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UvVOD

V dnesni dobé byvaji podniky pod stale vétsim tlakem, co se tyce konkurence ci
zakaznického servisu. Ze strany zakaznikd jsou oproti minulosti kladeny stale vétsi
naroky na kvalitu, poZadované vlastnosti a zaroven piidanou hodnotu produktu, za kterou
budou ochotni zaplatit ur¢itou cenu. Aby tak podniky uspély v konkurenénim prostiedi,
jsou tla¢eny k neustalym inovacim a snizovani nakladt. Dulezitym krokem k uspéSnému

pfizpisobeni se potiebam trhu je zasadni zména v ptistupu fizeni spolecnosti.

Z diivodu téchto zmén dnes$ni turbulentni doby bylo dosavadné uzivané funkcni fizeni
shledéno jako jiz nedostacujici. V poslednich letech se zacala siln€ prosazovat myslenka
procesn¢ fizené spolec¢nosti, kterou nyni vyuziva stale vice firem, ptestoze jeho zavadéni
a prestup z funkéniho fizeni nemusi byt viibec jednoduché. Procesni pojeti, jak uz nazev
napovida, vychazi zfizeni klicovych podnikovych procesi, které zahrnuje jejich
matematicky popis, analyzu, optimalizaci a monitorovani. Dulezitym vystupem je zde
schopnost flexibiln¢ reagovat nejen na vyvoj trhu, ale také na pfani a pozadavky

zakazniku.

V mé praci jsem se zaméfila na vybranou procesné fizenou spolegnost, a tou je Skoda
Transportation a. s. Tento podnik je nejen velmi znamy u nas, ale také v zahranici a

zabyva se vyrobou, montazi, rekonstrukci a opravami dopravnich prostfedkt. Dnes se

soustiedi predevsim na vyrobu vozidel pro méstskou hromadnou dopravu a Zeleznici.

Teoreticka cast mé prace se zpocatku zamétuje na struéné pojeti slova management a dale
se hloubéji zabyva procesnim piistupem a zakladnimi pojmy, které s nim souviseji. Je
zde definovan pojem proces, jaké mohou byt jeho typy, ¢i jakymi zivotnimi faizemi mtze
projit od jeho zavedeni po zruSeni. Jednu z kapitol jsem vénovala také srovnani diive
hojné uzivaného funkéniho fizeni spolecnosti se stale vice se rozsifujicim se procesnim
fizenim. Funkéné fizend spolecnost jasné vymezuje vztah podfizenosti a nadfizenosti
mezi pracovniky i useky. Casto tak dochazelo k nejasnostem ohledné pravomoci,
v disledku ¢ehoz byly stavény bariéry efektivni komunikaci mezi jednotlivymi
oddé€lenimi, kterymi proces prochazel. Procesni fizeni tyto bariéry bourd a podporuje
tymovou praci zaméstnancii. Pro procesné fizenou organizaci je také charakteristické
neustale zlepSovani a inovace probihajicich procest, které zajistuji udrzeni
konkurenceschopnosti spole¢nosti. Pro tyto tcely se Casto uzivaji procesni mapy. Ty
znazornuji proces v diagramu, ktery slouzi pro ucely prvotni analyzy pii stanoveni
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rozsahu projektu. Vyobrazeni procesu v procesni mape musi byt jednoduché, prehledné,
ale zaroven Uplné. Na zavér teoretické Casti prace jsem se vénovala monitorovani a
méieni vykonnosti procesii. S tim spojené kliCové ukazatele vykonnosti neboli Key
Performance Indicators jsou dilezitym prvkem procesniho modelu a jedna se o metriky,

indikatory ¢i ukazatele vykonnosti procesu.

Prakticka &ast prace za¢ind seznamenim s vybranou spole¢nosti Skoda Transformation a.
s. Zde je struéné popsana historie a oblast ptisobeni tohoto podniku. V Ceské republice
drzi spole€nost ve svém oboru jednoznacné prvenstvi a neni zde jina firma, ktera by ji
mohla konkurovat. Jako na takovou jsou na ni kladeny vysoké naroky, zejména z hlediska
kvality vyrobenych produktti ¢ spolehlivosti dodani. Ridi se normami ptsobicimi
v oblasti managementu kvality, environmentalniho managementu, managementu
bezpecnosti a ochrany zdravi pti préci a dal§imi. Déle jsem se v praktické ¢asti zaméftila
na procesy probihajici ve spolecnosti a provazejici vznik nového vyrobku. Procesy jsou
zde obecné popsany a nasledné je vybran jeden, jehoz problematikou se budu hloubéji

zabyvat.

Cilem prace je zamé&fit se na dany proces, popsat jeho fungovani a odhalit v ném jisté
nedostatky, které by bylo potieba zlepsit. Nasledné pak navrhnout opatfeni, které by
mohlo pfispét k dosazeni zlepSeni oproti sou¢asnému stavu. Navrh mtze slouzit také jako

podklad pro jednani spole¢nosti, ktery by mohla ke svym tceliim vyuzit.
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1 MANAGEMENT

Management je pivodn¢ americky vyraz a v soucasnosti ma mezinarodni platnost. Aniz
by byl piekladan, pouziva se v mnoha jazycich. Vyraz management ma tfi vyznamové
roviny, kterymi jsou management jako proces fizeni, management jako fidici pracovnici
a management jako soubor poznatkl o fizeni. (Blazek 2014) Tyto roviny jsou stru¢né

popsany V nasledujicich kapitolach.
1.1. Management jako proces Fizeni

Vyraz management je povazovan za ekvivalent slova fizeni. Nicméné pojem fizeni je
pojmem podstatné Sir§Sim nez pojem management. Zatimco fizeni probiha ve vice riznych
systémech — technickych, biologickych ¢i spoleenskych, management je fizenim
Vv organizacich. Management je tedy specialnim piipadem fizeni. Management je obtizné
uchopitelny proces, proto existuje mnoho definic managementu. (Blazek 2014) Nize je

uvedena jedna z nich:

,,Management je proces umoznujici planovat a organizovat lidské cinnosti, vést lidi
Kjejich ucelnému a efektivnimu provadeni, kontrolovat vykon téchto cinnosti a ridit
chovani lidi a zpusoby vyuzivani jim pridelenych prostredkii v zajmu dosazeni organizaci

sledovanych cilu.* (Pitra 2007, s. 9)
Sklada se ze Ctyt zakladnich slozek:
1. Planovani

Sestaveni planu je postup vychazejici ze stanovenych cild, kterych chce organizace na
konci planovaciho obdobi dosahnout. Na jeho konci vznikne celkova piedstava o idealni
cest¢ k témto cilim. Plan je v podstaté sestaven jako seznam cCinnosti, které musi
organizace splnit, aby dosahla cild, které si vytyc€ila. Tyto ¢innosti jsou ¢asové omezeny

a sefazeny podle logiky jejich vzajemné navaznosti.
2. Organizovani

Ucelem organizovani je zajistit v ndvaznosti na obsah sestaveného planu takové
uspofadani vSech (vétSinou kapacitné omezenych) zdroji, které mé organizace

k dispozici.
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3. Vedeni

Pokud ma byt dosazeno stanovenych cili organizace, je nutné, aby ucastnici procesu 0
jejich dosazeni aktivné usilovali, a to na zaklad¢ vlastniho rozhodnuti pti vyuziti svych
schopnosti a zptisobilosti. Pozitivni efekt vedeni spociva v tom, ze lidé, kteii pracuji
v organizaci a podileji se na plnéni cili organizace, pfijmou tyto cile za vlastni.

(Vachal, Vochozka a kol. 2013)
Moderni management poukazuje na rozdily mezi pojmy fizeni a vedeni.

Tabulka 1: Rozdily mezi fizenim a vedenim

Rizeni znamena: Vedeni znamena:

¢ Orientaci na zvladani slozitosti pomoci | e Orientaci na dosahovani zmény pomoci

planovani a alokace penéznich
prostiedkd a cilem fadné dosahovat
vysledkd, nikoliv dosahovat zmény.

Formovani schopnosti plnit plany
pomoci vytvareni organizaéni struktury
a jeji zabezpeCovani pracovniky —
vytvateni personalnich systém, které
mohou realizovat plany tak pfesné a
efektivné, jak je to jen mozné

Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feseni problémt — formalni a
neformalni porovnavani vysledkt

S planem, zjistovani odchylek a poté
plénovani a organizovani sméfujici

K feseni problémul.

vytvafeni vize budoucnosti a vytvareni
strategii potfebnych k tomu, aby bylo
dosazeno zmén potiebnych

s uskutecnéni dané vize.

Sesikovani lidi pomoci komunikace o
novych smérech a vytvareni koalic, které
chépu vizi a jsou odhodlany ji
uskutecnit.

Pouzivani motivovani lidi za ti¢elem
jejich aktivizace — nutit je, aby se dali
spravnym smérem tak, jak to délaji
ruzné nastroje kontroly, ale
zabezpeCovat to pomoci uspokojovani
zékladnich lidskych potieb k uspéchu,
pocitu sounalezitosti, uznani,
seberealizace, pocitu kontroly nad svym
vlastnim zivotem a schopnosti zit podle
vlastnich ptedstav.

Zdroj: Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 27)
4. Kontrola a rizeni

Kontrola je metodickym ndastrojem, ktery umoZiiuje zjistit vznik odchylky mezi
o¢ekavanym (planovanym stavem) a skute¢nosti. Kontrola je vSak efektivni pouze tehdy,
pokud se jejim prostrednictvim podaii odhalit zejména pii¢iny vzniku odchylek od planu,

nikoliv pouze odchylky samotné.
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Rizeni na kontrolu navazuje provedenim takového korekéniho zdsahu ve vnitinim
prostiedi organizace, ktery pii¢inu vzniku této odchylky nejlépe Gplné eliminuje, nebo

alespon vyrazné omezi jeji negativni dopady. (Pitra 2008)
1.2. Management jako Fidici pracovnici

Jde o pracovniky, ktefi management provadéji. Podobné jako pro vyrazu management
existuje paralela ptivodniho ¢eského vyrazu fizeni, tak i pro zdomacnély vyraz manazer

existuje ekvivalentni domaci vyraz vedouci nebo fidici pracovnik. (Blazek 2014)
1.2.1. Manazer

Management je procesem, manazer je osobou, kterd nese zodpovédnost za provadéni
tohoto procesu zpiisobem, ktery zajisti i¢elné a efektivni plnéni spolecenského poslani

organizace. (Pitra 2008)

Znamena to pusobit tak, aby interni procesy v organizaci vedly k dosazeni vysoké tirovné
produktivity vyuzivanych zdrojt, k zajisténi vysoké kvality nabizenych produkti a

sluzeb, také ke sniZzovani vlastnich nakladd organizace. (Pitra 2007)

Podle stupna fizeni 1ze manaZzery ¢lenit do tfi skupin vysvétlenych nize. Jde 0 manazery

prvni linie, sttedni manaZery a vrcholové manaZzery.

Vrcholovi manaZeri (top manazeti) jsou zodpovédni za veSkera strategickd rozhodnuti
podniku a zamétuji se na kli¢ové kompetence a faktory vedouci k efektivnimu fungovani
podniku. Ukoly jsou spise dlouhodobgjsiho charakteru a v dne$ni dobé& obvykle
predstavuji rozmezi 3-5 let. Obecné je muzeme fict, ze do plsobeni top manazert

nespadaji tikoly, jejichz doba trvani neptesahuje 1 rok.

Stfedni manaZefi zodpovidaji za rizné Cinnosti taktické Urovné fizeni, kterd vede
k naplnéni strategickych cilti stanovenych vrcholovymi manazery. Tato skupina je jedna
Z nejpocetnéjSich a zahrnuje manazery a vedouci jednotlivych tsekd a tutvaru, jako
napiiklad oddéleni marketingu, personalistiky, nakupu, finanéniho fizeni. Ukoly na
taktické Urovni fizeni vétSinou netrvaji déle nez 1 rok.

Do prvni linie Fizeni spadaji provozni manazefi, ktefi se zaméiuji na zajisténi
operativnich kol na nejnizsi trovni fizeni. Jedna se o vedouci skupin, dilen, mistry

smén a dal$i. Do néaplné jejich kazdodenni prace patii komunikace s nadfizenymi a
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podfizenymi pracovniky, organizace prace a jeji zadavani v podobé¢ tkoll jednotlivym
pracovnikim, vedeni, motivace a hodnoceni vysledkt podfizenych. Pro operativni fizeni
jsou charakteristické ¢innosti s délkou trvani Vv rozmezi tydnd, mésici ¢i Ctvrtleti.

(Vachal, Vochozka a kol. 2013)
1.3. Management jako soubor poznatku o Fizeni

V posledni roviné je management charakterizovan jako soubor pfistupt, nazoru,
doporuceni, technik a metod, Které jsou vyuzivany manazery ke zvladnuti jejich pozice
vramci svych kompetenci, a tim 1 kdosazeni stanovenych cili organizace.

