16 hotovych kontejneri za sménu ve vSech vyrobnich divizich. Spolecné se stalou
strukturou zékaznikli na zahrani¢nich trzich B2B a dlouholetou zkusenosti v oblasti

modulovych staveb, tak tvoii hutné jadro konkurenceschopnosti firmy.

Slabé stranky — shledavam predevsim v nevyuziti plného potencialu zavedeného systému

fizeni jakosti @ S tim souvisejici nepochopeni vyznamu procesniho fizeni. V disledku toho



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

firmé vznikd mnozstvi reklamaci, na které je nutno vynalozit nemalé mnozstvi finan¢nich
prostiedkil. Pfitom zména podnikové kultury a aktivni snaha 0 procesni fizeni, by mohla
mit spolu s aplikaci nastrojii primyslového inzenyrstvi obrovsky pozitivni dopad na
snizovani nakladi skrze zeStihlovani vyrobnich procest atedy konkurenceschopnost
spolecnosti. Praxe mnoha Ceskych podnikli je bohuzel takova, Ze certifikaty kterym je
naptiklad ISO 9001 tak plni pouze roli jakési marketingové nalepky. Ktera vSak hraje

dulezitou roli pfi ziskavani zakaznikd, hlavné pak v oblasti B2B.

Piilezitosti — spatfuji pfedevS§im V napravé nebo alespont Casteéné eliminaci slabych
stranek pomoci ovéfenych metod a nastroji moderniho managementu a primyslového
inzenyrstvi. Ty by mély vést mimo jiné ke zvySeni kvality dodavanych produkti, kterou
by se méla spolecnost aktualn¢ zacit zabyvat. Mezi dalsi dulezité moznosti ptileZitosti,
které by neméla firma opomijet, bych zahrnul spolupréci s vysokymi Skolami ¢i jinymi
vefejnymi institucemi ¢imz je myslena mimo jiné i aktivni participace na véde a vyzkumu
klicovych materiald atp. V soucasné dobé je podpora inovaci ze strany EU pomoci
dota¢nich programi, jeZ by mohly byt vitanou pomocnou rukou pii zachovani ¢i zvySovani

konkurenceschopnosti.

Hrozby — mohou nastat ne¢ekané a pokud na né neni spolecnost pfipravena, jsou schopny
narusit jeji fungovani zasadnim zplsobem. Proto mezi hrozby s nejvyssi vahou fadim
nedostatek kvalifikovanych pracovnikii. Aby se tomuto faktoru dalo alesponn ¢astené
pfedchazet, je nutné si uvédomit nékteré zakladni principy tzv. ,ucici se organizace*
a zamétit se na prohlubovani kvalifikace svych zaméstnancl, vytvaret a udrfovat si
manazerské rezervy na klicovych pozicich atp. DalSim vystraznym majakem, ktery je tieba
mit neustale na pozoru, jsou rostouci kritéria norem a pozadavkl zdkaznikl ¢i dalSich
kontrolnich utvarti pisobicich na jednotlivych obsluhovanych trzich. Neustalé sledovani
anasledné  napliiovani  danych  kritérii je  dilezitou podminkou  udrZeni

konkurenceschopnosti v dne$nim rozboufeném mofi konkurence.

Pro projektovou ¢ast budou vychodiskem vysledky ze SWOT analyzy, zejména slabé
stranky a hrozby podniku. Na ty, je tfeba se totiZz zamérit piedevSim ato pri

navrzich, majicich za ukol zefektivnéni podnikovych procesii z hlediska kvality.

Jako vhodné stanoveni dil¢ich cili se tedy jevi: zefektivnéni systému Fizeni kvality,
zvySeni dirazu na procesni Fizeni anavrh na fFeSeni otazky s nedostatkem

kvalifikovanych zaméstnanci.
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6.3 Analyza spokojenosti zakazniku

K méfeni spokojenosti svych zakaznikl, vyuziva firma velmi strucny dotaznik, zédkaznik
hodnoti na $kale 1-5, kde znamena 1 — velmi nespokojen a 5 — velmi spokojen. Viz. ptiloha
P1.

Spolecnost rozd€luje pro tento ucel své zakazniky do dvou skupin, ato tuzemské
a zahrani¢ni. Je tomu tak ptedevSim ztoho davodu, Zze pro zahrani¢ni trh jsou

specializovani obchodni zastupci ovladajici prislusny cizi jazyk.

Celkova spokojenost tuzemskych zakazniku
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf. 1 Spokojenost tuzemskych zdakaznikii
Zdalo by se, Ze vzhledem k produkci firmy jejiz pfevazna ¢ast je uréena pro zahranici (cca
90%) neni spokojenost tuzemskych zédkazniki, nijak zvIast’ dilezita. Avsak je tfeba vzit na
zietel, ze postiehy a informace ziskané od vSech zakaznikii, mohou byt pro spolecnost

uzite¢né. Jde zejména 0 to, zvolit vhodnou formu ziskavani téchto informaci.
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Celkova spokojenost zahrani¢nich zakazniku
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf. 2 Spokojenost zahranicnich zakaznikii
Muj nazor je ten, Ze tyto dotazniky plné neodpovidaji potfebam podniku. Protoze, podnik
uplatiiujici normu ISO9001 a zamétfeny na zédkaznika, potiebuje ziskavat takové informace,
které mu poskytnou znalosti 0 potiebach a ptanich zakaznika. Tyto informace pak budou
lakmusovym testem, zda byla tato o¢ekavani naplnéna. Navic pokud se jedna o0 zakazky
v fadech deseti tisict euro, tak povazuji za vhodné zajimat se 0 spokojenost zakaznika
S dodanym produktem, mnohem podrobnéji. Mam za to, ze sofistikovanéjs$i dotaznik
spokojenosti zakaznikt, pfispéje nejen ke zlepSeni celkového dojmu. Ale diky moznosti
upozornéni na konkrétni neshody a nasledné adekvatni reakci na tyto pifipominky se tak
Vv o¢ich zakaznika zlepsi i pFristup k pfipominkam a reklamacim. Hypoteticky tak dojde
ke zlepSeni dvou faktort, se kterymi jsou zakaznici nejméné spokojeni. Proto je navrh
nového dotazniku spokojenosti zakaznikt, jednim z moZnych feSeni vedoucich ke zlepSeni

tohoto stavu.

6.4 Podnikova kultura

Management by mél byt hlavnim tviircem ¢i1 iniciatorem podnikové kultury, jejich znaki

a hodnot. VSichni zamé&stnanci jsou potom v idedlnim piipad¢ nositeli téchto charakteristik.

Znalost nebo alespon urcité povédomi 0 podnikové kultufe, je nezbytnou podminkou pfi
realizaci jakékoliv zmény i projektu v podniku, ktery mé byt uspé€sné realizovan. A to
hlavné z toho divodu, ze s ohledem na stavajici podnikovou kulturu spole¢nosti, mize

management piistupovat ke zménam v podniku vice citlivé a profesionalné. Planovat tedy
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procesy zmény a zlepSovani s efektivnéjSim dopadem na vysledek. S ohledem na potieby
a pochopeni vSech zaméstnanct jako jakysi komplexni ,,zivy organismus® spole¢nosti, ma

implementace zmény daleko vétsi Sanci na uspéch.

Tabulka 5- Analyza podnikové kultury

Prvky podnikové Charakteristika prvku
ALY Ve vyrobé V technicko-hospodarskych
utvarech
Styl oblékani Dress-code Neformalni
Postoje a chovani Pratelské, obcas vyhrocené | Vstticné a profesionalni
a mén¢ profesionalni
Styl kancelaie Zastaralé a Spinavé, ale Cisté, Oteviené, individualni,
i nové konferen¢ni
Typ budovy Haly starsi (opotfebované) | Stavba z moduld, star$i —
I nové nevyuzité udrzovand, organizovana
Typy zaméstnancti Loajalni zamé&stnanci od zalozeni podniku i absolventi
Styl prace Piesné dany piichod, prace | Casté cestovani
pres ¢as
Minulost Dlouholeta tradice a zkusenosti
Vlastnictvi Vlastnici spolecnosti zastavaji manaZerské funkce podniku
Oblast ptisobnosti Mistni (divizni) Globalni
Mise Potfeby zékaznika, kvalita, zisk, spokojenost akcionafii
Styl vedeni Benevolentni + kontrola Benevolentni + zapojeni
zameéstnancl
IT infrastruktura Skladova, projektova, Ucetni, projektova, expertni
technologicka
Systém odmeén a trestit | Trestéd se, neodménuje

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Russell-Jones (2006 s. 46-47)

Podle typologie podnikové kultury dle Russela aJonese (2006, s.51) spada podnik do
kategorie zaméfené na role. CoZz vyplyvd mimo jiné z pevné zakofenéného funkéniho
pfistupu fizeni. Kazdy v podniku ma vice ¢i méné ohrani¢enou roli, kterou zastava.
Vzhledem K rozli¢nému rozmisténi vyrobnich divizi dochazi k ur¢ité decentralizaci fizeni,
coz muze mit za nasledek rizné komplikace a Sumy v rozsahlém komunikacnim fetézci.
Dopady decentralizace jsou patrné predevSim pii porovnani podnikové kultury v rliznych

vyrobnich divizich a technicko-hospodaiskych pracovist'.
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Dusledkem je absence procesnich tymi, ty jsou stanoveny jen formaln¢ ale ve skutenosti
se napraktikuji. Proto se zde nabizi prostor pro stanoveni urcité samospravy S vysokym

apelem na tymovou praci.

Aktivni snaha 0 oziveni a utvareni jednotné podnikové kultury Vv souladu se zamétenim
na neustalé zvySovani celkové kvality v podniku, spokojenosti zakazniki i zaméstnanct
samotnych je jednim z prvkl, kde by mélo vedeni podniku zacit, pokud se bude chtit
i nadale prosadit v neustéale silicim konkurenénim boji. Z mého pozorovani si dovolim

usuzovat, ze se podnikova kultura mezi jednotlivymi vyrobnimi divizemi pomérné lisi.

Jako moznou cestu ke sjednoceni, takto rozpolcené podnikové kultury bych vidél
V zaméfeni se na tymovou praci za pomoci metod a nastroji primyslové moderace jakymi
jsou vizualizace, workshopy a dalsi. V budoucnu je mozné zaméfit se na piinosy ze
zavedeni metody 5S. Tim by mélo dojit K urcitému sjednoceni urovné a organizace
pracovist I prace samotné, coz by markantné piispélo ke zvySeni kvality i efektivity v celé

spole¢nosti.

6.5 Identifikace problémi pomoci PQCDSM Checklistu

Tabulka 6 - PQCDSM Checklist

PQCDSM Kontrolni otazky Odpovédi

Productivity | Bude se zvySovat objem produkce nebo | Produktivita prace kolisa, coz je mimo
snizovat? Bude se zvySovat jiné déno charakterem nerovnomeérné
produktivita prace? produkce v pribéhu roku.

Quality Klesa kvalita? Rostou reklamace Firma se potyka s velkym poctem
a stiznosti zakaznik? reklamaci. Paradoxni je, ze pii poklesu

produkce roste pocet neshod.

