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SOUHRN

Tato diplomova prace se zabyva principy uspésného podnikani v procesné ftizenych
montéZnich spole¢nostech. Obsahuje analyzu spole¢nych znaki montaznich organizaci
vytypovaného oboru, v¢etné zobecnéni, ktera vedou k vypracovani komplexniho diagramu
procesi a nasledné k typickému organizacnimu schématu procesné¢ fizené montazni
spolecnosti. Prace aplikuje zédsady moderniho fizeni do podminek typické montazni
organizace. Zasady jsou pro jednodussi uplatnéni v praxi €lenény do tematicky blizkych
okruhti. V zavéru jsou uvedeny kvalitativni i kvantitativni znaky, nesplnéna ocekavani,
z ¢ehoz vyplyvaji navrhy zmén s dopadem na dalSi rozvoj procesniho fizeni jako moderniho a

efektivniho zplisobu fizeni spolecnosti.
KLICOVA SLOVA
montazni spole¢nost, procesni fizeni, proces, management, implementace, efektivnost

TITLE
Principles of Successful Entrepreneurship in Process-driven Assembly Company

ABSTRACT

This diploma work deals with the principles of successful entrepreneurship in the assembly
process-driven companies. It includes analysis of common characteristics of assembly
organization in selected field, including generalization, which leads to development of
comprehensive process diagram and subsequently to the typical organization chart of a
process-driven assembly company. This work applies the principles of modern management
in terms of a typical assembly organization. Principles are divided into nearby spheres for
easier practise use. In conclusion there is a summary of qualitative and quantitative attributes,
unfulfilled expectations, from which leads proposals for changes affecting the further
development of process management as a modern and efficient way of managing the

company.
KEY WORDS

assembly company, process management, process, management, implementation, efficiency
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Uvod

NaSe spolecnost je ve znaéné mife zavisla na ¢innosti specializovanych organizaci, které
vyrab¢ji, montuji a dodavaji poZzadované vyrobky a sluzby. Prosperita podnikani a uspé$nost
celkové zavisi na zvladnuti sou¢asnych manazerskych piistupt a na kreativité manazerského
mysleni. Ke skutecnému tuspéchu v podnikani je vSak nezbytné nutné propojeni mezi
strategickou a operativni urovni ptisluSného podniku. Vzajemnou integraci téchto slozek miize

uspésné zvladnout spravné nastaveny a udrzovany procesni model.

Problematika procesniho fizeni se vyraznéji dostala do centra z4jmu manazeru, technikt
a ekonomt vyraznéji v 80. a 90. letech minulého stoleti, pifestoze jeji zéarodky byly
implementovany do maticové struktury jiz na pocatku 50. let. Jeji vyznam bude nadéle narustat,
a to zejména integraci CR do EU. Trh se stal totiz vice nez kdy jindy mistem nesmlouvavého
konkuren¢niho boje, dlouhodobé se prosadi pouze podnikatelské subjekty, které systému fizeni
vénuji odpovidajici pozornost a systematickou péci. Je tieba si uvédomit, Ze ve vztahu zakaznik
— vyrobce (prodejce), jednoznaéné vitézi zakaznik. Podniky se musi vyrovnat s tvrdou realitou

dneska. Je nutno pocitat s kazdym zédkaznikem, ktery ma individualni potiebu.
Cilem této diplomové prace bude:

e predstavit procesni zpusob fizeni s aplikaci modernich zasad do podminek

energeticko-montaznich spole¢nosti,
e zmapovat zakladni atributy uspéSného podnikani, zejména kritické faktory,

e vypracovat navrh zmén v procesné Fizené pilotni organizaci s dopadem na jeji
dalsi uspésny rozvoj podnikani.

Predmét této diplomoveé prace je charakterizovan jejim nazvem ,,Principy uspé$ného
podnikani v procesné orientované montazni spole¢nosti®. V praci bude provedena deskripce
vybranych modernich metod fizeni podniku. Detailné bude pak analyzovan vliv procesniho
fizeni a jeho pfinos pro integraci strategické a provozni hladiny v energeticko-montaznich
organizacich. V ramci postupu feSeni bude analyzovana pilotni firma a jeji procesy a nasledné
zjisténé udaje budou zevseobecnény.

Névrh zmén a jejich dopad na dal$i dopad podnikani bude spocivat mimo jiné ve vybéru
znakov¢ blizké firmy, s niZ bude mozZné v budoucnu — at’ jiz volné, tzce, ¢i jinak — na trhu

spolupracovat.



Pti hledani znakové blizké firmy bude nejprve vyuzito dotaznikové Setfeni, ve kterém
budou osloveny nejvyznamngéjsi firmy v tuzemsku zabyvajici se elektro-energetickymi
montazemi. Nasledné budou vyuzity vybrané nastroje manazerského rozhodovani a prvky

shlukove analyzy.

Préce bude zpracovana pomoci reSersi odborné literatury a konzultaci s odborniky
z podnikatelského prostiedi v elektro-montaZnim energetickém sektoru. Vyznamnym zdrojem
pro zpracovani budou téZ informace ziskané terénnimi Setfenimi (podprocesy realizované
pracovnimi skupinami realizace vyroby, podprocesy realizované pracovniky projektovani i

podptrné podprocesy realizované pracovniky dopravy a mechanizace).
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1 Vybrané moderni metody fizeni podniku
Prvni projevy managementu lze pozorovat jiZz od pravéku, kdy se lidska ¢innost zacala

projevovat prostifednictvim skupinového usili a koordinace jednotlivych ¢innosti (primitivni
organizace lovu, d¢lba pii stavbé pyramid, zavlazovaci kanaly, atd.). V souc¢asném pojeti fizeni
jde o rozvoj managementu v piimé vazbé na dynamiku prostiedi a vyroby. Management je v

soucasnosti tvofen souborem piistupil s riznou vahou a dobou plisobeni.

V pribéhu 20. stoleti 1ze vysledovat fadu pfistupt fizeni jako je klasicky management,
psychologicko-socialni, procesni, systémové, kvantitativni a pragmatické piistupy. Posledni ¢ast
druhé poloviny 20. stoleti byla v oblasti managementu ovliviiovana P. F. Druckerem. Jeho pojeti
managementu je orientovano na dosahovani podnikovych cilti a jeho pfistup ,,fizeni podle cila*
je dosud pouzivan celosvétoveé. Jedna se o formulaci strategickych cilii na urovni vrcholového
managementu a jeho rozpracovani a pfenos na uroven taktického a operativniho fizeni. Drucker
v dile ,,Management Challenges for the 21st Century” definuje jako dusledek turbulentniho

prostiedi nova paradigmata nasledovné:

Nové poslani managementu

e Neexistence optimalni organizacni struktury

e Neexistence jediné spravné metody fizeni lidi

e Obtizn¢ definovatelné technologie, trhy a uzivatele produktti

e Pravni nevymezenost plisobnosti managementu a nutnost jeho orientace za hranice statu

Vyse uvedené zmény se promitaji do vétSiny ¢asti managementu - jako je zejména
management zmény, strategicky management, procesni fizeni - ale i do progresivnich konceptt

fizeni vyroby.

1.1 Strategicky management
Strategii 1ze definovat jako stanoveni dlouhodobych zakladnich cili podniku a vymezeni

nezbytnych ¢innosti a zdroji pro dosaZeni téchto cilt.

Piedmétem strategického managementu jsou rozvojové a inovacni procesy v organizacich.
V ramci podnikového managementu tvoii strategicky management jeho nejvyssi stupen.
Predpokladem pro uUspé$né strategické fizeni je tvir¢i a systémové mySleni manaZert.
Strategické fizeni je permanentni proces, pfi némz se neustdle opakuji a prolinaji 2 faze —

strategicka analyza a strategické planovani.
11



Cilem strategické analyzy je odhadnout, kam sméfuje vyvoj vnéjsiho prostedi, v némz se
organizace pohybuje a jaké postaveni a moznosti vyvoje ma. Zde se stspéchem pouziva

osvédcend metoda analyzy silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb, tzv. SWOT analyza.

Strategickym planovanim rozumime komplexni vicestupiiovy proces, pii némz se
strategicka analyza pfeménuje na strategicky plan, ktery mtze byt zpétné dle potieby
aktualizovan. Vychozim bodem strategického planovéani je formulovéni vize podniku. O této

problematice bude detailnéji pojednano v kapitole 2.3, respektive 3.

Podstatné je, ze dnes$ni pojeti podnikatelské strategie opustilo fixaci na jednou pfijaté
perspektivni zaméry, ¢asoveé vzdalené cile i predem jasné stanovené postupy jejich realizace. Do
poptedi vystupuje tzv. "princip navigacni zmény" na meénici se podminky (ptilezitosti, hrozby

konkurence). Tato filosofie prostupuje i celym naslednym procesem realizace.

1.2 Management zmén
Jednou z mala jistot, kterou lze do budoucna ocekavat je permanentni zména. Toto

konstatovani se tyka jak makro, tak mikro pohledu. Zmény v podnikové sféfe véetné jejich
ptichodu, v€asného rozpozndni a zabezpeceni jejich UspéSné realizace jsou zakladnim tkolem
manazerd. K témto zméndm mize patfit: piipraveni nového vyrobku, zména vlastni organizacni

struktury, zména v postoji zaméstnancti, omezeni vyroby a sniZzeni poctu pracovniki.

V analyze managementu zmény lze vyjit z tzv. Lewin-Scheinova modelu procesu zmény,

ktery uvadi 3 etapy — uvolnéni, posun, stabilizace.

Vnitini Vnéjsi podnéty
podnéty
zména

4
Uvolnéni Posun Stabilizace

Obrazek 1 Lewin-Scheinliv model Zdroj: vlastni zpracovani dle [1]
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Vngj§i podnéty vyvolavajici potfebu zmény jsou jednak impulsy z makrookoli (politicky
systém, demografické, technologické, ekonomické, ptirodni, kulturni vlivy), tak i z mikrookoli

organizace (dodavatelé, zakaznici, konkurence).

Vnitini podnéty jsou vyvolany impulsy z vnitiniho prostiedi organizace (7S — styl,

systémy, struktura, strategie, schopnosti, spolupracovnici, sdilené hodnoty)

Uvolnéni (rozmrazeni) tj. poticba zmény nebo jeji nastup vyplyvajici z nespokojenosti
manazerd a pracovnikll se stavajicim stavem. V této fazi jsou zabezpecovany informace vedouci

ke zmén¢ a k vybudovani silné motivace pro uvazovanou zmeénu.

Posun tj. vlastni realizace zmény. Tento krok je podrobné monitorovan, kontrolovan a

eventualné modifikovan.

Stabilizace (zamrazeni) tj. pfijeti zmény. Nové postoje a chovani pracovniklli je nutno

upevnit novymi organiza¢nimi dokumenty, ale zejména novym myslenim pracovnikd.

1.3 Rizeni inovace
Inovacni proces ve firmé zahrnuje Sirokou Skalu aktivit realizovanych od samotného

prvotniho napadu az po jeho uvedeni v zivot. Zahrnuje tedy vyzkum a vyvoj, pramyslové pravni

ochranu, zavedeni do vyroby i kone¢né uplatnéni inovaci v praxi.

Naptiklad S. E. Osborn definuje inovaci jako zavedeni nového do stavajiciho systému pfii

vyuZziti nové myslenky. [1]

Jednoduché znazornéni inovacniho procesu piedstavuje nésledujici schéma.

13



Ochrana prav primyslového vlastnictvi

Prototyp

l

Vymyslet Vyvinout Vyrobit Prodat

Obrazek 2 Inovacni proces Zdroj: vlastni zpracovani dle [1]

Inovacemi a jejich uspéSnym dosazenim se zabyval P. F. Druckera, ktery vypracoval

nésledujici doporuceni:

1)
2)
3)

4)

5)
6)
7)

8)

Vyuzivat diivéjsi inovacéni ptilezitosti.
Hodnotit ptedpoklady pouzitelnosti inovacnich piilezitosti pfimo v terénu (u uzivateli).
Inovace musi byt jednoduché (bez slozitosti) a aplika¢né jasné.

Inovace nejprve uplatnit na malém ovéfitelném trhu (malé rizikové naklady, moznost
zmén a optimalizace) a teprve v ptripadé kladné odezvy rozb&hnout §ir$i rozsah vyroby ¢i

sluzby.

Cil inovace zamétit na dosazeni vedouciho postaveni (1. nebo 2. misto) v dané oblasti.
Nesnazit se o piili§ chytré ¢i slozité feseni (inovace bude vyuzivana priimérnymi lidmi).
Vyhybat se tiisténi sil a prostifedkl (vice inovaci najednou).

Inovovat pro pifitomnou potiebu, nikoliv pro dlouhodoby horizont budoucnosti (napt. ne

na 5 let dopiedu).

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze I1ze inovace hodnotit jako rozsiteni Skaly vyrobku a sluzeb

a s nimi spojenych trhii, vytvofeni novych metod vyroby, dodévek a distribuce, zavedeni zmén

fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.
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1.4 Rizeni vyroby

Pro montazni spolecnosti patii fizeni vyroby jakozto 1 fizeni montaze nezbytnych
komponentti k nejvyznamnégj$im slozkadm ftizeni podniku, a to zejména proto, Ze Ize tuto ¢innost
definovat jako transformaci vyrobnich faktori do ekonomickych statkli a sluzeb, které pak
prochazeji spotiebou. Z Cisté ekonomickych a spolecenskych hledisek by ve vyrobé mélo byt

cilem dosazeni stavu, kdy jsou vS§echny vyrobni zdroje vyuzivany efektivné.

Rizeni vyroby je zaméfeno na dosaZzeni optimalniho fungovani vyrobnich systémi
s ohledem na vytycené cile. Pojem vyrobni systém piitom zahrnuje vSechny cinitele ucastnici se
procesu vyroby (provozni prostory, technicka zafizeni, suroviny, energie, informace, pracovniky
podilejici se na vyrobé, rozpracované vyrobky a odpady). V fizeni vyroby se pfedevsim jedna o

vécné, prostorové a casové sladéni, event. koordinaci téchto Cinitelil.

Moderni koncepty fizeni vyroby rozsifuji svlij zdbér i mimo klasické vyrobni procesy
vSude tam, kde dochazi k transformaci vyrobnich faktord na vyrobky nebo sluzby. ProtoZe jsou
mezi vyrobni faktory zahrnovany i kapitdl a informace, mohou byt koncepty fizeni vyroby
uplatinovany prakticky ve vSech oblastech podnikani. Jde o to spravné vymezit a uspotadat
pracovni proces a jeho zékladni ¢initele. Rizeni vyroby musi sledovat cile méfitelné, zapadajici
do hierarchie podnikovych cilii organizace. Vytycovani a kontrola téchto cila patii mezi zakladni

ukoly vyrobniho managementu.

V pribéhu minulych let byly v primyslové vyspélych zemich postupné vyvinuty ucelené
koncepty fizeni vyroby vychézejici z urcitych koncepta a piistupti. SpoleCnym znakem je snaha
o eliminaci neefektivnosti systému diive pouzivanych. Nejznaméjsi z nich jsou: Manufacturing
Resource Planning (MRP), Manufacturing Resource Planning Il (MRP II), Optimized
Production Technology (OPT), just-in-time (JIT) a lean production.

141 MRPII
Tento progresivni koncept fizeni vyroby rozsifuje piivodné vyvinuty MRP, jenz byl zaméten

spiSe na fizeni zasob materialu, o podrobné&jsi planovani vyroby a kapacitni propocty s vazbou i
na fizeni prodeje. Nejvetsi problémy pii jeho aplikaci plsobi nepiesnosti vstupnich dat

(normovani pracovnich ukoll a operaci), event. ptipadné poruchy pracovniho procesu.
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Plan vyroby na

Grovni zakazek

Zdroje a kapacity Hruby rozvrh

Rizeni zasob

Materialové listky MRP analyza

Rizeni prodeje

Analyza potiebnych Dilenské fizeni vyroby Rizeni rozpracované

kapacit a operativni evidence vyroby

Obrazek 3 Struktura MRP Il Zdroj: vlastni zpracovani dle [9]

1.4.2 OPT
Tento systém je zaloZen na myslence, Ze vykonnosti vyrobniho systému jako celku, a tim

zérovenn 1 uroven vazanych obéznych prostiedkti urcuji uzkoprofilovd pracovisté — tzv.
bottlenecks (Uzka hrdla). Na syst¢tm OPT je mozno pohlizet jako na novou filosofii fizeni
vyroby, nastroj zlepSovani organizace vyroby nebo dokonaly software pro planovéani vyroby. Za
hlavni ptinos OPT je povazovéana redukce prubéznych dob a celkové zvySeni pruchodnosti
celého systému. Zejména z tohoto diivodu je nutno vidét, Ze tento koncept fizeni je vice
ptizpisoben dynamickym podminkdm firem sledujicich strategii odliSnosti nez MRP Il. Na
rozdil od MRP 1II je planovani uskutecnéno ve dvou etapach — pribézné (tzv. backward
scheduling — zpétny rozvrh), kdy se postupuje proti proudu ¢asu, cilem této etapy je odhalit tizka
rozplanovat ¢innost Gzkych hrdel s ohledem na jejich co mozné nejvyssi vyuZziti. Za kritické
faktory pfi aplikacich tohoto konceptu lze oznacit vykonnou a spolehlivou vypocetni techniku a

piesna vstupni data.
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Vstupni data

Vyrobni zdroje, technologické postupy,
predpovédi prodeje

Kompleta¢ni model

Kontrola zajisténi materidlti, soucastek atd.,
vazba na technologické postupy

PiedbéZné planovani

Zpétny  rozvrh,  kritickd  pracoviste,
nekonecné kapacity

Finalni planovani

Selekce praci na kritické a ostatni,
optimalizace vyuziti kritickych

Vystupy
Detailni rozvrh vyuziti pracovist, pozadavky
na material
L e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = e e = e e = e e = e e = = e = = e = = e = = e = = e = = = = —
Obrazek 4 Struktura systému OPT Zdroj: vlastni zpracovani dle [9]

1.4.3 JIT
Zakladni ideou je vyroba pouze nezbytnych poloZek v potiebné kvalité, v nezbytnych

mnozstvich, v nejpozdéji piipustnych ¢asech. JIT je orientovan na eliminaci zakladnich péti
druhti ztrat: plynoucich z nadprodukce, ¢ekani, dopravy, udrzovani zasob a nekvalitni vyroby. Za
charakteristické rysy vyrobni strategie JIT Ize povazovat diiraz na minimalizaci rozpracovanosti,

redukci vyrobnich a skladovacich prostor, podstatné zkracovani pribéznych dob vyroby, vyssi

vvvvv

Na principech JIT byl vybudovan samoregula¢ni systém fizeni vyroby — tzv. kanban.
Zakladnim informac¢nim nosi¢em jsou zde kanbany (japonské oznaceni pro Stitek), plnici funkci

objednavek a pravodek. Pracovisté, kterému dochazi zdsoba, vystavi objednavkovy kanban a
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odesle jej pracovisti, které¢ soucast dodava. O dodavku vzdy takto zada nasledujici pracovisté.

Predchézejici pracovisté musi objednavku splnit presné co do mnozstvi i asu.