(Véachal, Vochozka a kol. 2013)
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2 PROCESNI PRISTUP

V této kapitole se sezndmime s pojmem procesni fizeni, jeho zidkladnimi

charakteristikami a pfinosy pro organizace, které tento systém fizeni vyuzivaji.
2.1. Proces

S procesy se v bézném zivoté setkavame tak Casto, ze si jejich vyznam obvykle ani
neuvédomujeme. Vykonnost vyrobnich procest je na programu vétSiny porad
podnikovych manazerd. Diky stale se zvySujici Grovni automatizace je potieba procesy
mapovat a vtisknout do technologického zazemi. Procesy vSeho druhu nas kazdy den
obklopuji v takové blizkosti, ze je povazujeme za samoziejmost. Z pozice uzivateli
produktli procest, at’ jiz jsou to hmotné vyrobky nebo poskytované sluzby, zpravidla
nejsme schopni s urcitosti rozpoznat, v ¢em dany proces spoc¢iva. Dokonce ani pozice
manazera nemusi byt dostatecné blizka pro spravné porozumeéni problému. Ten napiiklad
nemusi mit potfebné, ¢i dost podrobné informace a odhaleni skute¢né piiciny problému
nebyva vzdy jednoduché. Ve vétsiné pripadi jsou procesy komplikované, mnozstvi
problémovych vlivii mize vytvofit velmi nepiehledné situace a je tedy velice slozité

nalézt opravdového pivodce problému. (Svozilova 2011)

Existuje mnoho riiznych definic pojmu proces ¢i procesni fizeni. Nékteré jsou vice piesné

a uplné, jiné méné. Pojem proces miize byt definovan napitiklad takto:

»Proces je organizovand skupina vzajemné souvisejicich cinnosti a/nebo subprocesi,
které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces)
nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji
materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma

hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika. * (Smida 2007, s. 29)

Pokud mluvime o procesech, Casto se zabyvame navrhy a popisy procesti, procesnimi
modely a toky. Popisovani procesu je cinnost, pfi které shromazdujeme a
zaznamenavame informace o pracovnich cinnostech a jejich vzajemnych vztazich,
podpiirnych systémech procesu a nastrojich, ¢asovych, vykonnostnich a kvalitativnich

parametrech, které méa dany proces spliovat. (Svozilova 2011)

Otazkou je, co je to tedy podnikovy proces. Zjednodusené feCeno je to tok prace, ktery
postupuje od jednoho ¢lovéka k druhému a v piipadé vétsich procest v organizacich jde

15



také nejspis o piesun z jednoho odd¢leni do druhého. Procesy je mozno definovat na celé
fad¢ urovni, vzdy vSak budou mit jasné vymezeny zacatek, urcity pocet krokt a také jasné
vymezeny konec. (Robson a Ullah 1998) Je tedy ziejmé, Ze zasadni roli u podnikovych
procest hraje ¢as. (Repa 2012)

Nize je zobrazen prub¢h procesu i s jeho prvky:

Obrazek 1: Prabé¢h procesu a jeho prvky

ZDROJE

v L J v
VSTUPY cinnost ¢innost ¢innost VYSTUPY

Prubéh procesu

Zdroj: Vachal,Vochozka a kol. (2013, s. 443)

Kazdy proces je definovan pomoci nékolika zakladnich znakt. Procesy maji své hranice,
tzn. maji vzdy sviyj zacatek a konec. Hranice jsou tedy mista, kde vstupy a vystupy, které
mohou byt jak hmotné (vyrobky, pfedméty), tak i nehmotné (sluzby, informace) vstupuji
do procesu, nebo z n&j vystupuji. Clovék, ktery je odpovédny za efektivitu procesu, je
majitelem procesu. Zakaznik procesu je osoba, organizace, nebo nasledny proces, ktery
piijima vystup z predchoziho procesu. Pokud se jedna o vnéjSiho zakaznika, musi byt
ochoten za dany vystup zaplatit. Zdroji mohou byt pracovni prostiedky jako stroje,
lidska prace ¢i informace. Narozdil od vstupii, které jsou spotiebovavany jednordzove,
zdroje se v procesu pouzivaji opakovang. Pti realizaci vystupil je nutné se fidit riznymi
pravidly, normami, smérnicemi ¢i zakony, souhrnné feceno regulatory. (Basl, Ttima a

Glasl 2002)
2.1.1. Utastnici procesu

Ve svété podnikani a sluzeb existuje pouze minimum procesi, které¢ by probihaly bez
ucasti fyzickych osob. Své tviirce, dohliZitele a koordinatory maji i zcela automatizované
procesy. Ugastniky procesti miizeme tiidit podle jejich specifickych roli, vztahu k procesu

nebo podle znalosti a rozsahu odpovédnosti. Nize si uvedeme nékteré z téchto kategorii:
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Zakaznik procesu je n¢kdo, kdo pocituje potiebu, ptani nebo ma pozadavek, ktery
lze zajistit urCitym hmotnym vyrobkem, nehmotnym vytvorem, sluzbou nebo
kombinaci vSech uvedenych polozek, ktera je produkovana urcitym procesem a ma
vlastnosti, které ptredstavuji urCitou hodnotu, za kterou je zdkaznik ochoten sménit

jinou hodnotou, zpravidla vyjadienou ve finan¢nich prostiedcich.

Dodavatel procesu zajist'uje vstupy, at’ jiz hmotné nebo nehmotné, které jsou potieba

k tomu, aby proces zajistil to, co od néj jeho zakaznici zadaji.

Sponzor procesu je zpravidla ¢lenem podnikového managementu a ma zajem na
tom, aby proces fungoval bez problému a efektivné plnil pozadavky, které jsou na
n¢j kladeny. Poskytuje podporu projektu, castecné zprostiedkovava jeho styk

s okolim a pomahé mu v situacich, kdy je potfeb odstranit prekazky.

Podnik ¢i provozovatel procesu, vlastnik podniku. Podnik vlastni zdroje, které
Jsou Vv procesu spotiebovavany a reprezentuje vlastniky podniku vici zakaznikovi.
Jako takovy ma zajem nejen na tom, aby se zvySovala kapacita procesu, ale aby se

vlastnosti a kvalita produkti ptizptisobovaly pranim zékaznik.

ManaZer procesu se piimo ucastni fizeni procesu a zpravidla je odpovédny za

vykonnosti a kvalitu procesu. MliZe byt i sponzorem.

Sampion procesu se procesu dlouhodobé ucastni jak na pozici manazera, tak i

operatora a do hloubky zna potteby procesu.

Operator se procesu piimo ucastni a ze své pozice miize ovlivnit pouze vykonnost

nebo kvalitu dil¢i Cinnosti, na niZ se podili. (Svozilova 2011)

2.1.2. Typy procesi

RozliSujeme tii zékladni typy procest. Patii mezi n¢ procesy hlavni, které piimo

ptidavaji hodnotu vedouci k uspokojeni zakaznika. (Tucek 2014) Jde obvykle o vyrobky

¢i sluzby poskytované danym podnikem a slouzi k naplnéni poslani firmy. (Vachal 2013)

Hlavnim procesem muize byt prodej, vyzkum a vyroba ¢i poskytovani sluzeb, distribuce.

(Tucek 2014)

Podpiirné procesy piidavaji hodnotu pro zakaznika nepiimo. Transformaci se neméni na

kone¢ny produkt pro zékaznika, ale zajiSt'uji podminky pro fungovéni ostatnich procesu.

(Tucek 2014) Byvaji podobné v riznych podnicich, jedna se naptiklad o nakup materialu,
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fizeni lidskych zdroji apod. Proto je tyto procesy mozné zajistit pomoci outsourcingu.
(Vachal, Vochozka a kol. 2013)

Ttetim typem procest, které vymezujeme v rdmci procesniho fizeni, jsou procesy ridici,
které zajist'uji fiditelnost a stabilizaci spoleCnosti, rozvoj a fizeni vykonu firmy. Mizeme

mezi né fadit strategické planovani, nebo fizeni kvality. (Tucek 2014)
Nize je uvedena tabulka porovnavajici typy procesu s jejich hlavnimi charakteristikami:

Tabulka 2: Typy, zptisob fizeni a v§eobecna charakteristika podnikovych procest

Charakteristika procesu
Typ Zpisob, jakym err Probiha ] . | Generuje
procesu ma byt Fizen Pridava naprit Ma externi triby
hodnotu? .o | zdkazniky? i
organizaci? (zisk)?
hlavni vykonové ANO ANO ANO ANO
ridici nakladove NE ANO NE NE
vykonove,
podpirny moznost ANO NE NE NE
outsourcingu

Zdroj: Smida (2007, s. 143)
2.1.3. Procesni tok

Procesni tok je definovan jako sled ¢innosti, ktery pfedstavuje postupné se rozvijejici
proces, a vytvari urcitou hodnotu pro zédkaznika, pro kterého je urc¢en, nebo ptinos pro
podnik, v némz probiha. VétSina procesnich tokli ma zacatek i konec uvnité dané
organizace, ale mohou provazany i do okolniho prostiedi. Procesni toky mohou probihat
V piimé navaznosti, kdy kazdy krok je zavisly na uskutecnéni a ukonceni ptredchoziho

kroku pted zapocetim dals$iho, ale mohou také probihat soucasné. (Svozilova 2011)
2.1.4. Workflow

Workflow je zjednodusené feceno firemni proces, ktery znamené posloupnost kroki,
bcéhem které se data nebo dokumenty tykajici se libovolného firemniho procesu, pfesunuji
od jednoho cloveéka k dalSimu. Tyto procesy jsou jasné dané a jednd se naptiklad o
schvalovani faktur a smluv, dovolenych, objednavek, pracovnach naplni zaméstnancti,

novych produktt a podobné.
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2.1.5. Zivotni cyklus procesu

Podnikové procesy je nutné nejen prubézné sledovat, ale jednou roc¢né také vice
piezkoumat, aby bylo zajisténo jejich spravné fungovani a snazit o zvySovani vykonnosti.
V ptipadé, ze se proces ukéaze jako jiz neuzitecny, je dobré uvazovat o jeho zruSeni.
Z vyse uvedeného vyplyva, ze proces prochazi svym zivotnim cyklem.

Zivotni cyklus podniku se sklada z etap, které je mozné vidét na obrazku niZe:

Obrizek 2: Zivotni cyklus procesu

Identifikace
procesu nebo jeho
vytvoreni

Prabézna
optimalizace procesu

Implementace
procesu

Zdroj: Basl, Tama a Glasl (2002, s. 38)

Vlivem zmény strategii, zmén okoli podniku ¢i technologii se objevuje nutnost

uspokojit novou potiebu. V takové situaci vznikd novy proces.
2.2. Procesni Fizeni

V soucasné dob¢é vyuziva mnoho podnikd na celém svété v ramci podnikového fizeni
funkéni management, ktery vychazi z hierarchického uspofadani organizace. Je zde
kladen diraz na vymezeni nadfizenosti a podfizenosti pracovnikll. Zédkladem funkéniho

fizeni je aplikovani principt zaloZzenych na délbé prace.

Z divodu dramatickych zmén jejich okoli, toto pojeti vSak jiz nezaruCuje podnikiim
V soucasnosti tspéch. Tyto zmény tzce souviseji mimo jiné s ménicimi se pozadavky
zakaznikl, které jsou v mnoha odvétvich odlisné a podniky se jim musi podfidit, pokud
chtéji na trhu uspét. Tlak zakaznik je oproti minulosti vyrazné vyssi, protoze ti ocekavaji
takovy produkt, ktery spliiuje vSechny pozadované parametry najednou a zaroven
zajistuje dostatecnou pridanou hodnotu, za niz jsou zakaznici ochotni zaplatit. Zmény
Vv fizeni podnikii ovliviluje také globalni konkurence, kterd je schopna popisovany

produkt dodat na trh.
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Z vyse uvedenych divodi dochazi ke zménam zakladnich paradigmat managementu ve
smyslu zavadéni nového sméru, kterym je praveé procesni fizeni. Zamérem této zmeény je
zvySeni flexibility firem a jejich schopnosti pfizpisobit se ménicim se podminkam.
(Vachal, Vochozka a kol., 2013) Procesni fizeni tedy ve stale vét$i mife nahrazuje diive
uzivany funk¢ni pristup vedeni organizaci a umoziuje podniku se 1épe ptizplisobit vliviim

konkuren¢niho prostredi.

Existuje vice definici procesniho fizeni, které byvaji obdobné. Nize jsou uvedené dvé

Z nich:

wProcesni Fizeni (management) predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje
trvalého zajisteni maximdlni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych i
mezipodnikovych procesii, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a

Jjejichz cilem je naplnit stanované strategické cile. “ (Smida 2007, s. 30)

,, Rizeni procesu je cinnost, ktera vyuziva znalosti, schopnosti, metod, ndstrojii a systémii
k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila, Fidila, hodnotila a zlepsovala procesy se

zameérem efektivniho pokryti potieb zdakaznika procesu. “ (Svozilova 2011, 5.18)
2.2.1. Zakladni charakteristiky procesni organizace

Mezi zékladni charakteristiky procesni organizace patii zejména tyto:
e Jsou identifikovany klicové procesy tvotici hodnotu a hlavni podpiirné procesy.

e Kazdy proces ma svého zékaznika a je definovan hodnotou, kterou vytvaii pro

zakaznika.

e Kazdy proces ma svého vlastnika, ktery je odpovédny za optimalni pribéh procesu

a vysledek.
e Pro vSechny procesy jsou stanoveny méfitelné cile a standardy.

e Spokojenost zdkaznika s vystupem procesu (dodanou hodnotou) je klicovym

ukazatelem.
e Procesy, které nevytvareji zddnou hodnotu, jsou eliminovény.
e Procesy prochazeji neustdlym zdokonalovanim

o Technicka kvalita vyrobku
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o Kovalita sluzeb, zdkaznicky servis
o Cena
o Kvalita znacky, renomé

e Funguje systém fizeni inovaci — nové potieby a o¢ekdvani zékaznika jsou prevadény

do novych vyrobki a sluzeb.
e Vykonnost procestl se porovnava s vnéjSimi standardy (benchmarking)

e Je vé€novana pozornost formovani zpusobilosti, diky kterym je dosahovano vysoké

urovné ve vykonu procesu. (Basl, Tima a Glasl, 2002)

Je dulezité si tyto charakteristiky uvédomovat. Je ziejmé, Ze pro procesni fizeni je klicové
zajistit predevsim spokojenost zdkaznika a zvySeni efektivity firmy, coz nasledné vede

k pozadovanym ziskdm.
2.2.2. Faze procesniho Fizeni

Podstatu procesniho fizeni 1ze vyjadfit pomoci nize uvedeného modelu jeho jednotlivych
fazi. Jedna se o tvorbu strategie, design procest, automatizaci procest, zavedeni procest

a néslednou kontrolu a monitoring.

Obriazek 3: Faze procesniho fizeni

Tvorba
strategie

Monitoring Design
a kontrola procesti

Zavedeni Automatizace
.
procesu procest

Zdroj: Vachal, Vochozka a kol. (2013, str. 438)

e Prvni faze predstavuje navrh a vybér vhodné strategie k dosazeni stanovenych cili

podniku.
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e Druhou fazi je definovani a navrh podnikovych procesii vychazejicich z urceni
zdrojii a podminek pro jejich implementaci v navaznosti na faktory vnéjSiho a
vnitiniho prosttedi, zvolenou strategii a klicové faktory uspéchu. Soucasti byva navrh
ukazatell hodnoceni vykonnosti procestl, jako napiiklad ureni zpisobu méfeni

procesu a nastaveni systému hodnoceni vykonu pracovniki.
e Treti faze se vyznacuje zautomatizovanim navrzenych podnikovych procesu.
o Ctvrta faze zahrnuje zavedeni procest.

e Vramci posledni faze se management podniku zabyva monitoringem vykonnosti
procest, zjiStovanim a analyzou odchylek, jejich feSenim a odstranovanim

nedostatkt. (Vachal, Vochozka a kol. 2013)
2.2.3. Procesni pristup

Ugelem procesniho ptistupu v podniku je odkryt procesy, na které ptisobi prvky funkéné
fizené organizace a oprostit je od vSech ¢innosti, které nepfidavaji hodnotu, na tyto
procesy se zamgéfit a vytvaret infrastrukturu podniku, jeZ umozni neustalé zlepSovani
stavajicich procest a V pifipad¢ potieby vytvofit a neustale zlepSovat procesy noveé.

