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NAVRH OPTIMALIZACE PODNIKOVEHO
PROCESU

PROPOSAL OF BUSINESS PROCESS
IMPROVEMENT



ANOTACE

Tato diplomova priace se zabyvd podnikovymi procesy, konkrétné ndvrhem optimalizace
podnikového procesu. V prvni ¢asti prace je uvedena celd problematika podnikovych procesi
v SirSim kontextu, jsou predstaveny ruzné pristupy k jejich zlepSovani, zpsoby jejich hodnoceni
a normy a nastroje k jejich modelovani. Ve druhé Céasti je cilem navrhnout optimalizaci
konkrétnitho podnikového procesu. Po piedstaveni spolecnosti, jejiz proces je optimalizovan ¢i
stru¢ném predstaveni metodiky, kterd je pro optimalizaci vyuzita, ndsleduje samotny projekt

optimalizace, ktery je pfehledné strukturovany podle jednotlivych krokt vybrané metodiky.

SUMMARY

This master’s thesis deals with the business processes, especially with the proposal of business
process improvement. The first part describes the field of business processes, different methods to
their improvement, ways of their evaluation and standards and tools for their modeling. The
second, practical part of the thesis, describes the improvement of chosen business process. After
the presentation of the company and presentation of the methodology, there is optimization of the

project itself, which is structured according to the individual steps of the selected methodology.
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Business Process Reengineering
Business Process Model and Notation
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1. UVOD

,»Zlepsovani podnikovych procesi je v souc¢asné dobé holou nezbytnosti pro udrZeni firmy na trhu®
(Repa, 2007).

Tato prace se zabyva se velice aktudlnim tématem, kterym je problematika podnikovych procest
a s tou prirozené souvisejici potieba jejich zlepSovanim ¢i optimalizace. V dobé, kdy jsou firmy
nuceny neustéle zvySovat svou vykonnost, kvalitu a soucasné pro udrZeni ziskovosti drzet ndklady
na minimu, je pro n¢ téméf nezbytné nutné naudit se pracovat s vlastnimi procesy. Jen tak je Ize
védomé a cilené ovliviiovat, nastavovat, zlepSovat a optimalizovat a dosahovat tak naptiklad vyse

zminéné vyssi vykonnosti a kvality.

Cilem této prace je ndvrh optimalizace podnikového procesu. Praktickd cast je uvedena
predstavenim spole¢nosti, jejiZ proces je optimalizovan a popisem aktudlniho stavu procest ve
spolecnosti. Nasleduje stru¢né predstaveni metodiky, kterd je pro optimalizaci vyuzita. Za stéZejni
Cast této prace lze povazovat samotny projekt optimalizace, ktery je prehledné strukturovany podle
jednotlivych krokii vybrané metodiky. Teoreticka ¢ast pak uvadi celou problematiku v SirSim
kontextu, zabyva se napiiklad podnikovymi procesy obecné, déle rtiznymi pfistupy k jejich

zlepSovani, zplisoby jejich hodnoceni a v neposledni fadé normami a néstroji k jejich modelovani.

Diivodem k vybéru tohoto tématu je Cerstva osobni zkuSenost autorky s ndvrhem a naslednou
implementaci optimalizace podnikového procesu souvisejictho s fizenim projektu ve stfedné velké
stavebné — strojni spolecnosti. Navrh optimalizace, jakoZto i optimalizace samotnd, byla

provedena v predmétné spolecnosti v souladu s daty v této prici.



2. TEORETICKA CAST

2.1.Podnikové procesy

Hammer a Champy (2000) ve své publikaci definuji podnikovy proces jako soubor Cinnosti, ktery
vyZaduje jeden nebo vice druhil vstupl a tvofi vystup, ktery md pro zdkaznika hodnotu. Jak
dokazuji i novéjsi publikace od dalSich autor, podstata této definice je stdle platnd a aktudlni.
Napriklad dle (Fiala & Ministr, 2003) je proces logicky nebo chronologicky sefazeny soubor
¢innosti s definovanymi vstupy a vystupy, které vytvéreji ucelenou hodnotu pro zdkaznika
procesu. Stejné tak Repa (2007) uvadi, Ze podnikovy proces je souhrnem &innosti,
transformujicich souhrn vstupti do souhrnu vystupt (zboZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy,

pouZzivajice k tomu lidi a néstroje.

Podnikovy vystupy
proces

Dodavatel

zpétné vazba

A

Obrdzek 1 - Zdkladni schéma podnikového procesu, viastni zpracovdni dle (Repa, 2007)

Jak je vidét na obrdzku 1, podnikovy proces lze znazornit pomoci grafickych symbola. Definovat
vstupy procesu a jejich zdroj, stejné tak definovat zakaznika, jeho potieby a s tim spojené vystupy
je pro definovani samotného podnikového procesu nezbytné. Rovnéz je zde vidét dilezitd zpétna

vazba od zakaznika.

2.1.1. Business Process Management

Podnikovymi procesy a price s nimi se zabyva Business Process Management. Obecné 1ze fici, Ze
Business Process Management neboli fizeni procest a ¢innosti v organizaci je predevs§im o jejich
koordinovani, organizovani a fizeni a soucasné o jejich neustdlém zlepSovéni. Panagacos (2012)
definuje Business Process Management jako pole v oblasti fizeni operaci, které se zamétuje na
zlepSeni podnikové vykonosti prostiednictvim fizeni a optimalizace podnikovych procest
spolecnosti. Ko (2009) ve svém clanku fikd, Ze Business Process Management umoziuje

N 24

organizacim byt u¢innéjsi, efektivnéjsi a schopnéjs$i zmén.



2.1.2. Pristupy k rizeni organizace

Existuji dva zakladni pfistupy k fizeni organizace, a to funkcni pfistup a procesni pfistup. Jak uvadi
Grasseovd s kolegy (2008), hlavnim znakem funkcniho pfistupu je déleni prace mezi funkéni
jednotky vytvorené na zdklade jejich dovednosti (odbornosti). Na rozdil od funkéniho pfistupu je
procesni pristup zaméfen vice horizontdln¢, ddvd do popfedi toky cinnosti jdouci napfi¢
organizaci, tedy procesy, zvlasté pak ty opakované. Problematika Business Process Managementu
souvisi vyhradn€ s procesnim pfistupem k fizeni organizace. Aby mohly byt procesy fizeny,

koordinovany, organizovany a zlepSovany, musi byt v organizaci zavedeny. Z toho diivodu je vzdy

pfi préici s procesy v organizaci v prvnim kroku ovéfovan procesni pristup k jejimu fizeni.

Funkéni pristup

Procesni pristup

Lokalni orientace pracovniki.

Globadlni orientace prostfednictvim procesu.

Problém transformace strategickych cili do

ukazatelu.

Propojeni strategickych cild a ukazateld

procest.

Orientace na externtho zdkaznika. Pracovnici
neznaji smysl a propojeni na interni zdkazniky
a dodavatele — minimélni soucinnost s jinymi

¢innostmi.

Existence internich a externich zdkazniki.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji pro
provadéné ¢innosti a od koho je prebiraji a jaké
vystupy a komu poskytuji k realizaci
navazujicich Cinnosti — soucinnost s jinymi

¢innostmi.

Problematické definovani zodpovédnosti za
vysledek procesu a tvorby hodnoty pro

zakaznika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zdkaznika

je ur¢ovana podle procesu.

Komunikace pfes ,vrstvy”“ organizacni

struktury.