1.4.4 Lean management
Tento koncept spociva ve vyrobé pruzné reagujici na pozadavky zakaznika a poptavku,

kterda je fizena decentralizované, prostiednictvim flexibilnich pracovnich tyma. Kazdy
zaméstnanec mé vysokou odpovédnost za kvalitu a pribéh vyroby. Rozhodujici kompetence jsou
zde decentralizovany tak, ze kazdy pracovnik ve vyrobé ma pravo pii zjiSténi chyby vyrobu

prerusit. Systém je siln¢ orientovan na maximalni uspokojeni potieb jednotného zakaznika. Mezi

vvvvvv

Planovaci princip pull- kazdy pracovnik na uréitém vyrobnim stupni je odpovédny za
zajisténi pozadavkl navazujicich vyrobnich stupnitt — jinymi slovy nasledujici vyrobni stupen se

tak pro predchazejici stava internim zékaznikem.

Obrazek 5 Princip pull Zdroj: Vlastni zpracovani

Princip zamezeni plytvani - vSechny aktivity na vSech stupnich horotvorného fetézce se
posuzuji predevsim podle toho, zda jsou schopny vytvofit hodnotu, kterou je zdkaznik ochoten
zaplatit, aktivity, které nejsou schopny vytvofit hodnotu pro zakaznika, ale piesto se uskuteciuji,

ukazuji na plytvani a to mnohdy skryté.

Princip nepretriitosti - jde o nepfetrzity proces, ktery neprobihd ani jednorazove, ani po

etapach, ale kontinualn¢, nikdy nekon¢i konstatovanim, Ze jsme s dosaZzenou Urovni spokojeni.

Princip zaméieni se na podstatné aktivity - stanovuje zaméfit vSechny interni kapacity
na vyuziti klicovych schopnosti firmy, v8e, co mezi klicové schopnosti nepatii, 1ze zajistit u

subdodavatelii a do poptedi se tak dostava tzv. outsourcing. Outsourcing vyrobku a sluzeb je
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povazovan za jedno z dulezitych strategickych rozhodnuti, nebot’ nesmi byt mezi ¢innosti
zahrnuty ty, jez tvofi podstatu konkuren¢nich ptednosti firmy, podnik se nesmi dostat do ptiliSné
zévislosti na dodavatelich a ti museji vyrobek nebo sluzbu zvladnout ve stejné nebo lepsi kvalit¢,

Case a se stejnymi nebo mensimi naklady.

1.45 Ameby
"Améby" jsou zisk sdilejici nezavislé a polonezavislé tymy nebo oddéleni tii az padesati

zaméstnancl. Kazda améba provadi svoji statistickou kontrolu, ziskovy systém, pocitani naklada
a fizeni osazenstva. Améby soutézi, subdodavaji a spolupracuji mezi sebou na bazi vnitiniho trhu
spolecnosti charakterizovaného cenami vychdzejicimi z vnéjSich, redlnych hodnot trhu. V
zavislosti na poptavce a mnozstvi prace se mohou améby délit na mensi jednotky nebo se
spojovat s ostatnimi amébami do vétSich celkii. VSechny améby prubézné hledaji lepsiho
zékaznika pro své bezprostiedni vyrobky a sluzby. Nékteré améby mohou dokonce vyrabét
stejné nebo podobné vyrobky a sluzby. Jsou zmocnény, jako v Batové systému, obchodovat
spole¢nymi vyrobky s externimi dodavateli a podniky. Pokud vnitini dodavatel neni rozumny,
kupujici améba hleda uspokojivého dodavatele vné podniku.
management améb tvoii aliance, pronajima a pujcuje Cleny tymu, soutézi o experty a lidskeé
znalosti — a tak eliminuje ztraty zpusobené nadbytkem pracovnich sil. Améby se nasobi, déli a
tvofi nové jednotky podle autopoiesis (samotvorby) podniku. Déleni améb a jejich zanik jsou

Casté piipady a jsou fizené kritérii vyroby a pfidané hodnoty na hodinu a pracovnika.

Nékteré progresivni firmy v Ceské republice vyuZivaji tento princip a nazyvaji ho jako

princip autonomnich tymd.

1.5 Procesni fizeni
Uvodem je tieba si uvédomit, ze proces se miize skladat z fady dalsich subprocest, Ze ho

ovliviiuji vstupy a ze existuji interni a externi zakaznici. Proces muze jit napti¢ nékolika utvary
jednoho podniku nebo i nékolika podnikt. Smida uvadi definici procesu jako ,,Organizovanou
skupinu vzajemné souvisejicich ¢innosti anebo subprocesu, které prochazeji jednim nebo vice
organizacnimi utvary ¢i jednou nebo vice spolupracujicimi organizacemi, které spotfebovavaji
materialni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu

pro externiho nebo interniho zdkaznika.” [17]

Procesni fizeni obsahuje systémy, metody a nastroje trvalého zajiSténi maximalni
vykonnosti a neustalého zlepSovani procest, jejichz smyslem je naplnit strategické cile. Ucelem

procesniho pfistupu je odkryt ptistupy, které jsou mnohdy zamlZeny V organizacni struktuie,
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vyseparovat je od vSech ¢innosti, které nepfindseji hodnotu a ucinit je stfedem pozornosti.

Orientace na proces podle Ch. Fineho patii mezi z&sadni inovace manaZzerského mysleni 20.

stoleti a Ize ji srovnavat napiiklad s vyndlezem pohyblivé vyrobni linky ¢i s uplatnénim kontroly

Neustalé zlepSovani systému

Odpovédnost
managementu

Zakaznici

Mgieni, analyza a ‘ G
zlepSovani J

j

Vystup

— Produkt

-

kvality.
Zakaznici
Management
zdroju
/
N
. Vstup Proces 1
PoZadavky ‘ Proces 2
Proces n
Legenda:

— Cinnosti piidavajici hodnotu

— g Informacni tok

Obrazek 6 Priklad modelu procesné orientovaného systému v organizaci

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ve

2 Procesni Fizeni v praimyslovém podniku montazniho
zameéreni:

Jako pfiklad uplatnéni principu procesniho fizeni v primyslovém podniku montdzniho
zaméfeni mize slouZit piistup energeticko-montazni spoleénosti VCE-montaze, a.s., ktery Ize

V podstatné mife zevSeobecnit na dal$i obdobn¢ zamétené montazni spole¢nosti.

2.1 Trend sméruje k procesim
Pfi vytvareni organizacnich jednotek podniku (sekci, usekt, divizi, odbora, oddéleni, atd.)

jde v podstaté o to, podle jakého principu budeme ¢innosti slu¢ovat do vyssich celkt. Muze jit o:

e pfistup geograficky,

e pfistup dle zadkaznikd,

e pfistup dle vyrobkd,

e pfistup dle podnikovych funkeci,

e pfistup dle procesniho principu.

V kategoriich procesii uvazuji lidé zabyvajici se vyrobou jiz velmi dlouho, ale koncepce
podnikovych procesii pokryvajici komplexné celou firmu se poprvé objevila pted necelymi 20
lety a nutno fict, Zze nezbudila velky zdjem. Impulsem pro zvyseni popularity koncepce fizenych
podnikovych procesti se stala teprve aplikace Uplného fizeni jakosti (TQM). V soucasné dobg,
kdy roste sloZitost fizeni a management se stava fizenim zmén, je ¢im dal vice jasné, Ze jediné

procesni fizeni je cestou vpred.

Stejné jako d€lba prace velmi dobie reagovala na pozadavky a podminky tehdejsi éry,
procesni organizace se stala zakladem nového paradigmatu fizeni podniku ve znalostni
spoleCnosti zejména proto, ze vyhovuje novym podminkam, tj. turbulenci, vlastnostem
znalostniho ¢lovéka, priorité pruznosti a variantnosti vyroby, atd. Orientace na procesy je tudiz

nezbytna.

Zavedeni procesniho fizeni je nastrojem Kk zefektivnéni fungovani organizace,
odstranénim nadbyte¢nych aktivit v jednotlivych procesech, jejich zjednoduseni a zprthlednéni
ve vazbé na organizacni strukturu. Pfechod na procesni fizeni znamend identifikovat klicové

(hlavni) procesy a jim pfizpusobit a podfidit prostfedi organizace [2]. Je dulezité si uvédomit,

vvvvvv

! Cerpano z bakalaiské prace autora
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naplnovat. Tyto kli¢ové (hlavni) firemni procesy, parametry a cile musi byt nedilnou soucésti

pravidelného hodnoceni organizace vedenim.

Zde je vhodné uvést citaci Michaela Hammera [4], nebot” mnohé vystihuje. ,,Trend
jednoznacne sméruje k procesum. Veétsina vyrobnich podnikit uz do tohoto svéta vstoupila.
Financni instituce a dalsi firmy poskytujici sluzby se ktomu odhodlavaji. Koncem tohoto
desetileti budou podniky, které se neméni v procesni organizace, spise vyjimkou nez pravidlem.
Na trhu podnikatelskych myslenek hodnota procesu prudce stoupa, protoZe procesni pristup

I3

funguje 1épe nez cokoliv jiného. Zkratka prisla doba procesni organizace, a jen tak neskonci.

2.2 Procesni fizeni — definice, pojmy
K dané problematice je nutné nadefinovat zakladni pojmy a znaky procesniho

managementu tak, aby bylo mozné vysvétlit principy a postup zavedeni procesni organizace
podniku [17].

Proces — (process) je organizovana skupina vzajemn¢ souvisejicich ¢innosti a subprocest,
které prochazeji jednim nebo vice organiza¢nimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji materialni, lidskeé,
finan¢ni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo
interniho zakaznika. Proces, definovany na jisté podnikové trovni, mizeme rozlozit na dil¢i
procesy (tzv. podprocesy). Je nutné si uvédomit, ze pii konstrukci procesit neexistuji zadna
pevna a neménnd pravidla, takze rizné organizace mohou dospét k riiznym pohlediim, i kdyz se
zabyvaji stejnymi nebo podobnymi procesy. Pii konstrukci procest je dulezité, aby
piedstavovaly ucelené toky prace a aby se Zadna aktivita nevynechala.

Proces kli¢ovy (hlavni) — (core process), jsou obvykle vyrobky a sluzby, jejichz kone¢né
hodnota se pomé&fuje potfebami zakaznikd.

Proces pomocny (podpiirny) — (supporting process), zajistuje Cinnosti a zdroje pro
klic¢ové procesy, nebo zajistuje jejich pozadované vlastnosti (napft. kontrola jakosti).

Cinnost, podproces — piedstavuje dilgi aktivitu, ktera je obvykle vykonavana v ramci
procesu.

Procesni Fizeni (management) pfedstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého
zajisténi maximalni vykonnosti a neustdlého zlepSovani podnikovych i1 mezipodnikovych
procesu, které vychazeji zjasné definované strategie organizace a jejichZz cilem je naplnit

stanovené strategické cile.
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Procesni pristup je moderni vysoce efektivni pfistup k fizeni organizace, zajist'ujici jeji
dlouhodobou prosperitu a konkurenceschopnost prostfednictvim orientace na procesy, které ve

firmé nebo mezi firmou a jejimi partnery V hodnotovém fetézci probihaji.

Procesné Fizena firma je takova firma, kde je prace organizovéna do procest, které jsou
neustdle zlepSovany a jejichZ prostfednictvim dochazi k napliiovéni strategickych cild. Skokové

zmeny jsou zde fizeny projektové.

Procesni model firmy (procesni mapa, model podnikani) je zékladnim popisem
(modelem) toho, jak bude organizace podnikat. Umoznuje strukturované zachytit a fidit
komplexnost podnikéni. Obsahuje strategii firmy, popis podnikovych procesi, systém fizeni
projekti, organizaci, popis zajiStovani a potieby zdroju, vyuziti IS, IT, vyuZiti znalosti, existujici
a potencialni rizika a opatfeni pro jejich eliminaci, trhy a produkty. Procesni model je z divodu
prehlednosti zpracovavan na Ctyfech trovnich podrobnosti (od nejméné podrobného
K nejpodrobnéjsimu): podnikatelské aktivity, zakladni kli¢ové aktivity, primarni klicové aktivity

a hlavni ¢innosti procesu.
Procesni tym je tym lidi, ktefi spole¢né zajist'uji proces od zacatku aZz do konce.

Hranice procesu (podprocesu) — jsou mista, v nichZz vstupy a vystupy do procesu

(podprocesu) ptichazeji a v niz ho i opoustéji.
Vstupy — davaji podnét k zahajeni procesu (podprocesu).

Vystupy — objevuji se na konci procesu (podprocesu) a slouzi zakaznikiim. Ti mohou byt

interni i externi.

Pridana hodnota — stanovi, jak proces pfispiva k uzitku zakaznika. Ekonomicky pohled
znamena urit ndklady a zisk. Vzhledem k nesrovnatelné vyrobé zkoumanych procest
Vv elektromontaznich spole¢nostech bylo stanoveno pramérné procento ,,piispévku® pro

zakaznika.

Hodnotova metrika — (value metrics) — ucelem je ucinit procesy méfitelnymi tak, abychom
je mohli fidit, kontrolovat a nésledné¢ i zlepSovat. Hodnotovou metriku nelze urc¢it obecné, ale

zpravidla se jedna o vybér z néasledujicich okruht ukazateli:

e kvalita (uspokojeni poZadavkt zakaznika (audit tfeti stranou), uzitna hodnota, pribézné
zlepSovani...),
e sluzby (doprovodné sluzby zakaznikiim, zéru¢ni a pozarucni servis, pruzné reakce na

zmény v pozadavcich zékaznika...),
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e naklady (technické parametry vyrobku, sluzby véetné technologického vybaveni, systém
zajisténi kvality, nadklady na logistiku, administrativa...),

e Casové¢ parametry dodavky (doba realizace, pruzna reakce na pozadavky zakaznika...).

Vlastnik procesu (podprocesu) — osoba odpovédna za efektivnost konkrétniho procesu

(podprocesu).

Mezi dalsi zékladni pozadavky na procesy (podprocesu) patii jejich efektivnost, vykonnost a

prizptsobivost.

2.3 Uplatnéni principu reengineeringu v podminkach montazni
spolecnosti
Pfedmétem reengineeringu je zasadni a radikalni piestavba za ucelem skokového

zdokonaleni vykonnosti [4]. Jadrem reengineeringu je diskontinualni mysleni. Identifikuji se
zastarala pravidla zejména proto, abychom je mohli opustit. Reengineering hleda kvalitativni
zménu, a to nikoli cestou zlepSovani existujicich procesi, ale jejich odstranénim a nahrazenim
procesy zcela novymi. Znamena to zacit znovu. Reengineering zevnitt ven znamena prechod na
procesni mysleni. Reengineering zvenku dovnitt je pak o integraci klicového zdkaznika do

procesu podnikani.
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Strategicka vize

Vybudovat z VCE-montaze, a.s.,
$pickovou montazné-servisni spolecnost
s vysokou kvalitou produkce a
schopnosti uspokojit jakoukoliv
zékaznickou poptavku z oboru
distribu¢ni elektroenergetiky.

e Personalni a socialni rozvoj e Odpovidajici SW umoziujici
e Motivadni systém alokovat vynosy i naklady na
kazdou konkrétni zakazku.

e  Kancelarské aplikace jako
vnitropodnikovy informac¢ni
systém.

e  Odpovidajici HW.

Zaméstnanci Informacéni technologie

e  Stavebn¢ montazni (zakazky
1 az X)
e  Projekty (zakazky 1 az Y)

Procesy

Obrézek 7: Model zevnitf ven
Zdroj: Ptipravny material pro zavedeni procesniho Fizeni ve VCE-montéZe, a.s.

Zakladem je vize vyhldSena vedenim spolecnosti. Ta urCuje a plisobi na tfi zakladni
atributy — sméry rozvoje vnitiniho chodu organizace: lidské zdroje (personalni a socialni rozvoj,
motivacni systém), informacni technologie a vlastni procesy. Zaméstnanci a informacni
technologie spoleéné s vizi vstupuji do jednotlivych procest, potazmo az do konkrétnich
zakéazek. Ve vnitinim systému si kazda zakézka nese s sebou kalkulacni vzorec sestavajici se
z fady polozek, vCetné rozpadu ptislusnych rezii a po vyhodnoceni skutecnosti se na ni realizuje
bud’ zisk, nebo ztrata. Pruhlednost systému tak umoziiuje v ptipad¢ potieby nasledné provést

piislusna opatieni.
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Strategicka vize

Vybudovat z VCE-montaze, a.s.,
$pickovou montazné-servisni
spole¢nost s vysokou kvalitou
produkce a schopnosti uspokojit
jakoukoliv zakaznickou poptavku
Z oboru distribuéni
elektroenergetiky.

e  Stavebn¢ montazni e CEZ PRE, EON
e  Projekty e  Statnispravaa
samosprava

e  Prumyslova
elektroenergetika

Procesy Kli¢ovi zakaznici

e  Aplikace pro elektronickou
soutéz
e  Kalkula¢ni rozpoctové

programy
e  Microstation
e Autocad

Informacni technologie

Obrazek 8: Model zvenku dovnitf .
Zdroj: Pfipravny material pro zavedeni procesniho fizeni ve VCE-montéaze, a.s.

Uvedeny model zvenku dovnitt na zaklad€ auditu ze strany kli¢ového zakaznika poukazal
na nutnost pruzné reakce na jeho poZadavky. V oblasti informac¢nich technologii §lo o osvojeni si
softwaru Autocad Vv procesu projektovani (vSeobecné znamy ve statni spravé a samosprave).
Organizace také reagovala na pozadavky kliového zékaznika (CEZ, PRE, E.ON) z divodu
minimalizace omezeni dodavky elektrické energie svym zakaznikiim. Proto si VCE-montaze,
a.s., osvojila prace pod napétim a aplikovala nasazeni ndhradnich agregati napajeni. Tento
pozadavek samoziejmé vyvolal reakci investi¢niho a personéalniho planu pro nadchazejici obdobi
sméfujiciho do procest. Z uvedené¢ho auditu vyplynulo, ze neni tieba aktualizovat strategickou

vizi.

26



2.4 Procesni mapy v podminkach montéazni spolec¢nosti
Procesni mapy ve firmé VCE-montéZe, a.s., diive odpovidaly pfirozenym podnikovym

aktivitdm, ale Casto byly zamlZeny organizacnimi strukturami. Procesy tak byly nefizeny,
protoze jednotlivi manazefi byli povéfovani vedenim atvaru ¢i organizaénich jednotek, ale Zadny
Z nich nemé&l odpovédnost za cely ukol, tedy za proces. Pfedmétem zlepSovani tudiz nejsou
utvary, ale zasadné procesy. Musi dojit ke zlepSeni tokli prace, kterd se v téchto utvarech

provadi.

V konecné féazi jde vzdy o vypracovani komplexnich podnikovych pracovnich tokd,

jejichz vysledkem je tzv. HIPO diagram.

2.4.1 Metody sestavovani procesnich map
Zfady moznosti, které uvadi literatura ([19]: Enterprise model, procesni analyza,

strukturovand procesni analyza) vyuzila vybrana spole¢nost, metodu procesni analyzy. Jejim
smyslem je konfrontovat pozadavky zadkaznika a naslednym rozborem stanovit pficiny
piipadnych rozdila a napravit je. Tato analyza sestupuje na troveii subprocest. Udelem této
analyzy je sestoupit na nejniz$i uroveinl, na které jeSté probihd tymova prace a zdokumentovat
jednotlivé operace, aby bylo moZno provést napiimeni procesu. Pro tuto analyzu bylo
v podminkach vyse uvedené spole¢nosti vyuzito teoretickych poznatkti [19] a byly konkrétné

uréeny nasledujici Gidaje pro hlavni dva procesy, tj. projektovani a SMC:

e Vstupy — vyrobky nebo sluzby poskytované z externiho prostiedi, resp. z jinych procest.

e Vlastnika podprocesu — uréeni, kdo bude zodpovédny za jeho fizeni, definuje rozsah
pravomoci a odpoveédnosti.

e Z&kaznika — uréeni, kdo bude piebirat vystup podprocesu, je tfeba definovat jeho
pozadavky, at’ uz jde o interniho nebo externiho.

o Specifikace pridané hodnoty — za kazdy konkrétni podproces.

e Hodnota finan¢nich, materialné technickych a lidskych nakladd — urCeni béhem
procesu.

e Doba cyklu — od zaregistrovani poZzadavku zakaznika po jeho uspokojeni.

e Kritické faktory tspéchu — vytipovat to, co nejvice ovliviluje celkovou spokojenost
zakaznika.

e Vystup — konkrétni vyrobek ¢i sluzba.