Procesni pfistup lze definovat naptiklad takto:

,, Procesni pristup je zdakladem organizace prace vV podniku, zdkladem vsech podnikovych
cinnosti. Vse, at' se jedna o strategické, taktické nebo operativni Fizeni, je mozZné
realizovat bud’ podle principu délby (specializace) prdce, nebo pravé podle principu

procesniho.” (Smida 2007, s. 30)
2.2.4. Rozdily mezi procesnim a funkénim Fizenim

Pfi porovnani procesniho pfistupu s diive pouzivanym funkénim fizenim, je na prvni
pohled vidét, Ze se jednd o zdsadni zmeénu. Funkéni fizeni je zaloZzeno na hierarchickém
uspofadani organizaéni struktury, jejimz vysledkem je rozdéleni podniku na jednotlivé
useky, odbory a provozovny, pfiCemz kazdy utvar mé obvykle svou zodpovédnost,

pravomoci a samostatnou agendu. (Tucek, 2014)

Také vnimani procesu jako celku se zménilo. Jiz nezalezi na tom, zda se proces po celou
dobu odehrava pouze v jednom organizacnim utvaru nebo prochazi napti¢ podnikem.

Piestoze se jedna o interni utvar organizace, je na n¢j pfi odbéru vystupu jednotlivych
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procesi nahlizeno jako na zdkaznika. (KrySpin, 2005) Pro funk¢ni fizeni je typické
organiza¢ni schéma, ve kterém je jasn¢ vyjadien vztah podiizenosti a nadiizenosti mezi
pracovniky i organiza¢nimi jednotkami. Casto tak dochazelo k nejasnostem ohledné
pravomoci a odpovédnosti mezi jednotlivymi oddélenimi. Ty se nejvyraznéji projevovaly

prave na mistech, kde proces piechézel z jednoho oddé€leni na druhé. (Tucek, 2014)

Procesni fizeni organizaci umoziuje dokonalejsi zplisob méfeni jeji vykonnosti. Na rozdil
od funk¢niho fizeni sleduje vykonnosti podniku méfenim vykonnosti procest, namisto
méfeni pomoci financnich ukazatell. Také se vice zaméfuje na pfiCiny jevl, at’ uz
pozitivnich nebo negativnich, nez na jejich dusledky. Tak ptipadnym nezddoucim jeviim
dokéze sndze predchazet. Procesni fizeni také klade vys$si naroky na komunikaci, nez

tomu bylo pfi funkénim fizeni, a tak dokaze 1épe vyuzit potencial pracovnikl. (Krys$pin,

2005)

Nize jsou tyto dva pfistupy porovnany v tabulce:

Tabulka 3: Srovnani funkéniho a procesniho pfistupu je uvedeno v tabulce nize

Funkéni pristup

Procesni pristup

Lokalni orientace pracovnik.

Globalni orientace prostiednictvim
procest.

Problém transformace strategickych cilii
do ukazateld.

Propojeni strategickych cilti a ukazatelt
procesu.

Orientace na externiho zakaznika.

Existence internich a externich
zakazniku.

Problematické definovani zodpoveédnosti
za vysledek procesu a tvorby hodnoty pro
zékaznika.

Za vysledek procesu a tvorby hodnoty
pro zékaznika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro
zakaznika je ur€ovéana podle procest.

Komunikace pfes organizacni struktury.

Komunikace v ramci pribéhu procesu.

Problematické ptitfazeni nakladi k
¢innostem.

Piimé ptifazeni nakladii k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviilovana potiebami
¢innosti.

Rozhodnuti jsou ovliviilovana potiebami
procestu a zédkaznik.

Mg¢éfeni ¢innosti je izolovano od kontextu
ostatnich ¢innosti.

Meéfeni ¢innosti zohlediuje jeji
pozadovany piinos a vykon v ramci
procesu jako celku.
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Informace nejsou mezi ¢innostmi
pravidelné sdileny.

Informace jsou pfedmétem spolecného
zajmu a jsou bézn¢ sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
pfispéni k dané ¢innosti.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
pfispéni k vykonnosti procesu.

Ucast zaméstnancii na feSeni problému je
nulova nebo omezena.

Podstatné problémy jsou pravidelné
feSeny tymy.

Zdroj: Grasseova a kol. (2008, s. 46)

2.3. Prinosy procesniho Fizeni pro podnikovou praxi

Pfi spravné implementaci piinaSi procesni fizeni pro podniky celou fasu vyhod oproti

funk¢énimu fizeni. Patii k nim zejména:

Urceni priorit pro fizeni a rozvoj konkurenceschopnosti podniku a tim i zvyseni
flexibility podniku pfi spravném nastaveni procest. S tim se poji i moznost rychleji

reagovat na pozadavky a naroky zakaznikda.

Zptehlednéni Cinnosti, které pracovnici vykondvaji usnadiiuje nejen hodnoceni a

vzdélavani téchto pracovniki, ale také napomaha efektivnéjsi alokaci zdroji.

Vyuzitim principli tymové prace a také urcenim vlastnikli procesu se zvySuje

motivace pracovnikll. To napomaha k pferozdélovani pravomoci.

Systém monitoringu je zpfesnén a doplnén o dalsi ukazatele hodnotici procesy
V podniku. Managementu je poskytovan pribézny piehled o vykonnosti podniku,

ktery mize odhalit piipadné problémy, nebo miru vyuziti jednotlivych zdroju.

Je zajisténo chovani know-how a jeho dal§iho rozvoje v podniku. Procesni fizeni
napomahd sdileni a uchovavani urcitych informaci o procesech a tim podporuje

rozvoj ucici se organizace.

MozZnost modelovani procesti a jejich optimalizace pomoci dalSich pfistupii a

systémt fizeni.

Ovsem mezi nevyhody procesniho fizeni patii narocnost zavadéni tohoto systému, Casto

vyzadujici zménu podnikové kultury, zpisobu mysleni, zménu statutu fady pracovniki ¢i

nakladné budovani informaéniho systému. (Vachal, Vochozka a kol., 2013)
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2.4. Implementace procesniho Fizeni a jeho faze

Pfi implementaci procesniho fizeni lze definovat celkem pét fazi. Mezi tyto faze patii
vytvoieni vize a stanoveni cilli, provedeni benchmarkingu, inovace podnikovych procest,
transformovani organizace na procesné fizenou firmu a monitoring reengineeringovych

procesu.

Prvnim krokem implementace procesniho fizeni je vytvoieni vize a stanoveni cilt, kdy
si podnik stanovi redlné a konkrétné definované cile, kterych ma byt pti zavadéni nového
fizeni dosazeno. Vize zmény nam fika, kam se chceme dostat, jak chceme vypadat a
fungovat, abychom dosahli obecné vize firmy. Vize musi byt odvazna tak, aby vytvarela
tlak na dosahovani vysokych cill, ale zarovenl musi byt i realisticka a dosazitelna.

Zahrnuje fadu aktivit, mezi které patii naptiklad:
e 7jisténi schopnosti konkurentt
e identifikace faktor, které ovliviiuji prostiedi
e analyza potieb, ocekavani, moznosti a schopnosti firmy, analyza soucasné strategie
e propojeni pozadované¢ho sméru podniku s jeho podnikatelskymi potiebami

e rozhodnuti, zda vyuzit praktiky vyuzivané v jinych firmach, nebo vytvofit vlastni,

vyhovujici nasim potfebam
e urceni rizik spojenych s implementaci

Dalsim krokem byvéa provedeni benchmarkingu, jehoZ naplni je méfeni porovnavani
podnikovych procesii, C¢innosti, sluzeb nebo produktli, stim, jak je vykonavaji
organiza¢ni jednotky v rdmci podniku (vnitini benchmarking), nejvétsi konkurenti
Vv oboru (vnéjsi benchmarking), nebo firma, kterd je ve sledované oblasti nejlepsi na svété

bez ohledu na odvétvi, ve kterém plisobi.

N 24

zahrnuje nejen reengineering procesi, ale také celkové zmény manazerskych metod a
postupil, organizacnich struktur podniku a informacnich technologii. Cilem této faze je
vytvoieni novych projektl, které musi splilovat pozadavky jako je vyznamné zkraceni
doby cyklu, eliminace prace, ktera nepiidava hodnotu, vyznamné zvySeni produktivity,

dosazeni plani stanovenych ve druhé fazi a optimalizace hodnoty procesu.
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Ve ¢tvrté fazi jiz jde 0 transformovani organizace na procesné rizenou firmu, ktera
vznikla z reengineeringového projektu. Méni se metody, postupy a procedury, u kterych
ale musi byt peclivé provéteno, zda zajistuji pozadovanou vykonnost a jsou navzajem
kompatibilni. Teprve poté je mozno piikroCit k jejich zavedeni. Transformuji se také
organizac¢ni struktury, které se stavaji plossi, snizuje se pocet stupiili fizeni a zaméstnanci
jsou zplnomociovani. Firma tak byva pruznéjsi, protoze tok informaci od nejnizsich

pracovnikil k nejvyssim je kratky a rychly.

Poslednim krokem je monitoring reengineeringovanych procesii. Nové procesy jsou
jiz implementovany, tim ale zdaleka neni cely projekt zavadéni zmén u konce. Je potieba
zhodnotit jejich efektivnost, tedy to, jestli vykazuji pozadované vysledky. Faze
monitoringu je vlastné fazi nikdy nekoncici, jelikoz je neustdle nutné procesy
monitorovat, coz umoznuje je nadale inovovat, zvySovat jejich efektivnost a celkové je
na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti a informaci vylepSovat. A s tim samozfejmé souvisi

budovani co nejvyssi konkurenceschopnosti podniku. (Smida, 2007)

26



3 OPTIMALIZACE PODNIKOVYCH PROCESU

O proces je nutné se starat, tzn. musime byt pribézné sledovan a predevsim zlepsovan —
optimalizovan. Aby bylo mozné proces neustale zlepSovat, je dilezité znat idaje o jeho
vykonnosti (schopnosti uspokojovat potieby zakaznikl apod.), efektivité (i¢innosti vSech
pouzitych zdroji) a schopnosti zméfit zmeénu (optimalizaci).

Mezi divody pro optimalizaci mize pattit napiiklad zména pribéhu procesti, zavedeni
novych vyrobnich zdroji a informacnich technologii, uvahy o outsourcingu nebo zména
organizaéni piisluSnosti a kvalifikace pracovnikll za Gcelem zlepSeni prub¢éhu celého
procesu.

Optimalizace procest spociva v trvalém ptizpiisobovani procesu zméndm nejen uvnitt
organizace, ale také v okoli podniku a je jednou ze zaruk udrzeni podniku na trhnu

v konkurenénim prostiedi. (Basl, Tima a Glasl, 2002)
3.1. ZlepSovani podnikovych procest

Stejné jako vyvoj trhu, nelze opomijet ani vyvoj procest. Proto je nutné na procesech
neustdle pracovat, usilovat o jejich vylepSeni a pfizpiisobovat procesy narokiim a

pozadavkliim firmy i zdkaznikl. Vyvoj procesi je ovlivnén ¢tyfmi hlavnimi elementy:
e Trh, jeho tempo vyvoje, ménici se poZzadavky zdkaznikl a modifikace konkurence.
e Dostupnost novych technologii a vyvoj substituti.
e Zivotni faze firmy — vyvoj organiza¢ni struktury a firemni kultury.
e Legislativni a zdrojové omezeni. (Vachal, Vochozka a kol., 2013)

ZlepSovani podnikovych procesii je dnes nezbytné pro kazdou firmu, ktera se chce udrzet
na trhu. Zakaznici pozaduji stale lepsi produkty ¢i poskytované sluzby a pokud jim
nebude dostatetné vyhovéno, mohou se obratit na konkurenéni firmu, ktera svymi
produkty jejich piani naplni. Podniky jsou tak neustale nuceny uvazovat o zlepSovani

svych podnikovych procesu.
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3.1.1. Pribézné zlepSovani procest

Mnoho firem tak za¢inad pracovat se svymi procesy zpusobem pribézZného zlepSovani.
Zde mluvime o jakémsi ,,pfirozeném procesnim piistupu®, kdy podnéty ke zlepSovani
ptirozené vyplyvaji z vysledk méfeni a sledovani stdvajiciho procesu.

Mezi zakladni kroky pribézného patii popis procesu a jeho soucasného stavu, za nim
nasleduje stanoveni jeho ukazatelti k méfeni (plynouci piedev§im z potieb zakaznika).
Soustavnym sledovanim procesu Ize identifikovat moZnosti k jeho zlepSeni, které je tieba
dat do vzajemnych souvislosti a poté jako celek, implementovat. Provedené zmény, které
byly v procesu provedeny je tieba dale dokumentovat a sledovat, ¢imz se opét dostavame

na zacatek cyklu.
Na obrazku nize Ize vidét pribézné zlepSovani podnikového procesu.