Cost Rostou naklady na praci, material ¢i Z dtivodu mnoziciho se poctu reklamaci
energie? rostou naklady na jejich odstranéni.
Delivery Zpozduji se dodavky, je mozno zkratit | Dodavky jsou prevazné dodavany
vyrobni Casy? vV dohodnuty termin. Avsak prostor pro
zkracovani vyrobnich ¢asd je vzdy.
Safety Roste pocet trazd, jsou dodrZzovany Pocet urazt neroste.
bezpecnostni predpisy?
Morale Vyskytuji se interpersonalni problémy, | Interpersonalni problémy se bézn¢
na jaké trovni je pracovni moralka? nevyskytuji. Pracovni moralka v§ak

znacné kolisa. S velkym objemem
produkce a ¢asovym tlakem na
provedeni zakazky se zaméstnanci
dokazou sice velmi dobie vyporadat,
avsak v obdobi poklesu zakéazek klesa
efektivita prace.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ishiwaty (1997)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

Moralka, kvalita, naklady a produktivita tvoii jakousi spojenou nadobu. Z divodu nizké
pracovni moralky, dochazi Kk poklesu kvality (narustu reklamaci), tim padem ke
zvySovani nakladi na odstranéni neshod atedy ik samotnému poklesu produktivity.
Samoziejmé, ze moralkou podniku mizou byt ovlivnény i zbylé dva faktory, bezpe¢nost

a dlouh¢ vyrobni casy.

Vzhledem k nezvyklému jevu, kterym je nepfima uméra mezi reklamacemi a produkci,
povazuji moralku podniku za hlavni faktor zapii¢inujici tuto skute¢nost. Jako vysvétleni se
nabizi situace, kdy zaméstnanci citi tlak z diivodu velkého objemu prace, kterd musi byt
dodéna zakaznikovi V relativné kratkém case. A v takovém ptipad€ ze sebe zaméstnanci
vydaji to nejlepsi, soustfedi se na praci a podavaji tak konzistentni vykon. V opa¢ném
ptipadé kdy objem produkce je pod béznou trovenl a na provedeni prace je relativné dost
Casu, se zaméstnanci pln¢ nesoustfedi na préaci, protoZze nejsou pod takovym tlakem

a kontrolou nadtizenych slozek.

6.6 Systém Fizeni jakosti

Firma je od roku 2002 drzitelem certifikatu jakosti ISO 9001. Tento certifikat je aplikovan

na centralu spole¢nosti se sidlem v Bfezové a jednu jeji vyrobni divizi - Trnava.

Od zavedeni normy vSak postupem ¢asu zacaly upadat snahy 0 kontinualni a systematickeé
zvySovani jakosti stejné tak pfechod z funkcéniho fizeni spolecnosti na procesni zistava
pouze V roving teorie. Z mého pohledu jako hlavni pficiny, kvili kterym nebylo dosaZeno
o¢ekavanych vysledkl ze zavedeni systému jakosti, vidim v nedostate¢ném stanoveni cilti
anejasném urCeni kompetenci. Nebyl kladen dostate¢ny diraz na zménu a zavedeni

procesniho fizeni. Hlavnim a jedinym cilem bylo ziskani tohoto certifikatu.

Kolektiv autort knihy KAIZEN (2012, s. 117) udava né¢kolik divodi pro¢ nebylo
dosazeno pozadovanych vysledkl ze zavedeni systému kvality. Hlavnim z ¢astych divoda
byva nepochopeni ze strany managementu z ¢ehoz vyplyva inedostateCna motivace

zaméstnancl. Dalsi pfi¢inou je i rozsahla byrokracie.

Z vyse zminénych divodu a ptfedevS§im pak z nepochopeni, mohlo vyplynout napiiklad
Spatné stanoveni cili a chybéjici systémovy pfistup pii zavadéni QMS. Pokud bylo
hlavnim cilem pouhé ziskani certifikatu ISO 9001, bez ohledu na jeho aplikovatelnost
a zvyseni kvality v podniku jako celku, pak je zfejmé, Ze vSichni zaméstnanci vcetné
vedeni, byli uspokojeni samotnym ziskanim certifikatu. A dal tak nebyl kladen diraz na

systematickou aplikaci jednotlivych prvki systému jakosti. Bez tymové prace, IT podpory
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procesti, jasn¢ vymezenych kompetenci v jednotlivych procesech abez vhodného
a transparentniho systému odmén ¢i trestli, spoleéné shrnutych do jakéhosi strategického

ramce, je snaha 0 procesni fizeni spolecnosti vétSinou netspésna.

Da se tict, ze v soucasné dobé je certifikat systému fizeni jakosti v podniku povazovan
spiSe za jakési ,,nutné zlo*“ jenz se stdva obéti auditu. Coz znamena ze k praci s ptiruckou

jakosti dochazi predevsim z diivodi splnéni podminek pro audit.

Z vySe uvedeného logicky vyplyva nutnost zmény, pokud chce podnik zlepSit své

postaveni na trhu.

Vyro¢ni zprava spolecnosti (2011) uvadi: ,, Cilem spolecnosti je v zajmu zachovani
ziskovosti a rentability, vydat se cestou optimalizace a redukce ndkladu. A snazit se
0 ziskavani velkého objemu zakdzek, které by umoznilo planovani vyroby v dlouhodobém

‘

horizontu.

SvySe uvedenym strategickym cilem naprosto souhlasim, avSak v oblasti dosahovani
dil¢ich cili a jejich méfeni, k utvareni kratkodobé ¢i dlohodobé strategie, je v podniku

znalny prostor ke zlepSeni.

6.7 Kvalita, ISO a procesni Fizeni ve spole¢nosti

» Defekty opoustéji firmu
s Mnoho defektii - mnoho reklamaci

» Defekty neopoustéji firmu
« Eliminace reklamaci - kontrola

» Redukce defektti
» Nevyrabét defekty - zlepSeni

» Defekty neopoustéji pracovisté
» Neptedavat defekty dalsimu procesu

* Nula defekti
« Kvalitni produkty

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 9 Klasifikace z hlediska kvality
Jelikoz firma celi nardstajicimu poétu reklamaci svadi to ke klasifikaci na level 0 podle

predchoziho obrazku. Skutecnost je vSak takova, ze asi 40 % reklamaci je zapfi¢inéno

vyrobou a dal§i na viné€ jsou dodavatelé asi z 19%. Urcité procento reklamaci vznikne
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z diivodu poskozeni pfi transportu cca 6%. Druhd nejvyssi ¢ast reklamaci asi 27% vznika
V mist¢ montaze, a piiblizné 8% neshod se da pfisuzovat jakémusi komunika¢nimu Sumu,
mezi vyrobou a montazi, kdy moduly nejsou ptipraveny plné podle pozadavki montaze.
Navic je mnohdy velmi obtizné urcit jasnou piic¢inu vyskytu neshody, zejména pokud se
v QMS, se na prvni pohled jevi jako relativné dobfe procesné fizenou organizaci,
Z hlediska kvality nékde na levelu 2-3 z pfedchoziho obrazku.

Ve skute¢nosti firma tedy osciluje nékde mezi levely 0 az 3.

Jednim z hlavnich didvodu, pro¢ k reklamacim dochazi, mtize byt obchazeni procesu, které
jsou popsany v piirucce jakosti. Z divodu nedostate¢né podpory vedeni ajeho snahy
0 procesni fizeni organizace, je pak vysledkem upadajici snaha vSech zaméstnanct
0 angazovanost v oblasti kvality a jeji neustalé zlepSovani. Systém managementu jakosti
tak stagnuje a plni roli pouhé marketingové nalepky.

Vseobecné znamym problémem certifikaci tohoto typu jak uz bylo zminéno, je rozsahla
byrokracie a s ni souvisejici nepochopeni potencialnich pfinosu, které plynou predevsim
z procesniho pfistupu K fizeni spole¢nosti, tak i vybranych nastroji kvality, které jsou
doporucovany systémem managementu jakosti. V praxi to znamena, Ze zameéstnanci
zodpovédni za certifikaci a fizeni jakosti, tak maji spoustu prace s tvorbou a zlepSovanim
procesi za pomoci predepsanych postupti a metod, na administrativni urovni. Pozadavky
na interni aexterni audity, hodnoceni zaméstnancii a dodavatelé tyto Cinnosti a mnohé
dalsi jsou vykonavany z davdu splnéni pozadavkd normy. Namisto toho, aby pomoci
nastroji kvality a metod primyslového inZzenyrstvi se tito zaméstnanci zabyvajici se
kvalitou v podniku, zaméfili na aktivity pro podnik opravdu pfinosné. Musi totiz vynalozit
spoustu Casu a energie a firma vynalozi nemalé penézni prostiedky, jen proto aby spinili
kritéria auditu. Stava se tak obéti normy, ktera je uméle udrzovéna, primarné za ucelem
spInéni auditu. Coz se da povaZzovat za jakysi druh plytvani atak firma zapomina na
skute¢né prinosy procesniho Fizeni nebo se jimi ani nezabyva. Prvnim zdsadnim krokem
je urceni cilt a strategii vedoucich k jejich dosazeni a jejich priimézZné monitorovani

a vyhodnocovani.

Firma, ktera ocekava piechod z funkéniho modelu fizeni na procesni, skrze zavedeni
systému fizeni jakosti, tak pfes vSemozné obstrukce hlavné byrokratického razu nevnima
skutecné piinosy procesniho fizeni. Procesni fizeni spoleCnosti na takovém zakladé¢
implementace podnikového systému managementu jakosti je tak vétSinou jiz na samotném

zacatku odsouzeno k netspéchu.
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Piestoze je systémem managementu kvality kladen stale zvySujici se duraz na procesni
fizeni. Bez pochopeni a aktivni snahy a dodrzovani procesniho pfistupu a napt. snahy
0 provazanost procest S podnikovym informacnim systémem. Bez jasného stanovéni
procest, jejich vlastnikii, procesnich tymt a kompetenci, je ocekavani ptinost plynoucich
z proceniho fizeni na zékladé ziskaného certifikatu jakosti pomérné zbyte¢né. Nebot’
procesni Fizeni se nekona. Ackoliv jsou procesy zpracovany V piirucce jakosti, ta je vSak

dle mého nézoru pouze dalsi staticky dokument.

Kritickym faktorem tuspéchu je zde pochopeni skuteénych piinost procesniho fizeni.
Z ¢ehoz by nasledné méla vyplynout podpora vedeni, motivace asSni spojend

angazovanost vSech zaméstnanci.

6.8 Hledani moZnych pricin problemu

Pricin muze byt hned né€kolik. Jak uz bylo zminéno dfive, problém je v malém diirazu na
procesni fizeni. Na zakladé nedostate¢ného procesniho fizeni pak dochazi k nedostate¢né
komunikaci mezi jednotlivymi ¢lanky ¢innosti V procesu, a nebo mezi procesy navzajem,
Jjinymi slovy mezi vlastniky procesti. Divodem je, ze ackoli jsou tyto procesy zmapovany
Vv textové 1 grafické podobé v pfirucce jakosti. Nejsou tymové aplikovany v souladu
s podminkami procesniho fizeni do redlné praxe. Dal$i moznou pfi¢inou je Spatné
nastaveni téchto procesii apfedevsim jejich méFitek vstupi a vystupti a urceni
odpovédnosti jejich vlastnikd. Viz. Rybi kost.