Za zaklad vytvoteni procesni mapy bylo pouzito nasledujici schéma:
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Povinnost managementu
e  politika

e  planovani

. prezkoumavéni ISR

Management zdrojt
finan¢ni

lidské
infrastruktura
pracovni prostredi

Systém managementu
. popis procesu

. popis
monitoringu

. fizeni
dokumentace

. hodnoceni
souladu

Cinnost organizace

Usek ekonomicky
e odbor obchodu

e odbor vyroby

e odbor projektd

e oddéleni technické
kontroly

Obrazek 9: Schéma — zdklad pro vytvoieni procesni mapy

Zdroj: P¥ipravny materil pro zavedeni procesniho fizeni ve VCE-montaze, a.s.

Monitorovani a zlepSovani

spokojenost zakaznika
audit

fizeni neshody
napravna opatieni
analyzy a zlepSovani
komunikace

Realizace produktu

planovani

pozadavky zakaznika
navrhovani
nakupovani
identifikace
komunikace
dodavani

zatizeni

kontrolni procesy
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Proces projektovani

Podproces 1 - projektova pfiprava

»  pfidand hodnota (prim&mé % z celkového procesu) 20 .
. ovliviiovani kvality .
*  spotfeba ndkladd (pram&mé % z celkového procesu)

4‘] -
. spotfeba hodin [primé&mé % z celkového procesu) 40 .
. pozadavky na kompetence .
. pofadavky na zdroje: finanéni, technické, lidské (viz

plan konkrétni zakazky)

Vstupy - poptavka, zadani, objedndvka

Vlastnik podprocesu -vedouci oddéleni pfipravy
zakazek

Zdkaznik— interni (vedouci projektové skupiny)
Doba oyklu (primérmé % z celkového procesu) 60
Kriticke faktory Gspéchu —stanoveni planu realizace
projektu (kontrolni body), hodinova kalkulace
Vystup — smlouva o dilo vEetné kalkulace

pfidand hodnota (primé&meé % z celkového procesu) 70

. ovliviiovani kvality .
»  spotfeba nakladd (primémé % z celkového procesu) .

_l-'ﬂ] "
. spotieba hodin [primé&mé % z celkového procesu) 55 .
. poiadavky na kompetence .

. poiadavky na zdroje: finanéni, technické, lidské [viz
plan konkrétni zakazky)

Vstupy - smlouva o dilo vEetné kalkulace
Vlastnik podprocesu - odpovédny projektant
Zakaznik - interni {vedoud odboru projekty)

Doba cyklu (promérné % z celkového procesu) 30
Kritickeé faktory Gspéchu —wnitfni pracovni kapacita
Vystup — projektovd dokumentace v pofadovaném
clenéni

pfidand hodnota (primé&mé % z celkového procesu) 10
+  spotfeba ndkladd (prim&mé % z celkového procesu)

10 .
. spotieba hodin (prim&mé % z celkového procesu) 5 .
. poiadavky na zdroje: financni, lidské [viz plan .
konkrétni zakdzky) .

Vstupy - projektovd dokumentace v pofadovaném
clenéni

Vlastnik podprocesu —vedoud odboru projekty
Zakaznik- externi

Doba cyklu - (primérné % z celkového procesu) 10
Kritické faktory Uspéchu — kvalita, termin
Vystup — predévaci protokol

Obrazek 10: Proces projei(tovéﬁi ’

Zdroj: Pipravny material pro zavedeni procesniho fizeni ve VCE-montéZe, a.s.
Pozn.: Z diivodli rozmanitosti a rozsahu celého procesu jsou v podprocesech uvadéna primérna

procenta (suma = 100%).

Proces SMC

Podproces 1 — priprava realizace stavby

pridana hodnota (pramérné % z celkového procesu) .
15 .
. spoti‘eba nakladid (priimérné % z celkového procesu) .
10 .
. spoti‘eba hodin (primérné % z celkového procesu) 10 .
. poZadavky na zdroje: finan¢ni, technické, lidské (viz

plan konkrétni zakazky) .

Vstupy - poptavka, zadani, objednavka
Vlastnik procesu — vedouci oddéleni piipravy zakazek
Z&kaznik — interni (stavbyvedouci)

Doba cyklu - (primérné % z celkového procesu) 13
Kritické faktory Gspéchu — harmonogram vystavby
(kontrolni body), hodinova kalkulace

Vystup — smlouva o dilo v&etné kalkulace
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Podproces 2 — predmontazni operace

. pFidana hodnota (primérné % z celkového procesu) . Vstupy - smlouva o dilo véetn¢ kalkulace
25 e Vlastnik procesu - stavbyvedouci
. spotieba nakladi (primérné % z celkového procesu) . Z&kaznik — interni (vedouci Cety)
30 . Doba cyklu - (primérné % z celkového procesu) 29
. spotieba hodin (primérné % z celkového procesu) 35 . Kriticke faktory uspéchu — vnitfni pracovni kapacita,
. poZadavky na zdroje: finan¢ni, technické, lidské (viz klimaticke vlivy, kooperace dalsich dodavatelt
plan konkrétni zakazky) e Vystup — komplexni pfipravenost (zajisténi materialu,
ptipravnych praci) pro vlastni montaz

Podproces 5 iwiazZni operace

pridana hodnota (pramérné % z celkového procesu) Vstupy - komplexni pfipravenost (zajisténi materialu,

45 ptipravnych praci) pro vlastni montaz
. spotieba nakladi (primérné % z celkového procesu) Vlastnik procesu — vedouci &ety

50 Zakaznik — interni (pracovnik technické kontroly, ISR)
. spotieba hodin (primérné % z celkového procesu) 50 Doba cyklu - (primérné % z celkového procesu) 50
. pozadavky na zdroje: finanéni, technické, lidské (viz Kritické faktory ispéchu — vnitini pracovni kapacita,
plan konkrétni zakazky) organizace préce, klimatickeé vlivy
e Vystup — fyzické ukon&eni stavby

Podproces 4+

. pridana hodnota (pramérné % z celkového procesu) . Vstupy - fyzické ukonceni stavby

10 «  Vlastnik procesu - pracovnik technické kontroly, ISR
. spoti‘eba nakladi (primérné % z celkového procesu) . Zakaznik — interni (vedouci odboru SMC)

7 . Doba cyklu - (pramérné % z celkového procesu) 5
. spotieba hodin (primérné % z celkového procesu) 3 . Kritické faktory uspéchu — dodrZeni technologickych
. poZadavky na zdroje: finan¢ni, technické, lidské (viz postupti, terminy

plan konkrétni zakazky) e Vystup — pfedavaci protokol (materialové vypofadani,

vychozi revize)

Podproces 5 — pro@® - (pi‘ejimka) stavby

pridana hodnota (pramérné % z celkového procesu) Vstupy - pfedavaci protokol (materidlové vypofadani,
5 vychozi revize)
. spotieba nakladi (primérné % z celkového procesu) Vlastnik procesu — vedouci odboru SMC

3 Zakaznik - externi
. spotieba hodin (primérné % z celkového procesu) 2 Doba cyklu - (pramérné % z celkového procesu) 3
. poZadavky na zdroje: finan¢ni, lidské (viz plan Kritické faktory uspéchu — celkova kvalita, termin)
konkrétni zakazky) Vystup - kolaudace, uvedeni do provozu

Obrazek 11: Proces stavebné montazni Cinnosti
Zdroj: Ptipravny material pro zavedeni procesniho fizeni ve VCE-montaZe, a.s.

Jednotlivé podprocesy je mozno dale detailné rozebrat. Napiiklad podproces 3 procesu
SMC montazni operace ¢&itda cca 140 technologickych a montaZnich postupti od téch
nejjednodussich (ruéni pokladka kabell) az po ty nejslozitéjsi (stavba stozarovych
transformoven). Tyto technologicko-montazni postupy jsou znormovany a kazda obsahuje popis
prace, technologicky postup prace (v¢etné dodrzeni vSech bezpe¢nostnich predpisti), pouziti

zékladnich mechanismi, nafadi a pomucek elektromontéra.
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Kromé toho bylo rozhodnuto, Ze na procesy bude vzdy aplikovana metodologie znama
jako PDCA, kterou lze ve stru¢nosti popsat takto:

P — planuj: stanov cile a procesy nezbytné k dosazeni vysledku v souladu s poZadavky

zékaznika a vizi organizace.
D — délej: uplatiiuj procesy.

C — kontroluj: monitoruj a mét procesy ve vztahu k vizi, cilim a pozadavkiim a podavej

zpravy o vysledcich.

A —jednej: provadéj opatieni pro neustalé zlepSovani vykonnosti procesu.

2.5 Analyza spole¢nych znaku montaznich spolecnosti daného oboru
a jejich zobecnéni
Pro nalezeni spoleéného ramcového organizaéniho schématu vyplyvajiciho z nize

uvedeného HIPO diagramu je nezbytné analyzovat sjednocujici, ale i specifické, znaky a prvky

dodavatelskych spolecnosti piisobicich na trhu.
Spolecné —

e predmét podnikani (montaz a opravy vyhrazenych elektrickych zatizeni, projektovani el.
zafizeni),

o zakaznik,

e ve vétsSing piipadi regionalni plisobnost,

e prodej zivé prace (materidl dodadva vétSinou objednatel z divodi materidlové
standardizace),

e ve vetsing ptipadl certifikace dle ISO.
Rozdilné -

e pravni forma (a.s., s.r.o., fyzicka osoba),
e rlzny informacni systém (riizny zplsob vykazovani),
e velikost firmy (mnozstvi a finan¢ni objem zakazek),

e regionalni konkurenéni prostiedi.

Pro eventudlni detailni hodnoceni vykonnosti jednotlivych firem by bylo vhodné sjednotit

zejména dnes rozdilnou oblast vykazovani vysledk (ukazatele trendu EBITDA, EBIT,
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prekrocila by ramec této prace.

Z jednotlivych analyz a vyc¢tu spole¢nych prvkl a znakl 1ze vypracovat komplexni HIPO

diagram procest v dané spole¢nosti.
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poptavka, objednavka
na projekt,
cizi projekt

HIPO DIAGRAM PROCESU SPOLECNOSTI

________________--—-'D'

projektova pfiprava

poptavka, objednavka

na realizaci stavby

poptavka, objednavka

na realizaci stavby
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provadeni projektu,

plén na realizaci PD

(dohadovaci fizeni)
¥
| zhotoveni PD I >
™

pfedani PO objednateli
(z&kaznikovi)

'

zabszpedeni zdrojl -
material, mechanizace,
wybaveni Set

kontrola vstupi — PD,
stavebni povaleni,
kontrola pracovniki
(kapacita, vzdélani)

kooperatni Sinnosti
(dodavky) — material,
sluzby, doprava,
mechanizace, méfani,
zkoudeni, atd.

vydejky materialu,
projektova

dokumentace

\
e

vyjadieni dotéenych
majiteld a uFivateld

> Pfiprava realizace
stavby (dohadovaci
fizeni)
S
.————-_-_--_--_-_-_
vlastni realizace

stavhy e Y

maontaZni operace
> (realizace stavby) >
="

ukanéeni stavby
a vystupni kontrola

|

|

v K

prejimka

projektova
dokumentace,
Uzemni rozhodnuti s
podklady

zaznam o neshodé,
pfezkoumani PD,
zmény PD

predéavaci protokol,

wysladna PD a stavebni
povoleni — je-li

stanoveno smluvng

smiouva na realzaci

stavby, vypinaci plan, plan
dopravy a mechanzace

plan na realizaci
stavby,

zaznam o neshods,
kontrola kapacity a
zabezpedeni zdroji,
pravzeti stavenists od
investora,

otevfeni montazniho
deniku a uréeni TP

vydejky materialu,
akordni smlouva,
orotokal o ofedani

montaZni listy
stavebniho deniku

zaznamy o provedenych kontrolach ve
stavebniho deniku, hodnoceni
dodavatell, zapis v PD ohledné
vyjadfeni majitell a uZivateld

mérFici protokoly

objedndvky na
zabszpefeni dopravy a
mechanizace

viychoz ravizs,
matsrialova kolaudacs-
vracanky,
pradavaci protokol atavby,
akordni imluva,
dokumantaes skutaéného
provadani,

\f

kolaudace a uvedeni do
provozu, hodnoceni stavby

Obrazek 12 HIPO diagram procesi montazni spole¢nosti
Zdroj: Upraveno podle Ptipravného materialu pro zavedeni procesniho fizeni ve VCE-montéZe, a.s.




Diagram respektuje hlavni procesy, tj. realizaci stavby, vypracovani PD, prafezovy
proces obchod (kalkulace a piiprava vyroby), a podptirné procesy (napt. doprava, mechanizace,

revize) — i kdyz tyto 1ze nakoupit i externé.

2.6 Typické (ramcové) organizacni schéma procesné montazni

spolecnosti
Na zéklad¢ respektovani vytipovanych procest a HIPO diagramu je mozno vytvorit

ramcové  organizaéni  schéma  procesné  fizené  servisné-montazni  Spolecnosti.

sekretaridt

MIBOZPE

Usek
technicko-obchodni

T.

Il

> vykonni projektanti, engineering

projekty

- Kalkulace
obchod a piiprava |—> Operativni marketing
i Vykonné jednotky
realizace Doprava, mechanizace

technicksd kontrola

U

Usek
ekonomicky

fizeni skonomiky

Géetnictvi

Obrazek 13: Obecné organiza¢ni schéma procesné Fizené montazni spole¢nosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Toto organizaéni schéma piedpokladd vramci kompetence GR fizeni spoleénych
$tabnich ¢innosti jako je pravni agenda, personalistika, ISR. Usek technicko-obchodniho feditele
obsahuje viechny hlavni i podptirné procesy, tj. projektovani realizace SMC (vé&etné podptirného
podprocesu Doprava a mechanizace) 1 priufezovy proces Obchod i Technicka kontrola (provedeni
vychozich revizi). Usek ekonomického feditel pak obsahuje prifezové procesy zabezpedujici

ekonomickou agendu, tj. spravu spolecnosti, uetnictvi, controlling a dan¢.
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Detailni feSeni je odvislé od mistnich specifik, ale i od velikosti firmy. Je logické, ze u
mensi firmy bude mozno zredukovat pocet fidicich stupnt i technicko-administrativni aparét.
Extrémnim pfipadem pak muze byt znaéné ploché organiza¢ni schéma malé procesné tizené

montazni spole¢nosti.

Kalkulace
Realizace Vykonné jednotky
Doprava *
Vedouci/majitel
firmy Projektanti

Ekonomika — ucetnictvi

Spolecné cinnosti (ZP, ISO, BOZP,
revize) *

* Relativné snadny nakup ¢innosti z externa.

Obréazek 14: Organiza¢ni schéma malé procesné Fizené spole¢nosti
Zdroj: vlastni zpracovani

I toto schéma zachovava vSechny vySe uvedené procesy. Je podstatné plossi, ma méné
organizacnich stupili, takze vedouci, resp. majitel firmy, mize ovladat vykonné ¢innosti piimo.
Pouze u realizace hlavni vyroby je nezbytné, aby existoval pracovnik jako jeho ,,prodlouzena
ruka®, ktery organizuje a fidi vykonné jednotky pfimo v terénu. Vedouci/majitel ma ulehcenou

situaci i v tom, Ze mize fadu ¢innosti nakoupit zvenci.
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3 Atributy uspésného podnikani
3.1 Obecné principy

Uspét v podnikani neni nic jednoduchého. Existuje sice mnozstvi rad o tom, jak spravné
fidit lidi, jak vypracovavat marketingové strategie, jak oslovit zadkazniky, kde hledat nové trzni
prilezitosti, atd., avSak v praxi Casto Clov€k zjisti, ze platnost téchto rad je omezend a Ze
sebelepsi zamér nemusi obstat. Piesto je podle J. Welche [16] podnikani velmi prosté. Kdo
v ném hleda néco slozitého, zamotava se do problému, které sam vytvafi. ,,Vétim v jednoduchou
logiku rozhodovani, komplikace v podnikani se objevuji az tehdy, ztrati-li ¢loveék ptistup

k informacim.*

Nase spolecnost je ve znacné mife zavisld na ¢innosti specializovanych organizaci, které
vyrabé¢ji a dodavaji pozadované vyrobky a sluzby. At jiz otevieme jakoukoliv knihu psanou §éfy
uspesnych firem, jako Cervend nit se tahne texty konstatovani, zZe ispéSnost a prosperita téchto

podnikt zavisi na zvladnuti soucasného manazerského mysleni a manazerskych piistupt.

Ulohou manaZera je zejména pfimét odborniky k dosazeni vytyéenych cili. Aby toho dosahl,
musi mit ur¢ité vlastnosti vrozené, &i ziskané. Cim je manaZer v fidici hierarchii postaven vyse,
tim vic jsou pribuzné i pozadavky nezavisle na druhu podnikani. Definice idealniho manazera
zustane vzdy spiSe hypotetickou zalezitosti, avSak ptedpoklady rozhodné pro tispéch manazera

1ze naptiklad podle J. S. Livingstonea vyjadfit ve tfech bodech:
e potieba fidit,
e potieba moci,
e schopnost vcitit se.

3.2 Kritické faktory uspéchu
Za zakladatele koncepce manazerskych funkci byva povazovan jeden z prukopnika teorie

managementu, Francouz Henry Fayol, ktery definoval pét funkci [1]:
e Planovani
e Organizovani
e Prikazovani

e Koordinace
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e Kontrola

Tyto funkce rozsifil Angli¢an Lyndal F. Urwick, a to o dalsi dvé.
e Zkoumani

e Komunikace

Fayol formuloval navic i 14 principti uspé$ného fizeni, které s drobnymi modifikacemi plati i

dnes a zabezpecuji tak efektivnost fizeni. Tematicky, heslovité by se daly vyjadfit takto:
e Systematicka prace a specializace

e Pravomoc a odpovédnost, hierarchie nadfizenosti a podiizenosti, rovnost jednani

vedoucich
e Disciplina a potadek
e Jednotnost fizeni a centralizace urcitych ¢innosti
e Odménovani a iniciativa
e Stabilita pracovni sily

Kritické faktory uspéchu se snazi koncentrovat pozornost vedoucich pracovnikii na ty
stranky prace, které pro né maji zasadni vyznam. Mezi jednu z nejrozsifenéjsich koncepci a

potazmo i interpretaci téchto faktort patii koncepce ,,7S*.

3.2.1 Koncepce ,7S"
Tato koncepce je ucelenym rozborovym pfistupem zaloZenym na stanoveni a vzajemné

podminénosti sedmi vyznamnych faktorti manazerské ¢innosti, a tedy i jeji ispeSnosti. Jsou to:

Strategie — tj. programové stanovisko vrcholového vedeni firmy. Zachycuje vymezeni a
usporadani soustavy cilli rozvoje v prostoru a ¢ase, volbu postupu jejich dosazeni. Hybnou silou

jsou inovace.