Komunikace v ramci pribéhu procesu.

Problematické ptifazeni nakladii k ¢innostem.

Primé prirazeni nakladd k Cinnostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovdna potfebami

¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliviiovdna potfebami

procest a zdkaznik.

Me¢éfeni Cinnosti je izolovdno od kontextu

ostatnich ¢innosti.

Me¢éfeni Cinnosti zohlediuje jeji pozadovany

ptinos a vykon v ramci procesu jako celku.

Informace nejsou mezi ¢innostmi pravidelné

sdileny.

Informace jsou predmétem spole¢ného zdjmu

a jsou bézné sdileny.




Pracovnici jsou odménovdni podle jejich

ptispéni k dané ¢innosti.

Pracovnici jsou odménovdni podle jejich
prispéni k vykonnosti procesu, respektive

organizaci jako celku.

Ucast zaméstnancii na feSeni problémi je
nulovd nebo je omezena pouze na jimi

provdadénou ¢innost.

Podstatné problémy jsou pravidelné feSeny
tymy sloZzenymi napfi¢ Cinnostmi (v rdmci

procesu) ze vSech trovni organizace.

Tabulka 1 - Srovndni funkcéniho a procesniho pristupu k Fizeni — zdkladni rozdily (Grasseovd,
Dubec & Hordk, 2008)

Tabulka 1 uvadi zdkladni rozdily mezi funkénim a procesnim pfistupem k fizeni. Nasledujici

kapitoly se obéma pfistupiim vénuji podrobnéji.

2.1.2.1. Funkdni pristup k rizeni

Funk¢ni piistup k fizeni je vyvijen od 70. let 18. stoleti. Filosofie tohoto pfistupu spociva
v rozloZeni prace na nejjednodussi tukony tak, aby byly jednoduse proveditelné i
nekvalifikovanymi pracovniky. ,,Hlavnim jeho znakem je dé€leni price mezi funkéni jednotky
vytvorené na zdkladé jejich dovednosti (odbornosti). Tomuto ¢lenéni ddle odpovidéd organizacni
struktura, kterd je zalozend na udtvarech, kdy urcité dtvary vykondvaji dil¢i ¢innosti né€jakého
procesu (tkolu / projektu / akce), aniZ je sledovan cely tok Cinnosti jako celek* (Grasseovd, Dubec

& Hordk, 2008).

Jak uvadi Hromkov4 a Tuckova (2005), nevyhody funkéniho pfistupu jsou nasledujici:
e funkce nejsou odrazem strategickych zaméri podniku,
e pfevaZzuje neimérnd centralizace, nizké delegovani pravomoci,
e strategické fizeni neprobihd ve vzdjemnych vazbach (vyvoj — vyroba — marketing),
e nejasné rozdéleni kompetenct,

s

e Spatnd motivace pracovnikil, neni primy vztah mezi podilem na vysledkil a vys$i odmén.

Tento pristup zazil nejvetsi boom ve 20. stoleti, kdy byla rozhodujicim ¢initelem hospodérstvi
ekonomika hromadné vyroby. Zvysil produktivitu prace a jeho dusledkem byla pravé rozvijejici
se hromadnd vyroba, kterd vSak se vzrlstajici konkurenci, zménou poptavky zdkaznikii po
individudlnich produktech a dal§imi zménami podnikatelského prostredi prestava byt v poslednich

desetiletich zadouci.



2.1.2.2. Procesni pristup k rizeni

Dle Grasseové a kolektivu (2008) podstatu procesniho fizeni definuje jeho cil. Cilem procesniho
fizeni je rozvijet a optimalizovat chod organizace tak, aby efektivné, ucelné a hospodarné

reagovala na pozadavky zdkaznika.

K zabezpeceni spravného a celistvého uplatiovani procesniho fizeni je dle (Drahotsky &

Rezni¢ek, 2003) nutné dodrZet nasledujicich deset principti procesniho Fizen:

¢ Integrace a komprese praci — samostatné prace se integruji do logickych celku tak, aby
je byl schopen obsdhnout procesni tym orientovany na pridanou hodnotu pro zdkaznika.
Komprese praci znamend zhusStovani praci a naprimovani procesti a vede k jejich
preprojektovani. Jde o vylouceni zbyte¢nych Cinnosti, doplnéni chybéjicich a inovaci

neefektivné provadénych Cinnosti.
¢ Delinearizace praci — price je vykondvéana v prirozeném sledu.

¢ Nejvyhodnéjsi misto pro praci — prace je vykondvana tam, kde je to nejvyhodnéjsi bez

ohledu na hranice funkénich ttvart, oddéleni nebo dokonce podnikd.

e Uplatnéni tymové prace — procesy jsou zajistovany pomoci autonomnich tymi
s dostateCnymi pravomocemi tak, aby jejich motivace byla pfimo svdzdna s ptidanou

hodnotou pro zdkaznika.

¢ Procesni zaméreni motivace — motivace je pfimo svdzana s vysledkem (pridana hodnota

pro zdkaznika), nikoli pouze s ¢innosti.

e Odpovédnost za proces — za proces je odpovédny vlastnik procesu, ktery predevSim
odpovidéd za efektivnost procesu v dlouhodobéjSim horizontu (znalost zdkaznika, jeho

potieb, prizptisobovani procesu atd.).

e Variantni pojeti procesu — kazdy proces ma n€kolik variantnich provedeni. Volba
varianty zavisi na typu pozadavku vstupu, trhu, na vystupech, popfipad¢ na dostupnosti

zdroju.

¢ 3 S: samorizeni, samokontrola, samoorganizace — znamend naprostou autonomii tymd,

prikladem mohou byt procesni tymy.



¢ Pruzna autonomie procesnich tymu — struktura procesnich tymu je sestavena tak, aby

bylo mozné tym pruzné prizpisobovat novym pozadavkim na néj kladenym.

e Znalostni a informaéni bezbariérovost — odstranéni vSech informacnich a znalostnich

bariér. Je tfeba vytvofit sdilené databaze znalosti a centralizované informacni zdroje.

,Procesni fizeni tzce souvisi se tfemi oblastmi. Prvni oblastni je znalost procesti. Pokud
organizace uplatiiuje procesni pristup k fizeni, znamena to, Ze si je védoma svych procest, jejich
vstupll a vystupl, zpisobu, jakym se tyto vstupy méni na vystupy a vi, jaké zdroje se pritom
spotiebovavaji. Druhou oblasti je verifikace ¢innosti pro pfeménu vstupd na vystupy. Podstatou
je, Ze Cinnosti realizované v rdmci procesu jsou popsdny a parametrizovany. Treti oblasti je

monitorovani a neustdlé zlepSovani* (Grasseova, Dubec & Hordk, 2008).

2.2.Z1lepSovani podnikovych procesi

Jak uvadi Repa (2007), zlepSovani podnikovych procesti je holou nezbytnosti pro udrzeni firmy
na trhu. Béhem uplynulych dvaceti let se jiz stalo zvykem, alespon ve zdravéjSich ekonomikéach,
Ze podniky, nuceni svymi zdkazniky, ktefi Zadaji stdle lepsi produkty a sluzby, soustavné uvazuji

o zlepSovani svych procesi.

V celé této oblasti panuje velkd pojmova nejednotnost, zvlasté pak v chdpani riznych pristupi ke
zlepSovani podnikovych procesi, vztah mezi nimi a jejich vztahu s Business Process
Managementem (BPM). V zdsadé lze rozliSit dva zdkladni pfistupy (metody) ke zlepSovani
podnikovych procest, a to metodu skokového zlepSeni (Business Process Reengineering) a

metodu pribézného zlepSovani (Business Process Improvement).