Pokud se problém objevi az uexterniho zakaznika, obchodnik Snimz je zikaznik
v nejuz§im kontaktu, predava informace o reklamaci do oddéleni reklamaci, predtim vsak
musi pfisluSny pracovnik - oddéleni jakosti provést posouzeni a az posléze je v oddé€leni
reklamaci provadéna evidence a vyhodnocovéani a to jednou mésicné. V piipade, ze je
reklamace zavazna a je opakujiciho se charakteru, pfedava oddéleni reklamaci informaci
vedeni jakosti ato pak vSem ostatnim Cinitelim v procesu realizace zakazky, kterych se
tento problém tyka. Na pfislusném misté by pak mélo dojit ke zjisténi kotenové pficiny,
dohledani vinika a stanoveni postihii. Dale pak naslednému protiopatieni, aby se
Vv budoucnu ptedchazelo chybam opakujiciho se charakteru. Vlivem velkého poctu
mezi¢lankt v procesu reklamace a ptfedavani informaci mezi jednotlivymi oddéleni se
mnohdy mize vytracet podstata téchto infomaci. Dal§im podstatnym rizikem je obchéazeni

konkrétnich ¢innosti v tomto procesu ¢i metodickém postupu atp.
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6.8.1 Ishikawiv diagram
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Z diagramu pfiicin a nasledkti a na zaklad¢ rozhovorti se zaméstnanci, se dale potvrzuje
skutecnost slabych stranek a hrozeb, na které jsem se rozhodl dikladnéji zaméfit
V projektové ¢asti. Jedna se hlavné o slaby prFistup K procesnimu Fizeni a systému

jakosti.

Reklamace tedy vyplyvaji z prvotniho obchézeni ¢i nedodrzeni procest, které jsou
navrzeny v pfirucce jakosti. Vzhledem k obchazeni procest, tak nedochazi k velmi dilezité
komunikaci mezi vSemi ziacastnénymi cleny vyrobniho procesu ¢i jeho c¢innosti.
V disledku toho dochazi k absenci zpétné vazby, tolik dulezité pro kvalitni napravna

a preventivni opatfeni.

6.8.2 5x proc

Jednoduchou technikou ,,5x pro¢“ se pokusim nalézt odpovéd na pfiiny obchazeni
procesu a z toho vyplyvajici absence kvalitni komunikace v ramei procesu.

Pro¢ dochazi k obchazeni procesu?

Neni kladen dostate¢ny diraz na jejich dodrzovani procest, tymovou praci a na procesni
fizeni celkove.

Pro¢ neni kladen dostate¢ny diraz?

Nejsou urceny jasné kompetence v ramci vykonavani jednotlivych procest a ¢innosti.
Procesy byly navrzeny predevs§im z diivodl splnéni certifikace.

Proc¢ nejsou uréeny kompetence?

Neni dostate¢na podpora a snaha o procesni fizeni ze strany vedeni. Podnikovy informacni
systém neni nastaven pro kvalitni procesni fizeni.

Pro¢ chybi podpora vedeni a IT infrastruktury?

Nepochopeni procesniho fizeni a jeho pfinost pro spole¢nost.

Pro¢ mohlo byt procesni Fizeni nepochopeno?

Chybégjici  systematicky  pfistup, pifi  zavaddéni procesnitho fizeni nedoslo

k dikladnému zaskoleni zaméstnancti, nebyly praktikovany procesni tymy a worshopy atp.

Z vySe zminénych zjiSténi tedy vyplyva, Ze je pro spolecnost diilezité snaZit se
0 pochopeni procesniho Fizeni jako celku a systematicky postupovat pri zavadéni,
navrhovani a predélavani procesti. Velmi dilezitym prvkem efektivniho procesniho

Fizeni je podpora informacniho systému.
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6.9 Informacni struktura

Podnik ziskava fadu informaci nutnych pro fizeni a strategické rozhodovani z financniho
ucetnictvi, které je vedeno v podnikovém informacnim systému ABRA 3G. Tento IT
systém se skladd z mnoha moduld. V podniku jsou nejvice vyuzivany moduly k zajisténi
rezijnich ¢innosti, jakymi jsou finance a mzdy, ndkup a skladové hospodaistvi, a dalsi uz
ne plné vyuzivané¢ moduly. Spolecné tyto moduly tvoii kvalitni zakladnu pro fizeni vyroby

ve vSech svych provozech.

Skladové hospodafstvi je fizeno pomoci ¢tecky carovych kodu. Identifikace materidlu
spolu s timto systémem tak umoznuje, V piipadé potieby, zpétné dohledani materialu az po

dodavatele. Diky tomu je mozno provadét efektivni vyhodnocovani dodavateli.
Prinosy od zavedeni?

Dle mého nazoru, by pfinosy z vyuzivaného informac¢niho systému mohly byt mnohem
vyrazngj$i. Pfedev§im pak v podpoie procesniho fizeni organizace, kterd se v soucasné

dobé nekond v odpovidajici mifte, jak jiz bylo nekolikrat zminéno.

Jsou poskytovany vsechny potrebné informace ke strategickému Fizeni, operativnimu

Fizeni, tvorbé bohatstvi podniku?

Systém bohuzel neni nastaven na poskytovani dualezitych informaci areporti pro
strategické Fizeni Vv oblasti vyroby akvality v odpovidajici mife. V mnoha oblastech

fizeni vyroby, tak dochazi k duplicité dat a prace spojené s jejich vyhodnocovanim.
Jsou tyto informace vyuzivany? Je vyuzivan plny potencial IS?

Potencial IS by mohl byt vyuzivan Iépe, souvisi to v§ak s podnikovou kulturou a piistupem
k fizeni podnikovych procesii. Napiiklad spousta dat ve firmé je shromazd’ovana pomoci
klasickych excelovskych tabulek. Viz. Systém evidence reklamaci, kde proces vyrizeni
reklamace je pomérné neefektivni. Kdyby byl zaveden IS na bazi ERP a nastaven tak,
aby byly v systému navzajem provazany vsechny procesy, odpada nutnost shoromzd’ovani
dat manualn¢ adochazelo by k vyssi efektivité¢ fizeni podnikovych procesti diky
automatizaci nékterych procesii. Podnik by tak Setfil ¢as — naklady a zaroven zvySoval
znalosti napfi¢ podnikovou strukturou. Dalo by se Fict, Ze by tak dochazelo Kk ristu
podnikového know-how, na zakladé kvalitni prace s informacemi. Ve vysledku tedy

ke zvySovani konkurenceschopnosti.
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Je vyuzivan k podpore procesniho rizeni? Splituje predpoklady procesniho rizeni?

Informacni systém neni vyuZivan k podpoi‘e procesniho Fizeni. Podnik nema integrovan
IS s QMS, jenz je chapan jako dulezita podpora procesniho fizeni. Tudiz nejsou v podniku
realizovany automatizované subprocesy ani nedochazi k prubéznému monitorovani

procest diky moznému vyuzivani plného potencidlu informacéniho systému.

Tvorbu a vyhodnocovani cilti ¢i plant, provadi firma za pomoci finana¢nich ukazatell
(rentabilita, likvidita atp.).

Takzvana hodnotova diagnostika, naptiklad pomoci BSC neni ve spole¢nosti zavedena.

6.10 Systém evidence reklamaci

Systém evidence reklamaci je ve formatu nékolika jednoduchych excelovskych tabulek. Za
evidenci reklamaci zodpovidd jeden pracovnik, ktery jednou roc¢né vytvaii report ze

ziskanych udajii a predadva zpravu top managementu, ktery nasledné ¢ini urcit4 opatieni.

Hlavni problém u takovéto evidence reklamaci shleddvam piedev§im Vv neschpnosti
reagovat pruzn¢ smeérem k zaméstnancim, vyvozovat disledky plynouci z odpovédnosti

a nasledné tak cinit adekvatni opatieni ve spravny ¢as a na spravnim miste.

Tento ptistup k fizeni reklamaci, vidim jako pouhou snahu zabyvat se nespokojenosti
zakaznikl pouze z ditvodu pfedepsané normy ISO 9001, nicméné je tento pfistup dle mého
nazoru nedostacujici a povrchni. Vzdyt' vzhledem k dne$nim mozZnostem pouziti riznych
softwarovych nastroju je pak ztratou casu evidence reklamaci na takové bazi. Proto je tieba

se touto mozZnosti dale zabyvat a navrhnout tedy zlepSeni systému evidence reklamaci.

Tabulka 7 - Soucasny systém evidence reklamact

Cisla Vyrobeno | Adresa Popis Datum Montazni
kontejnert na provoze | stavby reklamace | reklamace | skupina

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky evidence reklamaci se zda, ze obsahuje vSechny dilezité informace. Nicmén¢ se
domnivam, ze vtomto piipadé by mohly byt obsaZeny jesSt¢ nckteré dal§i uzitecné
informace. A to hlavné ty, které usnadni identifikaci téch reklamaci, jez jsou pii¢inou
nejvyssich financnich ztrat. Vy¢isleni ztrat povazuju za pomérné dulezité, z toho divodu,

7e lze snadno identifikovat reklamace, kterymi je ticba se zabyvat aaz poté hledat
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kofenové pii¢iny vzniku téch nejvice nakladnych neshod a ¢init pak piislusna opatieni do
budoucna.

Na zakladé¢ dat ziskanych z evidence reklamaci, jsem rozdélil jednotlivé druhy reklamaci
do nasledujicich kategorii jak je vidno z vyseCového grafu. Ztoho jasné vyplyva, Ze

Mrwe

jsou tedy oblasti, na které je tfeba se podrobngéji zaméfit.

Predpokladané pric¢iny vzniku neshody

Transport
6%

Komunikace
8%

/ Vyroba
C40%

Dodavatel
19%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf. 3 Predpokladané priciny vzniku neshody
6.11 Kli¢ové kompetence V procesu realizace zakazky/fizeni reklamaci

6.11.1 Obchodni zastupce

Obchodni zéstupce je prvnim ¢lankem se kterym piijde zakaznik do kontaktu. Obchodnik
je zaroven V nejuzsim kontaktu se zakaznikem a je S nim v partnerském vztahu z pohledu
firmy. Z pohledu zakaznika je v uréité podstaté jeho zastupcem, ato v procesu realizace
celé zakazky. Resi veskeré zakaznikovy pozadavky, ty zpracovava na zakladé expertniho
systému a spolu s projektanty atechnology nasledné piedava podklady (projektovou
dokumentaci) Kk findlnimu schvaleni zakaznikovi a dolad’uji se detaily c¢innosti. Jsou
vyhotoveny technologické a vyrobni postupy, pruvodni listy a jiné, jez nasledné vstupuji

do procesu vyroby. Pfislusny obchodnik je v pribéhu celého procesu vyroby konkrétni
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zakazky, az do predani hotového dila v neustalém kontaktu se zadkaznikem. Operativné fesi
veskeré pozadované zmény, vzniklé problémy i reklamace. Z ¢ehoz se lze usozovat, ze

obchodnik je klicovym zaméstnancem podniku.