Struktura — kterou se rozumi vymezeni a obsahova funk¢ni napli dil¢ich ¢asti organizac¢niho

systému a jejich vzdjemnych informacnich vazeb.

Spolupracovnici — to jsou lidé, kteti se podileji na realizaci manazerskych funkci, a to bud’

formou rozhodovaci ¢i vykonné ¢innosti.
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Systémy Fizeni — ty zahrnuji postupy, metody as techniky manazerské préace.
Sdilené hodnoty — spoluvytvaii motivaéni prostiedi v kolektivu.

Styl manazerské prace — tj. jednani vedoucich pracovnikt pii uplatiovani manazerskych fukci

vuci jimi vedenym kolektiviim.
Schopnosti — jsou souborem znalosti, dovednosti a navykt podnikovych kolektiv.
Integrujicim faktorem 7S jsou lidé, zejména pak manazefi.

3.2.2 Hledéani dokonalosti
V literatufe [13] se uvadi osm zakladnich charakteristickych rysu vynikajicich podniki:

1) Aktivné jednat

2) Byt blizko k zdkaznikovi

3) Autonomnost a podnikavost

4) Zvysovat produktivitu prostfednictvim lidi

5) Drzet se ¢innosti, kde vznikaji hodnoty firmy

6) Drzet se toho, co firma umi a zna

7) Dbat na jednoduché organiza¢ni formy a nepocetny stav
8) Umét spojovat fizeni ,,bicem a cukrem*

Jde o zéasady, které se vzajemné prolinaji a vytvareji ucelenou filosofii podnikového mysleni
a jednani. Nutno podotknout, Ze manazeti vySe uvedené rysy znaji. Rozdil mezi dokonalymi a
ostatnimi firmami je v3ak v tom, Ze prvni je pouzivaji jako uceleny zptisob mysleni a jednan a to
obvykle s nevsedni dislednosti, zatimco ti druzi je aplikuji bud’ jako néktera vybérova pravidla,
¢i spolovicatosti pii dotazeni do praktické realizace. Aplikace vySe uvedenych
charakteristickych rysi do podminek CR je odvisla od rozdilnych kulturnich a socialnd
ekonomickych podminek, stupné primyslového rozvoje apod. Jinak feceno jind zem¢, jiny mrav,
to celé v rizné dob&. Vybrat si, co je pouzitelné uz dnes a co az zitra, to je uméni praktické

aplikace.
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3.2.3 Jak spravné ridit
Rizeni je soustav hodnoceni a usudkd. Pravé proto musi manazer, jak uvadi Lee lacocca

[5], ztstat sam sebou. Takze zakladni z pravidel fizeni je: Vyber si styl, ktery ti vyhovuje, a

zlstan mu vérny. MiiZes si vymyslet néco nového, ale nezkousej byt nékym jinym.
Mezi dalsi pravidla fizeni mimo jiné patfi:

1) Pracovat stémi nejlepSimi, obklopit se nekonformnimi lidmi. Nic zadnému S3éfovi
nesvedci tak, jako talentovani lidé v fidicim tymu. Navic musi jit o lidi, kteti dokaZzou o

veci polemizovat.

2) Vylozit jasné své priority a o vSech svych zamérech své podfizené okamzit¢ informovat.

Na kousek papiru Ize vZdy bez litanii napsat své nejdulezitéjsi priority.
3) Vyjadiovat se srozumitelné a stru¢né. Neni spravné psat jinak, nez mluvit.

4) Nezapominat na to, ze liniové fizeni vydélava penize. ,,Jinymi slovy, ze Stdbu nevypadne
ani halit.” Poslani $tabu je pfedev§im v tom, Ze pomahéa vedoucim pracovnikiim a ptisobi

jako katalyzator pro liniové vedeni.

5) Vyty¢it si mantinely. Vrcholovy pracovnik vytyCuje hranice, ur¢i, kolik se muze utratit,
ale uz tfeba ne za co. Urc¢i meze pro pocet pracovniki, které chce zaméstnat, ale neurci,
kdo to ma byt. Ur¢i hranice pro ¢astku na vyvoj a vyzkum, kterou chce uvolnit, ale neurci

na které projekty.

6) Nepiecenovat vyhledové plany. Manazer by mél mit na paméti pfedevs§im to, Ze jeho

kli¢ova ¢innost spociva v tom, aby svym lidem zajistil maximalni vyd¢lky.

Pomérn¢ detailné se problematikou fizeni zabyva i J. Welche [16], ktery uvadi celkem 31
tajemstvi uspéchu. Tyto manazerské techniky, ndpady ¢i doporuceni jsou univerzalné pouzitelné
v malé, stfedni i velké firmé a jeho doporuceni mize vSem manazerim, ktefi se jimi nechaji
inspirovat, pomoci obstat ve stéle silici konkurenci. Tyto z&sady, ale i fadu dalSich, 1ze aplikovat
1 do podminek procesné fizené montazni spolecnosti.

3.2.4 Aplikace zasad moderniho fizeni do podminek typové montazni spoleé¢nosti
Aplikace vétsiny zasad J. Welche umozni v ur¢itém ¢asovém horizontu zvysit prosperitu

montazni spole¢nosti tak, aby obstala v stéle silici konkurenci.

Z podrobné analyzy dosavadni Cinnosti typové montazni spolecnosti vyplynuly stéZejni
problémy vyvolavajici potiebu feSeni. S jistotou lze tvrdit, Ze na n¢ lze uplatnit vétSinu zasad J.
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Welche. Pro zjednoduseni a s piihlédnutim k podminkdm monté&Zni organizace lze jeho 31 zéasad
prifadit do 11 tematicky blizkych okruhi:?
1) Ochota k radikalni zméné

Cil: Veerejsi generace manazerd byla ochotna ptijimat kompromisy, coz ji umoznilo vyjit vzdy
s Cistym Stitem. Budouci manazefi musi naopak hledat a feSit nové problémy, tzn. jit proti

proudu.

Vysledek: Vytvofeni a pfijeti vize spoleCnosti zamé&stnanci (zejména manazery) oteviené dalsim

zmeénam.

Piiklad vize: Do roku 2012 vybudovat Spi¢kovou montazné-servisni spole¢nost s vysokou
kvalitou produkce a schopnosti uspokojit jakoukoliv zadkaznickou poptavku z oboru distribu¢ni
elektroenergetiky.

2) Provedeni restrukturalizace
Cil: Je nutno podrobné prozkoumat celou organizaci a rozhodnout, co se musi zlepsit, co

zachovat a ¢eho se zbavit.

Vysledek: Vytvoreni plossi organizacni jednotky s efektivnéjSim fizenim, realizace vhodného

outsourcingu.

Piiklad: Organizacni schéma malé energeticko-montazni procesné fizené spole¢nosti (viz

obréazek 15 diplomové préce).

3) Tlak na sniZovdni ndkladii
Cil: Dosazeni vyssiho zisku, zpiisnéni kontroly vydajl, zvySeni produktivity, a to ruku v ruce se

ztotoznénim se s firemni kulturou.

Vysledek: Po jednotlivych poloZzkach detailné propracovany néakladovy plan montazni

spolecnosti s rozpadem do Grovné jednotlivych pracovnich skupin.

4) Tok informaci

Cil: Na dané urovni soustiedit dostatek informaci pro rozhodovani.

2 Vlastni pfifazeni autora DP
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Vysledek: Aplikace vhodnych informaénich technologii, stanoveni opravnéni K piistupu

k informacim.

5) Vhodné komunikace mezi vnitropodnikovymi Utvary a mezi zdkaznikem a firmou

Cil: Odstranéni piekazek v komunikaci mezi jednotlivymi ¢lanky vyrobniho programu, tj. snaha
o vytvofeni integrity. Kone¢nym efektem bude zrychleni pribéhu veskerych cinnosti, lepsi

komunikace a moznost ovlivitovani ¢innosti firmy jak zakaznikem, tak jeho dodavateli.
Vysledek: Kodex chovani spole¢nosti, vytvofeni zakladu bezbariérové spole¢nosti.

6) Pieneseni pravomoci a odpovédnosti

Cil: Oznédmeni svych poZadavki podiizenym, ptidélit jim zdroje a poté je nechat, at’ konaji.

Nebét se dat jim moc.
Vysledek: Vytvoreni kompeten¢niho fadu montazni spolecnosti.

Ptiklad: V tomto ptipad¢ lze aplikovat podpisovy a odpoveédnostni fad, ktery vyuziva spolecnost

VCE-montaze, a.s. Podpisovy a odpovédnostni ¥ad se miize ¢lenit na nasledujici kapitoly.
a) Rizeni spole¢nosti.
b) Majetek spolecnosti.
c) Dodavatelské a odbératelské smluvni vztahy.

d) Ekonomické, persondlni a socialni zalezitosti.

v

uvedend ukdzka detailu pro dodavatelské a odbératelské smluvni vztahy.

Tabulka 1 - Ukazka z podpisového a odpovédnostniho fadu
Zdroj: Podpisovy a odpovédnostni #ad VCE-montéZe, a.s.

Identifikace | Pisemnost 1.Podpis 2.Podpis | Poznamka

3.5 Objednavky na nakup
nahradnich dila a drobného
materialu neinvesti¢niho
charakteru mimo evidovany
DHM a DNM

- nad 10 tis. K¢ v ramci planu | Vedouci odboru

odboru

- do 10 tis. K& v ramci planu Stavbyvedouci,
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technik dopravy,
vedouci

oddé€leni nakupu

- nad 500,- K¢ mimo plan Technicko-
obchodni feditel,
ekonomicky
reditel

- do 500,- K¢ mimo plan Vedouci odboru

7) Vytvoieni prostotu pro operativni chovani

Cil: Jde o vyuziti piednosti chovani malych firem, pfedevSim pii rychlosti jednani. Jak fik4 J.

Welche, idealni je spojit dusi malé firmy s télem velké spolec¢nosti.
Vysledek: Kompeten¢ni fad respektujici mistni specifika.

8) Podnikova strategie

Cil: Vytycit nékolik jasné formulovanych obecnych cildi, které budou zikladem podnikové

strategie. Neorientovat se pouze na cil jediny.
Vysledek: Rozsifeni portfolia ¢innosti procesné fizené montazni spole¢nosti.
Priklad:

e inZenyrska c¢innost v ramci rozSifeného piedmétu podnikani — =zajiSténi staveb

od projektu, pies realizaci, az po Gdrzbu a servisni ¢innost
e periodické revize dle revizniho fadu nebo po dohodé¢ s objednatelem
e opravy po revizich

e feSeni nenadalych havarijnich situaci (povodné, pozary, nebezpecné povétrnostni vlivy)

dle potieb zdkaznika

9) Chovani trhu
Cil: Pti hledani trhu neni nezbytné vyhledavat boj. Pokud v$ak k nému dojde, je nutné zvitézit.

Nez prohrat, je lepsi v¢as vyklidit pole.

Vysledek: Obchodni plan spole¢nosti obsahujici analyzu chovani konkurence.
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Ptiklad: Analyza chovani konkurence na trhu miZe obsahovat nasledujici body: vyhlidky
podnikani, konkurence po jednotlivych segmentech (oborech) a teritoriich, silné a slabé stranky

konkurence.

10) Odstrariovani komunikacnich bariér ve spolecnosti

Cil: Vytvaret a $ifit podnikovou kulturu a vytvofit takovou atmosféru ve spolecnosti, v nizZ se
zaméstnanci nebudou bat vyjadtit svlyj ndzor. Vedouci pracovnici musi dbat na pravidelnou

komunikaci a zodpovézeni vSech dotazi svych podiizenych.

Vysledek: Vytvoreni systému neformalnich operativnich porad s moznosti Siroké diskuze, a to

tteba pfimo na pracovisti.

Ptiklad: Organizace porad v procesné fizené montazni spole¢nosti muze byt feSena nasledujicim

zpusobem.

Pro pfedavani pokyni, informaci, vyménu zkusenosti nebo zabezpeceni spolecnych tkola

mohou svolavat vedouci na riznych fidicich urovnich ve své pisobnosti pracovni porady.

Porady rozsahlych okruhli zaméstnancti se svolavaji jen v odivodnénych ptipadech,

pokud nelze stejného vysledku dosdhnout hospodarnéjsim zptisobem.

Systém porad muze vytvoftit nasledujici hierarchii (vykonné slozky):

Porada vedeni

Porada odborného
feditele

Porada odboru

Porada pracovnika v
terénu

Obrazek 15 Hierarchie porad Zdroj: Vlastni zpracovani

V tomto systému plati zasady:

a) Poradu svolava ptislusny vedouci.
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b) S vyjimkou porady vedeni, ktera probiha jednou za mésic, neni ¢etnost stanovena a zavisi

vZdy na aktualni situaci.
) Resi se pouze problémy, ke kterym ma porada na daném stupni kompetenci.
d) Nevyfesené ukoly pfenasi vedouci porady na vyssi stupen v hierarchii porad.

11) Systém osobniho a kvalifikac¢niho ristu zaméstnancii

Cil: Vytvorit systém, ktery zaméstnancim umozni osobni i kvalifika¢ni rist, z néhoz budou moci
Cerpat nové zkusenosti. Je tieba dal lidem dostatek prostoru k seberealizaci, a kdyz se jim to

podaii uspesné splnit, odmeénit je za to, a to nejen financné.
Vysledek: Motivacni Systém montazni spole¢nosti, plan personalniho a socialniho rozvoje.

Priklad: Motivaéni systém

Motivacni systém bude vyuzivat predev§im praxi osvédcéené postupy s dirazem na dalsi

rozs§ifovani aplikaci pohyblivych slozek mzdy.
Jedna se zejména o:

e vyuZivani akordni Ukolové mzdy

e vyuzivani podilové mzdy

e prémie na zaklad¢ méfitelnych ro¢nich cili

e podil na hospodéiském vysledku

e zpfesnéni systému vykonnostnich odmén

e zpfesnéni zafazeni pracovnich mist podle katalogt D a TH funkci

Dal$imi motiva¢nimi aspekty, majicimi vliv na spokojenost zaméstnancii, je zlepSovani

urovné oblasti pracovniho prostiedi, vybavenosti pracovist’ a socialniho zazemi spolecnosti.

Ptiklad: Personalni plan a plan socialniho rozvoje

Hlavni cile

e pruzné prizptisobovat personalni strukturu zamérim obchodniho planu spole¢nosti
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zajistit stabilizaci kliCcovych zaméstnancti dlouhodobé odvadéjicich kvalitni praci
zajistit nabory zaméstnanct chybéjicich profesi

zajistit prohubovani kvalifikace a celkovych kompetenci zaméstnanct formou vzdélavani

nebo profesni pfipravy a vycviku

zvySovat uCinnost motivaéniho systému zaméstnanci vyS$$im vyuZzitim osobnich

méfitelnych cili

podpofit Sifeni a respektovani zasad plynoucich z norem kvality, bezpecnosti prace a

environmentu
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4 Integrovany strategicky a procesni systém fizeni

Jednim z nejvétSich problémt, které organizacim hrozi, je nesoulad procesniho a
strategického zaméfeni organizace, ktery obvykle usti do situaci, kdy se lidé zabyvaji tkoly
nesouvisejicimi se strategickym zaméfenim. Ke skuteénému uspéchu je tedy nezbytna vzajemna
integrace strategickych a procesnich slozek. Procesni model organizace vytvari dilezité pojitko
mezi strategickou a provozni (workflow) Grovni organizace. Je chybou, pokud se organizace
orientuje bezprostiedné na navrh a implementaci procesi bez jednozna¢ného propojeni na vizi,
strategické cile a jejich méfitka. Procesni méfitka musi byt vzdy v souladu se stanovenymi
méfitky jednotlivych strategickych cili. Vzdy musi byt mozné zpétné vysledovat, jakym
zpusobem jednotlivé procesy a jejich méfitka ovliviiuji uspe€Sné naplnéni strategie a s ni

souvisejicich méfitek strategické vykonnosti.

4.1 Procesni systém fizeni

4.1.1 Identifikace rizik procesniho fizeni
Pied zavedenim procesniho Fizeni si musi byt management védom fady moznych rizik, které

vytipuje a soucasné stanovi opatieni K jejich minimalizaci. Jako piiklad 1ze uvést opét
energeticko-montazni  spoleénost VCE-montdZe a.s., ktera identifikovala v souvislosti

S procesnim fizenim nésledujici rizika. Néktera jsou specificka a nékterd obecnéjsiho charakteru.

a) Vyznamna zména organizace a fizeni spolecnosti v dobé zasadnich zmén ve struktuie

dominantniho zékaznika, pokud takovy je.

Opatreni k minimalizaci rizika: Operativni ¢asové fizeni nab&éhd zmén podle vyvoje
situace u dominantniho zékaznika. V prvé fazi soub¢h se stavajicimi metodami uzemniho

fizeni.
b) Vzdaleni vyssiho fizeni spolecnosti od vykonnych pracovist.

Opatieni  k minimalizaci rizika: Doplnéni maticovych (Gzemnich) prvkli fizeni.

Optimalizace odpovédnostniho systému.®

€c) V prvé fazi aplikace zmén vyssi pravdépodobnost poruch v operativnim fizeni

vykonnych pracovist’.

vvvvvv

46



Opatreni k minimalizaci rizika: Pfesun tcelnych operativnich pravomoci na prvni stupen

fizeni."
d) Vzdalen¢jsi dojizdéni vybranych zaméstnanci do mista vykonu prace.

Opatreni k minimalizaci rizika: Jednani o podminkach vykonu prace a odménovani.
e) Vzdalen¢jsi sprava a ochrana majetku na vykonnych pracovistich.

Opatreni k minimalizaci rizika: Optimalizace odpovédnostniho systému, pfesun Gcelnych

operativnich pravomoci a odpovédnosti na niz§i fidici stupng.”
f) Ztrata n¢kterych kvalitnich zaméstnanch.

Opatreni k minimalizaci rizika: Jednani o podminkach vykonu prace a odménovani
g) Ztrata nekterych lokalnich kontaktu.

Opatreni k minimalizaci rizika:Bude eliminovano posilenim obchodnich aktivit centra.
h) Komplikovang&jsi formalni uzavirani smluv pii lokalnim marketingu.

Opatreni k minimalizaci rizika: Bude eliminovano posilenim obchodnich aktivit centra

4.1.2 Zasady a postup implementace
Pfi zavadéni procesniho fizeni je dobré respektovat nékolik vyznamnych zasad [17]:

1) Testovani uZite¢nosti Fizeni procesu

Smyslem definice a fizeni procest je dosdhnout vétsi efektivity. Definice a fizeni procest
maji zajistit, aby spoluprace raznych lidi pti dosahovani zadoucich efekti byla piehledna a
optimalni. K tomu je nezbytné védét, co se pii vytvareni definovanych efekti ve firmé déje, a
jednozna¢né vymezit misto pro kazdého ¢loveka, ktery je do téchto d&ji zapojen. Pokud nékteré
kroky standardniho definovani a fizeni procesti nepfinaseji z pohledu tohoto €elu nic nového,

jsou v dané fazi rozvoje vitality zbyte¢né.
2) Nezavislost na organizad¢ni struktuie

Procesy maji horizontdlni charakter. Probihaji firmou napti¢ a obvykle protinaji riizné

organizacni jednotky firmy. Maji svou vlastni logiku na sebe navazujicich vstupt a vystupt,

vvvvvv

vvvvvv
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ktera je nezavisla na vertikdlnim hierarchickém ¢lenéni firem. Nelze je tedy efektivné definovat

ani fidit typicky hierarchickym néstrojem, jakym je tradi¢ni organizacni struktura.