Uz Davenport (1993) definuje zcela zdsadni rozdily mezi témito dvéma metodami:

Prabézné zlepSovani Skokové zlepSeni
Urovei zmény Postupna Radikalni
Pocatecni bod Existujici proces Zelend louka
Frekvence zmén | Jednorazova/pribézna Jednorazova
Potirebny cas Kratky Dlouhy
Participace Zespoda — nahoru Shora — dolt
Typicky rozsah | Omezeny, v ramci dané funk&ni oblasti | Siroky, mezi funk&ni




Rizikovost Stredni Vysoka

Primarni nastroj | Klasické — statistické zarizen{ Informacni technologie

Typ zmény Kulturni Kulturni/strukturn{

Tabulka 2 — Metody zlepSovdni podnikovych procesii (Davenport, 1993)

,Business Process Improvement (BPI) a Business Process Reengineering (BPR) nejsou totozné,
ale ani protichidné pfistupy. Vedou organizaci ke zvolenému cili stejnym smérem, ale BPR

rychleji za cenu vyssiho rizika nedspéchu (Fiala & Ministr, 2003).

Jak fikd Repa (2007), za vice neZ dvé desetileti bylo vyzkouseno mnoho variant radikdlniho

reengineeringu i pribézného zlepSovani podnikovych procest. Ukdzalo se, Ze kazda situace, kterd

si zlepSeni podnikového procesu 7Zad4, je unikétni a nelze tedy stanovit univerzalni pristup.

2.2.1. Business Process Reengineering (BPR)

NejslavnéjSim dilem o procesnim reengineeringu je kniha Hammera a Champyho (2000), jejiz
prvni vydani v anglickém jazyce vySlo v roce 1993. Tato kniha, kterd se pozdéji stala skutenym
manifestem reengineeringu, jej definuje jako ,,Radikélni rekonstrukci (redesign) podnikovych
procesti tak, aby mohlo byt dosaZeno dramatického zdokonaleni v kritickych parametrech
vykonnosti, jakou jsou kvalita, sluzby a rychlost.*

Jak uvadi Dvoracek (2005), reengineering predstavuje zdsadni revizi a radikdlni pfepracovani
procesu v zdjmu dosaZeni dramatického zlepSeni v rozhodujicich kritériich vykonnosti, jako jsou

ndklady, kvalita, sluzby a rychlost.

2.2.1.1. Metodiky BPR

Metodik reengineeringu existuje celd fada, liSi se rozsahem, zaméfenim a v neposledni fadé
pomérem teoretické a praktické orientace. Pfehled metodik reengineeringu v tabulce 3 se zaméfuje

na representativni prehled vyznamnych klasickych metodik — pristupii k reengineeringu procesi.

Metodika Puvod - specifické zaméreni
Hammer, Champy konzultantsky / akademicky
Davenport akademicky

Manganelli, Klein konzultantsky

Kodak uZivatelsky

Tabulka 3 - Metodiky reengineeringu procesu (Repa, 2007)



Nésledujici tabulka 4 vySe uvedené metodiky blize definuje o¢islovanymi dil¢imi kroky, které jsou

zafazeny pod jednotlivé faze. ,,Porovnani vybranych metodik ukazuje mnoho podobnosti:

e celkovy pristup k reengineeringu podnikovych procesi je u vSech v zdsadé€ linearnt;

e ddle, metodicky postup reengineeringu podnikovych procesii je ve vSech pripadech

podobny postupu pii vyvoji informaéniho systému podniku* (Repa, 2007).

V praxi davaji uzivatelé prednost kombinaci jednotlivych metodik a vyuZzivaji je dle své potfeby.

. - Faze 2: .
Faze 1: Priprava aze Faze 3:
. Rekonstrukce
projektu Implementace
procesu
e Uvedeni do
reengineeringu e Poznéni procest
Hammer, Champy g 8 M p . | ® Implementace
¢ Identifikace e Redesign procesti
e Vybér procest
. e Poznani a méfeni
* Vizeacile rocestl ¢ Prototypovani
Davenport e Identifikace P “ . P
o e Informacni e Implementace
procesil .
technologie
e Piiprava projektu | ° Vize
Manganelli, Klein prava proj e Technicky a e Transformace
e Identifikace PO
persondlni design
e Poznéni procest e Transformace
Kodak e Iniciace projektu | e Design novych podniku
procesil e Rizeni zmény

Tabulka 4 - Srovndni klasickych metodik reengineeringu procesu (Repa, 2007)

Jak je zminéno v dvodu této kapitoly, metodik existuje celd fada. Z téch dalSich 1ze uvést napriklad
metodiku amerického ministerstva obrany DoD (Department of Defense), metodiku ARIS
profesora A. W. Scheera, metodiku PPP (Participatory Process Prototyping) profesora Gappmaiera
nebo metodiku DEMO profesora Dietze.

2.2.2. Business Process Improvement (BPI)

,Business Proces Improvement, tedy pribézné zlepSovani, je zaloZené na porozuméni a métfeni

stdvajiciho procesu a z toho piirozené vyplynuvsich podnéti k jeho zlepSovani (Repa, 2007).

Dle Fialy a Ministra (2003) ,,Business Process Improvement (BPI) predstavuje postupnou inovaci
procest uvniti firmy pri respektovani omezeni, kterd mohou predstavovat existujici organizacni

struktury a cile firmy. To znamend zdokonalovat procesy prostfednictvim priibézné implementace



identifikovanych ,,drobnych® zlepSeni stavajicich procesti“. Jedna se vlastné o optimalizaci daného
procesu, aniZ by se tento proces cely prestavoval. PriibéZné zlepSovani by nikdy nemélo skondit,

jakmile se implementuji zmény k lepS§imu, znovu by se mély nachdzet nové prileZitosti ke zlepSeni.

2.22.1. Metodiky BPI

Pro pribézné zlepSovani podnikovych procest existuje snad jeSt¢ vice metodik nezZ pro
reengineering, pfi bliz§im zkoumdni vSak vyjde najevo, Ze se (podobné jako jednotlivé metodiky
reengineeringu) v zdsadnich bodech pfili§ neliSi. Za nejznaméjsi Ize povazovat metodiku PDCA
(z anglického plan — do — check — act, esky napldnuj — proved — provéf — jednej), Casto také
ozna¢ovanou jako Demingiiv okruh/cyklus. Ctyfi fize této metodiky jsou pak v riiznych formach
zdakladem i ostatnich metodik. Dilezitym znakem je cyklicnost vyjadfujici nikdy nekoncici

zlepSovani, obvykle byvé zndzornéna schématem v podob¢ kruhu.

>
>

Quality
Improvement

v

Time

Obrdzek 2 - PDCA cyklus (Vietze, 2013)

Jednou z poslednich zvefejnénych metodik je metodika MIPI (Model - based and Integrated
Process Improvement), kterd byla vyvinuta na zac¢atku tohoto tisicileti na zakladé skloubeni teorie
a praxe vybranych BPI postupii. Jak uvadi jeji autofi (Adesola & Baines, 2005), cilem bylo vytvofit
praktickou metodiku, kterd by pracovniky dovedla strukturovanymi a jasné definovanymi kroky

ke stalym a efektivnim zménam podnikovych procest.