6.11.2 Mistr vyroby

Dohlizi na pribéh vyroby, rozdéluje praci, stanovuje priority, zodpovidd za kvalitu

vyrobenych kontejnert. Je v uzké spolupraci s trojici — obchodnik, technolog, projektant.

6.11.3 Stavbyvedouci

Provadi s montazni skupinou za kterou zodpovida, komplementaci finalniho dila
u zakaznika. Je zodpovédny za pfedani kompletni stavby, feSeni vzniklych nedostatkt

a servis. Podava zpétnou vazbu z mista montaze do vyroby.

6.11.4 Kontrolor montaze

Kontroluje dodrZzovani ptedepsanych postupti na stavbé, eviduje pouziti dodanych
materialll, zbylych materialti atp. Posuzuje nedostatky, které vznikly uz ve vyrob¢ a které
firmy. Zastava tak funkci duleziteho mezi¢lanku mezi montazi a vyrobou. Poskytuje totiz
zprostfedkované dulezitou zpétnou vazbu z mista stavby a postiehy z kontaktu se

zakaznikem.

6.12 Shrnuti analytické ¢asti

Analytickd c¢ast poukazala na hlavni pficiny problémi hned na zafatku za pomoci
provedeni SWOT analyzy podniku. A ukazala se tak potieba zefektivnéni systému fizeni
kvality, zvySeni dirazu na procesni fizeni anavrh na feSeni otazky s nedostatkem
kvalifikovanych zaméstnanct. S ohledem na zjisténi téchto hlavnich nedostatkd bylo

pristupovano V pribéhu celé analytické casti.

Vysledky analyzy spokojenosti zdkaznikt potvrdily, Ze je tfeba se zaméfit na zlepSeni
ptistupu k pfipominkam z jejich strany a to pfedevsim v procesu fizeni reklamace a snazit
se o celistvé zlepseni spolecnosti a tim padem i zlepseni dojmi koncového zakaznika.

Dale byla setfeni podrobena podnikova kultura, informaéni struktura spolu s informa¢nim

systémem spoleCnosti a predevsim bylo poukazano na nedostatky zavedeného systému

managementu jakosti apostupu feSeni reklamaci. Obchazenim procesu plyne
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neaplikovatelnost procesniho pfistupu v praxi avelmi slaby diraz na tymovou praci

a fizeni informacniho toku ¢i sdileni informaci.

Z provedenych analyz jsem tedy dospél ke zjisténi, Ze proces fizeni neshodnych vyrobku
nevyhovuje, ajako vhodnou moznost zlepSeni vidim jeho nasledny reengineering tohoto
procesu, kterym se budu zabyvat v projektové ¢asti. Snahou bude dotknout se po vsech
hlavnich nedostatkt,, které byly zminény a dosahnout tak radikalniho zlepSeni tohoto
procesu coz by ve vysledku mélo poukéazat na moznost radikalni zmény u vsech klicovych

procest.
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7 VYMEZENI PROJEKTU

SWOT analyza poskytla zevrubny pohled na podnik jako celek pifedev§im na jeho slabé
stranky, které je tfeba zlepsit. Z dalSich provedenych Setfeni bylo mimo jiné ovéteno, Ze
zefektivnéni systému Fizeni kvality, zvySeni diirazu na procesni Fizeni a navrh na
FeSeni otazky ohledné nedostatku kvalifikovanych zaméstnanca je vice nez vhodny.

Zaroven se pokusit 0 zhodnoceni pfinost z potencionalni realizace tohoto navrhu.

7.1 Zpisoby pristupu ke zlepSovani

Nenadal (2008, s. 241) uvadi: “Pri neustdilém zlepsovani se uplatinuji dva zdkladni
postupy: skokové zlepsovani a zlepSovani po malych krocich. Tyto postupy jsou zakladem
dvou pristupii ke zlepsovani, které se oznacuji jako reengineering a kaizen.”

Kaizen

M. A. Ketabchi, ktery se mnoho let vénuje oblasti business process managementu. Jeho
doporuceni se nese V duchu jednoduchého zacatku, na ktery budou navazovat slozitéjsi
a komplikovangjsi procesy. (Systemonline, © 2001-2014)

Reengineering

Opacny pfistup spatifuji v pfistupu Reengineeringu podle Hammera, kde dochazi
k radikalni proméné firmy. Tak aby mohlo byt dosahovano dramatického zlepSeni
Z hlediska kritickych métitek vykonnosti, jakymi jsou kvalita, ndklady, rychlost atp.
Ptikladem muze byt pfedstava budovani nové spoleCnosti od samotnych zékladd, za
predpokladi soucasnych znalosti @ modernich technologii. (Hammer a Champy, 2000, s.
30)

V ramci projektu je dle mého nazoru vhodny piistup radikalniho zlepSeni, tedy

reengineeringu.

7.2 Cil projektu

Metoda SMART napomaha pii uréeni projektovych cili. Diky ni by mél byt cil stanoven
co nejkvalitn€ji. V piekladu jde oto aby byl cil specificky, méfitelny, dosazitelny,

realisticky a terminovany.
Hlavni cil: Zefektivnéni podnikovych procest z hlediska kvality

Dil¢i cile: Snizeni vydaju spojenych s reklamacemi, zefektivnéni systému fizeni kvality,
zvySeni dlirazu na procesni fizeni, zefektivnéni zpétné vazby a informac¢niho toku mezi

jednotlivymi utvary.
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7.3 Vymezeni projektu — metoda logického ramce

Tabulka 8 - Metoda logického ramce

Popis projektu Objektivné ovéritelné Prostiedky ovéieni Vnéjsi
ukazatele predpoklady
Cil projektu: Snizeni vydaju spojenych | Finanéni ukazatele e V¢asné provedeni
s reklamacemi 0 10 % analyzy
Zvyseni e Relevantnost udaji
konkurenceschopnosti
Ucel projektu: Zkraceni ¢asu na Ukazatele produktivity e Rozeznani hlavnich

o Zefektivnéni podniko-
vych procesii
z hlediska kvality.

o Snizeni poctu rekla-
maci

¢ Reengineering vybra-
ného procesu

e Zhodnoceni potencio-
nalnich pfinost

posouzeni reklamace 0 15
%

SniZeni Casu na vyfizeni
reklamace 0 15 %

Snizeni poctu reklamaci 0
10 % za rok

Pocet reklamaci

Celkové naklady na
reklamace za rok vztazené
k celkové ro¢ni produkci (4
velikost vydajii za reklamace
na jeden modul)

Vystupy:

1. Definovani hlavnich
pricin nekvality
2. Opatteni vedouci
k eliminaci neshod
3. Reengineering
4. Zhodnoceni ptinost

1. Rozhovory se zamést-
nanci vysledky analyz.
2. Pouziti vybranych
nastroju kvality
3. Procesni mapy
a vyvojove diagramy
4. Kontrolni tabulka

SWOT analyza

Cinnosti:
1.1 Shrnuti vysledki
analytické casti
Zmapovani vybra-
nych procest
Vyhodnoceni infor-
maci
Navrhy zlepseni
Néavrh postupu
zavedeni nastroji
a metod ke zlepSeni
Vybér procesti pro
REE
Vycisleni uspor z
navrhnutych opatte-
ni

1.2

1.3

2.1

2.2

3.1

4.1

Prostredky:

1.1. SWOT analyza, dota-
zovani

1.2. Mapovani procestl —
ARIS Expres

1.3. 5xpro¢, myslenkové

mapy

2.1.Vizualizace,motivace

2.2.Pramyslova
moderace, workshopy

3.1. Matice vazeb, analy-
zarizik,
4.1. Kalkulace

Casovy ramec:

1. Unor 2014

2. Brezen 2014
3. Bfezen 2014
4. Duben 2014

pricin problému

¢ Ochota a motivace
zameéstnanci spolu-
pracovat

¢ Podpora vedeni
a realizace navrhova-
nych zmén

PredbéZné
podminky:

Odpovidajici znalosti

Podpora vedeni

Ochota spolupracovat

Zdroj: vlastni zpracovani
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7.4 Rizikova analyza RIPRAN

Tabulka 9 - RIPRAN analyza

Spatné

stanoveni cilu

pozadavka

a o¢ekavani

B
o
o) N S < ‘=
g 3 % £ |28 2%
S s | $ 2 |8 838 &
T o ! A e~ Q| | ©
Nedostate¢na | 20% | Nedostatek 15% | N | N | N | Komunikace a osobni
spoluprace informaci angazovanost
Nekorektni 20% | Zkresleni 20% | S |V | S | Ovéfeni z vice
informace vysledkt zdrojti, pouZiti
analyz ruznych metod se
stejnym cilem
Neznalost 20% | Chybné 20% | N |V | S | Reserse odborné
a slozitost analyzy, literatury.
tématu vedouci
k nekorektnim
navrhim
a opatfenim
Stfed teorie 20% | Nekompetentni | 25% | S |V | S | Dotazovani,
S praxi navrhy prostudovani
a postupy pfipadovych studii
plynouci atp.
Z nezkuSenosti
Nerealné ¢i 20% | Nesplnéni cila, | 20% | S |V | N | SMART

Vysvétlivky: P — pravdépodobnost, V — vysoky/a, S — stiedni, N — nizky/a

Zdroj: vlastni zpracovani
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7.5 Casovy ramec projektu

Aby stanovené cile splnily posledni kritérium metody SMART, musi byt vymezen ¢asovy

ramec projektu.

Tabulka 10 - Casovy harmonogram

Ukoly, &innosti Harmonogram projektu
Unor Bi‘ezen Duben
Doba trvani (v tydnech) 1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |11 |12

Literarni reSerSe

Analyticka cast

Shrnuti vysledki analytické
casti

Vybér procest pro REE

Zmapovani vybranych procest

Vyhodnoceni ziskanych
informaci

Néavrhy zlepSeni

Reengineering procesu

Zhodnoceni piinosit REE

Zdroj: vlastni zpracovani
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8 REENGINEERING PROCESU

Na zakladé vysledkt a zjiSténi z analytické casti vyplynulo, Ze kliCové procesy nejsou
fizeny na odpovidajici Grovni vzhledem k dneSnimu tvrdé konkuren¢nimu prostfedi. Proto
jako vhodnou moznost zlepSeni vidim v reengineeringu nékterého z téchto procesu.
Snahou bude dotknout se vSech hlavnich nedostatku, které byly zminény a dosahnout tak
radikalniho zlepSeni vybraného procesu. To by ve vysledku mohlo poukazat na moznost
radikélni zmény u vSech téchto kliCovych procest. Pied samotnym reengineeringem je
vSak tfeba jeSté provést stru¢ny rozbor a pokusit se zanalyzovat tyto kli¢ové procesy,

z hlediska ptisobeni kritickych faktora tispé$nosti na proces.

8.1.1 (Ne)Zvladnutelnost procest na zakladé prirucky kvality

Jak jiz bylo zmiflovano v analytické ¢asti, pfestoze ma firma zavedeny certifikat ISO 9001
a snazi se tak propagovat politiku jakosti, tak se pfistup k efektivnimu fizeni podnikovych

procest nekona v odpovidajici mife.