Manazefi pti feSeni problémt s efektivitou Ipi na nikdy nekoncicich zasazich do organizacni
struktury, aniz by se snazili zasahnout na urovni procesti, které jsou na pocatku téchto problémau.

Organizacni struktura by méla vyplynout z popisu procest a zdrojl, nikoliv procesy limitovat.
3) Postup shora doli

Je dulezité, aby procesy byly definovany shora a aby byl postupné zjemiiovan popis, dokud

se nedostaneme do rozporu s prvni zasadou, ktera se tykala testovani uzitecnosti.

Pouze kdyZ postupujeme pii popisu procest shora doll, od obecného k detailim, mizeme
proces vymezit v celé $ifi od prvotniho vstupu, ktery proces spousti, az k finalnimu vystupu,
ktery je signalem, Ze proces skoncil.

poskytujici celou fadu vystupt a spotiebovavajici ptislusné vstupy.
4) Vybér vhodnych nastroji

O uspechu definice a fizeni procest rozhoduji nastroje pouzité pii vytvareni procesnich map
a popisu procest. Procesy a jejich zakladni prvky, aktivity, maji vrealné firmé mnoho
vzajemnych vazeb a béhem mapovani a poznavani procesii byvaji tyto vazby casto doplilovany a
ménény. Nastroje jako nejrozsifenéjsi textové editory, tabulkové procesory nebo Cisté grafické
editory se velice brzy stavaji uzkym mistem prace na procesnich mapéach, protoze slozitost jejich
pouZiti vede k vynechavani nékterych vazeb a odporu vuéi jakymkoliv zménam jiz dokoncenych

procesnich map. Je tedy tieba pouZit specialni néstroje.
5) Respektovani procesnich domén

V souladu s bodem 3 je tedy postupovano od shora doli. Po vymezeni rozhrani, vstupt a

vvvvvv

vzdy optimalni posloupnost krokii, ktera zajisti transformaci vstupt ve vystupy.

Aby se poskytl alespont zakladni ramec pro orientaci ve firemnich procesech, doporucuje se
rozliSovat tfi typy procest, tedy ortoprocesy, které zajistuji produkty pro externiho zdkaznika,
paraprocesy, které bezprostiedné zabezpecuji interni a externi zdroje, a metaprocesy, které¢ fidi
firmu a podnécuji zmény.

Toto rozdéleni pomaha identifikovat zakladni déje ve firmé&, pochopit jejich vztahy a
synergicky potencidl.
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6) Pribézné zlepSovani procesi

Vétsina konceptll vyuzivajicich procesniho fizeni doporucuje nejdiive zpracovat procesni
mapu soucasného stavu (v literatuie Casto oznacovano jak ,,as-is*), poté navrhnout podobu
pozadovaného budouciho stavu (,,to-be*) a nasledn¢ tesit pfechod z jednoho stavu do druhého
(,,to-do*).

Praxe ukazuje, Ze mezi desitkami projektl, které se v této oblasti realizuji, neni jediny, kde
by se tento postup podafilo dodrzet. Teprve béhem vytvareni mapy soucasného stavu totiz sami
manazefi mapované firmy objevuji, jak jejich procesy vlastné funguji a obvykle zjistuji, ze
neexistuje ustaleny béh firemnich d&ji a Ze procesy jsou feSeny ad hoc, pokazdé trochu jinak.

Jejich ,,operativni piepracovanost™ toho byva dikazem.

Pro implementaci procesni organizace se mj. vyuZziva tzv. komplexni procesni model, ktery
se vytvoii na zakladé¢ metody modelovani a optimalizace podnikovych procest, na jehoz zakladé
je mozné popsat soucasny stav organizace podniku a dale navrhnout, simulativné otestovat a

vybrat vhodnou podobu budouci procesni organizace podniku.

Postup tvorby procesni organizace na zdkladé metody modelovani a optimalizace
podnikovych procestt se sklada vétSinou z péti etap [18], avSak konkrétni podminky

v energeticko-montaznich spole¢nostech, si vyzadaly jejich modifikaci nasledujicim zptisobem:
Etapa 1: Deklarovani snahy provést zménu vrcholovymi organy

Jde o vyjadieni viille vrcholovych organa spolecnosti (dozorci rada, piedstavenstvo)

nastartovat zmény a vytvofit uvodni zamér a ramec vychazejici z vize a strategie spolecnosti.
Etapa 2: Vytvofeni tymu procesni organizace a harmonogramu projektu

Vytvofeni toho tymu probihd ve dvou krocich. Prvnim z nich je vybér vhodnych
pracovnikl pro obsazeni klicovych funkci v projekénim tymu (je tfeba nezapominat, ze Cleny
tymu jsou prakticky vSichni fidici pracovnici podniku) a druhym jmenovani piislusnych
pracovnikii do projekéniho tymu. Projekéni tym je tvofen tzv. uzkym projekénim tymem
(sponzor projektu, project manager, majitelé procest, spravci procesii a analytici procesi) a

rozsifenym pracovnim tymem.
Etapa 3: Analyza stavajiciho stavu organizace a optimalizace procesi

Analyza soucasného stavu organizace podniku je z celého procesu zavadéni procesni

wewr

zmapovat, popsat a namodelovat:
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« celd utvarové organizace, a to az do urovné jednotlivych dil¢ich pracovnikd,

o veskeré datové a dokumentacéni zakladny podniku vcéetné vytvofeni datového modelu

podniku do piislusné podrobnosti,
o cCile, jejich kriticke faktory plnéni a vazby cild na pfislusné procesy,

o vytvoreni zdkladnich funk¢nich stromi pfislusnych procest a jejich popis na uroven nutnych
atributt,

o vytvofeni modelll procesti do pfislusné urovné (hloubka urovné se rozliSuje podle potieb
konkrétniho procesu a podle specifik prislusného podniku) a dale provazani jednotlivych

procest s organiza¢nimi jednotkami (funkénimi misty) a s ptislusnymi daty a dokumenty.

Etapa analyza stavajiciho stavu organizace se sklada z nékolika nezbytnych krokt:
« rekapitulace strategie,
« tvorba konvenci modelovani,
« definice procesniho stromu,
« definice a vymezeni vazeb mezi jednotlivymi procesy,
e vzijemna konsolidace cilli a procest,
e popis a namodelovani procest véetné jejich atributi, tj. vytvotreni komplexniho modelu,

« analyza komplexniho modelu a formulace kritickych (slabych) mist v procesech, pfipadné

kritickych procest.

Zakladni optimalizace procest, tzv. pruibéhova optimalizace, se provadi v rdmci analyzy a
popisu stavajiciho stavu organizace podniku. V ramci optimalizace procest podniku se definuji
varianty cilovych procesi. Vychozi bazi definovani variant cilovych procest tvoii SWOT
analyza a v ramci této analyzy stanovena kritéria pro hodnoceni vykonnosti a efektivity
dosavadnich procest podniku. Z navrzenych cilovych procesti je poté vypracovana odsouhlasena
struktura organizace, kterda se dokumentuje formou organigramu. Rovnéz jsou stanovena

organiza¢ni opatieni k zajisténi novych cilovych procest.
Etapa 4: Definice a implementace nové procesni organizace
Jsou-li vytvoieny a definovany cilové procesy a cilova organizacni struktura (Gtvarova)

podniku dojde k definovani celé procesni organizace v ramci podniku. Tato faze probiha tak, ze

se s novou procesni organizaci a s disledky, které z ni vyplyvaji, seznadmi vSichni zaméstnanci.
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Nasledné se za¢nou jednotlivé zmény implementovat do zivota podniku. Implementace procesni
organizace vétSinou probihd v zavadéni piijatého a schvaleného feSeni pro jednotlivé oblasti

procesu.
Etapa 5: Pravidelna verifikace implementované procesni organizace

Na etapu definice a implementace procesni struktury bezprostiedné navazuje etapa
kontroly a verifikace procesni organizace, ve které¢ jsou cilové procesy zkoumany se zietelem na
piijaté a predpokladané cile podniku. Podstatné tidaje pro vyhodnoceni procesni organizace,

plnéni a dosazeni pfijatych cilii podniku lze ziskat ptimo z IS.

Z pravidelné kontroly GspéSnosti se iniciuji opét opatifeni k tpraveé procest podniku a
ptislusnych feseni IS. Cilem je kontinualni zlepSovani procest (Continuous Process

Improvement).

Mezi nejcastéjsi chyby managementu pii zavadéni procesniho fizeni patii deklarace:

e, Zavedenim procesniho rizeni zlepSime ekonomické vysledky spolecnosti. “

Kazdd zména by samoziejm¢ méla sledovat zlepSeni ekonomickych vysledkii. Procesni
fizeni je ovSem pouze jeden krok v fadé zmén. Praxe potvrzuje, Ze bez existence jasné strategie a
definice cilii (ekonomickych, jasné kvantifikovanych) je jakadkoliv zména predem odsouzena na
neuspéch. VétSina spolecnosti nevi, co mohou od procesniho fizeni ocekavat, jaké konkrétni
piinosy tato zména muize pfinést. To je dlivod, pro¢ véhaji s jeji realizaci a naopak, mnoho firem
se do ni bezhlavé pusti bez jasného planu a konkrétnich cili. Realizaci procesniho fizeni by se
m¢ély zabyvat spole¢nosti, které jsou v dobré ekonomické a trzni pozici s cilem jejiho zlepSeni.
Firma v problémech miize takovouto zménou v piipadé dopusténi se implementacnich chyb

(kterym se vyhne jen obtizn€) svoji situaci vyrazné zhorsit.

o, Problematika procesniho Fizeni je Uzce propojena na IT, a proto se tim budou zabyvat
zejména tito lidé.*

Vzhledem k tomu, Ze o problematice procesniho fizeni velmi Casto mluvi spole¢nosti

z oblasti producentti podnikovych informaénich systémii, systémti CRM (Customer Relationship

Management) nebo DMS (Document Management System), je tato problematika a jeji feSeni

Casto spojovano s pracovniky IT oddéleni. Procesni fizeni je ovSem zejména o zplisobu

planovani a fizeni na vSech urovnich, technicka realizace na urovni informacni podpory musi byt
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tomu podfizena. Pokud nebude provedena zmeéna na urovni zplsobu mysleni a cinnosti

nejvyssich fidicich pracovnik, je tézké totéz ocekavat od ostatnich.

e, Procesni iizeni je podminkou pro zlepSeni naSich innosti v oblasti vztahii se

zakazniky.*

Zpusob obsluhy klientd a fizeni vztahli s nimi zavisi pouze na ocekavanich klientli a zptisob
vnitiniho fizeni spole¢nosti by mél byt odvozen od cild v této oblasti stanovenych na zakladé
téchto ocekavani. Procesni fizeni muze pfinést zlepSeni, ale nemélo by byt prvnim krokem v
procesu realizace zmén. Uvedené tvrzeni je mozné povazovat za pravdivé pouze v pripade, Ze
nové procesy, definice roli osob, tymi a cili jednotlivych procesu jsou navrzeny jako vysledek

analyzy obchodnich cilli spolecnosti v dané oblasti. Opacny postup je nefunkéni.

e ,Za ucelem implementace procesniho Fizeni vyhldsime projekt a vytvoiime silny

projektovy tym sloZeny 7 nejlepSich pracovnikit spolecnosti. “

Transformace na procesni fizeni mize (a Casto musi) byt koordinovdna centralnim tymem
(n€kdy 1 za ucasti externich konzultantll), ovSem drtiva vétSina prace je tkolem pro fadové
pracovniky a zejména pro vedeni firmy. Vzhledem k ¢asové a kapacitni naro¢nosti tohoto
procesu jeho fizeni formou projektu Casto vede k nekonecnym (a drahym) diskusim a navrhim,
které jsou jenom obtizn¢ implementovatelné. Situaci Casto komplikuje 1 fakt, ze samotné
projektové fizeni je definovano samostatnou metodikou, ktera reflektuje na stary zptsob

fungovani organizace a pusobi spiSe jako limitujici faktor.

Pokud se organizace rozhodne realizovat zmény tohoto typu formou samostatného projektu,
je vhodné nejdiive redefinovat metodiku projektového fizeni a rozdélit cely projekt do mensich
samostatnych aktivit s jasn¢ definovanymi cily v ramci pomérmn¢ kratkych ¢asovych tsekt a

fizenych pracovniky z oblasti, kterych se implementované zmény nejvice tykaji.

o ,Silnd a detailné propracovand metodika je podminkou dobrého iizeni procesii. “

Striktni uplatiiovani tohoto tvrzeni a pfiliSna upjatost na metodiku, jeji propracovani do
nejmensich detaili a formalizace popisu procestt vedou k odtrzeni od reality, k vytvofeni
teoretického prostiedi, které ma z praxi jen malo spoleéného. Rizeni procest neni oblast, kterou
by se m¢l zabyvat pouze tym specialisti v dané spole¢nosti. Je to oblast spole¢na pro vSechny

zejména fidici pracovniky, kterd ma silny vliv na planovaci a rozhodovaci procesy.
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o Implementaci a pouZivanim ndstroje pro mapovani procesii, jejich dokonalym

popisem a znalostmi zavedeme procesni iizent. “

Pokud se bude jakéakoliv spole¢nost fidit timto tvrzenim, budou veskeré investice vlozené do
systétmu pro modelovani procesii a ¢as lidi stravenych tvorbou procesnich modelti Gplné
zbyte¢né. Dokonald znalost procest je podminkou pro vytvoteni procesniho modelu spole¢nosti.
Na zakladé¢ této znalosti je mozné uvazovat o jejich formalnim popisu jako pomocném nastroji
pro lepsi orientaci v komplikovanych procesnich strukturdch. Jednim z dilezitych faktort
ovliviiyjicich pfechod na procesni fizeni je vnitini kultura spole¢nosti, které piilisna formalizace
muze byt cizi. Mnohdy je velmi praktické nechat pisobit faktor ,,dobrych zkuSenosti“ a

CNT4

,ovetenych postupii* a nerealizovat zmény navrhem v ramci pocitaCovych systémii a formalnich

pravidel.

o, AZ ukoncime piipravu zavedeni procesniho ¥Fizeni, pievedeme najednou celou firmu
na nové procesy nejlépe soucasné se zavedenim nového podnikového informacniho
systému.“

Zmeény tohoto typu jsou kontinuélni a je obtizné definovat tzv. bod zlomu, ktery ukon¢i stary

systém a spusti novy. Zejména u vétSich spoleénosti je nezbytna postupna implementace zmén
ve vazbé na nové procesy (s ohledem na jejich piisobnost v rdmci organizace — poCty zapojenych

lidi, organizac¢nich jednotek, atd.).

Nejnovéjsi prizkumy dale ukazuji na nejvétsi prekazky pii zavadéni procesniho fizeni. Sem
patii: Obavy a nechut’ ke zménam, piili§ rozsahle definovany projekt a $patné popsané cile, mala

podpora vedenim firmy, nezainteresovanost pracovniku.

Déle je moZno konstatovat, Ze zavedeni procesniho Fizeni je nesmyslné i v piipadé absence

souladu mezi strategickym a procesnim fizenim, coz ve svém dusledku vede k nezdaru.

4.2 Strategické fizeni
Dlouhodobé planovani v trznich podminkach je velice obtiznym, ale i velmi dualezitym

procesem pro firmu z hlediska stalého udrzeni konkuren¢ni vyhody. Firma, ktera chce byt
uspésna nejen v blizké, ale i v dalsi budoucnosti, musi provadét toto strategické planovani jako
soucast komplexniho procesu strategického fizeni. Déle je ziejmé, Ze operativni a ro¢ni plany
kazdé firmy by mély navazovat na plany dlouhodobéjsi. Zakladem dlouhodobého planovani je
podnikovéa strategie. Ta se sklada ze Ctyi Casti (strategickd analyza, vybér optimalni strategie,
implementace strategie, zpétna vazba) a kazda dale z fady pod¢asti.
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Schematicky 1ze proces strategického fizeni znazornit naptiklad nésledujicim zpisobem.

Ptehodno
Strategicka analyza — Identifikace ceni cilii a
vn&jsi okoli pileZitosti a hrozeb strategle,
Identifikace a eerjt'
stanoveni cili Vyt_er .
a strategif — — — optimaini
Strategicka analyza — Identifikace silnych a varianty
vnitini okoli slabych stranek
podnikovych zdroji
Implementace strategie Zpétna vazba
Obrazek 16 Ramcové schéma strategického fizeni Zdroj: Vlastni zpracovani dle [9]

Cast 1 — Strategicka analyza

V rdmci strategické analyzy je nutno stanovit strategické cile. Ty je vhodné definovat ve
¢tyfech postupnych krocich — formulace obecnych cild, formulace specifickych cili, stanoveni
priorit vyznamnosti cili a vylouceni konflikta cilii. Déle je tfeba provést analyzu vnéjsiho okoli,
a to jak makro (vladni sektor, technologicky sektor, socidlnéekonomicky sektor), tak mikro

(zékaznici, dodavatelé, konkurenti).

Pro analyzu vnitiniho okoli firmy jsou dualezité faktory: V ramci analyzy podnikovych
zdroju zjiStujeme stav fyzickych zdroji — budovy, distribu¢ni sit’ atd., kde analyzujeme stafi,
podminky, schopnost plnit svou funkci apod. Déle jsou to lidské zdroje — struktura pracovnika,
dovednosti atd., finan¢ni zdroje — pouziti a kapacita zdroji pomoci finanénich ukazatel
ziskovosti, likvidity, rentability a vykonnosti, zadluZenosti apod. a ostatni nehmotné zdroje —

image, vyrobni znacka, software apod.

Definovat vztah mezi zdroji a jejich moznostmi podpofit vykon organizace ¢ili urcit, jak
podnikoveé aktivity podporuji konkuren¢ni silu podniku, umoziuje analyza hodnotového fetézce.

Aktivity pfidavajici hodnotu se ¢leni na primarni a podpirné. Primarni ¢innosti se ptimo podileji
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na tvorbé hodnoty napf. ndkup materialu, vyroba dild, komponent a findlnich vyrobkd, prodej
vyrobki a zajisténi jejich servisu. Podpirné ¢innosti jsou napt. spolehlivost a kvalita dodavek,
dobré jméno spolec¢nosti, komplexni IS, kvalitni servis apod. Z hlediska konkurenéni vyhody
jsou dulezité ty aktivity, které jsou naro¢né na néklady a ty, které vytvareji nebo se vyznamné
podileji na tvorbé odliSnosti (diferenciace). Hodnotovy fetézec je tfeba chapat v celém

dodavatelském ftetézci, nejen v ramci vlastni spole¢nosti.

Zjisténi Inovacni Provozni Poprodejni Uspokojeni
poti‘eb proces proces proces poti‘eb
. . —> — > -»> . .
zakaznika zakaznika
Obrazek 17 Hodnototvorny fetézec Zdroj: Vlastni zpracovani dle [9]

Cést 2 — Vybér optimalni varianty

Zde se zvazuji ekonomické i mimoekonomické Gcinky jednotlivych variant. K tomuto cili
porovndvame nésledujici zakladni faktory: kompatibilitu se stanovenymi cili firmy, ndvaznost na
minulost, ofekavany vyvoj odvétvi, dostupné zdroje. Vysledkem vybéru optimalni varianty

muze byt napiiklad tzv. genericka strategie, resp. zpusob, jak ji realizovat:

e strategie zaloZena na nizkych nakladech,
e strategie zaloZena na diferenciaci, to je na odliSnosti produktu od konkurenénich,

e strategie zaloZend na Uzkém zaméfeni v oboru (focus strategy), to je na vybéru pouze

malého segmentu, ve kterém se firma hodla specializovat.