Obrazek 4: Pribézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Meéfeni Névrh a
soucasného sledovanych provozu provozu implementace
stavu procesu metrik procesu procesu zlepSeni

Zdroj: Repa (2007, s. 16)

Tento zpisob zlepSovani podnikovych procest je vhodny k dosahovani pfirtistkového
zlepSeni. Od pocatku devadesatych let minulého stoleti vSak potteba zlepSovani
podnikovych procesii vyrazné zrychluje. Jednim z nejvice ztetelnych faktort, které takto
na podniky ptisobi je technologie. Nové technologie rychle ptinaseji nové moznosti a tak
V konkuren¢nim prostfedi plsobi zesileni celkové trovné konkurence a tim i potieba
zlepsit procesy radikalné — dramaticky. Jednim z pfistupti k dramatickym zménam, ktery
se v té dobe objevil, byl tzv. Reengineering podnikovych procesti (Business Process

Reengineering — BPR) (Repa, 2007)
3.1.2. Reengineering podnikovych procesi (BPR)

Reengineering podnikovych procesi (dile jen BPR) je zcela jinym pfistupem nez
prubézné zlepSovani procest. Pokud bychom uvazovali extrémni podobu BPR, stavajici
podnikové procesy by byly naprosto nevyhovujici, nefungujici a je nutné je od zakladu

zménit. (Repa, 2007) Neznamené tedy napravu stavajiciho systému. Znamena zaéit od
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nuly, vSe pfehodnotit a zacit znovu. Zésadni zmény, zahrnujici celkovou zménu kultury
firmy, vedou k radikalnimu zvyseni celkové vykonnosti podniku. Obecné lze fici, ze
jejich schopnosti prizptsobit se. Na pocatku kazdého tGspé$ného reengineerigového
projektu stala sméla vize. Organizace, které se do néj poustély si byly védomy toho, ze
aby dosahly pozadovaného naskoku pied konkurenci, musi si stanovit natolik nadro¢né
cile, aby jejich dosazeni nebylo mozné pii stavajicim systému prace, ale zarovei aby byly

dosazitelné. (Smida, 2007)
Mezi mozné definice BPR patfi:

,,BPR je tvorba zcela novych a efektivnéjsich podnikovych procesii, neohlizejic se na to,

co bylo drive* (Robson a Ullah 1998, s. 14)
Reengineeringovy pfistup a postup jeho zavadéni je zndzornén na obrazku niZe.

Obrazek 5: Model zasadniho reengineeringu

Definice Analyza Vytvoreni Navldnovéni
g apldnovani
rozsahu potieb a nové soustavy . Implementace
. , . piechodu
procesu moZnosti procesti

Zdroj: Repa (2007, s. 17)

Zacina se definici rozsahu a cili chystaného reengineeringového projektu, nésleduje
dikladna analyza, kterd zkouma zkusenosti a potieby zdkaznikli, zaméstnancti podniku,
konkurentti, kooperantd nebo i jinych dalSich podniki, a hledd moznosti novych postupti
a technologii. Po analyze je mozné sestavit predstavu o tom, jak budou vypadat fungovat
budouci procesy. Pak je tfeba vytvoftit plan postupd, jejichZ realizace povede k zavedeni
nové soustavy procest. Pak uz zbyva ,,jen* implementace celé vize. Zasadni otdzkou pro
podnik je, jakym zplisobem by bylo mozné dosahnout vyznamného zlepSeni ukazatela
vykonnosti jako jsou néklady, kvalita, sluzby a rychlost sou¢asné. Uspéch ale neni
zarucen jen pochopenim technické stranky problému. Je dtlezité také efektivni vyuzivani

principii managementu zmén. (Kassay, 1999)

Rozdil mezi pribéznym zlepSovanim a zdsadnim reengineeringem uvadi Davenport, T.H.

(1993, s. 11) v tabulce nize.
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Tabulka 4: Zlepseni versus inovace procesu dle Davenporta

ZlepSeni Inovace
Urovei zmény Postupna Radikalni
Pocatecni bod Existujici proces Zelena louka
Frekvence zmén Jednorazova/pribeézna Jednorazova
Pottebny Cas Kratky Dlouhy
Participace Zespoda-nahoru Shora-dolu
Typicky rozsah g?;gg?gﬁ;gﬁmm dané Siroky, mezifunkéni
Rizikovost Stredni Vysoka
Primarni néstroj Klasické — statistické fizeni Informacni technologie
Typ zmény kulturni Kulturni/strukturni

Zdroj: Davenport (1993, s. 11)

Pro reengieering je nutné se odpoutat od souc¢asného stavu systému a zaméfit se pouze na
novy proces, a to ze vSech hledisek, v¢etn¢ personalniho. Lidsky faktor je pfi provadéni

zasadnich zmén velmi dilezity stejné jako uméni s nim pracovat.

Rizeni zmén je disciplina, ktera vnima zménu jako proces, pii némz je tieba si uvédomit,
ze se tyka predevsim lidi, nikoliv stroji. Zamétuje se tedy na vedeni pomoci oteviené a
upfimné komunikace, kdy je vhodné mluvit o odporu a obavach ze zmény. Cim 1épe a
citlivé je jiz od pocatku zména fizena, tim hladsi bude jeji priibéh a lze predpokladat
minimalni problémy pfi jeji koneéné realizaci a vlivu na produktivitu prace. (Repa, 2007)
Od procesnich managert se o¢ekava, Ze budou schopni zmény nejen iniciovat, ale také

predevsim efektivné tidit. (Kovacs, 2009)
3.2. Mapovani procesu

Ucelem mapovani procesnich toktli je dosazeni vizualniho zndzornéni procesniho toku.
Vysledkem jsou specialni diagramy, které obsahuji vesSkeré podstatné informace potiebné
pro dalsi analyzu procest. Jako vyhody mapovéni procesi mizeme uvést naptiklad
nasledujici:

e Poskytuji prehledné a srozumitelné vyobrazeni vyvoje procesu V ¢ase.

e Jsou jasné zachyceny mista, kde v procesu dochdzi k vétveni, nebo kde ma proces

vazby na ostatni procesy, které jsou zapojeny do projektu.
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e Vizudln¢ vymezuji hranice procesu.

e Procesni tok je doplnén o dalsi informace ndpomocné pro dalsi dokumentaci, ¢i

analyzu, métfeni nebo pozd¢jsiho zlepSovani procesi.

e Poskytuji rychlé odhaleni vyraznych problémi procesu, jako jsou napiiklad

nedostatky navaznosti ¢innosti, nevhodna mista pfredavani odpovédnosti apod.

e Usnadnuji komunikaci s pracovnimi tymy nebo profesnimi odborniky, kteti nemaji
kvalifikaci procesnich konzultantt, ale jejich ukolem je pfevést navrzené zmény do

reality. (Svozilova, 2011)

Procesni mapy jsou tedy volné¢ koncipované diagramy, které zaznamendvaji procesy
probihajici v podniku, vytvofené za ucelem prvotni analyzy pfi stanoveni rozsahu
projektu a jsou vhodnym komunika¢nim néstrojem ve vSech etapdch modelovani a

dokumentace procesu. (Svozilova, 2011)
Na obrazku nize je uveden piiklad jednoduché procesni mapy

Obriazek 6: Piiklad jednoduché procesni mapy

Sestaveni
jidelni¢ku

I

Pofizeni
potravin pro
zhotoveni
jidel

:

Kontrola
uplnosti

Doplnéni Ve potiebné Zhotoveni
chybéjicich k dispozici? jidel
poloZek

Zdroj: Svozilova (2011, s. 136)
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Hlavnimi pozadavky pfi vyobrazeni jejich pribéhu je jednoduchost, piehlednost, ale
zaroven také tplnost. (Vachal, Vochozka a kol., 2013) Zpravidla neobsahuji podrobné
detaily procesu, a napomahaji tedy snazsi orientaci v komplexu diagrami, mezi vazbami
jednotlivych subprocesu ¢i zdkladnich procesnich tokt, jejich vétsi a smycek. Proto se
Casto vyuzivaji pii analyze slozitych procesnich systémi. (Svozilova, 2011) Pro
zakresleni procest a jejich charakteristik miizeme vyuzit fadu nastroji, jako je naptiklad

ARIS, ProcessGuide nebo Power Designer. (Vachal, Vochozka a kol. 2013)

Systém ARIS, ktery lze vyuZit pro ilustraci tvorby procesni mapy vyuziva pfistupu
zalozeného na dodrzovani konceptu urovni. Procesy jsou nejobecnéji zachyceny
V procesni oblasti a dale jsou rozvadény detailnéji v Girovni hlavnich procesti, podprocest

a nejpodrobnéjsi pohled jim je vénovan az v oblasti Cinnosti. Viz obrazek nize.

Obrazek 7: Koncept trovni dle ARIS

Pgocdsni
oblas
/—Havm’ procex
Proces \

/
/ Cinnost \

Zdroj: Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 445)

Ptistup metodiky ARIS je zaloZen na péti zakladnich pohledech na podnik mezi které

patfi:

e organizacni pohled (popisuje pracovniky a organizacni jednoty a jejich vazby mezi

nimi), datovy pohled (tvofen stavy a udalostmi)
e funkéni pohled (tvofen funkcemi systému a jejich vzajemnymi vztahy)
e procesni pohled (zachycuje vztahy mezi jednotlivymi pohledy)

e vykonovy pohled (slouzi jako hlavni ndstroj realizace pribézného zlepSovani
procest, predstavuje jednotlivé prvky méfeni procesu a jejich metriky). (Vachal,

Vochozka a kol., 2013)
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3.3. Méreni vykonnosti podnikovych procesi

Podminkou pro optimalni fizeni podnikovych procest, které slouzi k naplnéni strategie
firmy je schopnost zméfit ty veliCiny, které vérohodné popisuji stav procest a jejich
vyvoj. Je tedy zapotiebi sestavit portfolio metrik, které by dokdzalo dostate¢né piesné a

objektivné zméfit tyto veliciny, a také je potfeba znat urCitou teorii jejich méfent.

Aby bylo méteni efektivni, musi mit podnik stanovené cile, kterych chce dosdhnout ve
stanovené dobé¢, se stanovenymi naklady a zdroji. (Basl, Tuma a Glasl, 2002) Cilu je

mozné dosahovat, pokud vykazuji jisté vlastnosti, které jsou popsany metodou SMART:
e S - Specific — cil by mél byt konkrétni, specificky a jasné definovany.
e M - Measurable — pokud je cil konkrétni, je také méfitelny pomoci metrik.
e A - Achievable — cil by m¢l byt dosazitelny (ve stanoveném Case).

e R - Realistic — cil by mél byt realisticky vzhledem k pouzitym zdrojim pro jeho

dosazeni.

e T - Time specific — cil by mél byt ¢asové ohranic¢eny, mél by byt stanoven jasny

termin jeho zacatku a konce a jeho plnéni by mélo byt v Case sledovatelné
3.3.1. Metriky

Metrika nebo také indikator je pfesné vymezeny ukazatel nebo hodnotici kritérium, které
se uziva k hodnoceni stavu urcitého systému, jako naptiklad Grovné efektivity nebo
kvality. Mtize byt finan¢ni ¢i nefinan¢ni. Metrika se musi zaméfovat na vystupy systému,
pficemz kazdy cil musi byt méfen alespon jednou metrikou. Téchto metrik ale nesmi byt
nadbytecné mnozstvi, aby je bylo mozZno bez obtizi sledovat. Pro podnik je dulezité je
dukladné definovat s ohledem na to kdo, jakou metodou a jak Casto bude méfit a také jaké

budou zdroje dat. M¢titka by méla obsahovat jak kvantitativni, tak kvalitativni udaje.

Kvantitativni metrikou (tvrdd metrika) jsou meéfitelné ukazatele pomoci ¢iselnych
udaju, kterymi je mozné podnikové aktivity ptresné sledovat. Podporuji fizeni, alokaci
zdrojii a systémové zmeény. Jsou snadno meétitelné a jejich vysledky je snadné

transformovat do finan¢ni podoby.
Kvalitativni metriky (m¢kka metrika) nejsou métitelné pomoci ¢iselnych udajt a lze je

chépat jako ukazatele podporujici jednotlivé procesy. Pies svou ,,neobjektivnost™ jsou
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dialezitou soucasti méteni vykonnosti procest a informace, které poskytuji podniku, by

prostfednictvim tvrdych metrik nebyly dostupné. (Basl, Tuma a Glasl, 2002)
3.3.2. Key Performance Indicator (KPI)

Kli¢ové ukazatele vykonnosti neboli Key Performance Indicators jsou dillezitym prvkem
procesniho modelu. Jde o indikatory, metriky nebo ukazatele vykonnosti urcitého
procesu, nebo také sluzby, organiza¢niho utvaru ¢i celé organizace, vyjadiujici
pozadovanou vykonnost (kvalitu, efektivnost, hospodarnost). Jsou tedy pouzivany nejen
u procesu, ale zkratka na vSech trovnich fizeni organizace. Vlastnosti by mély mi stejné

jako vyse uvedené SMART cile.

KPI maji odrézet cile podniku. To znamena ze by m¢ly byt snadno kvantifikovatelné a
také by mély byt povazovany za kli¢ uspéchu organizace. KPI 1ze tedy obecné zapsat jako

podil plnéni maximalni hodnoty daného kritéria ukazatele:
KPI = hodnota / max. hodnota

Kde hodnota je skute¢né ziskanou hodnotou a max. hodnota maximalné dosazitelnou.
Velig¢iny se vztahuji ke stejnému obdobi a vyjadtuji se v procentech. Cim vy$ii hodnota,

tim vice se ptiblizuje pozadovanému vysledku.
Podle zaméteni procest je mozné KPI rozdélit:

a) Financni — zahrnuji vyrobni nédklady a produktivitu vyjadfené pomoci
matematické formulace, jejichZz vystupy jsou Cisty piijem ¢i ziskovost. Jde o
tradi¢ni ukazatele finan¢ni analyzy, jako napt. ROI (navratnost investice), ROE
(rentabilita vlastniho kapitalu), Cash flow apod., ale také o napt. porovnani cen

vyrobkl na trhu a vlastnich cen, odchylky od norem a dalsi.
b) Nefinancni — tykaji se Casu, flexibility a kvality a jde tedy o napf. spokojenost
zakaznikt, trzni podil, primérnou dobu vyroby, inova¢ni schopnost a jiné. Jsou

Siroce pouzivany v metodé Balanced Scorecard. (Tucek, 2014)
3.3.3. Balanced Scorecard (BSC)

Jedna se o systém fizeni a méfeni vykonnosti podniku. Zakladem toho systému je
stanoveni vyvazeného systému vzajemné provazanych ukazatelti vykonnosti organizace.

Pavodné¢ byla tato metoda zamétena na strategické fizeni organizace, postupné se ale
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rozvinula i na operativni Uroven fizeni, a tak je nyni ucelenym systémem planovani a

fizeni. Divodem vzniku BSC byla pocitovand nedostatecnost dosud vyuzivaného

hodnoceni podnikii pouze podle jednostrannych financnich ukazatel. (Vachal,

Vochozka a kol., 2013) Tato metoda piidava k bézné sledovanym cisté finan¢nim

méfitkim vykonnosti podniku také strategické, nefinancni metriky, které dokdzi

poskytnout komplexnéjsi a zaroven vyvazeny pohled na celkovou vykonnost organizace.

(Repa, 2012)

BSC hodnoti organizaci pomoci ¢tyt zakladnich perspektiv:

Financni pohled — BSC ptesné vyjadiuje financni cile, které predstavuji dlouhodobé
cile podniku, a na jejich zdklad¢ je fizen cely systém, kterym jsou také pak
ptizpisobovany dalSi perspektivy. Finan¢ni cile jsou jakymsi ,,ohniskem®, ke

kterému by mély ostatni cile ¢i méfitka sméfovat.