QMS podniku je docela obsdhlou zalezitosti, zaméfeny zejména na vyZadovani
a dodrzovani ptedepsanych postupii, které jsou zaznamenavany do pfedem nadefinovanych
dokumentti (tabulek). V dneSni uspéchané dobé a pii presycenosti informacemi, ma
malokdo ¢as, si precist zminéna doporuceni a pozadavky, natoz aby s nimi bézné pracoval.
Bez propojeni podnikového informacéniho systému a QSM, tak dochézi k ur€itym ztratdm
z neefektivnosti vykondvanych procesi. Ty jsou totiZ mnohdy obchazeny pravé z diivodu
komplikovanosti a ptilisné byrokracie. QMS vsak obsahuje i prohlaseni nebo zavazek

managementu zabyvat se jakosti a dale ji zvySovat.

Firmé by tedy mohlo v tomto sméru pomoci zpiehlednéni a zmapovani procesu a jejich
diikkladna integrace s podnikovym informacnim systémem. Napf. za pomoci softwaru
ARIS, ktery je podle mne uzivatelsky velmi ptivétivy a je tedy pomérné vysoka Sance, zZe
se softwarem budou povéfeni pracovnici (odpovédni za proces) pomérné radi a efektivngji

pracovat. Narozdil od statickych dokumentti vyzadovanych QMS.

Coz zéaroven nabadd k moznosti roz$ifeni podnikového informacniho systému o nckteré

moduly v souladu s procesnim fizenim.

V ramci zefektivnéni podnikovych procest z hlediska kvality, je tfeba provést alespon
struény rozbor procesniho fizeni ve firm¢ a néasledné¢ ur€it nejvhodnéjsi procesy, kterymi je
tieba se podrobnéji zabyvat. At uz z hlediska vlivu kritickych faktorti uspéchu na proces

nebo z hlediska hodnoty pro zakaznika ¢i podle posouzeni trovné konkrétnich procesu.
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8.2 Kiritické faktory uspéchu organizace

Kvalita
1. Certifikat ISO 9001.
2. Vyuzivéani novych technologii a snaha kontinualniho zlepSovani.

3. Dlouhodoba spoluprace se zahrani¢nimi klienty, kvalitni reference a zkusenosti.

Naklady

4. Poskytovani komplexnich feSeni v celé §ifi stavebniho projektu (vyroba, dodani na
misto, montaz, veskeré upravy interiérii a exteriérli, moznost leasingu, pronajmu
atd.)

5. Velkd vyrobni kapacita podniku rozdélend mezi 4 vyrobni divize, umoznujici
racionalni plénovani vyroby, kvalitni ,,odbaveni® vétSitho poctu zdkaznikl
najednou.

Rychlost

6. Pobocka v Némecku pro kvalitni poskytovani sluzeb a servisu klientim ze Zapadni
Evropy.

7. Zkuseni a vysoce kvalifikovani zaméstnanci pro zahranicni trhy, schopni flexibilné
reagovat na pozadavky zékaznika.

8.2.1 KFU(kriticky faktor ispéchu) v oboru podnikani, kterych firma nedosahuje

Neuplné pochopeni vyhod a piinost procesniho fizeni. Z toho plyne dostate¢né
uspokojeni se ziskanym certifikatem kvality: 1ISO 9001 a splnénim auditd. Jiz bylo
zminovano, Ze znaénym problémem certifikaci tohoto typu, je pfedevs§im rozsahla
byrokracie. Pracovnici odpovédni za certifikaci a fizeni jakosti, tak maji spoustu
prace s tvorbou a zlepSovanim procesti na administrativni urovni. Musi vynalozit
spoustu Casu a energie, jen aby splnili kritéria auditu. CoZ se d4 povazovat za urcity
druh plytvani. A nezbyva tak dost ¢asu na skute¢né zlepSovani a zavadéni vhod-
nych a u¢innych metod a nastrojt PI.

Chyb¢jici utvar zabyvajici se primyslovym inzenyrstvim ¢i spoluprace s externi
poradenskou firmou, kterd by vnesla do podniku novy pohled zvenci. Nastava tedy
problém pfi praktickém zavadéni vhodnych metod a nastroji PI, jenz mnohé

Z téchto nastrojii jsou obsahem QMS, nejsou vsak aplikovany. Jejich vhodny vybér
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a aktivni implementace by mohla byt dilezitym podplirnym a odrazovym prvkem
k procesnimu fizeni podniku.

e Slaba spoluprace s inovac¢nimi centry a védecko-technickymi parky. Takovato spo-
luprace by mohla firm¢ zajistit vyvoj jedineénych produktl vyuziti a uplatnéni
nejmoderngjsich materialti, vyrobnich postupii a vyuziti hi-tech technologii. Cimz

by zfejmé doslo, ke znatelnému zvySeni konkurenceschopnosti firmy.

8.3 Vyznamnost procesu (matice vazeb)

Nasledujici kli¢ové procesy byly zvoleny z hlediska ptispivajici pfidané hodnoty pro
zékaznika. Proto je vhodné se na né podrobnéji zaméfit. Zvlasté pak na konkrétni proces
montaze, servisu afizeni reklamace. Tyto zminéné procesy totiz nejsou obsazeny
V systému managementu jakosti, pfestoze se daji zafadit mezi hlavni procesy, a to hlavné

z diivodu ptidavajici hodnoty pro zdkaznika.

Pro posouzeni a vybér vhodného procesu pro reengineering volim analyzu kritickych

faktorti Gspéchu puisobicich na proces. Cim vice kritickych faktord pisobi na konkrétni

vvvvvv

zlepseni. Piisobeni KFU na proces je hodnoceno nasledovné:
1 — znamena slab¢ piisobeni v procesu
2 — znaci silné ptisobeni v procesu.

Tabulka 11 - Pisobeni KFU na klicové procesy

. Urovei
Proces / KFU 1.12.13.14.|5 ]6.| 7. zmapovani X
a Fizeni procesu

Zpracovanipoptavky |1 |1 (2|2 |1 2 Casteéné - 1 10
Vyroba 21211 2 2 Césteéné - 1 10
Montaz a servis 112112 1|2 Vibec - 2 11
Rizeni reklamaci 112|112 2|2 Viibec - 2 12

Zdroj: vlastni zpracovani
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Mezi nejvyznamnéjsi procesy vhodné pro zménu tak dle tabulky fadime ptredevsim fizeni
reklamaci a taky montaz a servis. Pro reengineering procesu je tedy zvolen proces Fizeni

reklamaci.

8.3.1 Proces montiZe a rizeni reklamaci neni zmapovan

Z analytické casti vyplynulo, Ze zpétna vazba z procesu montdze do vyroby nefunguje
vV pln¢ pozadované mife. V podniku je sice osoba, kterd mé& na starost piedevSim
poskytovat zpétnou vazbu z mista stavby, tedy ,,procesu montaze. Avsak k zavedeni
tohoto opatieni doSlo az v posledni dob¢, aby mohly byt shromazd’'ovany veskeré dilezité
informace, ziskané z mista stavby. Informacni fetézec plynouci z tohoto opatieni nabyva
rozsahlejsiho charakteru. To znamend, Ze pracovnik v misté stavby shromazd’uje podnétné
informace, které posléze piedava vedeni podniku, ato pak Cini pfisluSna opatfeni ¢i
nafizeni a posouva nasledné pokyny niz, az do prvni linie ve vyrobg. Cilem tohoto opatteni

je ziskat zp&tnou vazbu z procesu montaze do vyroby.

Je to vsSak systémové nedokonalé fteSeni, které reaguje pouze na aktualni potiebu.

V budoucnu mohou nastat problémy s nahraditelnosti tohoto pracovnika atp.

Proces montdze, ani snim Uzce spjaty proces fizeni reklamace, nejsou obsazeny
v podnikové pfiruc¢ce kvality a ani neni nijak jinak zmapovan a procesné fizen. Montaz je
pfitom jednim z findlnich procest, ktery ovliviiuje kone¢nou spokojenost zékaznikii
s dodanym dilem a skyta tak obrovsky potencial pro zpracovani dilezitych informaci nejen

Z hlediska navravnych a preventivnich opatieni.

Pokud dochézi k mnoha neshodam, zbytecnym prodlevam pravé z divodu nedokonalého
zmapovani procesu a nedostateného procesniho fizeni, disledkem je absence zpétné
vazby v celé $ifi vyrobniho procesu. Kde hlavni nevyhodu spatiuji v chybé&jici komunikaci
mezi potencionalnim vlastnikem procesu montaze, na vystupu a vlastnikem procesu

vyroby, na vstupu (vyuziti systému tahu pii pfedavani informaci).

Znamena to, ze je tieba se timto procesem zacit zabyvat, pokud chce firma dosahnout
zefektivnéni procesu z hledika kvality a zvySovat svoji konkurenceschopnost. A pfistoupit

zodpovédné k procesnimu fizeni v celé jeho $ifi s maximalnim dliirazem na tymovou préaci.
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Montaz

epozadavek
zakaznika

enapravna a
preventivni
opatieni
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Reklamace a

; Vyroba
servis

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 11 Klicové procesy z pohledu zdkaznika

8.4 Vybér procesu pro reengineering

Jednotlivé procesy zahrnuté v QMS jsou ve firm¢ formdlné navrzeny na vysoké trovni

v souladu s normou a neni tedy nezbytné je nyni dale upravovat.

Problém zde vSak nastava pii implementaci jednotlivych procesti do podnikové praxe. Zde
vidim velky prostor pro zlepSeni fungovéani konkrétnich procesi popsanych v piirucce
jakosti. Relativné novy zpiisob fizeni spolecnosti, procesni fizeni, neni dotaZen do konce

a zména zpusobu fizeni se tedy nekond v poZzadované mite.

Pokud by mezi sebou byly vhodné provazany procesy vyroby, montaZe, servisu ¢i
reklamace, tak jak vyplyva z logiky téchto Cinnosti, a pomoci vytvoiené infrastruktury by
mohly byt procesy pribéZné¢ monitorovany a vyhodnocovany. Tim padem vyvstava tkol
dojit k elegantnéjSimu a efektivnéjSimu reSeni, v ramci optimalizace ¢i reengineeringu
téchto procesti. Splnéni pozadavku ziskdni zpétné vazby, je mého pohledu mozné efektivné

demonstrovat pravé na procesu Fizeni reklamaci.