Zpisoby vybéru strategie mohou byt rizné — zkuSenosti, experimenty, operacni vyzkum, ¢i

interaktivni rozhodovaci programy.

Na zéaklad¢ vysledku piedchoziho kroku je zpracovan souhrnny dokument — komplexni
strategicky plan, ktery je po schvaleni managementem rozdélen do kratkodobych plani

taktickych a operativnich.
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Cast 3 — Implementace strategie

Pro uspé$nou implementaci podnikové strategie nesta¢i definovat obecné cile ¢asto pouze
finan¢niho charakteru, by- spliuji podminky konzistence, realnosti, splnitelnosti atd. Pro kazdou
spolecnost, ktera usiluje o dlouhodobou konkurenceschopnost, je nezbytné zavést strategicky

systém méfeni vykonnosti podniku. Takovym systémem je tzv. Balanced Scorecard (BSC).
Cast 4 — Strategicky controlling

Ctvrtym krokem je strategicky controlling. Pod timto pojmem chapeme na jedné strané
strategické mysleni ve smyslu hledani miry kauzalni ovlivnitelnosti cili, optimalni hodnoty
zvolenych méfitek, vyhodnoceni cilti véetné jejich prezentacni formy, a na druhé strané rozpad a
provazani do operativniho planovaciho sytému a dale motivaéniho systému spole¢nosti.
Strategicky controlling ptisobi formou zpétné vazby k procesu strategického fizeni, vyhodnocuje
odchylky ukazateli od cile, a to jak pfedstiznych, tak zpozdénych. Vzniklé odchylky jsou
podrobovany detailni analyze, na ni navazuje opatfeni, které mize zpisobit zménu cilt a métitek

¢i korekci strategie ve vazbé na ménici se podminky.

Strategické fizeni pfedstavuje koncept, ktery je diskutovan snad nejcastéji a jeho uloha
modelovat mozné alternativy budouciho vyvoje je permanentné zpochybiovana. Firemni
stratégové, ve snaze formulovat co nejptesnéjsi progndzy, neustale zpiesnuji své analyzy a
neimérné protahuji ¢as zverejnéni strategie. Procesem s diskutabilni dynamikou je i
piipominkovani a schvalovani strategickych plana statutarnimi orgdny. Za téchto okolnosti se
strategicky planovaci proces protahuje az na nékolik mésicu a postulovani strategickych plana je
neztidka doprovazeno frustraci jejich tvarcua pii védomi, Ze posilaji do obéhu material, ktery je v
okamZiku sveho zrodu z veétSi ¢i menSi casti neplatny. Navazné rozpracovani strategie do
operativnich pland vnasi do planovacich procest dalSi zmatek, nebot’” nuti specifikovat a
detailizovat v zasadé nespravné a neplatné véci. Tézko lze predpokladat, Ze planovaci na niz8ich
stupnich firemni hierarchie budou G¢innym korektivem cinnosti respektovanych firemnich
stratégt. Vychodiskem z této situace je dynamizace strategického planovaciho procesu. Strategie
musi opustit predstavu jednorazového aktu a musi se stat permanentni ¢innosti, realizovanou na

procesnim zakladé.

4.3 Soulad mezi procesnim a strategickym rizenim
Mnohé strategické cile a ukoly neni mozné efektivné realizovat bez existence pruzného

procesniho modelu organizace, ktery definuje, jakymi ¢innostmi se organizace musi zabyvat, aby

realizovala o¢ekavanou pridanou hodnotu pro své zakazniky (a to jak externi tak interni).
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Procesy jako struktury vzajemné provazanych Cinnosti realizujicich vystupy s pifidanou

vvvvvv

Ptes nesporny vyznam procesnich modeli vS§ak mnohdy nejsou firemni procesy znamy a
pojmenovany a proto ani nemohou byt dostateéné pochopeny a fizeny. A piitom jsou to pravé
procesy, které vytvaii jasnou predstavu o toku prace, kterd nejcastéji postupuje napii¢ celou
organizaci. Firma je tak dobra, jak dobré jsou jeji procesy. Dlouhodoby uspéch nezarucuji jen
dobré vyrobky a sluzby. Mnohé vyrobky a sluzby maji omezenou dobu Zivotnosti a dokonce i ty
nejlepsi brzy zastaravaji. Nejsou to proto vyrobky ¢i sluzby, ale procesy, kterymi jsou vytvareny,
co pfinasi podnikiim dlouhodoby tspéch. Firmy musi organizovat svou praci pravé na procesnim

zakladé.

4.3.1 Metoda BSC jako prostiedek pro integraci procesniho a strategického fizeni do
prostiedi montazni spole¢nosti

Balanced Scorecard je relativné nova, nicméné velmi popularni a jiz v praxi ovéfena
metoda, jak efektivné fidit celou firmu a to v souladu s pfedem danou strategii a také
systematicky kontrolovat, nakolik je tato strategie opravdu plnéna. Strategie byva casto
vytvafena jen formalné, jeji dodrzovani neni efektivné kontrolovano a z ptipadného neplnéni
nejsou vyvozovany konkrétni nasledky. Norton a Kaplan [8] vytvofili systém, ktery pravé praci
se strategii dava fad. Ma celou fadu ptfednosti, piedevsim piehlednost a — je-li systém scorecardi
spravné implementovan - tak i jednoduchost. Balanced Scorecard navic fesi jesté problém
rychlého ristu firmy, kdy management ztraci kontrolu nad rozvétvenou organizacni strukturou a
potiebuje soustiedit vSechny zdroje firmy jednim smérem. Umoznuje sladit usili pracovnikl na
riznych trovnich fizeni a v riznych organizac¢nich jednotkach organizace tak, aby vSichni tahli
za jeden provaz a umoznit nezbytnou provazanost strategie a identifikovaného procesu ¢i

podprocesu.
Cile a méritka

Cile a métitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykonnost ze ¢tyf

perspektiv:
e financ¢ni,
e zdakaznicke,
e perspektivy internich procest,
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e perspektivy uceni se a rustu.

Na zéklad¢ principu pii¢ina — disledek jsou jednotlivé cile disledné provéazéany. Pii
vlastni tvorbé BSC se zacina nejprve rozliSenim tzv. organizac¢ni jednotky. RozliSuje se Uroven
holdingu, divize, strategické obchodni jednotky (SBU), BSC tymu nebo jednotlivce.
Samoziejmosti je urceni vzédjemnych vazeb mezi BSC stejné urovné i navzajem mezi urovnémi.
Pokud jsou spravné identifikovany SBU, nasleduje definice a rozpracovani cili do perspektiv
BSC na zaklad¢ pticin a nasledki, jsou nalezeny potencialni konflikty mezi klicovymi tcastniky
nejen z hlediska strategie a cili, ale i z hlediska osobniho a funkéniho. V dalsim kroku jsou
vybrany a definovany métitka a jsou stanoveny jejich cilové hodnoty. Nasleduje zpiesiiovani
cilt, ukazateld a jejich cilovych hodnot a stanoveni strategickych iniciativ. Takto navrzeny BSC
je odsouhlasen vrcholovym managementem a je s nim sezndmen stfedni management, aby bylo
moZné rozpracovat jej dale do nizSich drovni. Poslednim krokem je vytvoteni a schvéleni planu
implementace BSC, ktery obsahuje piedevsim zajisténi informacni podpory a vazeb na provozni

systém.

V piipadé, Ze je Zadouci pokracovat v rozpadu BSC, jsou vytvoieny samostatné BSC pro
kazdou funkcionalni oblast. Zde se musi zajistit pfedevsim pieneseni cil vys$si urovné na uroven
oblasti, resp. definovat podcile, které povedou k dosazeni cilti vyssi arovné. Dale se postupuje
obdobn¢ jako na urovni SBU, tj. hledani hybnych sil, pti¢iny a nésledky v rdmci oblasti, mezi
oblastmi a Grovnémi. Nasleduje rozpracovani cilii dané oblasti do perspektiv, pfifazeni méfitek
cilim, jejich zpiesiovani a nalezeni cilovych hodnot. BSC pro danou oblast schvali management
oblasti a poté vrcholovy management, aby byla zajisténa i vertikalni vazba na celopodnikovou

strategii.

Pokud je dalsi rozpad pfinosem, vytvoii se stejnym postupem BSC pro jednotlivé tymy,
¢i dokonce jednotlivee. Timto zpusobem je vybudovan hierarchicky strategicky manazersky
informaéni systém, ktery mize piispét k uspés$né implementaci podnikové strategie, resp.

nastartovat uspésny proces strategického tizeni.
Web portél

Hlavnich piinosi BSC je pIlné dosazeno teprve v okamziku, kdy je systém rutinné
pouZzivan v kazdodenni praxi organizace. Aktualizace, vyhodnocovani a reportovani dat musi byt
provadéno pravidelné jako integralni soucast fidicich a reportingovych procesti organizace.
Pravidelng je téZ nutné ové&fovat vlastni strukturu a obsah scorecard modelti. Usp&snost rutinniho

zavedeni BSC systému do praxe lze vyznamné podpofit vyuzitim celopodnikovych webovych
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portalt. Efektivné implementovany portal poskytuje v kazdém okamziku aktudlni manazerské

informace.

Dulezitymi vlastnostmi portalu je schopnost tzv. ,personalizace” a ,vizualizace".
Personalizace, neboli automaticke (proaktivni) zptistupiiovani informaci, na kterych je pracovnik
piipojeny k portalu primarné zainteresovan. Takto jsou napi. méfitka a akeni plany, za které
dany pracovnik zodpovida, resp. veskeré novinky ¢i komentare, které se pracovnika tykaji,
neustdle ,,na ocich®. Vizualizace znamend zpfistupnéni mnoziny alternativnich grafickych ¢i
textovych pohledii na informace uloZzené¢ v databazi BSC systému. Nejcastéji se pouzivaji

zejména diagramy scorecard ve form¢ hierarchického stromu ¢i strategické mapy.

Procesni model mé velice uzky vztah k méfitkim, definovanym na trovni BSC modelu.
Obecné lze fici, ze méfitka zaméfena na procesy tvoii vyznamnou cast (podmnozinu) vSech
strategickych méfitek. Bez existence procesniho modelu 1ze tuto ¢ast métitek nejenom obtizné

definovat, ale také obtizné komunikovat a vyhodnocovat skute¢ny vyvo;j.
Aplikace BSC

Metodu BSC lze pochopitelné aplikovat i do podminek energeticko-montazZnich

spole¢nosti.

Balanced Scorecard je i pro tyto spole¢nosti velmi uzite¢na technika. Pokud maji ptesnou
predstavu, kam sméfuji, pomuze drzet se sméru a rychle napravit kazdou odchylku. Tém, které
zatim tapou, pomtiize spravny smeér najit a dlouhodob¢ si ho udrzet. Na druhou stranu tém
spole¢nostem, jejichz management viilbec nevi, kam chce smétfovat, nepomize ani sebelepsi

strategickd mapa a propracovany systém cilt.

Jako pfiklad je mozno uvést pfistup managementu energeticko-montdzni spolecnosti
VCE montaZe, a.s., ktera se piihlasila k této metodg, a to v momentg, kdy deklarovala svoji vizi
(Do roku 2012 vybudovat Spickovou montdzné-servisni spolecnost s vysokou kvalitou produkce a
schopnosti uspokojit jakoukoliv zakaznickou poptavku z oboru distribucni elektroenergetiky.),

¢imz ziskala metoda BSC na vyznamu.

Zavedeni systému do praxe nemusi byt nijak slozité, drahé ani dlouhodobé, piesto je ticba

dodrzet urcité zasady:

1) Podpora nejvyssiho managementu
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Balanced Scorecard musi byt zavadéno nejvys$§im managementem. Pro ten musi jit,
pfinejmensim béhem zavadéni, o jasnou prioritu a musi si pro néj vyhradit dostatek casu,
jakkoliv je to obtizné. Balanced Scorecard totiz natolik ovlivni celou spolecnost, Zze ho nelze
ponechat na pracovnicich nizSich organiza¢nich trovni nebo vyhradné na externi firm¢. Nejde
ani tak o nedostatek odbornych znalosti. Dulezitéjsi je, Ze management se musi co nejvice
ztotoznit s definovanymi cili a to neni mozné, nebude-li se na jejich budovani rozhodujici mérou
podilet. Neznamena to samoziejmé, Ze ma nejvyssi vedeni na systému pracovat samo. Pii
definovani jednotlivych cili v perspektivach je nutné konzultovat specialisty z raznych casti

organizace.

Pozitivni ukézkou spravného ptistupu vrcholového managementu je vetfejna deklarace
sméfujici k podpofe této metody a vytvofeni vhodnych podminek (finan¢ni zdroje, personalni

zabezpeceni...).

2) Vyuziti informac¢niho systému

Strategické fizeni organizace s vyuzitim Balanced Scorecard si tém¢f nelze predstavit bez

vyuZiti kvalitniho informaéniho systému. Jeho pfinosy jsou predevsim tyto:
e Umoznuje efektivni spolupraci manazert, ktefi se podileji na strategickém fizeni.

e Umoznuje sdilet informace o strategii a jejim napliovani a piredavat je viem

pracovnikim organizace.

Zde jde o automatizovany sbér data z podnikovych informacnich systému a na jejich zakladé
pocitat hodnoty sledovanych métitek. Management tak snadno dostava stale aktudlni informace

o vykonnosti a o mife plnéni strategickych cila.

Pfed zavedenim tohoto nastroje je nutno provést revizi informaéniho systému, tj. jeho
inovaci, nebo aktualizaci, coz opét vyzaduje finan¢ni prostiedky a kvalifikované pracovniky.

Toto musi management znovu deklarovat.

Cile, ke kterym management dojde, se fadi do skupin - tzv. perspektiv. Perspektivy jsou

logicky usporadané od nejnizsi perspektivy ,,lidé” po nejvyssi perspektivu ,,penize”. Tedy tak, Ze

vzdy niz8i perspektiva tvoti zaklad té vyssi.
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Penize

Zakaznici

N YN Y

Procesy \
Lidé \

Obrazek 18 Usporadani perspektiv Balanced Scorecard Zdroj: vlastni zpracovani dle [5]

Perspektiva Lidé

v

ale také inovacni procesy nebo vlastni organizacni struktura podniku. Tato perspektiva je nékdy

nazyvana ,,Perspektiva uCeni se a rastu®.

Aplikace do energeticko-montézni spole¢nosti: Typickym sledovanym cilem muzZe byt
napiiklad mira fluktuace pracovniki, jejich kvalifikace ¢i vékova struktura. Kazdy tento cil je
kvantifikovatelny (napf. procento odchodu zamé&stnanct smi dosahnout pouze dané vyse, vékovy
primér nesmi vykazovat vzrastajici trend, pti udrzeni odborné trovné zaméstnancti). Je-li tato

v

operacnich procesu.

Perspektiva Procesy

Sem patfi samotny provoz organizace. Tedy vyroba, logistika, prace se zé&kazniky,
inovace, kvalita atd. Tato oblast je ve firmach relativné dobie sledovana jiz soucasnymi

controllingovymi néstroji, oproti jinym perspektivam je zde leh¢i méfit dosahovani cilt.

Aplikace do energeticko-montazni spole¢nosti: Ukazkovym cilem této perspektivy by
mohly byt napiiklad kratké dodaci lhaty sluzeb, snizeni ndkladi nebo vyuZzivani urcité

technologie pfi montdzi napt. PPN (prace pod napétim). I zde jsou vSechny cile méfitelné.
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Uspé&sné splnéné cile z perspektivy ,,Procesy” jsou nutnou podminkou dobrych vztahtl se
zékazniky. Mohou vSak byt dosahovany pouze za podminky, Ze jsou plnény cile z perspektivy
lide.

Perspektiva Zakaznici

Zakaznici mohou byt dlouhodobé spokojeni pouze v piipadé€, Ze je provoz organizace v
poradku. Nad perspektivou operacnich procesu je tedy perspektiva zakaznickd. Do ni patii,

zejména ptinos firmy pro zakazniky.

Aplikace do energeticko-montazni spole¢nosti: Cilem tedy muze byt napiiklad uspéch na
ur¢itém trhu, vyjadfeny procentudlni participaci firmy na daném Gzemi, kterému ale musi
pfedchazet prizkum trhu i analyza konkurence. Oba tyto materidly ma zpracovany napiiklad

spole¢nost VCE-montéaze, a.s. .

Pravé Uspéch u zdkaznikli pifimo podminuje dobré vysledky v nejvyssi, financni

perspektive.

Perspektiva Penize

Udaje patiici do finanéni perspektivy jsou obecné ve firmach sledovany velmi pe¢livé a
byva jim piipisovan velky, nékdy dokonce piehnany diraz. Typicky muze jit naptiklad o
ukazatele vychazejici z rozvahy, z vykazu zisku a ztrat, z vykazu cash flow nebo znamé
ukazatele ROIL, ROA, ¢i v posledni dobé vSeobecné uznévany ukazatel ROIC. Dlraz na né je
svym zpusobem opravnény, nebot’ ukazuji plnéni zdkladniho smyslu podnikani — ristu majetku
vlastnika. Na druhou stranu nesmime zapominat, Ze az na vyjimky zobrazuji minulost, zatimco
pro rozhodovani je dilezitd budoucnost. Rizeni firmy pouze podle nich by také mohlo vést k

nevhodnému upiednostiiovani kratkodobych vynosi pied dlouhodobymi.

Aplikace do energeticko-montazni spole¢nosti: Nazornym cilem z této perspektivy mutize

byt napiiklad vySe ukazatele ROIC nebo Cisty zisk na pracovnika.

Je velmi dulezité nenechat cile izolované, ale zamyslet se nad jejich vzdjemnymi vztahy.
Uspé&sné splnéni uréitych cili totiz zlepSuje plnéni jinych cild. Napiiklad uspéchy v dosahovani
cile ,rozSifeni trhu* jist¢ zlepSi —mozZnost dosazeni cile ,zvySeni trzeb“.
Tyto vztahy se zachycuji jako Sipky spojujici jednotlivé cile v perspektivach. Rozhodné vSak
neplati pfima zavislost, kdy by se z hodnot ptedchozich cili mohla ur¢it hodnota nésledného

cile. Tyto souvislosti jsou volné, ale to neznamena, ze nejsou dilezité. V klasickém Balanced
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Scorecard je cil obvykle ovliviiovan cilem (nebo cili) které jsou v nizsi nebo stejné perspektive.

Z cili, propojenych vztahy pfi¢in a nasledkd, vznikne strategickd mapa.

Penize

Zakaznici

spokoje!
zékaznik(

Procesy

nejnovée zakazni
technologii

Vysol
pracovn pracov

Obrazek 19 Strategicka mapa Zdroj: Vlastni zpracovani
Ke kazdému cili nezbytné musi pfisluSet jedna az dvé akce, které zajisti jeho dosazeni. Za
splnéni akce je odpovédny jeden konkrétni pracovnik a akce mé presny termin, do kdy bude

dokondéena.

Zavérem je nutno naplanovat akce vedouci k jejich dosazeni a méfitka slouzici ke
sledovani miry dosazeni cilt. Sledovani méfitek je snadnéjsi, je-li vyuZit vhodny informaéni

system.