Procesni pohled — v této perspektivé by mél podnik urcit kli€ové procesy, které jsou
Z hlediska zakaznikii a majiteld rozhodujici, tzn. pfidavaji hodnotu. Tyto procesy
zajistuji dosahovani vyty¢enych cilid, proto je nutné se na né soustiedit. Naopak ty,

které hodnotu nepfidavaji, by mély byt odstranény.

Zakaznicky pohled — tento pohled zdiiraziiuje, Ze je nutné stavit cilovou skupinu
zakaznikl, na které se podnik svym usilim bude zamétovat, tedy kterym bude nabizet
své produkty ¢i sluzby. Tato skupina zakaznikd bude poté podniku zvySovat zisky.
(Basl, Tima a Glasl, 2002) Zakladni metrikou je zde tedy mira uspokojeni zakaznikt
a jejich preference. (Repa, 2012)

Znalostni pohled — tento pohled se zamétuje na trvaly rast a zdokonalovani systému
za uUcelem dosazeni danych cilli, které byly stanoveny piedchozimi tfemi
perspektivami. Je pro né podpirny a stanovuje se jako posledni. (Basl, Ttma a Glasl,
2002)
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Obrazek nize znazorituje model systému fizeni Balanced Scorecard

Obrazek 8: Model Balanced Scorecard

Finan¢ni

perspektiva

Ea
perspektiva Strategie perspektiva
A
\ i /
‘ Znalostni \
perspektiva

Zdroj: Basl, Tama a Glasl (2002, s. 87)
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4 CIL A METODIKA

Cilem této prace je popsat a analyzovat procesni fizeni ve vybraném podniku Skoda
Transportation a. s., a ndsledné navrhnout opatfeni vedouci ke zlepSeni soucasného stavu

vybraného procesu.

Prvnim krokem k dosazeni pozadovaného cile bylo prostudovani odborné literatury
zabyvajici se tématy, kterd se tykaji managementu, procesii a procesniho fizeni
V podniku, jeho vyznamu, zavadéni a zlepSovani. Ziskané informace o dané problematice
jsem vypsala v teoretické ¢asti prace, kde jsou definovany zakladni pojmy vztahujici se

Kk procesnimu fizenu, méfeni vykonnosti a optimalizaci procesu.

Praktickd Cast prace obsahuje predstaveni spolecnosti, popis jeji Cinnosti a zakladni
charakteristiku procesti. Struéné je zde uvedena historie spolecnosti, jakymi se fidi
normami, cile, kterych by chtéla dosahnout nebo také opatieni proti rizikiim, ktera by
mohla nastat. Procesy, které ve firmé probihaji a provazeji vznik koneéného vyrobku jsou
zde nejdiiv obecné popsany a nasledné je vybran jeden, ktery je podrobnéji rozebran.
Tohoto procesu se tyka problematika, kterou se budu blize zabyvat. K podrobnému
popisu jsou zde vyuzity také procesni mapy, které znazornuji cely pribéh procesi.
V kapitole jsem popsala, s jakymi problémy se v této oblasti spole¢nost potyka, jak zde
momentalné tento proces funguje a ndsledné navrhla feSeni, které by mohlo vést

k celkovému zlep$eni stavajiciho stavu.

Pro ziskani potfebnych informaci jsem vyuzila riznych zdroji, které mi mély zajistit
vypracovani praktické ¢asti prace. Prvnim zdrojem informaci pro mé byl osobni rozhovor
napiiklad s projektovym manazerem spolec¢nosti, nebo manaZerkou nakupu. Zezacatku
mi byl struéné vysvétlen samotny chod a fungovani spolecnosti. Dozvédéla jsem se
predevsim o tom, ¢im se firma zabyva, jaké produkty vyrabi a na jaké trhy se zaméiuje.

Podrobnéjsi informace jsem se poté dovidala na zdkladé mnou kladenych otazek, které

byly pfedem piipravené jen orientacné a pfizptisobovaly se spiSe sméru hovoru.

Byla mi také poskytnuta moznost osobné¢ si prohlédnout areél spolecnosti, jejich useki a
nahlédnout na zameéstnanci vykonavané procesy. Tato metoda mi umoznila sndze
pochopit chod vyroby a lépe porozumét problematice také prostiednictvim dotazil

pokladanych pracovnikiim, které by mé pfi pouhém rozhovoru nenapadly.
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Po osobni zkuSenosti s firmou mi byly hlavnim a velmi pfinosnym zdrojem pro
vypracovani praktické casti prace interni dokumenty spolecnosti. Komunikace poté
probihala pfedevsim elektronicky pomoci emailu, kde mi byly poskytovany materialy
jako smérnice tykajici se procest vedouci ke vzniku nového produktu, mapa téchto

procest nebo dokumenty pro nahlédnuti do podnikatelského planu spolecnosti.

vvvvvv

pouzito do mé prace a zaroven bude také dostatecné podrobné pro pochopeni vybrané
problematiky. Proces, na ktery jsem se zde zaméfila je popsan pomoci drahovych
diagrami, které usnadiuji pochopeni pritbéhu ¢innosti, které proces provazi. Cilem prace
bylo odhalit a popsat piipadné chyby a nedostatky v daném procesu a navrhnout zmény,
které by mohly vést ke zlepSeni soucasné¢ho stavu. Navrzené zmény jsem na zaver
zkonzultovala s pracovniky, se kterymi jsem méla moznost osobniho rozhovoru a

vyslechla si ptipadné pfipominky ohledné realizace.

Nize uvedend tabulka znazoriiuje nékteré ze zakladnich prvkl uzivanych v drahovych

diagramech.

Tabulka 5: Zakladni prvky drahového diagramu

Proces

Zacatek/konec

<> Rozhodnuti
L »

Odkaz/udalost

Pracovni tok

Dokument

[ Tok informace

Zdroj: Svozilova 2011
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5 VLASTNI PRACE

V této Casti prace se jiz zaméfim na vlastni Setfeni a analyzu procesit ve vybrané

spole¢nosti Skoda Transportation a. s.

5.1. Predstaveni spole¢nosti SKODA TRANSPORTATION a. s.

@) snoon

TRANSPORTATION

Jen maéloktera znacka proslavila Ceskou republiku ve svété tak, jako SKODA
TRANSPORTATION a.s. Tato spole¢nost je pfednim evropskym vyrobcem vozidel pro
méstskou a zelezni¢ni dopravu s rozsahlou tradici vyroby, ktera pfesahuje vice nez 150
let. Do obchodniho rejstiiku byla zapsana 1. biezna 1995 jako Skoda dopravni technika
s. 1. 0., akciovou spole¢nosti se soucasnym nazvem se stala az v roce 2009. Sidli v Plzni,
v ulici Emila Skody 2922/1 na Jiznim Pfedmésti. Hlavnim pfedmétem &innosti je
vyroba, montdz, rekonstrukce, instalace, zdmecnictvi, nastrojatstvi a opravy dopravnich

prostiedki.

Dnes se soustiedi predevS§im na vozidla pro méstskou hromadnou dopravu a Zeleznici.
Puisobi také jako matef'ska spolec¢nost zastieSujici a spravujici skupinu spole¢nosti, do
kter¢ spadaji dalSi firmy vénujici se strojirenstvi a elektrotechnice jako
napiiklad SKODA ELECTRIC a.s., SKODA VAGONKA a. s., Pars nova a. s.,
SKODA TRANSTECH Oy

a dalsi. V soucCasnosti zaméstnava tedy témér pét tisic lidi v Plzni, Praze, Ostravé nebo
Sumperku. Na jednotlivych projektech pracuje také kromé mateiské spoleénosti Skoda

Transportation i nékolik spole¢nych podniki fungujicich vedle Ceské republiky
I v Némecku, Finsku, Mad’arsku nebo Rusku.

Kromé své hlavni ¢innosti také v roce 2005 ve spolupréci se Zapadoceskou univerzitou
zalozila v Plzni science center Techmania, a to s cilem zvysit povédomi vefejnosti o

vede
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a ozivit zajem mladeze o studium techniky.

Diky Spickové préci konstruktérl, projektantti a designéri a stovkdm milionti korun
ro¢né investovanym do vlastniho vyzkumu a vyvoje mize tato firma piichazet
pravideln€ na trh s novymi modernimi produkty, které si nachézeji misto na svétovych
trzich. Inovace a vyvoj novych produktl je totiz nutnou podminkou pro udrzeni a
posileni konkurenceschopnosti. Jako predni spoleénost v tomto oboru v Ceské republice
Skoda Transportation a.s. neméa konkurenéni firmu. Ze zahrani¢nich spoleénosti to jsou
vSak: Bombardier Transportation (Némecko), Siemens (Némecko), Stadler

(Svycarsko), Alstom (Italie), Pesa (Polsko) a Rawag (Polsko).
Do vyrobkd, které spoleénost Skoda Transportation produkuje, se fadi:
e tramvaje;
e Mmetro;
e trolejbusy;
e elektrické lokomotivy;
e jednopodlazni i dvoupodlazni elektrické jednotky;
e Osobni vozy;
e soupravy push-pull;

e elektrické autobusy a trolejbusy.
5.1.1. Certifikaty a normy

Pro dosahovani co nejvyssi mozné kvality svych vyrobkii se spolecnost fidi postupy dle

nékolika norem. NiZe jsou uvedené nékteré z nich.

Patfi mezi né norma ISO/TS 22163:2017, ktera se zamétuje na odvétvi zelezniéni
dopravy a jejim cilem je zajiSténi vyssi urovné kvality a spolehlivosti kolejovych vozidel,
které spole¢nost vyrabi, a to pomoci zlepseni celého dodavatelského fetézce.

Dale se firma fidi normou CSN EN ISO 9001:2016. Certifikat dle této mezinarodng&
platné normy je uren pro vSechny obory podnikéni a podporuje uzivani procesniho
pfistupu ve firm¢ pii zavadéni systému managementu kvality. Vyznamnou roli zde hraji

zakaznici, plnéni jejich pozadavkli a monitorovani jejich spokojenosti. Déle se tento
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systém fizeni se zamétuje neustalé sledovani a zlepSovani vykonnosti procesii za ucelem
dosazeni pozadovanych vysledkii. Organizace drzenim certifikatu fizeni dle této normy
deklaruje, Ze umi odhalit a nasledné vhodnym zptsobem fidit a omezovat mozna rizika a
tim snizit ztratovost podniku. Tak se stdva méné zranitelnd a tim vice spolehliva a

preferovand pro své obchodni partnery.

Jednou z nejvyssich priorit pro spole¢nost Skoda Transportation je spoletenské
odpovédnost. Firma usiluje o poskytovani inovativnich feSeni pro dopravu, ktera
podporuji udrzitelny rozvoj, a proto vyrdbi produkty, které vyhovuji pozadavkim
zakazniki, ale zaroven také odpovidaji pfisnym standardiim. Jednim z dilezitych pilift
spolecenské odpovédnosti je vliv na zivotni prostfedi. Firma je od roku 2010 drzitelem
certifikatu dle mezinarodni normy 1SO 14001:2004, ktera stanovuje pozadavky pro
fungovani podniku v souladu s ochranou zivotniho prostfedi, aby dopady vyrobni

¢innosti na ptirodu byly co nejmensi.

Dulezitou soucésti fizeni spolecnosti je také bezpecnost a ochrana zdravi pii praci (dale
jen BOZP). Certifikat dle normy CSN OHSAS 18001:2008 svou strukturou navazuje na
pfedchozi dvé jiZ zminéné normy, aby bylo moZné vést systém managementu BOZP
soubézn¢ se systémem managementu kvality a systémem environmentalniho
managementu. Cilem normy je zvySeni ochrany zdravi zaméstnancii a jejich celkové
povédomi o BOZP. Organizaci vede k tomu, aby zavedla opatieni, ktera odstrani nebo co

nejvice omezi nebezpeci, ktera mohou zaméstnance ohrozit, a to vSude, kde je to mozné.

Postupné spole¢nost ziskala a pravidelné obhajuje certifikaty procesu svarovani, certifikét

CSN EN ISO 3834-2 a DIN EN 15085-2 a procesu lepeni, certifikat dle DIN 6701-2.
5.1.2. Cile spolecnosti

Spolec¢nost Skoda Transportation si je dobfe védoma toho, Ze obor, ve kterém podniké a
ve kterém se hodla nadéle rozvijet, je zalozen na dlouhodobych, seridéznich vztazich mezi
subjekty na trhu, a proto chce nadale sméfovat své Cinnosti K poctivému a seriéznimu
zpusobu jednani a chovani, aby si zaslouzila 0 trvalou divéryhodnost u svych obchodnich
partnerti. Vedeni spolecnosti stanovuje rocni cile kvality spole¢nosti, které smétuji k
dlouhodobé¢ spokojenosti zdkazniki, ktera je zajisténa vysokou kvalitou, bezpecnosti a

spolehlivosti dodanych vozidel. Planovani dosazeni stanovenych cild je rozpracovano do
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programi a cile kvality jsou vyhodnocoviany vradmci Piezkoumani systému

managementu.

Podnikatelské cile spole¢nosti:
- Upevnéni a rozsiteni pozic na domacich trzich v oblasti produktii a sluzeb;
- Cilené zaméieni jednotlivych produkti na vybrana teritoria;
- Zviditelnéni a odliseni znacky SKODA od konkurence;
- Zamgéfeni se na vyvoj, inovace a servis;

- Na zéklad¢ dobrého jména budovat a upeviiovat dobré vztahy se zakazniky.
5.1.3. Odpovédnosti a pravomoci v ramci organizace

Vrcholové vedeni pfid€luje pracovnikiim odpoveédnosti a pravomoci za ¢innosti spojené
se zajiSténim efektivniho fizeni systému managementu kvality a za zajiSténi jeho
spravného fungovani pfi planovani zmén. Definuje také vlastniky jednotlivych procest,
kteti jsou zodpovédni za plnéni pozadovanych vystupli procest a jejich méfitelnych

parametrul.