Jak je vidé€t na obrazku 3, tato metodika ma celkem sedm dil¢ich krokii. Ke kazdému kroku jeji

autori (Adesola & Baines, 2005) uvadéji klicové ¢innosti:

Pochopeni potieb — uvédoméni si vize a strategickych cili podniku, stanoveni
méfitelnych cilli, uvédomeéni si cile procesu a posouzeni pripravenosti.

Pochopeni procesu — definovani procesu, identifikace architektury procesu, zjistovani
informaci o procesu, popsani procesu.

Modelovani a rozbor procesu — vytvoreni modelu(ii) procesu, rozbor podnikového
procesu, identifikace zaméfeni redesignu.

Redesign procesu — navrh nového procesu, modelovani nového procesu.

Zavedeni nového procesu — planovani implementace, vysvétleni zmén, zavedeni zmén,
komunikace se zicastnénymi pracovniky, jejich trénink.

Vyhodnoceni nového procesu — posouzeni nového procesu a postupu, kontrola vysledki
implementace, revize postupu.

Prezkoumani procesu — vytvoreni strategického ndhledu na proces, nastaveni cill
procesu, nastaveni sledovani a méfeni procesu, vytvoreni planu na dosaZeni cilii a jeho

plnéni.

Krok 1:
Pochopeni
potieb

Krok 7:
Pezkoumani
procesu

Krok 2:
Pochopeni
procesu

Cil metodiky:
Vedeni projektu
zdokonalovani

Krok 6:
Vyhodnoceni
nového
procesu

podnikového
procesu

Krok 3:
Modelovani
arozbor
procesu

Krok 5:
Zavedeni
nového
procesu

Krok 4:
Redesign
procesu

Obrdzek 3 - Metodika MIPI, vlastni zpracovdni dle (Adesola & Baines, 2005)

Z dal$ich metodik 1ze uvést napiiklad tzv. DMAIC — cyklus zlepSovani. Podobné jako u metodiky

PDCA, ze které DMAIC — cyklus zlepSovani vychdzi, je jeho ndzev sloZen ze zacdteCnich pismen

jednotlivych krokt, tedy define — measure — analyze — improve — control, ¢esky definuj — zmér —

analyzuj — zlepSuj — ¥id. Tato metodika je univerzaln& pouZitelna pro jakékoliv zlepSovani —
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napriklad kvality vyrobkd, sluZeb, procest, aplikaci, dat a je integralni soucasti metody Six

Sigma'.

2.3.Hodnoceni podnikovych procesa

v 2V

Nejenom dle Dvotdcka (2005), ale i odbornou vefejnosti je za obecné pfijatou normu pro

posuzovani vyspé€losti a zralosti firmy povazovdn The Capability Maturity Model (CMM).

Naznacuje zptlisob, jakym podnik své procesy provadi. Na tomto modelu si Ize ovérit, v jakém

stadiu vyspélosti se podnik nachézi:

1. tdroven — procesy v podniku jsou provadény nahodné, ad hoc podle potieby. Jedna se o
neopakovatelné procesy.

2. droven - jsou zapsany alespon zdklady podnikovych procesti. Procesy zacdinaji byt
opakovatelnymi a je mozné se z minulosti jiZ poucit.

3. droven — procesy v podniku jsou jiz definované.

4. troven — podnik ma stanoveny méfitelné cile. Je schopen méfit kvalitu procest a produktu.
Procesy se stdvaji pln€ fizenymi.

5. Wroven — podnik je schopen trvale zlepSovat své procesy a optimalizovat je.

The Capability Maturity Model (CMM) byl poprvé popsan v roce 1989 Wattsem Humphreym.
Gardner ve svém clanku Resolving the process paradox (2001) na tento vSeobecné uzndvany
model navézal a rozsifil ho (v jeho podani se jednd o tzv. The Process Maturity Continuum),
soucasn¢ také blize popsal jednotlivé trovné z rtiznych hledisek. Diky této blizsi specifikaci

riznych drovni tak lze sndze posoudit vyspelost zkoumaného procesu.

Uroveii 1 - Uroveii 2— | Uroveri3— | Uroveii4— | Uroveii 5 - Uroveii 6 -
Neznamy Definovany | Opakovatelny | Zpusobily Efektivni Adaptivni
Zak System Identifik
akaznici a CanAan] entifikovan .
Zikaznicia | poradavky | boxing va aa Rychld
ozadavk hou | /emévazby | Rast minimalizov4 | KOmunikace
Ee'sou y Jde finovan Je propojen spokojenosti na price o ménicich se
Jsou Yo | se systémem | zikazniki prace | pozadaveich
definovany zavedena korekénich nepfindsejict | "o o1
zpétnd vazba opatfeni hodnotu

" ,Metoda Six Sigma je flexibilni a dplny systém dosahovéni, udrzovdni a maximalizace obchodniho
uspéchu. Je zaloZena na porozuméni a ofekavani zdkaznikil, spravném pouzivani dat, fakti a na detailn{
statistické analyze a na zdkladé peclivého pfistupu k fizeni, zlepSovani a vytvafeni novych vyrobnich,

obchodnich a obsluznych procesi“ (Pande, et al., 2002).
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Pracovni Pracovni Tsou Alternativn{
. metody jsou | metody jsou Omezeni varianty pro
Pracovni . .. | provedeny v %o
. standardizovd | standardizova pracovniho umoznéni
metody jsou . . kontroly : .
ny pomoci ny pomoci . toku jsou strukturdlni
ad hoc a bez ., oo vhodnosti . et oy o1
hrubych detailnich P identifikovan | flexibility
dokumentace . . pracovnich i :
pracovnich pracovnich metod a a fizena jsou
postupti postupt definovany
Meéreni Meéreni .
. Ly . Ly . Meéreni Je nastaven
Nezndmy ucelnosti ucelnosti . o o Doba cyklu
. . o vystupu zpusob .
vztah vykonu | procesu ve vystupl . . procesu je
o . ukazuje méfeni A
vuci vztahu ukazuje na o 3. v . minimalizova
. . \ o zpusobilost vnitini
zdkaznikovi | k pozadavki | opakovatelno . na
] o procesu efektivity
m zdkaznikli | st procesu
. sy . Meéreni
Vysledky oy Vnitini oy Na
, . Vnitini . vnitrni .
Vysledky jsou “y . meéfeni . pracovniky je
. . méfeni Ly . efektivity Y
nejsou sledovany . .. ucelnosti . pfenesena
. p Ucelnosti je - nahrazuje N
sledovany naslednou . naznacuje -~y odpovédnost
kontrolou definovino zptsobilost vhegst za vystu
P kontroly ystupy

Tabulka 5 - The Process Maturity Continuum (Gardner, 2001)

Tabulka 5 bliZe popisuje jednotlivé drovné z riznych hledisek, napiiklad z pohledu zkoumajictho
vztah zdkazniki ¢i pozadavkl vici procesu nebo z pohledu sledujiciho vztah vysledku ¢i vystupt
vici procesu. Hodnoceni procesu je pfi jeho analyze ¢i rozboru velice uZite¢né, nebot’ napomaha

odhalovat prostor pro jeho mozné zlepSeni.