Dale je uveden prtiklad rozpracovani perspektivy ,,procesy” (podproces ,,rychlé sluzby
zédkaznikim* a podproces ,,nabizeni nejnovéjSich technologii®) do konkrétnich cilii, méfitek,

cilovych hodnot 1 zptisobli dosazeni vytyceného cile.
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Cil 1/2: Rychlé sluzby od pfijeti poZzadavku po nabidku — odpovédnd osoba: vedouci obchodniho oddéleni

Meéf¥itko: Primérna doba zpracovani pozadavku

Cilova hodnota: Dle naro¢nosti na zpracovani — 24 hodin az 5 dni - odpovédna osoba: kalkulant nabidky

Akce k dosazeni cile: Kvalitni informacni systém, dostatecné personalni zajisténi - odpovédna osoba: IT pracovnik, personalista
s pfislusnym vedoucim

Cil 2/2: Rychlé sluzby od uzavreni smlouvy po ukonéeni realizace - odpovédna osoba: vedouci vyroby

Méf¥itko: Primérna doba realizace

Cilova hodnota: Dle smluvniho vztahu s motivaénim efektem v pfipadé zkraceni terminu (za pfedpokladu dodrzeni kvality) -
odpovédnad osoba: stavbyvedouci

Akce k dosazeni cile: Kvalitni podpurné ¢innosti (logistika, technologie...), dostatecné personalni zajisténi - : vedouci dopravy a
zasobovani, personalista s pfisluSnym vedoucim

Obrazek 20 Podproces ,,rychlé sluzby zakaznikim“ Zdroj: Vlastni zpracovani
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\ 4

Cil: Neomezovani zdkaznik( pfi opravach a rekonstrukcich energetickych vedeni - odpovédna osoba: vedouci vyroby
Meéf¥itko: Doba bezproudi v disledku oprav a rekonstrukci energetickych vedeni

zkraceni doby bezproudi- odpovédnad osoba: stavbyvedouci

odpovédnd osoba: personalista, ekonom

Cilova hodnota: Stanovena smluvné mezi provozovatelem sité a montazni energetickou spole¢nosti s motivaénim efektem v pfipadé

Akce k dosazeni cile: ProSkoleni zaméstnancl v odbornych kurzech, vybaveni montaznich cet pfisluSnou mechanizaci a naradim -

Obrazek 21 Podproces ,,nabizeni nejnovéjsich technologii”

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Navrh zmén v procesni spoleénosti s dopadem na dalSi
rozvoj podnikani

Piestoze firma funguje na principu procesniho fizeni, nesmi ustrnout ve vyvoji a musi
trvale sledovat svoji konkurenci, tzn., musi analyzovat konkurenci prizkumem trhu. V oblasti
energeticko-montaznich organizaci je trh omezen pouze na nékolik zdkazniku (pfevazné
spravei  distribuénich elektro-energetickych siti). Stejné tak se projevuje nedostatek
kvalifikované pracovni sily vtomto oboru. Proto se pro potieby dal$i expanze a rozvoj a
uspésnost podnikani na trhu jako nezbytné ukazuje jako jedna z nejschiidnéjSich variant
vyhledani a nasledné vytipovani znakov¢ blizkych firem, at’ uz za tfelem majetkového

ovladnuti, otupeni rozmachu konkurence, ¢i jiné formy spoluprace.

Pro vySe uvedené zaméry pilotni firmy bylo proto provedeno dotaznikové Setteni.

5.1 Dotaznikova Setreni — aneb pohled firem na procesni fFizeni

vcetné interpretace vysledku
Aby tento proces mohl probéhnout efektivné a se spravnou orientaci na nejvhodnéjsi

potencionélni firmy, bylo provedeno dotaznikové Setfeni jako vstup pro aplikaci a vyuZiti

ur¢itych prvki shlukoveé analyzy formou matice vzdalenosti a euklidovské vzdalenosti.

Setfeni se tykalo 20 firem svice neZ padesati zaméstnanci vykazujicich relativni
stabilitu na trhu se zaméfenim na montaze elektro-energetickych siti v rozsahu ptevazné vn i
nn. Spoleénym znakem pro tyto firmy je minimum zakazniki, nebot’ distribuéni sité v CR
spravuji pouze CEZ, a.s., E.ON as., PRE as.. Dalsi potencionalni zakaznici se mohou
rekrutovat uz jen z oblasti primyslové elektroenergetiky. S nejvétsi pravdépodobnosti je timto
vybérem dostateéné pokryto dodavatelské portfolio CR. Administrace Setfeni probéhla
elektronickou posStou a cilem bylo zjistit vstupni Udaje vhodné pro dalSi zpracovani a
vytipovani pokud mozno znakové podobnych firem. Dotaznik (viz piiloha ¢. 2) byl opatien
pruvodnim dopisem (viz pfiloha ¢. 1) adresovanym vedeni organizaci a obsahujicim 7 otazek
s moznostmi formulace odpovédi bud’ formou jednoznaénou (uzavienou) nebo volnou

(otevienou).

Navratnost dotazniku (po urgencich i osobnim jednani) dosdhla 75%, coZz dava
piedpoklad dostate¢né vypovidaci schopnosti. Za uspéch je mozno pokladat i fakt, ze ani

jeden dotaznik nemusel byt vyfazen ze zpracovani. Toto svéd¢i o pozitivnim pfistupu vedeni
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spolecnosti pifi vyplilovani i o snaze nékterych firem procesni fizeni prohlubovat, u nékterych

zaveést.

Ziskané udaje byly nésledné zpracovany s vyjadienim vysledkl v grafické podobé a

Jjsou dale interpretovany slovng.’

Z vysledkl dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze:

e Nadpolovi¢ni vétSina firem povazuje své fizeni za procesni. Ttetina jich planuje

pfechod na procesni fizeni do tii let a pouze necelych 7% uvadi delsi ¢asovy horizont.

Stav procesniho Fizeni firmy

6,67%

= Uvazuje o zavedeni

60,00% E Planuje zavést v horizontu 1-3 let

Zavedlo

Obrazek 22 Stav procesniho Fizeni firmy Zdroj: Vlastni zpracovani

o Nejveétsi prekdzky podle vyjadieni respondent (firem) Ize shrnout do 4 skupin:
1) Obavy a nechut’ ke zménam
2) Prili$ rozsahle definovany projekt a Spatné popsané cile
3) Mala podpora vedenim firmy

4) Nezainteresovanost pracovniku

® Z ditvodu rozsahu této prace i Easové naro¢nosti bylo mozno v dotazniku polozit pouze né¢kolik — klicovych —
otazek. Nad ramec této prace by bylo vhodné rozsifit tento priizkum napiiklad o otizky souvisejici s délkou
projektu a metodikou zmén, s personalnim obsazenim projektového tymu, uréenim klicovych osob projektu a
ucasti externich konzultantd, s uplatnénim forem outsourcingu, s dtleZitosti péée o podnikovou kulturu.
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Z vysledku vyplyva, Zze kritickym faktorem 0spéchu je pfistup samotnych
zamestnancu. Potvrzuje to i fakt, Ze 66% respondentd se zavedenym procesnim fizenim se

trvale vénuje tizeni firemni kultury.

Nejvétsi prekazky pri zavadéni procesniho
rizeni

B Obavy a nechut’ k zménam
B Pfili§ rozsahle definovany projekt
a Spatné popsané cile

= Malé podpora vedenim firmy

B Nezainteresovanost pracovnikli

Obrazek 23 Nejvétsi prekazky pri zavadéni procesniho Fizeni Zdroj: Vlastni zpracovani

e Odpovédi na otdzku ,,Kdo ve Vasi firmé¢ nese odpovédnost za procesni fizeni?*

ree
1

ukazaly, Ze ve vétsin¢ firem stale pfevazuje ,,informatické pojeti” procesniho fizeni.
Naopak lepSim znamenim je, Ze v téméf stejném poctu piipadi je procesni fizeni
povazovano za soucast fizeni jakosti. 20% firem mé pak zavedenu pozici manaZera

procest.

68



Odpovédnost za procesni rizeni ve firmé

® Manazer jakosti
B Manazer procest

= Manazer pro informatiku

Obrazek 24 Odpovédnost za procesni fizeni ve firmé Zdroj: Vlastni zpracovani

e Drtivd vétSina firem cerpa informace o procesnim fizeni z odbornych zdroji
(konference, ¢asopisy...). Ctvrtina firem uvadi zdroje obecné vefejné (internet) a

pouze 1 firma ma pro procesni fizeni zavedenou vnitropodnikovou metodiku.
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Zdroj informaci o procesnim rizeni

H [nternet
® Vnitropodnikova metodika
= Konference

B Casopis

Obrazek 25 Zdroj informaci o procesnim fizeni Zdroj: Vlastni zpracovani
e Nejcastéji udavanymi divody k ptechodu na procesni fizeni je zvySovani kvality a
snizovani nakladii. Za nimi nasleduje diivod sniZeni casové naro¢nosti vykonu. Méné
rozSiteni jsou pak divody konkuren¢niho tlaku, snaha odhalit svoje slabé stranky,

vyuZziti modernich technologii a zavedeni managementu jakosti do firmy.
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Duvody k prechodu na procesni rizeni

B Snizovani nakladt

B Konkurenéni tlak

m Zvysovani kvality sluzeb

m ZvySovani kvality produktu
B Snizeni ¢asové narocnosti

® Snaha odhalit své slabé stranky

= Vyuziti modernich technologii

= Zavedeni managementu jakosti
do firmy

Obrazek 26 Divody k pfechodu na procesni fizeni Zdroj: Vlastni zpracovani

e Otazka tykajici se hlavniho vyznamu procesniho fizeni je u dotazovanych firem

spojena zejména s vyssi produktivitou a nasledné se zeStihlenim organizaéni struktury,

s ¢imz zcela nekoresponduje nizké procento u snizovani poctu zaméstnancu.
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Hlavni vyznam procesniho rizeni

4,44%

B Zména starych zvykl

B Technologickd zména

B Zestihleni organizacni struktury
B Snizeni poctu zaméstnancti

m Zvyseni produktivity

B Zména firemni strategie

= Konkurenéni vyhoda

Obrazek 27 Hlavni vyznam procesniho fizeni Zdroj: Vlastni zpracovani

e NejvySe stavenym ukazatelem z pozice dotazovanych byl ukazatel ROIC, tj.
procentualni vyjadfeni navratnosti investovaného kapitalu (ziskal 68 bodt). Naopak

nejmensi vyznam piikladaji firmy ukazateli trzby na zaméstnance (22 bodu).
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Dulezitost ukazatelii v podnikani z pohledu
respondentti

B Hruby zisk na zaméstnance

B Trzby na zaméstnance

® Produktivita z ptidané hodnoty
| Ztraty z nejakostni vyroby
mROIC

Obrazek 28 Dulezitost ukazatel( v podnikani z pohledu respondenti Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledek dotaznikového Setifeni podpoiil domnénku z Gvodu této kapitoly a odpoveéd
tedy zni: Ma smysl hledat vhodnou firmu pro zamér pilotni firmy uvedeny v Gvodu této
kapitoly.

5.2 Vybér znakové nejblizsi firmy
Pro vySe uvedeny zamér je nutno porovnat jak vyrazné odlisna ve vytipovanych

aspektech je pilotni firma od ostatnich. Hleda se firma znakov¢ nejblizsi firm¢ pilotni.

Ze vzorku 15 firem v dotaznikovém Setfeni bylo vytipovano 7, které by pro vyse
uvedeny krok piipadaly v Uvahu zejména z divodu dostupné znamych kapitalovych struktur
(vlastnictvi v CR), coz pieduréilo finanéni dostupnost. Pod jednotlivymi pismeny se skryvaji
realné firmy, které neni mozno specifikovat vzhledem k ochrané udaju.

Metodika vybéru byla upravena dle Kubanové [11] a je nasleduijici:
1) Pilotni firma ma ur€itou charakteristiku, ktera je mj. dana ukazateli 1-5.

2) Firmy A-G jsou firmy s podobnou charakteristikou, ale jinymi hodnotami.
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3) Bodovaci tabulka.

4) Transformace veli¢in dle bodovaci tabulky.

5) Urceni vah téchto ukazatelti podle vysledk dotaznikového Setieni.
6) Vypocet vzdalenosti mezi pilotni firmou a kazdou dalSi firmou.

7) Vybér nejmensi vzdalenosti od pilotni firmy, coz je firma nejvhodnéjsi pro dany

Zamer.

8) Stanoveni dalSiho pofadi pro ptipad, Ze by nebylo mozné realizovat zamér

s nejvhodné;jsi firmou (viz bod 6).

Vybrané ukazatele vykonnosti sledovanych firem — datova tabulka

Tabulka 2 Vybrané ukazatele vykonnosti zkoumanych firem Zdroj: vlastni zpracovani
Hruby zisk na Trzby na Produktivita prace z Ztraty z ROIC (%)
zaméstnance zaméstnance pfidané hodnoty nejakostni

(1000K¢/zam.) (1000Ké/zam.) (1000K¢/ zam.) vyroby (% z
obratu)

Pilotni 110 1220 497 0,2 14

firma

Firma A 96 1100 490 0,15 13,7

Firma B 111 1020 384 0,7 12,8

FirmaC 80 980 470 2 14,2

Firma D 92 1300 490 0,24 10,7

FirmaE 99 1100 420 0,22 8,9

Firma F 115 990 510 1,8 16,8

Firma G 79 850 480 9,15 7,8

Uvedené tdaje jsou Cerpany ze zvetejnénych vyrocnich zprav firem uvefejnénych

v Administrativnim registru ekonomickych subjektu.

Bodovaci tabulka

Tabulka 3 Bodovaci tabulka Zdroj: vlastni zpracovani
Kritérium Typ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
kritéria
Hruby zisk na max 79 83 87 91 95 99 103 107 111 115
zaméstnance
Triby na max 850 900 950 1000 1050 1100 1150 1200 1250 1300
zameéstnance
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Produktivita z max 384 398 412 426 440 454 468 482 496 510
pridané hodnoty
na zameéstnance

Ztraty z min 9,15 8,15 7,15 6,15 515 4,15 3,15 2,15 1,15 0,15
nejakostni
vyroby
ROIC max 7,8 88 98 108 11,8 12,8 13,8 14,8 158 16,8

VySe uvedena tabulka uvadi krajni hodnoty pro maximalizacni a minimalizacni
kritéria a aproximaci byly zjiStény zbylé hodnoty (stejnd délka intervalu), a to tak, aby bylo
umoznéno obodovat kritéria firem. Tabulka tak tvofi stupnici, do které jsou pak hodnoty

firem zatrazeny.

Transformacéni tabulka

Tabulka 4 Transformacni tabulka Zdroj: vlastni vypocet
Hruby zisk na Triby na Produktivita Ztraty z ROIC
zaméstnance zaméstnance prace z nejakostni vyroby (%)

(1000Ké/zam.)  (1000KE/ zam.) pridané (% z obratu)
hodnoty
(1000K¢/ zam.)

Pilotni firma 8,75 8,4 9,1 9,9 7,2

Firma A 5,25 6 8,6 10 6,9

Firma B 9 44 1 9,7 6

FirmaC 1,25 3,6 7,2 7,8 7,4

Firma D 4,25 10 8,6 9,8 3,9

FirmaE 6 6 3,6 9,8 2,1

Firma F 10 3,8 10 8,7 10

Firma G 1 1 7,9 1 1

Tato tabulka pievadi hodnoty z ptedchozi tabulky na body za ti¢elem ziskani stejného

rozpéti pro vSechny kritéria — 1 az 10.

Tabulka vah kritérii

Tabulka 5 Vahy kritérii Zdroj: vlastni zpracovani
Hruby zisk na Trzby na Produktivita Ztraty z ROIC
zaméstnance zaméstnance prace z nejakostni vyroby (%)

(1000Ké/zam.)  (1000KéE/ zam.) pfidané (% z obratu)
hodnoty
(1000K¢&/ zam.)
Vahy 0,1467 0,1022 0,2489 0,2 0,3022
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Tabulka vyplyva z dotaznikového Setfeni (viz otdzka ¢. 7). Pomoci téchto vah bude

zvyraznéna dllezitost jednotlivych kritérii tak, jak je uvadéji zkoumané firmy.

Pomoci euklidovské vzdalenosti se dale ur¢i mira podobnosti pilotni firmy s ostatnimi.

Po provedeném vypoctu bude stanoveno potadi tfi firem vhodnych pro zamysleny zdmér.

Obecny vzorec a definice (Euklidovsky metricky prostor) [11]:

Necht 4 = (a1.as) € R%, B = (b, b)) € R?,

e Euklidovskd vzddlenost bodii A, B je ¢islo o( A, B) definované vztahem

o(A.B) = /(a1 — b1)? + (az — b2)*.

Aplikace pro firmu A:

/0,1467 * (5,25 — 8,75)% + 0,1022 * (6 — 8,4)2 + 0,2489 * (8,6 — 9,1)2 + 0,2 * (10 — 9,9)% + 0,3022 * (6,9 — 7,2)?

Aplikace pro firmu B:

J0,1467 (9 — 8,75)% + 0,1022 * (4,4 — 8,4)% + 0,2489 * (1 — 9,1)2 + 0,2 (9,7 — 9,9)2 + 0,3022 * (6 — 7,2)?

Aplikace pro firmu C:

J0,1467 * (1,25 — 8,75)% + 0,1022 * (3,6 — 8,4)% + 0,2489 * (7,2 — 9,1)% + 0,2 * (7,8 — 9,9)% + 0,3022 * (7,4 — 7,2)?

Aplikace pro firmu D:

/0,1467 * (4,25 — 8,75)% + 0,1022 * (10 — 8,4)% + 0,2489 x (8,6 — 9,1)2 + 0,2 * (9,8 — 9,9)% + 0,3022 * (3,9 — 7,2)?

Aplikace pro firmu E:

0,1467 * (6 — 8,75)% + 0,1022 = (6 — 8,4)? + 0,2489 * (3,6 — 9,1)? + 0,2 * (9,8 — 9,9)2 + 0,3022 * (2,1 — 7,2)?

Aplikace pro firmu F:

/0,1467 * (10 — 8,75)2 + 0,1022 * (3,8 — 8,4)2 + 0,2489 * (10 — 9,1)% + 0,2 * (8,7 — 9,9)% + 0,3022 * (10 — 7,2)?

Aplikace pro firmu G:

J0,1467 « (1 — 8,75)2 + 0,1022 * (1 — 8,4)% + 0,2489 % (7,9 — 9,1)2 + 0,2 * (1 — 9,9)% + 0,3022 * (1 — 7,2)?
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Tabulka s vysledky vypoéti pro vybér nejvhodnéjsi firmy

Tabulka 6 Vysledky

Firma A
Firma B
Firma C
Firma D
Firma E
Firma F
Firma G

1,573903
4,291604
3,521247
2,566611
4,133949
2,291425
6,498048

Zdroj: vlastni vypocet

Jako nejvhodnéjsi se jevi firma oznacena A, dale firmy F a D.

5.3 Ocekavané prinosy zavedeni procesniho rizeni, navrh zmén a

rozvoj procesniho rizeni

V piedchozi kapitole doslo k vytipovani vhodnych firem pro dany zamér — umysl

pilotni firmy. V pfipadé uskuteénéni bude tieba sjednotit principy procesniho fizeni. Nejen

vlastni implementace, ale i neustalé spiralové zlepSovani procesniho fizeni, ¢i vyuziti best

practices s sebou vSak pfinasi nejen piinosy, ale i negativa, kterd je nutno odstrafovat, ¢i

alespon tlumit.