Déle vrcholové vedeni jmenuje Piedstavitele vedeni pro kvalitu, environment a
bezpecnost prace. Ten ma mimo jiné pravomoc k zastaveni procesu, produktu nebo

poskytovani sluzeb v ptipad¢ neplnéni pozadavki na kvalitu ¢i bezpecnost.
5.1.4. Dokumentace

Pro fizeni vSech procest, které maji pfimy vliv na fungovéani systému managementu
kvality, jsou ve spole¢nosti Vypracovany a udrzovany dokumentované postupy. Pravidla
pro vznik, zmény, identifikaci, distribuci ¢i ukonceni platnosti jsou zaznamenany
Vv piislusnych smérnicich. Dokumentace 1., 2. a 3. urovné je fizena v elektronické podobé

v programu Easy Archiv (EA). Dokumentace 4. irovné je uloZena v systému SmarTeam.

Ridici dokumentace firmy je zavazna pro vSechny Useky a je zpracovana ve Ctyfech nize

uvedenych trovnich:
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Obrazek 9: Dokumentace firmy

Prirucky managementd, Politika kvality, bezpecnosti
produktll, environmentu a bezpecnosti prace, Cile spole¢nost

Smeérnice, Rozhodnuti Prezidenta, Metodicka
doporuceni

Pracovni pokyny, Provozni dokumen
BOZP, Rozhodnuti Viceprezidenta /
feditele

Technicka a technologick:
navodky apod.) a dok. vz
k projektiim, metodiky

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti

5.1.5. Rizika

Podnikova rizika jsou takova, kterd mohou mit vliv na cely podnik, nejsou zavisla pfimo
na jednom projektu, ale obvykle se jednd o vlivy vice projektd a bézného provozu

podniku.
Hlavnimi riziky, ktera si spole¢nost vytycuje jsou:

- Nevhodné zaméfeni podniku na trhy, coZ by mélo za nasledek pokles konkurencni

pozice a finan¢nich vysledkd,
- Nepftizplsobeni vyvoje vozidel skute¢nym potfebam a prioritam zédkaznikd,

- Nedostate¢né piijmy z projektu vlivem zpozdéni projekt nebo plateb zékaznik,

nebo zvyseni ndkladl na ndkup v cizi méné,
- Nesplnéni podminek investi¢nich pobidek
- Prekroceni pfedepsanych emisnich nebo hlukovych limiti vné i uvnitt vyrobnich hal,
- NedodrzZeni bezpe¢nosti na pracovisti, které vede k vzniku pracovnich traza,

- Piedani citlivych tdaji v podniku v oblasti navrhu vyrobku, citlivych dat ohledné
vyroby a nabidkovych cen, kdy nésledkem je oslabeni konkurenc¢ni pozice,
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- Skody na majetku, &i vypadek vyroby a trzeb zapii¢inéné pasobenim Zivlu, poruch

nebo havarii,

- Nestabilita, nedostatecna kvalita ¢i plnéni terminti dodavatelti, coz ma za nasledek

negativni vliv na projekty z hlediska kvality, nakladt a termin,

- Nedostate¢na kvalita vyroby dana nekvalitou prace nebo nedostatecnym vybavenim.
5.1.6. Opatreni pro FeSeni rizik a prilezitosti

Systém managementu kvality je planovan piedevSim na zéklad€ pozadavkl zdkaznikl a
norem, ptrezkoumani systému vedenim, z pfedchozich zkusenosti ¢i internich auditd,
hodnoceni rizik a pfilezitosti nebo dalSich tdaji o spolecnosti a zainteresovanych
stranach. Dulezita je zde také identifikace a pfidé€leni potiebnych zdroji k realizaci
terminovanych ukoll. Ty jsou vystupem planovani managementu kvality a zamétuji se

obvykle na:
e odstranéni zjisténych nedostatkd;

e zlepsSeni struktury a vzajemné provazanosti procest ve spolecnosti (kompetence,

specifikace, dokumentace)
e urceni rizik a pfilezitosti, které mohou ovlivnit dosazeni pozadovanych vysledk;
e zdokonaleni procesti méteni, analyzy a hodnoceni procest;

e inovace produktu i procesi k nému vedoucich, pocinaje zjisténim potieb

zakaznika;

e zvySeni schopnosti pracovnikti jako jsou znalosti, dovednosti i vzajemné

komunikace.

Rizeni rizik je jednim z Fidicich procesii spole¢nosti. V ramci zodpovédnosti za Fizeni
procest stanovuji vlastnici procesu rizika a ptilezitosti, kterd mohou ovlivnit dosazeni
planovanych vysledkii procest, poZzadovanych produktli ¢i spokojenost zakaznika.
Spolecnost si stanovila zpiisob hodnoceni rizik. Hodnoti se z hlediska cetnosti a dopadu
a podle jejich vysledné hodnoty jsou poté stanovovana vhodna opatieni k eliminaci rizik,
piipadné ke snizeni jejich dopadu. Pivodné se hodnoceni rizik provadélo s pololetni

frekvenci, béhem roku 2018 ale se souhlasem vedeni spole¢nosti doslo ke zméné na ro¢ni.
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Mimotadné situace a piipadné reakce na né jsou definovany v Havarijnim planu
spoleCnosti, ktery je minimalné jednou rocéné prezkoumavan a aktualizovan dle

aktualnich podnikatelskych rizik. Jde naptiklad o nésledujici mimotfadné ptipady:
e preruseni dodavek energii (elektfina, voda, plyn);
e preruSeni dodavek v dodavatelském fetézci;
e nedostatek pracovnich sil;
e porucha klicového zafizeni,
e vraceni produktu z provozu;
e environmentalni dopady na Zivotni prostredi
e havarijni situace z hlediska bezpecnosti prace;

e vypadek IT techniky.
5.1.7. Monitorovani a méreni procesii

Jednotlivé skupiny procesu (fidici, hlavni, podptirné) jsou navzajem ovliviiovany jako
celek. Pro podrobnéjsi znazornéni obsahuji mapy procest vyvojové diagramy procest,
ve kterych byva uveden vlastnik procesu, méfitelny parametr KPI, fidici dokumentace,

vstupy, zdroj, dodavatel, ¢innosti, vystupy a zakaznik.

Mira dosahovani pozadovanych vysledki procesu je sledovana na zékladé vyhodnoceni

ukazateltt KPI, mezi které patfi napt.:
e hodnoceni spokojenosti zékaznika,
e provozni disponibilita béhem garan¢niho provozu;
e dodrzeni termint projektu;
e dodrzeni marze projektu;
e zakaznické reklamace;
e pocet reklamaci (cizi i vlastni);
e doba feseni (cizi i vlastni);

e zpozdéni dodavek;
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e ndaklady na (ne)kvalitu;

Informace jsou od zakazniku ziskavany prostfednictvim reklamaci, namétt na zlepSeni
nebo externich zprav souvisejicich s produkty firmy. Tyto podklady jsou analyzovany za
ucelem navrzeni vhodnych opatfeni ke zlepSeni, také co se tyCe bezpecnosti finalniho

produktu.

Ziskané podklady pro hodnoceni vykonnosti piredavaji vlastnici procesti Piedstaviteli
vedeni pro kvalitu a environmenty, a ty jsou dale pouzity jako vstup pro Piezkoumani
systému managementu kvality vedenim. Zjisti-li se, Ze neni dosazeno planovanych
vysledkd, je navrZzeno vhodné feSeni a provedeno népravné opatieni smétujici k dosazeni
pozadovanych hodnot a ke zlepSeni prib&éhu daného procesu. Jako hlavni nastroj pro
ovlivitovani efektivnosti a u¢innosti procesu slouzi dasledné dodrzovani predepsanych

postuptl, technologické kazné a pravidelné ovétovani kvalifikace pracovnik.

Jednim z hlavnich nastrojli provéfovani stavu ucinnosti a miry dodrzovani systému
managementu kvality jsou také interni audity, kterymi se ovétuje shoda nastaveni procest
s pozadavky pfislusnych certifikovanych norem, legislativnimi pozadavky a poZadavky

zakaznikil. Jsou planovany tak, aby pokryvaly vSechny vyrobni smény.
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Nize uvedené schéma znazorfiuje hlavni, podptirné a fidici procesy spolecnosti.

Obrazek 10: Procesy spole¢nosti

rocesy spolec¢nosti S

Strategické planovani

- Rizeni rizik 6.1.3

- Planovani a
schvalovani rozpoctu
7111

- Prezkoumani
systému 9.3, 9.4

Ridici procesy

Rizeni projektu Servis

Rizeni nabidky a

- Cinnosti po dodéani
855
o - Spokojenost
Navrh a vyvoj Rizeni vyroby zékaznika 9.1.2

- Rizeni nabidky 8.1.2

- Pozadavky na
produkty a sluzby
8.2

- Navrh a vyvoj 8.3.1 - EPPPS 8.4. - Rizeni vyroby
- Rizeni konfigurace - Planovani 8.5.1.1
8.1.4 outsourcovani 8.1.1
- Rizeni zmén 8.1.5 - Hodnoceni
- Rizeni zastaralych dodavatelii 8.4.1.1.2
polozek 8.10

Hlavni procesy

Rizeni lidskych Planovani Rizeni kvality Logistika Uvoliovani Rizeni 2Zvlastni procesy
zdroju dodavateld produktu infrastruktury

- Zviastni
- Rizeni LZ 7.1.2 - Planovani 8.1 -FAI -8.9 - Logistika toku - Uvolriovéni - Rizeni procesy 8.5.1.2
R 2 2zbozi 8.5.4.1 produktu 8.6 infrastruktury
713
-85.1.3

- Rizeni - Rizeni casu
kompetenci projektu 8.1.3.3

~ (Rizeni OHSAS)

Rizeni finanénich . Neshoda a Rizeni Rizeni
zdroju a naklad Rizeni auditt napravné neshodnych dokumentovanych RAMS /LCC

Metrologie
opatfeni vystupt informaci

Podplirmé procesy

- Rizeni 8 3. -9.2.3 - Neshoda a - Rizeni - Rizeni -RAM a LCC 8.8
metrologie napravné neshodnych dokumentovanych - Common Safety
7.153 opatreni vyrobku 8.7.3 informaci Methods 8.8

10.2.3 - Rizeni odchylek @5 3.3
8.7.3

(5 Proces je méren KPI
Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti
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5.1.8. Prubéh vyroby produktu

V této kapitole si stru¢né popiSeme kroky, kterymi je provazen vznik nového vyrobku ve

spole¢nosti Skoda Transportation a. s.

Vse za¢ind na Obchodnim oddéleni. Hlavnim tikolem tohoto odd¢leni je navrhovani a
ptiprava koncepce obchodni politiky spolecnosti a prezentaci tykajicich se produkti.
Prace také zahrnuje mimo jiné komunikaci tykajici se piipravy nabidky nejen se
zakazniky, ale i s kolegy z jinych oddéleni. Dale ma na starosti sledovani potieb trhu a
trendd, jednani s klienty za i¢elem obdrZeni poptavky, sestaveni a podani nabidky, a poté

ptipadné specifikace smluvnich podminek. Vysledkem je uzavieni smlouvy.

Tim zacina hlavni prace pro odd€leni Nakupu, jehoz hlavnim tUkolem je pfiprava a
navrhovani koncepce nakupni politiky spole¢nosti. Nakup vstupuje do projektu na jeho
poc¢atku a ma na starost pripravu podkladi pro nabidky. Podkladem je predevsim
kalkulace materialu pro dany produkt. Ukolem pracovnikt oddéleni nakupu je predevsim
navrhovani vybéru a ovéfeni kvalifikace dodavatelii klicovych celkl, pfedobjednéani
polozZek s dlouhymi dodacimi lhiitami a strategickych poloZek. V priib&hu projektu dale

zodpovidaji za objednavani jednotlivych polozek dle asového harmonogramu.

Poté, co je smlouva uzaviena, obchodni oddé¢leni pieda projekt do oddéleni Realizace
projektovému manaZerovi, ktery je odpovédny za jeho koordinaci. Aby Kk realizaci

mohlo dojit, je tfeba sestavit projektovy tym, ktery je tvofen ze zastupcii oddéleni:
Vyzkum a vyvoj
Technicky tusek
Nékup
Ekonomicky usek
Technologie
Vyroba
Kvalita

Servis
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S projektovym tymem je zpracovan plan projektu z hlediska dokumentace a nakladu.
Projektovy manazer poté cely projekt fidi, sleduje jeho plnéni, hodnoti dosazené cile, jako

splnéni terminu, obsahu a rozpoc¢tu a na zavér zhodnoti celkovy vysledek projektu.

Produkt se dostava do technického oddéleni a oddéleni vyzkumu a vyvoje. Technické

odd¢leni dohlizi na procesy:
Zpracovani plani jakosti;
projekty kolejovych vozidel a jejich komponent;
prumyslovy design;
konstrukéni vyvoj;
tvorba konstruk¢ni dokumentace;
specifikace nédhradnich dila;
piekladatelska ¢innost (némecky a anglicky jazyk);
normalizace pro spolecnost;
vedeni ptfiru¢niho archivu;
archivace technické dokumentace;
prumyslova prava (licence, patenty, zlepSovaci navrhy) pro spole¢nost;
technické zpracovani poptavek a nabidek.

Technické oddéleni a oddéleni vyzkumu a vyvoje spolupracuji na findlni podobé
produktu a urcuji z ¢eho bude vozidlo sestaveno, jaka bude jeho softwarova ¢ast a dalsi
parametry. Tyto parametry projektanti spolecné s produkt manaZery navrhnou, vypoctati
propocitaji a konstruktéti nasledné vSe zakresli do vykresové dokumentace, ktera se dale

predava useku Technologie.

Technologové jsou zde od toho, aby zajistili a organizovali ptipravu vyroby. Také
navrhuji nejvhodné;jsi néstroje k realizaci, ndvaznost pracovist’ a dal$i podminky. Pokud
zjisti, ze za danych podminek neni produkt vyrobitelny, je tfeba, aby konstruktéti navrhli
jiné feSeni. Dale je jejich tkolem vypracovani technologickych piedpisti, norem vyuziti
prace, vyhodnoceni technologi¢nosti konstrukce a priprava podkladi pro cenové
kalkulace, kdy mohou navrhovat mozné uspory. Ovétuji nové postupy vyroby a navrhuji

technologické zmény.
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Vyroba zacina tehdy, kdyZ je podepsana smlouva se zakaznikem, vyfesend technicka
dokumentace a technologické navody a veskeré potifebné polozky jsou nakoupené a

k dispozici ve skladech.
Oddéleni kvality ma v ramci utvaru Technicka kontrola na starosti:
dohliZeni na technickou kontrolu;
navrhovani a ptiprava koncepce politiky spolecnosti v oblasti technické kontroly;
tizeni neshodnych produktt;
dohled nad procesem;
zajistovani vstupni, mezioperacni a vystupni kontroly;

dohled nad procesy:

Kontrola ptipravki a specialniho néaradi

- ZkouSeni materidlu a vyrobku

- Zkousky a méfeni pro oblast vyroby

- Oziveni a funkéni zkousky vozidel, vazeni vozidel
- Tvorba zkusebnich postupt a ndvodek

- Uvadéni vyrobkt do provozu u zakaznika

Na niZe uvedeném obrazku je zndzornéno schéma procest vedouci ke vzniku nového

vyrobku.