2.4.Modelovani procesu

Dle (Repa, 2007) existuje k modelovani procesti fada riznych piistupti a norem, vzniklych
riznymi zplsoby a zdfiraziiujici rizné aspekty procesu, jakoZ i riizné aspekty ignorujici. Rada
z nich je silné ovlivnéna informacnimi systémy a technologiemi, nékteré se snazi akcentovat
lidskou stranku procest, jiné spis technologickou, nicméné zakladni prvky maji spole¢né. Témito

zdkladnimi prvky kazdého modelu podnikového procesu jsou:

e proces,
e ¢innost,
e podnét,

e vazba — navaznost.
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,Proces je vzdy modelovan jako struktura vzdjemné navazujicich Cinnosti. Plati zde princip
sémantické relativity (plynouci z toho, Ze primdrnim typem hierarchické abstrakce v procesni
kultufe je agregace), podle niZ obecné kazda ¢innost miZe byt samostatné popsdna jako proces.
To, zda Cinnost je ¢i neni popsdna jako proces, zavisi na potiebé srozumitelnosti modelu, pouzitém
ndstroji, invenci a stylu autora modelu, omezeni moZzné velikosti modelu apod., tedy v zdsadé

nikoliv na obsahu procesu samotného* (Repa, 2007).

V nésledujicich kapitolach jsou bliZze popsdny nejvyznamnéjsi a nejpouzivané;jsi pristupy a normy
(standardy) k modelovani procest, jmenovité¢ Unified Modeling Language (UML), notace
Eriksson — Penker a Business Process Model and Notation (BPMN), které je vénovano nejvice

prostoru vzhledem k jejimu vyuziti v praktické ¢asti této préace.

2.4.1. Unified Modeling Language (UML)

Unified Modeling Language (UML) je obecny modelovaci ndstroj primarné uréeny k modelovani
systémi. UML byl poprvé standardizovan v roce 1997 konsorciem Object Management Group
(OMQ), aktudlné existuje ve verzi 2.5.,,V dneSni dobé se vSak jiz stal i univerzdlnim néstrojem
pro popis jakychkoliv systémd, jejich struktury, chovani, pozadavki, procesi apod., a to hlavné
diky jeho rozsifovacim mechanismim. UML disponuje celou fadou diagrami pouzivanych pro
rizné abstrakce a popisy systému, pro popis procest je nejvhodnéjsi diagram aktivit (Klimes,
2014).

Diagramy jsou nejzndméjSi a nejpouZzivanéj$i Casti tohoto modelovaciho ndstroje. Jejich
prostfednictvim lze graficky zpracovat konkrétni model. Kazdy UML diagram obsahuje sadu
grafickych prvki (symboli), ze kterych jsou dané modely sloZeny. Ve verzi UML 2.5 se diagramy
déli do dvou zdkladnich skupin, prvni skupinou jsou strukturni diagramy, druhou pak diagramy
chovéni. VySe zminény diagram aktivit patii spolu s napfiklad diagramem uZziti ¢i stavovym

diagramem do druhé skupiny mezi diagramy chovani.

Vzhledem k Sirokému vyuziti (zvlasté v IT v oblasti modelovani systémil) modelovaciho nastroje
UML se mohou jeho jednotlivé diagramy, resp. konkrétni modely velmi liSit. Na obrdzku 4 je
zobrazen model procesu zpracovani objednavky prostfednictvim diagramu aktivit, vytvofeny ve

verzi UML 2 .4.1. Tato verze vznikla v roce 2011.
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Obrdzek 4 — Priklad vyuZiti modelovaciho ndstroje UML (Fakhroutdinov, 2011)

Za povsimnuti stoji, Ze dle uvedeného modelu je mozné odeslat objedndvku diive, neZ odeslat
fakturu ¢i akceptovat platbu, tyto ¢innosti na sobé nejsou vzdjemné zavislé. Diagram aktivit
modelovaciho néstroje UML je v mnohém podobny modeltim vzniklych notaci BPMN, kterym se

vénuje jedna z nasledujicich kapitol.
2.4.2. Notace Eriksson - Penker

Notace Eriksson — Penker pfedstavuje roz$iteni Unified Modeling Language (UML) pro tucel
modelovani procesii. ,,Erikssoniiv pfistup je nejenom rozsitenim UML, ale do zna¢né miry i
plnohodnotnou metodou modelovani procesi — urCuje vlastni sadu modeli a diagramd,

postavenych vesmés na standardnich diagramech UML* (Repa, 2007).

«goals

Infor mation Resource
Goal

Actor

asupply» «inputs
«goals

Business Process

Event _ﬁ\; Output

/ woutputs

Obrdzek 5 - Prvky modelu podnikového procesu podle H. Erikssona (Repa, 2007)
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Eriksson a Penker stavi svou notaci na nékolika hlavnich prvcich (objektech), upraveno dle (Repa,
2007; Stencl, 2007; Eriksson & Penker, 2000):

e Cile (goal) — objekty, predstavujici cile daného procesu. Cilem je napiiklad spokojenost
zdkaznika, kvalitni produkce. Cil procesu je predem definovany a predstavuje planovany
konec procesu.

e Vstupy (input) — objekty, které jsou procesem spotiebovavany nebo pretvafeny. Jsou jimi
vSechny druhy surovin, lidské zdroje nebo i informace. Vstupy predstavuji zdroje procesu.

e Vystupy (output) — objekty, které jsou vysledkem nebo produktem procesu. Vystupy
procesu mohou mit hmotnou, nebo i nehmotnou podobu.

e Podpirné objekty (supply) — suroviny, informace, které jsou procesem uZivany, ale

nejsou spotfebovavany ani pretvareny.

Kromé vyse uvedenych prvkl je mozné uvést také AKktéry, kterfi se v daném procesu angazuji a
Udalosti, které predstavuji startovni bod pro proces. Obrazek 5 vySe uvedené prvky (objekty)

ilustruje v jejich origindlni podobé.

2.4.3. Business Process Model and Notation (BPMN)

Dle Repy (2007) je Business Process Model and Notation (BPMN) standardem pro grafickou
reprezentaci firemnich procest v diagramech. Jak uvadi Object Management Group (2011),
primarnim cilem BPMN je poskytnout notaci, jakysi standard, ktery by byl snadno srozumitelny
pro vSechny uZivatele zabyvajici se problematikou podnikovych procesi a jejich modelovanim.
Od obchodnich analytik, ktef{ tvofi poc¢ate¢ni navrhy procesi pres technické vyvojare odpovédné
za implementaci technologie, kterd tyto procesy bude provadét, az po byznysmeny, ktefi tyto
procesy fidi a monitoruji. BPMN vytvafi standardizovany most mezi nidvrhem a implementaci
byznys procesii. BPMN je v oblasti procesnitho modelovani vyvijen od roku 2005, aktudlné se
prosazuje verze BPMN 2.0 dokoncend v roce 2011. Notace BPMN je urena vyhradné pro
modelovéani podnikovych procest, nelze ji vyuZit naptiklad na modelovani organiza¢ni struktury

¢i datovych tokd.

24.3.1. BPMN prvky

Cilem vyvoje notace BPMN je vytvofit jednoduchy a srozumitelny mechanismus pro vytvareni
modelt obchodnich procesi, ktery je zdroven schopen zvladnout sloZitost, ktera je témto procestim
vlastni. Ke splnéni obou téchto podminek je vytvorena sada zdkladnich prvkl rozdélenych do
kategorii tak, aby ¢tendf modelu byl schopen snadno a na prvni pohled schéma pochopit. V pripadé

narocnych pozadavkl na schéma mohou byt k témto zdkladnim prvkiim ptidavany dalsi, aniZ by
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se tim schéma stdvalo nepfehlednym. Dle (OMG, 2011) m4 tato notace pét zakladnich kategorii
prvki, kterymi jsou: Flow objects (Tokové objekty), Data, Connecting Objects (Spojovaci
objekty), Swimlanes (Plavecké drahy, kontexty) a Artifacts (Artefakty).