8.5 Specifikace problémii procesu a zduvodnéni vybéru procesu

Protoze certifikat ISO 9001 je vztazen pouze k jednomu vyrobnimu provozu a centrale
spolec¢nosti. Dochazi tak k absenci nékterych kliCovych procesi, kterymi je praveé i
proces fizeni reklamaci a S tim souvisejici proces montaze a servisu. Z pohledu zakaznika
se jedna o procesy pfidavajici hodnotu. A je proto s podivem, Ze nejsou tyto procesy
zmapovany a prubézn¢ vyhodnocovany. Piestoze nemusi byt zahrnuty do systému
managementu jakosti, coz by pfineslo pravdépodobné jen dal§i komlikace byrokratického

razu. Je vhodné, uvédomit si dilezitost fizeni téchto procesu.
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V analytické Casti je shleddno, Ze proces montdze neni hlavnim problémem rostoucich
reklamaci, timto problémem je dle mého nazoru pravé absence procesu - fizeni reklamaci.
Montazni skupina sice odstranuje reklamovanou neshodu, ale problém vyvstava
Z chybéjici ¢i nedostatecné zpétné vazby pri FeSeni reklamace, proto je moznym
feSenim zmapovani procesu fizeni reklamaci a jeho nasledny reengineering s hlavnim
apelem na redikalni zelepSeni zpétné vazby a moznosti ¢init ucinna napravna a preventivni
opatfeni a taky je na mist¢ snizeni ndkladi na reklamace, tedy celkové zefektivnéni

procesu fizeni reklamaci.

r

Nasledujici ¢ast se proto bude vénovat mapovani procesu fizeni reklamace.
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8.6 Mapovani procesu Fizeni reklamaci — prirazeni funkei

realizuje ndpravu 128

NSRS SRR ST e

motivuje motivuje

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 12 Mapovani procesu - Model prirazeni funkci (FAD)
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8.7 Mapovani procesu Fizeni reklamaci — procesni retézec udalosti

Obchodnik Reklamaéni
Zékatnik (reklamaéni referent) Oddélent jakost montdint sadésen Minty montéls ] N¥SHr IO l
-, b uznani = -
) ’mg:“"‘ ? posouzeni rekl evidence reklamaci 7 népravné opatfeni preventivni opatfeni
— +
zaznam provedenych opatfeni
neuznani
nabidka servisu
> provedeni NPO dle pfikkazu
.
Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 13 Mapovani procesu — retézec udadlosti (EPC)
Tabulka 12 - Seznam cinnosti procesu rizeni reklamaci.
Nazev ¢innosti Charakteristika ¢innosti Cas Role
Reklamace Sdéleni divodu reklamace, Zakaznik
pozadavek na odstranéni.
Shromazdéni Zapsani vSech pozadavka zakaznika | 1 -3 hod. Obchodnik
informaci na odstranéni reklamace, vystaveni
reklamacniho protokolu.
Posouzeni Posouzeni pozadavki zakaznika, 8 hod. Oddé¢leni
reklamace rozhodnuti o (ne)uznani reklamace, jakosti
navrh postupu na odstranéni
reklamace.
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Zaznam
provedenych
opatfeni

Vyhodnoceni

reklamaci a navrh
PO

Montazni skupina provede zaznam
0 provedenych ¢innostech v ramci
reklamace a pieda odd¢leni
reklamaci

Na zékladé mésicniho reportu
vyhodnocuje management jakosti
zavaznost reklamaci a nasledné dle
potieby, vydava piikaz

K napravnému a preventivnimu
opatrent.

2 hod.

(1-3
dny/mésic)

Mistr vyroby
¢1 montaze

Odd¢leni
jakosti

Celkovy ¢as procesu

14-17 hod. pram. 15,5hod.

(2-4 dny/mésic)

Zdroj: vlastni zpracovani

Za celkovy Cas procesu fizeni reklamace, je povazovana doba trvani, od ¢innosti kdy

zékaznik kontaktuje obchodnika (reklamac¢niho referenta) asdéli mu pozadavky na

odstranéni reklamace az po ¢innost, kdy je reklamace vyhodnocena a ur¢en postup a dalsi

kritéria napravného opatfeni. Tento Cas tak u soucasného rozlozeni ¢innosti zabere 14-17

hodin. CoZ jsou minimalné dva pracovni dny, neZ je vydan prikaz k napravnému

opatreni.

Udaje v zavorkach nejsou zahrnovany do procesniho Casu fizeni reklamace. Jedna se

0 dobu, potiebnou k posouzeni a vyhodnoceni dat a informaci, z divodu preventivniho

opatfeni a strategického rozhodovani managementu. Tento Udaj je uvadén predevSim z

nakladového hlediska procesu a nasledného vyjadieni celkovych uspor po REE.
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Vétsina vSech Cinnosti tohoto procesu jsou z pohledu zdkaznika, Cinnosti neptidavajici
hodnotu. Proto je dulezité tyto ¢innosti pokud mozno co nejvice eliminovat a snazit se tak

0 zestihleni ¢i zefektivnéni procesu.

Co je pro zakaznika diileZité v procesu fizeni reklamace je bezesporu Cas, za ktery je
reklamace vytizena. To znamend provedneni ndpravy piimo v misté stavby. Napravné
opatfeni je vSak subproces v procesu fizeni reklamaci a z ¢asového hlediska je velmi
obtizné definovatelny. Zavisi totiz na charakteru reklamace, vzdalenosti montazni jednotky

od mista stavby a na dal$ich okolnostech.

Proto bude vhodné zaméfit se v prvni fad¢é na dobu trvani posouzeni reklamace v procesu

fizeni reklamace.

Tabulka 13 - Cas posouzeni reklamace

Cinnosti Primérny ¢as | Cas Role
Shromazdéni informaci 2 hod. 1 - 3 hod. Obchodnik
Posouzeni reklamace 8 hod. 8 hod. Oddéleni jakosti
Celkem 10 hod. 9 - 11 hod.

Zdroj: vlastni zpracovani

Dlasi oblasti na kterou je vhodné se zaméfit a pokusit se je zefektivnit ¢i eliminovat jsou
¢innosti spadajici pod oddé€leni reklamaci. Jedna se piedevsim o ¢innosti s nulovou
pfidanou hodnotou pro zakaznika, kterymi jsou evidence dat, jejich vyhodnocovani

a nasledna tvorba reportt pro oddéleni jakosti.

Tabulka 14 - Casy reklamacniho oddélent

Cinnosti Priumérny ¢as Cas Role

Celkem 3,5 hod. 3-4 hod.
Zdroj: vlastni zpracovani
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8.8 Rengineering procesu rizeni reklamaci — prirazeni funkci

schvaluje realizuje ndpravu a spolupracuje

anmruu—\ s e s s

podporuje

Oddéleni jakosti ="
(manaZer procesu)

'—

Zdroj: vlastni zpracovani
Obr. 14 Reengineering dle modelu FAD

Nasledné budou popsany zasadni zmény, ke kterym by do$lo vlivem reengineeringu

procesu.

Zména kompetenci v procesu fizeni reklamaci, a obchodnik ¢i reklamacni referent jako
vlastnik tohoto procesu, se jevi nejlepsi volbou. Zejména z hlediska tizkého kontaktu se

zékaznikem a Siroké znalosti celého procesu realizace vyroby.

Reklamaéni oddé¢leni — vlastnik procesu pied REE je jen jakysi mezi¢lanek slouzici
k evidenci informaci, jejich tfidéni a vyhodnocovani zhlediska nakladi. A jako

prostiednik mezi oddélenim jakosti a montdzi, kdy urcuje skupinu a ptfedava ji piikaz
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k napravé, na zaklad¢ posouzeni reklamace managementem jakosti. Proto je toto odd€leni

Vv procesu po REE nahrazeno expertnim systémem fizeni jakosti.

8.8.1 Rengineering procesu Fizeni reklamaci — Fetézec udalosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 15 Reengineering dle modelu EPC
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Tabulka 15 - Seznam cinnosti procesu rizeni reklamaci po reengineeringu
Nazev ¢innosti Charakteristika ¢innosti Cas Role
Reklamace Sdéleni divodu reklamace, pozadavek na Zakaznik
odstranéni.
Shromazdéni Shromazdéni pozadavka zékaznika. 2-4 Obchodnik
informaci a jejich Zadani vSech pozadovanych informaci hod.
evidence do systétmu | do systému, vystaveni reklamac¢niho
protokolu. Pokud to umozni expertni
systém, nasleduje: (ne)uznani reklamace,
navrh k napravé a predani prikazu
k napravé ke kontrole na OJ.
Posouzeni reklamace | Posouzeni navrhu k napraveé ¢i 4 hod. | Oddéleni
- oddé€lenim jakosti | reklamace, u kter¢ je to vyzadovano jakosti
piedchozim krokem. Navrh postupu na
odstranéni reklamace s pomoci
expertniho systému. Nasleduje ptikaz
k naprave.
Shromazd’ovani Probiha na zakladé expertniho systému, Expertni
a vyhodnoceni reporty, grafy a vyhodnocené informace systém
evidovanych jsou k dispozici na pozadovaném misté
reklamaci a Vv realném case. (Nahrazuje funkci
reklama¢niho oddéleni)
Zaznam Montazni skupina zaznamena informace | 2 hod. Mistr vyroby
provedenych 0 provedenych ¢innostech do systému. ¢1 montaze
opatfeni
Vyhodnoceni Na zakladé okamzitych informaci ze (1den Expertni
reklamaci a navrh systému je mozno automatizovat nékteré¢ | /mésic) | systém
PO ¢innosti. Expertni systém vyhodnocuje
stav reklamaci v ¢ase a nasledné dle _Oddél_eni
potieby (zavaZnosti) automaticky Jakosti
upozornuje piislusného cCinitele (MJ),
ktery na jeho zaklad¢ vyda ptikaz
k pfezkoumani ¢i napravnému
a preventivnimu opatieni.

Celkovy ¢as procesu

8-10 hod. prim. 9 hod.

(1 den/mésic)

Zdroj: vlastni zpracovani
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8.8.2 Expertni systém

Jeho hlavnim smyslem je poskytovani rad a doporuceni k rozhodnuti poptipad¢ navrhnout
postup feSeni v konkrétni problematice. Pfi navrhu reengineeringu zminéného procesu je
potom expertni systém hlavnim inicidtorem zmén. Diky tomu, pak muze dojit

k radikalnimu zlepseni, a to nejen u procesu fizeni reklamaci.

8.9 Pozadavky na expertni systém Fizeni jakosti

Ma-li byt dosazeno pozadované urovné procesniho fizeni v daném procesu, je tieba nejen
prevést ¢i automatizovat konkrétni ¢innosti pomoci informac¢niho systému, ale je rovnéz
tieba zajistit jejich vhodné tfidéni a vyhodnocovani, jenz ve findlni formé reporti mohou

poslouzit jako diilezity nastroj, nejen pro strategické rozhodovani spole¢nosti.

Aby ktomu mohlo dojit, je podminkou ucelné propojeni jednotlivych modull
informacniho systému, kterymi jsou naptiklad finan¢ni ucetnictvi, skladové hospodaistvi,
fizeni vyroby, montdze, servisu a nakonec fizeni reklamaci. Pokud dojte k potfebnému
logickému provézani vSech modulll a vyladéni systému pro konkrétni poZadavky
efektivniho fizeni reklamaci s cilem ziskat pozadované informace o stavu procest,
reklamaci a pfi¢in téchto reklamaci spolu se zaznamenanim konkrétnich napravnych

a preventivnich opatfeni. Je potom podnik schopen G¢inn¢ a hlavné systematicky pracovat

na neustalém zlepSovani a zvySovani jakosti.
Z tohoto tedy vyplyva, Ze hlavnimi poZadavky na expertni systém fizeni jakosti jsou:

Systémova integrace - podminka napojeni na centralni datové ulozist€, moznosti integrace
S ostatnimi expertnimi systémy (expertni systém zpracovani zakazky) a moduly

podnikového IS

Modularnost - moznosti rozvoje systému o dalsi potiebné moduly a aplikace do budoucna

o

Sprava dokumenti a elekronickych formulaiti - je dulezitym piedpokladem pro

ziskavani a transformaci informaci na informace s ptidanou hodnotou.