Obrazek 11: Interakce procest pii vzniku nového vyrobku

Projektovy

Zamér

SrEo?va KDNTROLA
A RIZENI
Ea N

Formulace
rozsahu

ZAHAJENI PLANOVANI

Zdroj: interni dokumenty spolec¢nosti
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5.2. Rizeni neshodnych vyrobki

Pro podrobné&;jsi popis jsem si vybrala problematiku procesu fizeni neshodnych

produkti.

Neshodny produkt je takovy, ktery nespliiuje pozadavky, potieby nebo ocekavani, které
jsou stanoveny, obecné se predpokladaji nebo jsou zavazné, nebo ho nelze z jakychkoliv
divodu pouzit k zamySlenému tcéelu. Zaznam o neshodé se oznacuje NCR (non-

conformity report) a je fizen v aplikaci Easy Archiv.
Neshodné produkty se ¢leni na:

1) Neshodné produkty identifikované od vstupu materialu do spolecnosti do predani
finalniho produktu zékaznikovi. Ty jsou fizeny pomoci workflow v aplikaci NCR

v Easy Archivu a dale se déli na:

e Neshodné produkty vlastni — produkty, u kterych byla neshoda zpusobena
zameéstnanci spolecnosti, a to v kterékoli fazi realizacniho procesu (pii skladovani,

manipulaci, vyrobé€, zkouseni ¢i nevhodném pouziti).

e Neshodné produkty cizi — produkty, u kterych byla neshoda zavinéna
dodavatelem a byla zjisténa pii vstupu do spolec¢nosti, ve vyrobnim procesu, ¢i pii
zkouskach celk. Jednd se o dodané produkty, které nejsou v souladu
s objednavkou, nebo vykazuji vadu, kterd zpiisobuje nefunkénost ¢asti nebo
vysSich celk.

2) Neshodné produkty identifikované po predani finalniho produktu zakaznikovi.
V ptipadé, kdy je predmétem neshodného produktu identifikovaného u zakaznika
nakupovany produkt, je fizeni rovnéz v Easy Archivu pod oznacenim SC (service
claims). SC zaklada tisek Servis, fizeni pak piebira isek Nakup a Sourcing stejné jako

v ptipadech NCR cizich.
5.2.1. Zjisténi a zaevidovani neshody

Kazdy zaméstnanec spole¢nosti, ktery zjisti, Ze u materidlu nebo vyrobku nevysla
jakakoli kontrola (kontrola produktu, nebo souvisejiciho procesu), je povinen ptislusny
produkt oznaclit Stitkem ,.Zastaveno* a oznamit vedoucimu piislusného pracoviste

potiebu pfemisténi neshodného produktu do vymezeného prostoru nebo na palety
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neshodnych produktii stfediska. Dale musi zajistit posouzeni Technické kontroly, kterad
uréi, zda se skute¢né¢ jednd o neshodny produkt. V ptipadé, ze Technicka kontrola
neshodu potvrdi, produkt je nutné oznacit v souladu s pravidly uvedenymi v piislusné

smérnici a zajistit vystaveni protokolu o neshodé (NCR) v Easy Archivu.
Rizeni neshodného vyrobku je vyobrazeno na niZe uvedené procesni mapé.

Obrazek 12: Rizeni neshodného vyrobku

Rizeni neshodného
produktu

Objeveni, zastaveni a oznaceni
neshodného produktu, ulozeni
do izolatoru

ZaloZeni reklamace NCR (véetné
veskerého prikazniho materialu)

Byl jiz material
vyskladnén do
vyroby

NE ,
Zastaveni
—> neshodného

Schvéleni reklamace, uréeni vinika

Je
reklamace

ANO

Reklamace cizi
(dale viz vyvojovy
diag. "Rizeni
reklamace cizi)

Vinik
dodavatel?

Reklamace viastni
(déle viz vyvojovy diag. "Rizeni reklamace
viastni”)

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti
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Pokud 1ze neshodu zdokumentovat (rozmérové nedostatky, chybné provedeni, poskozeni
povrchové Upravy a jiné vady), je zaméstnanec povinen zhotovit fotograficky zaznam
nebo videozaznam, nebo o zdokumentovani pozadat mistra ¢i Technickou kontrolu a
dikazni material vlozit do EA k ptislusnému NCR. Pozadovana reak¢ni doba k vyjadieni
se k obdrzenému NCR je stanovena na 24 hodin po oznameni v elektronické posté. Po
vystaveni NCR a vyplnéni vstupnich udajii o neshod¢ nésleduje krok schvaleni. NCR
vlastni schvaluje manazer kvality pfislusného projektu (MKP), NCR cizi schvaluje

povéteny pracovnik Kvality.
5.2.2. Analyza priciny a stanoveni FeSeni NCR

NCR vlastni

Vystavovatel NCR je povinen uréit stiedisko, které zapficinilo vznik neshodného
produktu. Ve spornych ptipadech, kdy nedojde k dohod¢ o urceni odpovédného stiediska,
rozhodne po prosSetieni piipadu o sttedisku odpovédném za neshodny produkt MKP nebo
Vedouci Technické kontroly (TK). Regitel provede analyzu NCR, uréi pii¢inu neshody a
stanovi opatfeni k odstranéni neshody a NCR odesle k realizaci. V ptipadé nejasnosti pti
analyze ptiCiny, svola fesitel feSitelsky tym slozeny ze zastupcii ptislusnych usekii. MKP
dohlizi na spravnost a smysluplnost informaci uvadénych k NCR a v pfipadé potieby si
vyzada doplnéni ¢i opravu. Kazdy zaméstnanec, ktery se Gi¢astni feseni NCR, je povinen
fadné vykazovat ndklady vzniklé touto ¢innosti, a to pfimo v aplikaci EA u pfislusného

NCR. Realizované opatieni je odsouhlaseno schvalovatelem a NCR je v EA ukonceno.
NCR cizi

Pokud je pifi zaloZzeni NCR neshoda identifikovana jako ,,cizi“, po jejim schvéleni
pokracuje do uzlu ,Realizace ndkup“ ¢i ,Nakupc¢i®. Néakup¢i informuje emailem
ptislusného dodavatele o NCR zaslanim ,,Oznameni vady* s takzvanym ,,Reportem 8D,
jehoz vzhled vyobrazuje Ptiloha C, popfipadé¢ dikaznim materidlem reklamace.
Dodavatel vyplni pficiny a opatieni neshody do 8D Reportu a zasle informace zpét
nakupc¢imu, ktery zaznamenava veskeré aktualni informace o prub&hu feseni NCR, jako
odeslani Oznameni vady, odesldni na opravu, predpoklddany ndvrat po opravé ¢i
odsouhlaseni ndkladi. Lhuta pro feSeni reklamace u dodavatele je stanovena Smluvnim

vztahem a plnéni této lhity sleduje a urguje piislusny Nakupdi.

Postup reklamace cizi a reklamace vlastni je vyobrazen na procesnich mapach nize.
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Obrazek 13: Rizeni reklamace cizi

Reklamace cizi

ZaloZeni / schvéleni reklamace (viz vyvojovy diagram
"Rizeni neshodného vyrobku")
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Zdroj: interni dokumenty spolec¢nosti
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Obriazek 14: Rizeni reklamace vlastni
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Zdroj: interni dokumenty spolec¢nosti
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5.2.3. Opravitelné neshodné produkty

Neshodné produkty vlastni

U opravitelnych neshodnych produkt zptisobenych vlastnim zavinénim se rozhodnuti o
provedeni opravy provede podle rozhodnuti Gtvarti TK, Technika, Vyroba a Technologie.
Zamgstnanec TK je po opraveé povinen produkt opét piekontrolovat dle ptivodni platné
technické dokumentace. Po ukonceni NCR v aplikaci Easy Archiv se naklady spojené

s feSenim NCR uctuji jako néklady stiediska vinika.
Neshodné produkty cizi

U neshodnych produktd cizich Nakup zajisti odeslani reklamace v¢. neshodné dodavky
dodavateli. Fyzické odeslani neshodné dodavky zajiStuje Vypravna. Nakupci poSle NCR
do uzlu ,,Vypravna“ ke zpracovani odesilacich dokumentt, které se po odeslani vyplni a
NCR se odesilé zpét do uzlu ,,Nakupci®. V pripade vzajemné dohody s dodavatelem muize
byt oprava provedena dodavatelem ve spole¢nosti Skoda Transportation na naklady

dodavatele.
Odchylka od vyrobni dokumentace

Neshodné produkty ve vyrobé lze pouzit bez opravy pouze v téch piipadech, kdy je
vystavena Odchylka od vyrobni dokumentace a vyjadieni odbornych tutvara je kladné
S tim, Ze produkt s danou odchylkou je zptsobily plnit svoji funkci Vystaveni ptislusného
tiskopisu zajistuje TK a fizeni odchylky a evidenci zajiSt'uje manaZer kvality piislusného

projektu.
5.2.4. Neopravitelné neshodné produkty

U neopravitelnych neshodnych produkti zplsobenych vlastnim zavinénim se
rozhodnuti o provedeni odpisu, likvidace provede v soucinnosti utvari TK, Technika,
Technologie a Vyroba s finalnim schvalenim projektového manazera ptislusného

projektu. Zptsob zajisténi ndhradniho produktu (nakup, vyroba) je uveden v NCR.

U neshodnych produkti cizich Nakup zajisti odeslani reklamace vcetné neshodné
dodavky zpét dodavateli k vyméné. Fyzické odeslani neshodné dodavky zajistuje
Vypravna. Systémoveé Nakupci posSle NCR do uzlu ,,Vypravna“ ke zpracovani odesilacich

dokumentu.
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5.2.5. Nestandardni pribéh procesu

V mimotadnych piipadech miize projektovy manazer ze zdvaznych diivoda rozhodnout
o zahajeni vyrobnich operaci na neshodnych dodavkach. Tato moznost se tyka
nekompletnich dodéavek, ptipadné neshodnych dodavek opravitelnych. Vstupni technicka
kontrola informuje o nekompletni dodavce usek Nakup. V pfipadé, kdy je predmétem
NCR chybéjici technickd dokumentace, produkt je vSak ze zavaznych divodu potieba
uvolnit do Vyroby, je o této skuteCnosti manazer projektu informovan od Nakupciho,
ktery nasledné vystavi tiskopis Rozhodnuti o podmine¢ném vydani neshodné dodavky do
vyroby. Materidl zistava nadéale v EA vyreklamovan. Po dodani a kontrole chybéjici ¢asti
dodavky je celkova dodavka od Vstupni technické kontroly uvolnéna a Nakupci posle

NCR Kk ukon¢eni.
5.3. Problematika Fizeni neshodnych produkti

Ve své¢ bakalatské praci jsem se zamétila na vyrobni reklamace, coz je feSeni neshodnych

produktt, které jdou do vyroby.

Neshodny produkt mtize byt zachycen ve dvou fazich procesu. Bud’ je zachycen na
ptijmu, kde je pfedepsand technickd kontrola dilii zbozi, kterou provadi technik vstupni
kontroly. Nebo muize byt zjiSténo, Ze je produkt neshodny aZ pti pouZziti ve vyrobé.
V obou ptipadech kontrolu provadi oddéleni Kvality. V pfipad€, ze se na neshodny
produkt ptijde jiz ve skladu, jsou zde jasné¢ dané postupy dle smérnic, které jsou
systémové nastaveny. Produkt je oznacen jako neshodny vyrobek a pracovnik Kvality,
ktery ho odhalil, necha produkt umistit do prostoru ur¢eného pro neshodné vyrobky ve
skladu a vystavi reklamaci (NCR). Vystavena reklamace je odeslana v programu Easy
Archiv do uzlu Néakupciho, ktery tento vyrobek nakoupil. Ten reklamaci zpracuje a odesle
dodavateli spolu s pozadavkem na vyplnéni 8D reportu. Po odeslani reklamace dodavateli
nakupci preposle v Easy Archivu do uzly Vypravny, aby mohlo byt zboZi vyexpedovano
ze spole¢nosti Skoda Transportation zpét dodavateli. Odeslanim reklamace do uzlu
Vypravny je soucasn¢ automaticky odeslan email na stanoveného pracovnika skladu,
ktery neprodlené zajisti ptevezeni neshodného produktu ze skladu na Vypravnu. Na

vypravné je zbozi ptipraveno k odeslani nebo vyzvednuti dodavatelem.

Problém nastdva tehdy, kdyz se na neshodny produkt piijde az ve Vyrobé. Zpocatku je
postup reklamace stejny, jako kdyZz se na neshodny produkt piijde jiz pii piijmu do skladu.
57



K problematickému dilu je pfizvan technik Kvality, ktery zkontroluje produkt a podle
dokumentace vyhodnoti, jestli je chyba ve vyrobku. Pokud se ukaze, ze chybny je
skutecné vyrobek, je v programu Easy Archiv vystavena reklamace a opét odeslana do
uzlu Néakup¢imu. Ten opét reklamaci zpracuje, odeSle dodavateli a poté do uzlu

Vypravny.

V tuto chvili nastava problém. Vzhledem k tomu, Ze Vyroba je rozdélena na mnoho
pracovist’, neni urcena konkrétni osoba, ktera by zodpovidala za ptedani vadného dilu do
Vypravny. V diagramu, ktery znazorfiuje feSeni reklamace cizi (Obrazek 13) je v piipadé
kladné odpovédi v uzlu ,,je tfeba odeslat zbozi dodavateli?*“ uvedeno, ze je nutné fyzické
predani dilu do Vypravny. Samotna smérnice vSak nespecifikuje, kdo z odd€leni Vyroby
je zodpoveédny za to, aby se dil do Vypravny dostal vcas. Nékdy se pak stane, Ze dil

odeslan dodavateli k opravé az s n€kolikatydennim zpozdénim.