Flow Objects — Tokové objekty

Tokové objekty jsou hlavnimi grafickymi prvky pro definovani podnikového procesu. Existuji tfi
typy tokovych objekti:

e Events — Uddlosti

e Activities — Aktivity

e (Gateways — Brany

Udalost je néco, co ,,se déje” v pribéhu procesu. Je zndzornéna kruhem s otevienym stfedem.
V zévislosti na tom, zda maji udélosti vliv na zacatku procesu, v jeho priibéhu ¢i na konci, lze

rozliSit tfi zdkladni typy uddlosti:

Start Event, pocatecni udalost. Pfedstavuje spoustéc aktivity ¢i celého procesu, je zndzornéna kruhem
s jednoduchym okrajem.

Intemediate Event, udalost v pribéhu procesu. Udalost, ktera vstupuje do procesu béhem jeho béhu. Je
zndzornéna kruhem s dvojitym okrajem.

End Event, kone¢na udalost. Pfedstavuje vysledek aktivity ¢i celého procesu. Je oznacovana kruhem s
tunym okrajem.

O O

Obrdzek 6 — BPMN prvky: Uddlosti (zdkladni), vlastni zpracovdni dle (OMG, 2011)

Stied kruhu miiZze byt prazdny nebo se v ném mohou zobrazovat rtizné ikony. V pripad¢, Ze jsou
v ném zobrazeny ikony, jednd se o tzv. rozSifujici prvky. Tyto ikony mohou predstavovat rtizné
udélosti, napfiklad obdlka zpravu nebo hodiny cas. Podobné jako u zdkladnich prvkl lze i
roz§ifujici prvky rozdélit na ty, které proces ¢i ¢innost spousti (nékdy také oznaCované jako
"catching", naptiklad pfijeti zpravy spusti proces), na ty, které se déji béhem procesu a nijak ho
nepreruSuji (oznacované jako ,,non-interrupting®) a na ty, které ¢innost nebo proces ukoncuji.
Posledni jmenované se oznacuji jako "throwing" a jednd se o napfiklad odesldani zpravy o

dokonceni, ¢imZ se ukonci proces.
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Interrupting - Message Start Event, udalost podminéna zpravou. Znazornéna kruhem s jednoduchym
okrajem a ikonou zpravy.

Interrupting - Timer Start Event, casovana udalost. Udalost, ktera je urcena casem. Oznacena kruhem s
jednoduchym okrajem a ikonou hodin.

Obrdzek 7 — BPMN prvky: Uddlosti (rozsitené), vliastni zpracovdni dle (OMG, 2011)

Aktivita je obecny pojem pro prici, kterd je v procesu provadéna. RozliSuji se aktivity typu
podproces a typu tloha. Oba typy aktivit se zndzorfiuji pomoci obdélniku se zaoblenymi rohy.
Podproces se pouziva pro skryti dal§ich drovni podnikovych procesti, u ¢asti procesu, u kterych je
nezadouci, aby byly v dané drovni zndzornény. V tloze, nékdy také oznaCované pojmem ukol, se
nahliZi na vSechny zahrnuté Cinnosti jako na celek, tudiz je déle ned€litelny. Aby bylo dosazeno

cile, musi byt vSechny zahrnuté ¢innosti dokonceny.

)
Task Task, uloha. Jedna se o aktivitu, ktera se dale nedéli, je na ni pohlizeno jako na celek. Je
znazornéna obdélnikem se zaoblenymi rohy, pficemz nazev aktivity je vepsany ve stfedu.
~—
)
Sub-Process Sub-process, podproces. Podproces se oznacuje znaménkem plus u spodniho okraje obdélniku
se zaoblenymi rohy.

\ [+] J

Obrdzek 8 — BPMN prvky: Aktivity, vlastni zpracovani dle (OMG, 2011)
Podobné jako v piipad¢ uddlosti, i aktivity lze rozSifovat ikonami, pifipadné k nim uvadét

dopliujici informace. Pfikladem lze uvést tzv. ,,Choreography Task*, kde se kromé ndzvu dlohy

uvadi i iCastnici se pracovnici.
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Exclusive Gateway - without Marker, Exkluzivni brana. Exkluzivni brana vytvaii n€kolik cest toku
procesu, ale podminkou je, ze tok procesu prob¢hne pouze jednou z moznych cest.

Exclusive Gateway - with Marker, Exkluzivni brana. Exkluzivni brana vytvaii nékolik cest toku
procesu, ale podminkou je, Ze tok procesu probéhne pouze jednou z moznych cest.

Parallel Gateway, Paralelni brana. Tento typ bran se pouziva v ptipadé, kdy tok procesu proudi vice
cestami najednou

Complex Gateway, Komplexni brana. Komplexni branu lze vyuzit v ptipadé, kdy nelze pouzit
ptedchozi druhy bran a kde dochazi k déleni cest v n¢kolika branach.

Inclusive Gateway, Inkluzivni brana. Pouziti inkluzivnich bran je vhodné tam, kde tok procesu mutize
projit pfes branu vice nez jednou cestou. Po projiti brany se vétsinou vSechny cesty opét slouci do
jedné.

Q& DO

Obrdzek 9 — BPMN prvky: Brdny, vlastni zpracovdni dle (OMG, 2011)
Brany umoznuji vétveni a slu¢ovani tokil nebo procesii v zavislosti na uvedenych podminkach.

Znazoriuji se pomoci kosoctverce. Brany se daji rozd€lit na dal$i typy, ty nejpouzivanéjsi jsou

zndzornény na obrazku 9.

Data

Data poskytuji informaci o tom, jakd data dané ¢innosti vyzaduji ¢i jaka data produkuji.

Data Object, Datovy objekt. Datové objekty ukazuji, ktera data jsou nezbytna pro vykonani dané
cinnosti.

Obrdzek 10 — BPMN prvky: Data, vlastni zpracovdni dle (OMG, 2011)
Data jsou reprezentovany Ctyimi elementy: Data Objects - Datové objekty, Data Inputs — Datové

vstupy, Data Outputs — Datové vystupy a Data Stores — Datova ulozisté. Nejcastéji pouzivané jsou

pravé datové objekty.
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Connecting Objects — Spojovaci objekty
Existuji ¢tyfi zplsoby pripojeni jednotlivych objektd, tedy Ctyfi spojovaci objekty: Sequence

Flows (Sekvencni tok), Message Flows (Tok zprav), Associations (Asociace), Data Associations
(Tok dokumentt).

Sequence Flow, Sekvenéni tok. Pomoci sekvenéniho toku je znazornéna posloupnost

> procesnich tokd. Zdrojem a cilem je vzdy aktivita, udalost nebo brana. Sekvenéni tok
je znazorfiovan plnou ¢arou, ktera je zakoncena Sipkou ve sméru b&hu procesu.
O el > Message Flow, Tok zprav. Tok zprav se znazorfiuje perusovanou linii, kterda ma na

pocatku kruh a na konci Sipku ukazujici smér béhu procesu.

Obrdzek 11 — BPMN prvky: Spojovact objekty, vlastni zpracovdni dle (OMG, 2011)

Swimlanes — Plavecké drahy (Kontexty)

Dale existuji dva zpisoby seskupovani primarnich modelovacich elementt, tzv. Swimlanes: Pools

— Bazény a Lanes — Drahy.