MoZnost automatizace — U n€kterych procest a ¢innosti je vyhodou a zna¢nou usporou

jejich zautomatizovani, naptiklad automaticka archivace dokumenti jejich tfidéni atp.

Metodika - s automatizaci Gzce souvisi imetodicky postup, ktery pokud je navrzen
spravné, tak napiiklad v procesu fizeni reklamaci ma obchodnik v rukou u¢inny nastroj pro
spravné a efektivni posouzeni reklamace. Metodika je navic pravé tou vlastonsti, ktera déla

Z bézného informacniho systému, systém expertni.
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Mezi dalsi pfedpoklady je mozné zatadit: nastaveni pfistupovych prav, sdileni dat,
integrace s kancelarskymi aplikacemi (MS Office), pfistup pies web atp. Nicméné tyto
dalsi predpoklady jsou jiz dnes spiSe vSeobecnym standardem vSech vyspélych ERP

systému. Proto se jimi neni nutné vice zabyvat.

8.10 Posouzeni prinost reengineeringu

Zakladem vSech hlavnich pifinosi je zavedeni expertnitho systému, plynouci
z reengineeringu procesu - fizeni reklamaci. Mezi hlavni piinosy patii zejména zkraceni
Cast nekterych Cinnosti, odstranéni duplicitnich Cinnosti a eliminace pfedavani ¢innosti
mezi jednotlivymi c¢lanky procesniho fetézce. K neméné podstatnym piinosim patii
pfedevsim zlepSeni komunikace, posileni zpétné vazby a radikdlni zefektivnéni toku
informaci nejen v rdmci procesu. Vlivem synergie téchto potencialné dosazitelnych efekti,
lze ptedpokladat vyrazné zvyseni kvality v podniku a tim padem celkové snizeni poctu

reklamaci.

8.10.1 ZKraceni ¢asu ¢innosti posouzeni reklamace

Pomoci expertniho systému se obchodnikovi dostava do rukou metodika, pomoci které
mimo jiné odpada spousta duplicitnich cinnosti spojenych s evidenci, tfidénim,
piredavanim a dohleddvanim informaci ohledné reklamaci, neshod a jejich naprav. Proto
muze byt ¢as posouzeni znacné zkracen. Je to praveé z toho divodu, Ze obchodnik mimo to,
ze shromazd'uje informace od zdkaznika, tak je zaroven eviduje do systému. Kde mu
pomaha pfedem nastavend metodika fizeni reklamace ato tak, Ze postupuje v logickém
sledu, dle pribézn¢ zadavanych udaji. Tyto udaje jsou totiz ovéfovany podle predem
nadefinovanych kritérii, kterd byla stanovena na zakladé dlouholeté praxe a zkuSenosti
a napiiklad taky pomoci udajt ziskanych FMEA analyzou. Poté na zaklad¢ zadanych tidaja
obchodnikem, systém okamzit¢ definuje nésledujici kroky aZz po konecné vytizeni

reklamace.

Znamena to tedy, ze Castecn¢ odpada nutnost posouzeni reklamace oddélenim jakosti,
pokud se jedna o reklamaci, kterou je schopen sdm obchodnik na zaklad¢ systému posoudit
a vyfidit. V idealnim piipadé, tak mutze dojit k eliminaci téméf celého Casu Cinnosti —
posouzeni reklamace.

V piipad¢ situace, kdy se jednd o nejasnou pfi¢inu reklamace, kterd neni obsaZena

V systému, je potom obchodnik nasmérovan ke kroku, ktery urguje k dikladnému

posouzeni reklamace na odd¢leni jakosti.
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Nicméné iV tomto piipadé je uSetien Cas pro posuzovani reklamace, diky nastaveni
systtmu tak, aby veSkeré zadané informace obchodnikem byly okamzité
pretransformovany v informace s pfidanou hodnotou. Témi mohou byt rizné aplikace,
grafy areporty slouzici pro snadnou a rychlou orientaci v procesu fizeni reklamace

a vzniklé neshody.

Tabulka 16 - Uspora casu posouzeni reklamace

Cinnosti Primérny ¢as Rozdil Role
(aspora)

Pred REE Po REE
Shromazdéni 2 hod. 3 hod. -0,5 hod. Obchodnik
informaci
Posouzeni 8 hod. 3 hod. 5 hod. Oddéleni jakosti
reklamace
Celkem cas 10 hod. 6 hod. 4 hod.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pramérny ¢as posouzeni reklamace se vlivem reengineeringu procesu zkrati z 10 hod. na 6
hod. Takze celkovd primérna tspora ¢asu na jeden piipad reklamace ¢ini 4 hodiny.
Z pohledu zakaznika doslo tedy ke zlepSeni v rychlosti posouzeni reklamace o 40%. Ta tak
muze byt posouzena jiz ten samy den, kdy byl vydan pozadavek ze strany zékaznika na
jeji vyfizeni, oproti stavu pied reengineeringem, kdy posouzeni trvalo minimélné do

dal$iho pracovniho dne.

8.10.2 Rozpusténi reklamac¢niho oddéleni

Reklamacni oddé€leni shromaZzd'uje veSkeré informace o reklamacich a jejich vyfizeni
(napraveé). Hlavnim aspektem pro rozpusSténi reklamacniho oddéleni je tedy zavedeni
expertniho systému, ktery je schopen roli tohoto oddéleni uspésné suplovat. A to
za pomoci jinych ¢lend (roli) v procesu fizeni reklamaci, ktefi pfevezmou zodpovédnost za
nekteré ¢innosti reklamacniho oddéleni. Dal§im dilezitym hlediskem je to, Ze obchodnik je
V nejuzsim kontaktu se zdkaznikem a tudiz informace ze strany zakaznika vzdy putuji pfes
obchodnika. Obchodnik tak vramci zefektivnéni informacniho toku, v procesu ftizeni
reklamaci, pfebira ¢innost z reklamac¢niho oddé€leni — evidenci reklamaci. V tomto piipadé
je tak odstranéna duplicitni ¢innost, kdy v ptivodnim procesu musel obchodnik shromazdit
veSkeré informace, anasledné¢ je piedat k posouzeni, na jehoz zakladé¢ byly pfedany

reklama¢nimu odd¢leni, které provedlo pfisluSnou evidenci.
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V nové navrzeném procesu, obchodnik, ktery shromazd’uje vSechny potfebné informace
k posouzeni, je rovnou eviduje do expertniho systému. Na jehoz zaklad¢ je sam obchodnik
schopen reklamaci posoudit. Pokud je reklamace posouzena, zastava expertni systém roli
reklamacniho oddéleni, Iépe apfedevS§im efektivnéji nez samo oddéleni, tfidi
a vyhodnocuje zavaznost a druh reklamace, poskytuje reporty, grafy a dokonce muze
navrhovat postupy Kk napravnému a preventivnimu opatieni. A to vSe V realném case.

Dal$im pfinosem je eliminace predavani ¢innosti mezi jednotlivymi utvary.

Tabulka 17 - Uspora z rozpusténi reklamacniho oddéleni

Cinnosti Pramérny cas Rozdil Role
(uspora)

Pied REE Po REE

Celkem 4 hod. + 8| 1,5hod. 2,5 hod. +

hod./mésic
8 hod./mésic

Zdroj: vlastni zpracovani

Urovei efektivity celého procesu je determinovana arovni expertniho systému a jeho

pokud moZzno, co nejvice optimalnim vyladénim.
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Tabulka 18 - Celkové vycisleni prinosu z reengineeringu procesu (tvrdda méritka)

Cinnosti Primérny cas Rozdil Role
(aspora)
Pred REE Po REE
Evidence reklamaci 2 hod. 1,5 hod. 0,5 hod. Obchodnik
Zprava  a kalkulace | 2 hod. 0 hod. 2 hod. Odd¢leni
vyfizenych reklamaci jakosti
Shromazdéni 1,5 hod. 1,5 hod. 0 hod. Obchodnik
informaci
Posouzeni reklamace | 8 hod. 4 hod. 4 hod. Odd¢leni
jakosti
Zaznam 2 hod. 2 hod. 0 Vyroba
0 provedenych a montaz
opatienich
Celkem 15,5 hod. 9 hod. 6,5 hod.
(3 dny/mésic) | (1 den/mésic) | (2
dny/mésic)

Zdroj: vlastni zpracovani

VVezmeme-li v Givahu, Ze pocet vyfizenych reklamaci za minuly rok byl témét 300. Vychazi
nam pramérna dspora ¢asu na posouzeni reklamaci za rok az 1950 hodin. Pro vy¢isleni
uspory v penéZnich jednotkach, volim primérmou hrubou hodinovou mzdu odpovidajici
konkrétni pracovni pozici z oddéleni jakosti 200,- K¢/hod. Primérna uspora za rok

u ¢innosti posouzeni reklamace, tak v tomto pfipadé mize dosahnout 390 000,- K¢

8.10.3 Shrnuti potencidlnich pFinosii reengineeringu

K samotnému navrhu reengineeringu bylo pfistupovano tak, aby byly potencidlni piinosy
moznych zmén co nejuniverzalnéjsi s ohledem na feSeni zminénych problémi a daly se v
budoucnu vztadhnout 1 k dal§im kli¢ovym procesiim. Navrh na zavedeni expertniho systému
a jeho dikladna integrace s podnikovym informacnim systémem, sam o sob¢ piinasi
markantni zlepSeni v oblasti kvality a zpracovavani informaci. Nabizi tak systémové a
kompletni teSeni pro poskytovani spravnych informaci ve spravnou dobu a na

spravném misté.
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8.11 Zvladnutelnost procesi a implementace zmény

Uspéch stoji na dobie piipraveném projektu piechodu. Pokud je projekt $patné p¥ipraveny
a realizuje se zmatené, mize to vést nejen ke znechuceni zaméstnanct a ve finale i ke
zruSeni celé akce.

Stanoveni ¢asového harmonogramu je jednim z pfedpokladt tspésné zvladnutelného
procesu. Harmonogram je jakymsi piechledem hlavnich aktivit s jejich Casovym
ohodnocenim. Diky ¢emuz mame zajisténu pribéznou kontrolu a jednotlivé Casové rezervy

danych aktivit.
Dalsim piedpokladem je rozdéleni procesu na nasledujici faze:
e piiprava zmény
e intervence
o realizace
e monitoring
e zavereCna fixace dosaZenych vysledkl
Jedna z ¢astych piekazek uspésného dokonceni projektu je odpor.

Proto je tieba zaméfit se hlavné¢ na vedeni zmény prostiednictvim oteviené, upiimné

a intenzivni komunikace.

Je vhodné mluvit o odporu, ventilovat problémy na vSech urovnich organizace. Organizace
se prirozené nejrad€ji neméni vibec, lidé se v§ak méni postupné a riznym tempem. Pokud
zvolime vhodny a citlivy a pfistup od samého pocatku, tim mensi problémy lze pak
ocekavat v kone¢né fazi realizace.