Dalsim problémem je, Ze Vypravna ma jen omezeny prostor, kam Ize neshodné produkty
ukladat. Tento prostor je nazvan Izolator. Protoze jde o pouze omezeny prostor bez
dalsich tloznych mist, do kterych by bylo mozné naptiklad produkty tiidit, jsou zde ale
ukladany pouze dily do urcité velikosti. Velké dily, jako naptiklad laminatové celo
tramvaje do Izolatoru byt ukladany nemohou a zustavaji proto ve vyrobé tam, kde
momentalné nebrani v provozu. MiiZe se stat, Ze jeden den je na jednom misté a dalsi den

je ptevezen jinam, kde se zrovna uvolnilo misto pro ulozeni tak velkého dilu.

Vyse popsané situace pak mohou mit za nésledek to, ze dil neni v¢as opraven, ptipadné
vymeénén a ve vyrobé chybi, coz miiZze zplisobit zpozdéni vyroby. Pii nedokonceni vyroby
vCas hrozi spolecnosti nemalé sankce ze strany finalniho zakaznika, coz jsou naptiklad
Ceské drahy nebo dopravni podniky. Tyto penalizace mohou $plhat az do statisicti korun

za jediny den zpozdéni, coz pro podnik znamena nezanedbatelné ztraty.
5.3.1. Navrhy na opatreni

Na vySe uvedené problematické situace v fizeni neshodnych produktli jsem se snaZzila
nalézt vhodné feSeni, které by pro spole¢nost nebylo vyrazné nékladné a zaroven by
poslouzilo pro ucel zlepseni chodu procesu. Toto zlepSeni by podniku mohlo zajistit
snizeni nékladl a ztrat spojenych se zpozdénymi dodavkami, které maji za nasledek

vysoké sankce podepisujici se na vysledném zisku spolecnosti.
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V prvnim piipadé, kdy jde o to, Ze neshodné produkty pfed odeslanim i n¢kolik tydnti
lezi ve skladu, ¢imz se mize vyrazné zpozd'ovat vyroba, je navrh na zlepSeni nasledujici.
Tak jako pii dilech zachycenych ve skladu, se automaticky odesila email na pracovnika
skladu, v tomto piipadé vedouciho ttvaru Inventory, by se v ptipad¢ neshodnych dila ve
vyrob¢ odesilal email na pracovnika Vyroby. Prostudovala jsem si organiza¢ni strukturu
oddéleni Vyroby Skody Transportation, jez vyobrazuje Piiloha B, a pro tento ukol se mi
jako nejvhodngjsi zd4 vedouci useku Rizeni zakazek. Ten by zajistil a dohlédl na to, aby
byl dil co nejdiive pfedan na Vypravnu. Jeho tikolem by bylo povéteni pracovnikl ze
svého tseku odpovédnych za dany projekt, ktefi by se o predani produktu na Vypravnu
postarali. Usek Rizeni zakazek by tedy odpovidal za fyzické piedani neshodného vyrobku
do Vypravny a celd tato zalezitost by byla zanesena do pfislusnych smérnic, kde doted’
chybi. Toto opatfeni by podnik nestalo prakticky zddné naklady a zaroven by mohlo
zabranit pfipadnym nechténym ztratdm. Postup je znazornén nize na dréhovém diagramu

(Obrazek 15).

Mu;j dalsi navrh by mohl vyfeSit problém s nedostatkem mista, které se tyka velkych,
neskladnych polozek. Ty jsou Casto pfemistovany nesystematicky z mista na misto, a
nachdazi se obvykle tam, kde momentalné€ nebrani béZznému provozu. Tim, Ze nemaji jasné
urceno umisténi, miize dochazet ke komplikacim a zmatec¢nosti. Dle mého navrhu by bylo
ziizeno misto, nebo byla ur¢ena hala, ktera by slouzila jako Izolator. Do tohoto prostoru
by se pfemistila Vypravna. V téchto prostorech bude dostatek mista i pro nejvétsi
neshodné produkty, aby bylo mozné je skladovat pohromadé i s dily mensimi. Misto by
bylo vybaveno ozna¢enymi regaly, které v soucasném Izolatoru chybi, kde by byly mensi
dily systematicky ulozeny, aby se zamezilo jejich poskozeni ¢i ztrate.

Toto feSeni by podnik stalo zhruba ptl milionu korun. Diky pfipadnym tsporam na

wrwe

nechténému zpozd'ovani vyroby a dal$im nakladtim s tim spojenych.

Po pfedani navrhu spole¢nosti a rozhovorem s projektovym manaZerem mi bylo sdéleno,
Zze mnou navrzené opatieni by skutecné¢ mohlo vylepsit soucasny stav procesu a stoji
zvazeni. Pii1 nejblizsi prilezitosti tak bude navrh zafazen do ptisluSného jednéni, kde bude
prostor se jim zabyvat a projednat pfipadné detaily. Realizace by pfipadné¢ mohla byt

kompletné hotova do konce piistiho roku.
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Obrazek 15: Rizeni reklamace cizi po navrzené zméné

Reklamace cizi

ZaloZeni / schvéleni reklamace (viz vyvojovy
diagram "Rizeni neshodného vyrobku")

Kontrola a prirazeni
reklamace resiteli

Je reklamace
typova, ¢i zakladatel

ANO ——>

Resitel Fesi reklamaci s
dodavatelem

|

| Dodavatel stanovi pri¢inu a opatreni - 8D report |
v

| Schvéleni redeni - 8D |

Technicky usek -

Je tfeba vyjadreni
TU? vyjadreni

Systémové Nakupci posle
NCR v EA do uzlu
LVypravna“ ke zpracovani
odesilacich dokumentu.

v

Je tfeba odeslat
zboZzi dodavateli?

Automatické odeslani emailu na
NE vedouciho Useku Rizeni zakazek

v

Fyzické predani dilu do

Vypravny (lzolatoru)
Dodani opraveného nebo
nového dilu / oprava v STRN !
\l/ Vypravna - odeslani
zboZi

Prijem, naskladnéni, pripadné vstupni
kontrola - info na ndkupc&iho

ZaloZeni ID néhrady pro
nahradni plnéni

J

ZalozZeni vyrobni
objednavky

Byly s reklamaci
spojeny viceprace?

Schvaleni reseni -
Nakup

Je dané reseni
vyhovujici?

Schvaleni feseni -
Kvalita

Je dané reSeni
vyhovujici?

ANO

Ukonéeni procesu

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti, zpracovano autorkou
60




ZAVER

Cilem této prace bylo analyzovat procesy ve vybraném podniku a navrhnout mozna
opatfeni, ktera by piispéla ke zlepSeni souc¢asné¢ho stavu vybraného procesu. Vybrana
spole¢nost Skoda Transportation a. s. se v souasné dobé vénuje predeviim vyrobé

dopravnich prosttedki pro hromadnou a zelezni¢ni dopravu.

K vyhotoveni teoretické Casti prace jsem si vyuzila poznatky, které jsem nastudovala z
literatury zabyvajici se managementem, procesnim fizenim a jeho zakladnimi pojmy.
Jsou zde obsazeny informace napoméhajici porozuméni celé problematice, které se v této
praci vénuji.

Samotna praktickd ¢ast prace se zabyva popisem procesu, které probihaji ve vybrané
spolecnosti a jejichz fungovani zajistuje vznik nového vyrobku. Nasledné jsem vybrala

jeden, kterému jsem se hloub¢ji vénovala.

Vybrana problematika se tyka fizeni neshodnych produkti. Jde o takovy produkt, ktery
nespliluje urcit¢ pozadavky potieby nebo ocekdvani, které jsou stanoveny nebo
ocekavany, a proto ho nelze pouzit k zamysSlenému ucelu. Zaznam o neshodé¢ se oznacuje
NCR (non-conformity report). V podstaté jde o feSeni reklamaci, tykajicich se téchto
produktli. Fungovani toho procesu jsem podrobné¢ popsala a k jeho snaz§imu pochopeni
ptiloZila pfislusné diagramy zndzorfujici zmapovani jeho prib&hu. Po sezndmeni
s procesem jsem jako nedostatek shledala zbytecné prostoje ve vyrob¢, pii niz dojde
k odhaleni neshodného produktu. V této situaci, kdy je odhalen vadny dil az v Gseku
Vyroba, nikoli jiz pti pfijmu na sklad, neni uréena osoba odpovidajici za jeho ptedani do
useku Vypravna, odkud je odesilan zpét dodavateli na opravu. Ve Vypravné je také
vyhrazeno misto pro tyto vadné dily, které se nazyva Izolator, jehoZ rozloha vSak neni
dostatecnd pro uskladnéni velkych vyrobnich dili a ty jsou tedy odkladany
nesystematicky tam, kde momentalné nebrani v provozu. V disledku vyse uvedenych
nedostatkll se stava, ze je dil odloZzen a odeslan az s nékolikatydennim zpozdénim, kdy
uz je potiebny k vyrob&. Timto zptisobem se muze zpozdit vyroba a tim 1 dodani produktu
oproti stanovenym terminim o nékolik tydnd az mésict. Hrozi tak nemalé sankce ze
strany findlniho zékaznika, které mohou Splhat aZ ke statisicm korun za jediny den
zpozdéni. To se samoziejmé nezaddoucim zpisobem podepisuje na kone¢ném zisku

spolecnosti.
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Mym navrhem na opatieni je povéieni osoby, ktera bude odpovédnd za predani dilu ze
skladu do useku Vypravna. Po prostudovani organiza¢ni struktury oddéleni Vyroby se mi
pro tento ukol jako nejvhodnéjsi zda vedouci useku Rizeni zakazek. Ten by zajistil a
dohlédl na to, aby byl dil co nejdiive pfedan na Vypravnu. Celd tato zaleZzitost by byla
zanesena do pfislusné smérnice, ve které bohuzel do této chvile chybi. Tento krok by

spoleCnost nestal témét zadné naklady.

Muj dalsi navrh zahrnuje vymezeni mista, ¢i ziizeni haly, kam by se piesunula Vypravna
soucasné s Izolatorem. Na tomto misté by byl dostatek prostoru pro umisténi jak malych,
tak 1 velkych neskladnych dili pohromadé. Byly by zde také regaly pro systematické
ulozeni malych dilt, aby se zabranilo jejich ztraté ¢i poskozeni. Opatfeni by spole¢nost
mohlo stat okolo pil milionu korun, zaroven by ale mohlo byt schopno ji usetfit statisice

az miliony korun na nékladech za sankce vznikl¢ zbytecnymi prostoji ve vyrobé.

Jako dulezité zdroje a materialy pro vyzkum mi poslouzily osobni rozhovory a interni
dokumentace podniku, které mi velmi ochotné poskytli nékteti ze zastupct spolecnosti.
Obecné bych podnik zhodnotila jako GspéSnou, rychle rostouci spole¢nost na vysoké
urovni, ktera zde nema konkurenci. Navrzend opatieni, kterd jsem podniku poskytla by
mohla podpofit spole¢nost ve své snaze o neustalé zlepSovani svych procest za ucelem

udrzeni postaveni na trhu.
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Ptiloha C: 8D report

@) SKoDA

8D REPORT

Report napravného a preventivniho opatreni/Corrective-preventive action report

Cislo neshody/Claim No.
Dodavatel/Supplier:
Nazev Polozky,|ID/Part name,ID:

1D - Resi tym/| team

Jméno/Name Spoleénost/Company

Usek/Department

Kontakt/Contact

Vedouci tymu/Team leader

2D - Popis problému/Failure description

Pocet kust/ |

No. of pcs :

3D- O Zita akce, navrh feseni (stanoveni do 24 hod)/

action, proposed solution (within 24 hrs):

Popis/Description

Odpovédnost/Responsibility

Termin/Date

4D - Analyza problému - stanoveni hlavni pfi¢iny neshody (stanoveni do 14 dni)/Failure analysis - root causes (within 14 days):

Uznana reklamace/Claim accepted:

Davod neuznani reklamce/ Reason for rejection:

mopve ]

nevo ]

5D - Navrhovana napravna opatfeni (stanoveni do 14 dni)/Suggested corrective action (within 14 days):

Popis opat¥eni/Action description

Odpovéd./Respons.

Termin/Date

i corrective action

6D - Zreali: ap 4 opatieni/|

~

Popis opatfeni/Action description

Odpovéd./Respons.

Termin/Date

Ucinnost/Efficiency

7D - ivni na 4 opatteni/| action
Popis opatfeni/Action description Odpovéd./Respons. Termin/Date
8D - Vyhod| i a uzavieni /Evalu and closure of claim

Popis/Description

Odpoveéd./Respons.

Status/Status

Legenda

[o

[o |

Datum ukonéeni/Date of ter

Zdroj: interni dokumenty spolec¢nost




ABSTRAKT

Moskotova, M. (2020). Procesni management ve vybraném podniku (Bakalai'ska prace),

Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka

Klicova slova: proces, fizeni, procesni management, spole¢nost, reengineering

Tato bakalaiska prace se zabyva procesnim fizenim ve vybraném podniku. Jejim cilem je
analyza procesti probihajicich ve spolecnosti, odhaleni jejich nedostatkii a nasledné
navrzeni zmén za ucCelem zlepSeni soucasného stavu. Na uvod jsou v teoretické ¢asti
definovany zdkladni pojmy souvisejici s danym tématem, pro objasnéni této
problematiky. Samotna praktickd c¢ast zahrnuje vyzkum, ktery byl provadén
prostfednictvim pozorovani, osobnich rozhovorti a prostudovani materiali poskytnutych
zastupci spolecnosti. Vysledkem Setieni bylo odhaleni a popis slabych mist ve vybraném
procesu. Na tyto nedostatky byla navrzena adekvatni opatieni, kterd by mohla vést ke

zlepSeni dosavadniho stavu a tspofe zbytecnych nakladid podniku. Navrh byl piedan

spolecnosti, kterd se jim bude nadéle zabyvat.



ABSTRACT

Moskotova, M. (2020). Process Management in the Selected Company (Bachelor
Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics.

Key words: process, management, process management, reengineering

This bachelor thesis deals with the process management in a selected company. It aims
to analyse the processes taking place in said company, uncover their deficiencies and
subsequently offer alterations in order to improve the current situation. To begin with,
the theoretical part defines the basic terms related to this topic for a better understanding
of the issue. The practical part itself consists of research done by observing, personal
conversations and a study of materials provided by the company. The result of the
research was an uncovering and a description of weak spots in a chosen process.
Appropriate measures were suggested for these deficiencies, which could lead to an
improvement of the current situation and savings in needless expenses for the company.

The proposal was presented to the company which will deal with it further.