Pool, Bazén (Kontext). Bazén je hlavnim prvkem procesu a
oddéluje rizné Casti organizace. Bazén ma jednu nebo vice
drah, jako skute¢ny bazén a muze byt tzv. otevieny, kdy
ukazuje vnitini detaily (zobrazuje se jako obdélnik s drahami)
nebo jako tzv. zhrouceny, kdy naopak skryva detaily (zobrazuje
se jako prazdny obdélnik - bez drah). V diagramu mize byt
umistén na Sitku nebo na vysku.

2

3

=~
Lane, Draha (Oddil kontextu). Drahy se vyuzivaji k organizaci a
kategorizaci ¢innosti uvniti bazénu na zakladé funkci nebo roli,
jde o podmnozinu bazénu. Jsou zobrazovany jako obdélniky

2 kopirujici $itku bazénu.

S

-

Obrdzek 12 - BPMN prvky: Plavecké drdhy, vlastni zpracovdni dle (OMG, 2011)

s

Bazén je grafické zndzornéni tcastnikl v kolaboraci.
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Artifacts — Artefakty

Artefakty jsou vyuZzivdny k poskytovani dalSich informaci o procesu, diky ¢emuZ je proces
prehledné;jsi. V soucasnosti existuji dva standardizované artefakty, ale lze je ptidat podle potteby.
Prvnim artefaktem jsou tzv. skupiny, anglicky Group. Skupina je seskupeni grafickych prvka
patficich do jedné kategorie. Toto seskupeni nema zadny vliv na pribéh tokd v rdmci skupiny.
Druhym artefaktem jsou anotace neboli pozndmky. Pozndmky v textové podobé predstavuji

zpisob, jakym miiZze autor modelu poskytnout ¢tenaiftim dopliiujici informace.

2.4.3.2. Nastroje pro tvorbu BPMN

Nastroju pro tvorbu modeld v notaci BPMN existuje celd fada, jak placenych, tak neplacenych.
Z placenych lze uvést napiiklad ndstroje Visual Paradigm, Visio, Oracle Designer ¢i Power
Designer. Z téch neplacenych pak napiiklad TIBCO Business Studio ¢i online aplikaci dostupnou
na adrese https://www.draw.io. V posledni jmenované aplikaci jsou vytvofeny vSechny modely
uvedené v praktické Casti této prace. K jejim kladim jisté patii fakt, Ze je zdarma, a nejen po
omezenou dobu a s omezenymi funkcemi, jak tomu Casto byva. DalSim kladem je velké mnoZstvi
funkei jak pro tvorbu samotnych modell a préaci s nimi, ale napfiklad také pro jejich export do
riznych formati. Nabidka BPMN prvku je velmi rozsahla, zadné zakladni prvky v ni nechybi, a

navic databaze v této aplikaci obsahuje i zdkladni prvky ostatnich notaci.
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3. PRAKTICKA CAST

Praktickd Cast je uvedena predstavenim spolecnosti, jejiz proces je optimalizovdn a popisem
aktudlniho stavu procest ve spole¢nosti. Nasleduje stru¢né predstaveni metodiky, kterd je pro
optimalizaci vyuzita. Za stéZejni lze povazovat samotny projekt optimalizace, ktery je prehledné

strukturovany podle jednotlivych krokti vybrané metodiky.

3.1.Predstaveni spolecnosti

Predmétem praktické C4sti této prace je optimalizace podnikového procesu souvisejiciho s fizenim
projektu ve stfedné velké stavebné — strojni spoleCnosti. Tato spole¢nost byla zaloZena v roce
1997, jeji tehdejsi ¢

Dalsimi vyznamnymi aktivitami byly rozvoj energetickych projektt a realizace finanénich studii

¢innost se zamérovala predevsim na ekonomické a organizacni poradenstvi.

pro strojirenské spolecnosti. Za témer dvé desitky let svého fungovéni spole¢nost prodélala mnoho
zmén. V soucasné dobé 1ze hovofit o dvou stéZejnich pilitich jeji Cinnosti, kterymi jsou predevsSim
projek¢ni prace ve strojirenstvi véetné pripadného fizeni té€chto projekti ve fazi realizace a
projektovy management ve stavebnictvi se zaméfenim na stavby pro energetiku. Spole¢nost
zam&stndva pies 140 zaméstnanci, ktef{ pisobi na &tyfech pracovistich v ramci Ceské republiky.
V Praze je celkem 50 zaméstnanci vCetné managementu spoleCnosti, v Uniové je také 50
zaméstnancl a v Teplicich a Chrudimi je po 20 zamé&stnancich. Ro¢ni obraty této spolecnosti se

dlouhodobé pohybuji nad hranici jedné miliardy korun.

Akciova spole¢nost

Usek kvality

Predstavenstvo

Usek marketingu

[ [ [ ] ] ]
[ [

[ Usek obchodni ]

Divize strojni Divize stavebni

Divize elektro

Usek finanéni

Usek nakupu

Tuzemsky obchod ]

‘~[ Usek projekce

*-[ Usek projekce ]

*-[ Ugetnictvi a dané

Oddéleni Praha ]

Zahrani¢ni obchod ]

‘~[ Usek pfiprava

Usek pfiprava ]

Controlling

Oddeéleni Uni¢ov ]

[
)
)
)

Usek projekce
Usek pfiprava
Usek realizace

‘~[ Usek realizace

[
)
)
)

ICT

Pravni oddéleni
nakupu

Usek vyv01

~_[
-[ Usek realizace ]
\_[

Usek vyvoj ]

{
\_[
\_[

Personalistika

[
)
)
)
)

Obrdzek 13 - Organizacni struktura spolecnosti, viastni zpracovdni dle (Organizacni Fdad, 2015)
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Neustaly rist, rozSifovani a s tim spojend potfeba nastavit jasné procesy ke zlepseni a zjednoduseni
chodu firmy vedly spolecnost v poslednich letech ke dvéma vyraznym zméndm v organizacni
struktufe. V lednu roku 2014 bylo do ¢ela spole¢nost jmenovano 7 novych fediteld a vznikly 4
nové useky, jednim z nich je ndkupni tsek. Dal$i zména na sebe nechala ¢ekat necelé dva roky,
spocivala restrukturalizaci a reorganizaci. Aktudlné je tedy spoleCnost a jeji zaméstnanci
uspofddana v tzv. funkéni® organiza&ni struktufe. Organizadni struktura spolecnost je zndzornéna

na obrazku 13.

3.2. Stav procesu ve spole¢nosti

Spolecnost ma zaveden systém fizeni jakosti dle ISO 9001:2008 a 14001:2004 a systém
managementu BOZP dle OHSAS 18001:2007. V souvislosti s tim jsou klicové procesy ve
spolecnosti popsany ve formé organizacnich smérnic (2015) pro jednotlivé divize a tuseky.
Napriklad smérnice pro uUsek ndkupu definuje cil Cinnosti ndkupniho tdseku, nédpli prace,
pravomoce a odpovédnosti jeho jednotlivych ¢lenti a konecné popis kli¢ovych procest tohoto
useku spolecné s odkazem na procesy predchazejici a ndsledujici, vSe formou psaného textu. Také
odkazuje na souvisejici dokumentaci, vzory dokumentd, definuje pojmy a pouzité zkratky.
Z uvedeného vyplyva, Ze zplsob, jakym je k procesiim ve spolecnosti pfistupovdno, nese znamky
jak funk¢niho, tak procesniho ptistupu k fizeni. Procesy jsou sice strukturovany podle jednotlivych
funkénich dtvari organizacni struktury, ale i pres to je kladen diiraz na propojeni dil¢ich procest

v rdmci celé spoleCnosti tak, aby si jednotlivi pracovnici byli védomi souvislosti a spolec¢ného cile.