Velmi dilezitd je tedy samotna komunikace pfi, a taky po zavedeni procesu a osobni
participace vSech jednotlivych pracovnikti poskytujici diileZitou zpétnou vazbu a zajist'ujici
tak co nejlepsi funkénost procesi.

Dalsi nezbytnou podminkou uspésné realizace zmény, je sestaveni kompetentniho tymu,

ktery bude zodpovidat cely priibéh optimalizace ¢i reengineeringu procesu.
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9 MOZNOSTI A DOPORUCENI DO BUDOUCNA

Shrnu-li jiz zminéné, je dulezité aby firma nadale systematicky pracovala na zavadéni
a zlepSovani procesniho fizeni. A neuspokojila se pouze zavedenim normy ISO 9001, kde
hlavnim kritériem uspéchu by bylo plnéni pozadavkl auditu. V tomto ohledu mohou
pomoci vhodn¢ zvolené nastroje a metody prumyslového inZenyrstvi, V nasem
konkrétnim piipadé je dilezity pribézny monitoring a vyhodnocovani procesii, napiiklad
za pomoci Paretovy analyzy rybi kosti a podobné. Nezpochybnitelny piinos je skryt v
metod¢ 5S, pochopeni principu filozofie KAIZEN atp. Velmi dilezita je komunikace
atymova prace. Jak pfi samotném zavadéni, tak po nasledném zavedeni ¢iredesignu
procesti. Dal$i podstatnou slozkou, je osobni participace vSech jednotlivych pracovniki,
poskytujici dileZitou zpétnou vazbu a zajist'ujici tak co nejlepsi funkénost procesi. Zde
se otevira velky prostor pro zlepseni komunikace a sdileni znalosti. Naptiklad za pomoci

zakladnich technik a nastroj vizualniho managementu.
Aplikace procesniho pristupu v praxi vyZaduje zménu firemni kultury.

Jak jiz vylplyva z vySe zminénych poznatkil, je tieba se zaméfit predevS§im na oblast
kvality a disciplinovanost vSech zaméstnancti podniku s dodrzovanim stanovenych

procest.

Aby mohlo dojit k radikalni zméné€ v mysleni vSech ztcastnénych a zlepSeni discipliny na
pracovisti, povaZzuju za dilleZité zacit seshora tvofenim jisté podnikové kultury. K ¢emuz se
nabizi idealni vyuziti usp&$ného nastroje Balanced Scorecard, ktery propojuje
podnikovou vizi se sterategii hned ze ¢ty whli pohledl (konkurence, zékaznici,

zaméstnanci a akcionari).

Pii upfimné snaze podniku o zefektivnéni procesniho fizeni a kvality, je vhodné zacit
U jednoduchych a zdkladnich metod a nastrojti. Jakymi jsou napft. vizualizace, primyslova

moderace, motivace a dalsi, bez nichz se uz dnes modern¢ fizené firmy neobejdou.

wevr

procesniho fizeni.
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Procesni rizeni pomoci informac¢niho systému

Pomoci integrace systememu managementu jakosti do podnikového IS, tak miize dochéazet
k priabéznému piehledu o stavu procest a napliiovani cild, takze procesy mohou byt
neustale vyhodnocovany a vylepSovany. Moderni procesni fizeni se jiz dnes neobejde bez

kvalitni IT infrastruktury a systémového fizeni.

Firmé by mohlo dale napomoct zavedeni vhodného softwaru, diky kterému by mélo dojit
k zpfehlednéni mapovanych procestt ajejich dikladna integrace s podnikovym
informacnim systémem. Dle mého usudku by to mohl byt napt. software ARIS, ktery je
uzivatelsky velmi ptivétivy, piehledny a splituje veskeré pozadavky efektivniho procesniho
fizeni. Je zde tedy pomérn¢ vysoka Sance, Ze se softwarem budou povéfeni pracovnici
(odpovédni za proces) efektivné aradi pracovat. Diky interaktivnosti ARISU je pak

pomérné snadné pracovat na neustalém zlepSovani procesi, na rozdil od pomérné ,,nudné*

a statické prirucky jakosti. Ta se totiz vétSinou méni jen pii provadéni auditu.

Integrace systému managementu jakosti s podnikovym informac¢nim systémem ABRA 3G
popfipadé upgrade na ABRA 4G, ktery udajné poskytuje moZnost datového provazani
jednotlivych moduld.

Velmi dulezita je samotna komunikace mezi vS§emi zucastnénymi pii zavadéni softwaru
a komplexni predev§im vSak efektivni integrace s prvky podnikového informaéniho
systému. Po zavedeni softwaru je nutnd osobni participace vSech jednotlivych pracovnikil
poskytujici dilezitou zpétnou vazbu a zajistujici tak co nejlepsi funkénost systému

a procest.

Propojeni ERP systémii s principy simulace

V tomto principu lze spatiit jednu z nejpokrocilejsich, ale také nejméné se vyskytujicich
fidicich metod v informaénich systémech, kterou je koncept trvalé simulace a optimalizace
vyrobniho procesu, ktery nabizi simulacni metody planovani, rozvrhovani a kapacitniho
bilancovani vyrobniho procesu, atim pfispiva K optimalnimu stavu a struktufe zasob
v podniku a poskytuje potiebné informace a nastroje pro disledné fizeni kvality vyroby

a plnéni strategickych cilti vyrobni néplné podniku.

Informacni systém pak poskytuje udaje 0 aktudlnim stavu a izkych mistech ve vyrobg,
avizuje skluzy ajejich dopady na plnéni vyrobniho planu a automaticky zabezpecCuje
vyrobu potfebnymi hmotnymi vstupy a kapacitami v libovolném c¢asovém okamziku.

Dokaze také fidit a sledovat ¢innost vstupni, vystupni a meziopera¢ni kontroly, reagovat na
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zmény uvnitt i V okoli vyrobniho procesu a fesit vécnou a prostorovou organizaci zasob.

Systém sleduje ptivod a kvalitu zdsob a vytvaii pfitom archiv dat popisujicich skute¢ny
prubéh vyroby, ¢imz zabezpe¢i zpétnou sledovatelnost jakosti podle normy 1SO 9000.
Kromé detailniho planovani a sledovani hmotného toku ve vyrobé piinasi i jeho nakladové
a ekonomické vyjadfeni S pifimou vazbou na Ucetni operace 0 nedokoncené vyrobé

a pohybech zasob.
Zména, ta jedina zistane

Mnoho vyznamnych podnikl si uv€domuje dileZitost zmény. Od takovychto podnikil je

pak vhodné Cerpat inspiraci.
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ZAVER

V uvodu analytické ¢asti byly identifikovany hlavni pfi¢iny problémii pomoci SWOT
analyzy podniku. Potfeba eliminace téchto nedostatki se stala zakladem pro stanoveni cil
prace. Tyto cile poukazali na potteby podniku, kterymi jsou zefektivnéni systému fizeni
kvality, zvySeni dirazu na procesni fizeni a zefektivnéni zpétné vazby mezi jednotlivymi

utvary V procesu.

Shrnutim vysledka analytické ¢asti bylo poukazano na veskeré zavazné nedostatky. Mezi
né patii obchazeni procesti a samotna absence fizeni nékterych klicovych procest. Z toho
plyne nepochopeni procesniho pfistupu a jeho neaplikovatelnost v praxi, slaby diraz na
tymovou praci a fizeni informac¢niho toku, sdileni informaci a absence efektivni zpétné
vazby. Sohledem na tyto nedostaky byly postupné hledany mozné kofenové pticiny

problémd.

Ke zlepseni vSech zminénych nedostatkii a predev§im ke zvraceni rostouci tendence
reklamaci v podniku, bylo tfeba zvolit radikalni feSeni. Pro pottebu takovéto radikélni

zmény Vv podniku, byla zvolena metoda reengineeringu.

V ramci reengineeringu byl proveden vybér nejpodstatnéjsiho klicového procesu vzhledem
ke kritickym faktorim uspé$nosti a za Gc¢elem snizeni reklamaci. Prvni podminkou pro
snizeni reklamaci je potfeba kvalitnich informaci, tedy jejich shromazdovani a
vyhodnocovani. Jeding tak je mozno totiz reklamace tidit a mit podkontrolou. Vzhledem
k tomu, ze v podniku proces fizeni reklamaci nebyl zmapovan a tim padem ani efektivné

fizen, byl tak jasné€ vybran pro reengineering.

Snahou pfi reengineeringu procesu - fizeni reklamaci bylo, dotknout se vsech hlavnich
nedostatki, které byly zminény v analytické ¢asti a dosdhnout tak radikalniho zlepSeni
tohoto procesu s ohledem na budouci mozZnosti vyuziti této radikalni zmény i u ostatnich

klicovych procesii.

Vlivem reengineeringu doslo k nasledujicim zménam v procesu: pterozdéleni kompetenci,
snizeni poctu vykonavanych Cinnosti nepfidavajicich hodnotu, zkraceni ¢asti jednotlivych
¢innosti, zména informacniho toku, a bylo teoreticky dosazeno celkového zvySeni
efektivity procesu - fizeni reklamaci. DoSlo ke zkraceni Casu posouzeni reklamace az o
40% a celkovému zefektivnéni vSech cinnosti v procesu. Tato skute¢nost je déna
pfedev§im zavedenim expertniho syst¢ému a jeho integraci s podnikovym informacnim

systémem a vSemi klicovymi procesy podniku. Dochazi tak k predevs§im zlepSeni celkové
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kvality z divodu kvalitniho zpracovani informaci. Kvalitni expertni systém je schopen
suplovat ¢innosti dosavadniho reklamacniho odd€leni mnohem efektivnéji. Tim padem je
splnén cil zlepSeni komunikace ve spoleCnosti. Navrzeny systém totiz umoziiuje mit

spravné informace ve spravnou dobu na spravném miste.

Diky vhodné zvolenym prvkiim procesniho fizeni firmy se vzajemnou integraci expertniho
systému, je mozné V budoucnu najit ty nejefektivnéjsi postupy vykonavani zvolenych
procestu a docilit tak zna¢nych uspor vynaloZzenych nédkladi v ramci vSech klicovycch

¢innosti podniku.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK — MERENI SPOKOJENOSTI
ZAKAZNIKU

Jméno spole¢nosti:

Prosim, vyznacte rozsah své spokojenosti, respektive nespokojenosti s dodavanymi vyrobky

a poskytovanymi sluzbami nahrazenim cislice kiizkem podle této skaly.

1 velmi nespokojen (VN)
2 nespokojen

3 ani spokojen ani nespokojen (SN)

4 spokojen

5 velmi spokojen (VS)

Piiklad oznaceni: 1 2 3 X 5

1. trovén nabidky

2. rozsah nabidky

3. rychlost zpracovani poptavky
4. Grovén obchodnich zastupct
5. pfistup k Vasim pfipominkam
6. plnéni terminu dodavky

7. rychlost a kvalita montaze

8. celkovy dojem z dodavky

9. jaké produkty nebo sluzby postradate v nabidce:

Dé&kuji za Vas nazor a té$im se na dalsi spolupraci.