5.3.1 Kvalitativni pfinosy

Kvalitativni ptinos lze uvést ve verbalni (neciselné) podobé. Jde o popis, ktery je

vystizny, plasticky a podrobny. Jevy neni mozno mechanicky shrnout, s¢itat a zavéry z nich

Siroce zevSeobecnovat.

Zvysovani orientace na zakazniky

e Prinos: Pfiméfena centralizace + posileni marketingu a obchodnich aktivit. ZlepSeni

orientace ve vyberovych fizenich.

Popis: Reakce na centralizaci zadavani zakazek rozhodujicim zakaznikem. Schopnost

obstat v novych formach vybérovych fizeni (elektronické aukce).

Optimalizace Fidicich procesi

e Prinos: Sjednoceni principt fizeni a organizace uvniti spole¢nosti.

Popis: Shodné u SMC, projektové &innosti, ekonomiky, spoleg. technickych ¢innosti.

e Prinos: Dusledné odd¢€leni procesti.
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Popis: Samostatné sledovani hospodatskych vysledku.
e Prinos: Jednotné fizeni procesu.
Popis: V kazdém procesu shodné principy hodnoceni, rozhodovani a odménovani.
e Prinos: ZvySeni samostatnosti a akceschopnosti vedoucich prvé tirovné fizeni.
Popis: Posileni pravomoci trovné skupinait-projektanti a stavbyvedoucich.
Alokace pracovnich sil v ramci spole¢nosti

4

e Prinos: Pruzngjsi reakce na poptavku po pracovni kapacite.
Popis: ZvySeni mobility vykonnych jednotek.

Optimalizace poctu zaméstnanci — specializace

e Prinos: Optimalizace organizacni struktury a po¢tu zaméstnanci.

Popis: Minimalizace po¢tu fidicich stupnd, mezi¢lanki organizacni struktury a
zvyseni vykonnosti spolecnosti.

e Prinos: Optimalizace poctu a dislokaci vykonnych jednotek.
Popis: Postupné sniZeni po¢tu montaznich zakladen, snizeni nakladt na pronajem.
Optimalizace poctu dopravnich a mechaniza¢nich prostiedki
e Prinos:VEtsi pruznost organizacni struktury.
Popis: Snadné pii¢lenovani a outsourcing procesu.
e Prinos: Redukce poctu dopravnich a mechaniza¢nich prostredk.

Popis: Zvyseni vyuzitelnosti vozového a mechaniza¢niho parku.
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5.3.2

Kvantitativni pfinosy
Kvantitativni pfinos je vyjadiitelny Ciselné. Jde 0 mnoZstvi, rozsah nebo frekvence

vyskytu jevi. Tyto tidaje se daji matematicky a statisticky zpracovat. Jde o jednoznacné

vyjadreni tidaji v podobé Cisel.

Tabulka 7: Kvantitativni pfinosy zavedeni procesniho fizeni Zdroj: prevzato z bakalarské prace autora
Popi Vyse Vyjadfeni polozky vztazené k roku
opis v . . -
polozky zavedeni pomoci koeficientu
R. R. zavedeni | R.zavedeni | R.zavedeni
zavedeni +1 +2 +3
1) Opakované naklady A 0,9x A 0,85 x A 0,9x A
spolec¢nosti
2) Jednorazové naklady B B B B
spolecnosti
3) Triby spole¢nosti C 1,1xC 12xC 15xC
4) Naklady spojené D 12xD D 09xD
S organiza¢nimi zménami

jakéhokoliv druhu

5) Investice nutné k organiza¢nim E 12X E 08xE 05xE
zménam
Legenda: 1) Néklady na najemné a souvisejici provozni naklady, osobni a mzdové naklady,
naklady na nakup materiala a sluzeb.
3) U¢inng&jsi marketing, prunik na vzdaleng&jsi trhy, vy$si vyuziti DaMP.
4) Redislokace pracovist, stavebni Gpravy vnéjsi a vnitini.
Pozn.: k tabulce ¢. 6

K tadku 1: Rozhodujici vliv na snizeni v roce + 1 ma sniZeni osobnich a mzdovych
nakladi z dtvodu Uspory pocétu pracovnikl, a to i pies predpokladané meziro¢ni
zvyseni mezd o cca 5%. V roce +2 dojde k dal§im racionalizaénim opatienim (Gispora
poctu pracovnikd ,,po ukonceni zkuSebniho provozu®), a to i pfes predpokladané
meziro¢ni zvySeni mezd o cca 5%. V roce +3 racionaliza¢ni opatieni doznivaji a
ptedpokladany meziro¢ni narist mezd zplsobi oproti roku +2 zvysSeni 5%.

K tadku 2: Zavedeni procesniho fizeni je neovliviiuje.

Ktadku 3: Markantni narGst zejména vroce +3 souvisi Sdopadem uéinného
marketingu.

K tadku 4: V roce +1 zplsobeno zejména nartistem nakladii pfi redislokaci pracovist,
ale vroce +3 uZ bude realizovano, a tudiZz dojde k poklesu pod hodnotu v roce

zavedeni.
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K tadku 5: V roce +1 narast souvisi s nutnosti dokonalej$i komunikace (SW, HW). V letech

+2, +3 pokles, pracovisté budou vesmés vybavena.

5.3.3 Pouceni od organizaci, které jiz zavedly - vyuZiti metody best practices
Implementace procesniho fizeni ma vSak i sva negativa. Ta lze rozd¢lit na firmou

ovlivnitelna a ,,neovlivnitelnd*.

Typickym ptikladem firmou ovlivnitelného negativa je situace, kdy jsou v dusledku
implementace procesniho fizeni téméef vzdy propousténi zaméstnanci, kteti se v disledku
zefektivnéni prace stali nadbytecnymi. V praxi vSak existuji moznosti, jak Ize této hrozbé ve

vEtsi mife Celit:

e Prevést zaméstnance docasné Ci trvale na jinou praci

e Provést dohodu se zaméstnanci dichodového véku, ze odejdou

e Pichodnotit nékteré externé zajistované ¢innosti (outsourcing)

e Upustit od prace vykonavané na zéklad¢ dohod o praci a pracovni ¢innosti

e Snizit mnozstvi piesCasové prace

e Zavést systém déleni se o praci (zkriceny Uvazek)

e Pfed zahajenim transformace na procesni fizeni pfestat pfijimat nové

zameéstnance.

Radu t&chto negativ spole¢nost VCE-montaZe, a.s. eliminovala, pfesto je nutno
konstatovat, ze zatim nebyla napInéna vSechna o¢ekavani. Jde zejména o nedostate¢né snizeni
nakladii na dopravni a mechanizacni servis. Navrhem ¢i ndpravnym opatienim muze byt
optimalizace poctu vozidel, zaméfeni investicniho programu na dal§i modernizaci dopravné

mechanizacniho parku.
DalSi negativni jevy, které se projevily v prabéhu fungovani:
e Vyssi nez planovany pocet odchodii zaméstnanc.

Navrh, ndapravné opatreni: Vyuziti nabidky trhu prace, systematickd prace a pée o novou

generaci, spoluprace s odbornymi ugilisti.

e Komplikovanégjsi komunikace mezi vykonnymi jednotkami a vedenim spole¢nosti
a ¢asové delsi obéh dokladt.
Navrh, napravné opatieni: Presna specifikace obehu informaci a toku dokladu.

e Kompetenéni poruchy na rozhrani ptiprava vyroby — realizace vyroby.

80



Navrh, ndpravné opatieni: Novelizace podpisového a odpovédnostniho fadu.

V jinych ptipadech se objevily poruchy v operativnim fizeni ¢et a v nékterych mistech
zhorSeni lokalnich kontaktli na dominantniho zakaznika.

Mezi ptiklady firmou neovlivnitelného negativa lze zatadit zrychlovani védecko-
technického rozvoje, neustalé zvySovani vykonnosti organizaci a stim souvisejicich
problémt, které se projevuji jako rozhodujici faktor pfi prohlubovani socidlni nerovnosti na
svété. Socidlni nerovnost vytvari spoleCenské tlaky, konkurence vytvari tlak na zvySovani

vykonnosti a cely cyklus se ve spirdle opakuje a pfindsi jesté hlubsi rozdily.

Ptes vSechny problémy po zavedeni je procesni fizeni pfinosem, o ¢emz svéd¢i hlavné
vyrazné lep§i dosahované ekonomické vysledky. Presto jde o otevieny systém s neustalou
dynamikou a spiralovitym zdokonalovanim v dusledku pravidelného vyhodnocovani a
naslednych dil¢ich korekei. [17]
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Zaver

O uspéchu organizace na trhu rozhoduje spokojenost jejich zdkaznikl a vS§ech
zainteresovanych stran. Zvysujici se tlak ze strany konkurence v soucasné dob¢ nuti v§echny
spolecnosti hledat zptisoby, jak si udrzet stavajici zdkazniky a jak soucasné ziskavat nové. To
vSe se musi odehravat pti zabezpeceni maximalni efektivnosti vSech ¢innosti a za
predpokladu dodrzovani rdmce vSech legislativnich ptedpist. K tomu Ize dospét pouze

vytvofenim efektivniho a funk¢niho fizeni spolecnosti na bazi fizeni jednotlivych procest.

Tato diplomova prace ovétila obecné platné zasady podnikani v prosttedi elektro-
energetickych montaznich spoleénosti, kde je trh specificky svym prostfedim. Trh je omezen
pouze na nékolik zakazniku. Jde ptevazné o spravce distribuénich elektro-energetickych siti,
CEZ, as., E.ON, a.s a PRE, a.s. Dali potencionalni zakaznici se mohou rekrutovat jiz jen
Z oblasti primyslové elektroenergetiky. Na trhu se téZ projevuje vyrazny deficit pracovni sily

— zejména vykonnych profesi.

Cilem prace bylo zdiraznit vyznam procesniho fizeni pro uspé$nost podnikani. Byl
ptredstaven procesni zptisob fizeni s aplikaci modernich z&sad do podminek montaznich
elektro-energetickych spole¢nosti. Byly zmapovany i dal§i zakladni atributy wspé$ného
podnikani, a jelikoz je fizeni mozno vidét jako k¥ivku spiraly, jako symbol neustalého
zlepSovani tohoto procesu ve firm¢, byl vypracovan navrh zmén a doporuéeni v procesnim

fizeni pilotni organizace s ohledem na jeji dalsi uspésny rozvoj.

V praci je dale upozornéno na nékolik okruhti, které je nutno v souvislosti s procesnim
fizenim fteSit. Jde zejména: o zvéazeni optimalizace podplrnych procesti dopravnich a
mechanizacnich vykonii — bud’ plny, ale spiSe ¢astecny, outsourcing podpiirného procesu, 0
vyladéni délby odpovédnosti a pravomoci technikd na ose projekce — piiprava vyroby —
realizace vyroby, o trvalé vyhodnocovani ukoncenych zakazek ve vazbé na planovanou

kalkulaci a rozbor vzniklych diferenci se zpétnou vazbou na obchodni a realiza¢ni tym,

Pro potieby dalSi expanze nezbytné pro rozvoj a podnikdni na trhu se jako jedna
Z nejschiidnéjsich variant ukazuje vyhledani a nasledné vytipovani znakové blizkych firem,
s nimiz bude mozneé v budoucnu na trhu — volng, uzce, ¢i jinak — kooperovat. Pro tento ucel
bylo provedeno dotaznikové Setfeni celkem 20 firem svice nez 50 zaméstnanci, které
vykazuji relativni stabilitu na trhu, se zaméfenim na montaze elektro-energetickych siti
v rozsahu vysokého i nizkého napéti, coz je hlavnim nosnym pifedmétem podnikani i vybrané

pilotni firmy VCE-montéaZe, a.s.. Vysledky tohoto $etfeni byly nasledné pouzity jako vstup
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pro rozhodovaci proces souvisejici s vybérem znakové blizké firmy. Pro tento vybér byly

vyuZzity vybrané nastroje manazerského rozhodovéani a prvky shlukové analyzy.

Vlastni implementace, ale i neustale zlepSovani procesniho fizeni s sebou ptinasi nejen
ptinosy, ale i negativa, kterym je nutno pfedchazet, odstraiiovat je, ¢i alespon tlumit. V praci
jsou stanoveny okruhy moznych navrhi zmén. Jde o problematiku, kde zatim nebyly zcela
naplnény ptavodni piedpoklady (vyssi nez planovy pocet odchodli zaméstnanct, nedostatecné
snizeni naklad na dopravni, mechaniza¢ni servis, komplikovanéj§i komunikace mezi

vykonnymi jednotkami a vedenim spolecnosti, casove delsi obéh dokladl).

Hlavni piinos této prace je doloZeni souvislosti mezi procesnim fizenim a uspéchem

V podnikéni. Dale 1ze uvést tyto dalsi ptinosy:

e vypracovani navrhu zmén procesné¢ fizené energeticko-montdzni spolecnosti
s dopadem na jeji dalsi Gspésny rozvoj podnikani,

e vytipovani znakové blizké firmy vhodné pro dalsi kooperaci.

Tato diplomova préce vychazi z obecné platnych zasad nezbytnych pro tspéch v
podnikani, které dotahuje do praktickeé realizace. Muze slouzit i jako navod ostatnim
obdobnym firmam, které chtéji vytvorit novy, nebo postupné doplnit sviij stavajici, systém
fizeni na principech dokonalejsi funk¢nosti a efektivnosti. Vzhledem k omezenému rozsahu
prace a zna¢né€ rozsahlé zkoumané problematice je fada zavéri a opatieni koncipovana pouze
do rdmcovych formulaci a zaslouzila by si detailngjsi rozbor. Stejné tak existuje mnoho
dtvodi, pro¢ by bylo vhodné se ke zkoumané problematice vratit po delSim casovém obdobi,
tj. cca po 2 az 3 letech fungovani. V tomto piipadé by tedy bylo mozno vyhodnotit dopady
navrhovanych opatfeni z pohledu del$iho ¢asového horizontu, respektive korigovat stavajici

Zavery.
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SEZNAM ZKRATEK:

a.s. — akciova spolecnost

BSC — Balanced Scorecard

EBIT - Earnings before Interest and Taxes (zisk pied odeétenim tGroku a dani)

EBITDA - Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (zisk pted
zapoctenim urokd, dani a odpisti)

CEZ — Ceské energetické zavody

DaMP — dopravni a mechaniza¢ni prostfedek
E.ON - vyznamny distributor elektrické energie
EU — European Union

GR - generalni feditel

HIPO — Hierarchy plus InputProcess-Output (graficka metoda vyvinuta firmou IBM pro
dokumentaci komplexnich programovych celku, hierarchické usporadani funkci)

MR — mistni rozhlas

MZ — montézni zavod

nn — nizké napéti (do 1kV)
IS — Informacni systém

ISO - International Organization for Standardization (mezinarodni organizace pro
standardizaci)

ISR — integrovany systém ¥izeni

IT — informacni technologie

OU - obecni uiad

PD - projektova dokumentace

PPF — popisy pracovnich funkci

PRE - PraZska energetika

ROCE - Return On Capital Employed (vynosnost zapojeného kapitalu)
ROE - Return on Equity (kapitalova navratnost)

ROIC - Return on Investment Capital (rentabilita investovaného kapitalu)
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S.r.0. — spolecnost s ru¢enim omezenym

SMC — stavebné montazni ¢innost

SMJ/BOZP/E - systém managementu jakosti, bezpe€nosti prace a environmentu
SW - software

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (silné, slabé stranky, ptilezitosti,
hrozby)

TAP — technicko-administrativni pracovnik

TP — technologicky postup

TQM — Total Quality Management (Gplné fizeni jakosti)
vn — vysoké napéti (od 1kV do 35kV)

VO - verejné osvétleni

vvn — velmi vysoké napéti (nad 35kV)

ZP — zivotni prostiedi
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Pfiloha | — Prlivodni dopis firmam

Zbynék Horcicka

Zbynek.horcicka@centrum.cz
Telefon: +420 728 762 392

VazZeny pane rediteli, jednateli, vedouci,

Obracim se na Vas jako zpracovatel diplomové prace na téma ,,Principy Uspésného podnikani v procesné
orientované montazni spolecnosti“, kterou zpracovavam na Univerzité Pardubice.

MUj prizkum se tudiz tyka problematiky procesniho fizeni ve vazbé na Uspésnost podnikani a pokladam ho za
klicovou ¢ast moji prace.

Ziskané udaje sesumarizuji a zevseobecnim a pro Vasi informaci Vam je rad poskytnu. Dotaznik, ktery je
v pfiloze tohoto dopisu, ma pouze 7 otazek — dle mého nazoru kli¢ovych — a jeho vyplnéni, byt zodpovédné,
neni viibec casové narocné.

Soucasné Vam zarucuji naprostou anonymitu Vami zaslanych udaja.

Vyplnény dotaznik mi prosim zaslete zpét nejpozdéji do 30 dnl po obdrzZeni. V pFipadé potfeby mé prosim
muzZete kontaktovat na vySe uvedené Cislo telefonu nebo pomoci e-mailu.

Dékuji za spolupraci a jsem s pozdravem Zbynék Horcicka

PS: Pokud procesni fizeni nemate ve firmé zavedeno, ¢i vlibec neuvaZujete o jeho zavedeni, pokladejte tuto
zpravu za bezpredmétnou.

Zbynék Horcicka
10. 1. 2010



Pfiloha Il - Dotaznik ,,Prizkum k procesnimu fizeni“
Dotaznik ,,Prizkum k procesnimu fizeni“

Otazka c. 1

Zhodnotte stav procesniho Fizeni ve Vasi firmé (oznaéte pouze jednu odpovéd).

e Mame zavedeno. O
e Planujeme zavést v horizontu 1-3 let. O
e Uvazujeme o zavedeni. O

Otazka ¢. 2

Pokud mdte zavedeno, pldnujete nebo uvaZujete o zavedeni procesniho Fizeni ve Vasi firmé, uvedte slovné,
co povaZujete za nejvétsi prekdazky pred, pri jeho zavddéni a ndsledné v jeho pribéhu.

Otazka c. 3

Kdo ve Vasi firmé nese odpovédnost za procesni Fizeni? (oznacte pouze jednu odpovéd)

e Manazer jakosti. ]
e Manazer procesQ. ]
e Manazer pro informatiku. ]

Otazka c. 4

7 v

Z jakého zdroje cerpdte informace o procesni fizeni? (oznacte pouze jednu odpovéd)

e Internet.
e Vnitropodnikova metodika.

e Konference.

Oooon

e Casopisy.
Otazka ¢. 5

Uvedte slovné hlavni diivod, ktery vedl Vasi firmu k pfechodu na procesni Fizeni.




Otazka ¢. 6

Uvedte, v ¢em spatfujete hlavni vyznam zavedeni procesniho fizeni ve Vasi firmé (oznacte 3 odpovédi).

e Zména starych zvykd.

e Technologickda zména.

e Zestihleni organizacni struktury.
e Snizeni poctu zaméstnanc(.

e Zvyseni produktivity.

e Zména firemni strategie.

Oooooon

e Konkurencni vyhoda.

Otazka ¢. 7

......

vvvvvv

e Hruby zisk na zaméstnance

e Trzby na zaméstnance

e Produktivita z ptidané hodnoty
e  Ztraty z nejakostni vyroby

e ROIC

N = e
N NN NN
w w w w w
A b b b b
(SN, I, B, BT
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