S procesy ve spolecnosti pracuje predevs§im tusek kvality spolecnosti. Procesy jsou pribézné
optimalizovany, kdy prvotni impuls k optimalizaci jde bud pifmo od vedeni spolecnosti nebo
castéji od konkrétniho dseku ¢i divize, pod ktery proces patfi. Optimalizace pak probihéd kooperaci
zastupce daného useku ¢i divize a useku kvality, pfipadné zastupci dalSich usekd ¢i divizi, kterych

se optimalizace tyka.

3.3.0ptimalizace podnikového procesu

Jak je uvedeno v teoretické ¢ésti této prace v kapitole 2.2. ZlepSovani podnikovych procest, pro
optimalizaci, respektive zlepSovani podnikovych procest lze rozliSit dva zdkladni pfistupy
(metody), a to metodu skokového zlepSeni (Business Process Reengineering) a metodu

pribézného zlepSovani (Business Process Improvement). Po diikladné uvaze zaklddajici se na

2 N . x_ 2 . sz N . . v . ..
,Funk¢ni organizacni struktura je nejzdkladnéjsi formou organizace, kde jsou zaméstnanci s podobnymi

ukoly, schopnostmi nebo aktivitami zarazeni do jedné skupiny* (Cejthamr & Dédina, 2010).
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popsédni a pochopeni obou pfistuptli, rozdili mezi nimi, a predev§im po konzultaci s vedenim
spolecnosti, které si nepfdlo realizaci pfili§ zdsadnich a radikdlnich zmén, byl pro optimalizaci

podnikového procesu zvolen pristup pribézného zlepSovani.

V souvislosti s piistupem priubéZného zlepSovani existuje celd fada metodik, vycet téch zakladnich
uvadi kapitola 2.2.2.1. Metodiky BPI. Metodika MIPI byla zvolena z nasledujicich divodi.
Predev§im se jednd o jednu z poslednich zvefejnénych metodik svého druhu, méla by tedy
reflektovat aktudlni vyvoj problematiky Business Process Managementu a odrdzet nové poznatky
tykajici se zlepSovani podnikovych procest. Soucasné se jednd o metodiku obsahujici relativné

v

velky pocet dil¢ich kroki, ke kterym jeji autori navic uvadéji klicové Cinnosti, da se tedy ocekavat,
Ze na zakladé takto definovanych dil¢ich krokt bude projekt optimalizace podnikového procesu

zpracovan podrobné a kvalitn€, coz by mélo ptispét ke splnéni jeho cile.

ProtozZe je metodice MIPI vénovana velkd ¢4st kapitoly 2.2.2.1. v teoretické Casti této prace, kde
jsou jednotlivé dil¢i kroky této metodiky graficky zndzornény diagramem a soucasné jsou k nim
dle jejich autorti (Adesola & Baines, 2005) definovany klicové ¢innosti, neni nutné je uvadét

znovu. Nasledujici kapitoly odpovidaji jednotlivym dil¢im krokdm.

3.3.1. Pochopeni potieb

V této fézi je tfeba vymezit vizi, tedy za jakym tcelem bude Business Process Improvement (BPI)
proveden a jaké jsou jeho cile. To se neobejde bez prihlédnuti k cilim spolecnosti, které by mély
byt v souladu. Vystupem této fize by mély byt predstavy, ¢eho chce spole¢nost zlepSenim

podnikového procesu dosdhnout a na jaky konkrétni proces bude cileno.

Jak bylo uvedeno v kapitole 3.1. Pfedstaveni spole¢nosti, v soucasné dobé lze hovofit o dvou
stézejnich pilifich jeji Cinnosti, kterymi jsou predevSim projekéni prace ve strojirenstvi véetné
piipadného fizeni téchto projektil ve fazi realizace a projektovy management ve stavebnictvi se

zaméfenim na stavby pro energetiku.

Jelikoz za vysledny produkt lze povaZovat dokonceny projekt, jednim z cili spoleCnosti je
nepochybné provedeni vysledného produktu kvalitn€, v€as a se ziskem. Podstatné je, Ze splnéni
tohoto cile bude mit jist¢ nemaly podil na splnéni dlouhodobych, tedy strategickych, cill
spole¢nosti, kterymi mohou byt napiiklad udrZeni si dobrého jména a povésti jak u zakazniki, tak
u dodavatelli nebo zvySovani obratu a tim i zisku prostfednictvim realizovani rozsahlejSich

projektu.
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Dlouhodobym pozorovanim bylo zjiSténo, Ze pokud neni projekt dokoncen kvalitné, v€as a se
ziskem, je v drtivé vétSiné pri¢inou vybér Spatného dodavatele, kdy Spatného dodavatele lze
definovat jako dodavatele, ktery neplni své zdvazky za dohodnutych podminek. Toto tvrzeni Ize
podpofit konstatovanim, Ze vzhledem k tomu, Ze spolecnost nemd zadné vlastni vyrobni kapacity,
je kazdy vybrany dodavatel pfi realizaci celého projektu zcela klicovy a neplnéni jeho zavazki
miZe mit pro projekt fatdlni disledky. Z toho divodu bylo rozhodnuto, Ze Business Process
Improvement (BPI), bude zaméfen na proces vybéru dodavatele a jeho cilem bude sniZit procento

vybranych Spatnych dodavateld.

Pfesny vychozi stav bohuZel neni zndm, odhadem je Spatny dodavatel kazdy desaty. Vzhledem k
tomu, Ze se jednotlivych projektt, i téch mensich, icastni desitky riznych dodavateli (spolecnost
nepracuje s jedinym generdlnim dodavatelem), tak takové mnozZstvi milize v absolutnim Cisle
znamenat az 10 Spatnych dodavateli v jednom projektu. Cilem je tedy nepiekrocit 3 % vybranych
Spatnych dodavateld. Vyslednd hodnota bude posuzovana v rdmci jednoho konkrétniho projektu

realizovaného po zlepSeni pfedmétného podnikového procesu vybéru dodavatele.

3.3.2. Pochopeni procesu

Pro pochopeni podnikového procesu vybéru dodavatele ve stavu, v jakém zrovna probih4, je nutné
uskutecnit rozhovory s pracovniky firmy, ktefi jsou do vybraného procesu pfimo nebo nepfimo
zapojeni, za tcelem zjiSténi:

e co opravdu délaj,

které dokumenty a prostfedky pii své préaci pouzivaji,

doby vykondvani ¢innosti,

jakou hodnotu vytvéii,

e s kym a jak spolupracuji.

Pro icel navrhu optimalizace pro tuto praci bylo vyuZzito osobni ti¢asti autora v predmétném
procesu a dale rozhovory se vSemi zdcastnénymi osobami. Soucasné bylo vychazeno

z informaci uvedenych v organiza¢nich smérnicich, které jsou bliZe popsany v kapitole 3.2.

Na prvni pohled se mtze zdat, ze vybér dodavatele je jen kratky proces zacinajici oslovenim
potencidlnich dodavatelid a koncici odeslanim objedndvky. Pro zlepSeni ¢i optimalizaci tohoto
podnikového procesu, je ale nutné se na cely proces divat z vétsi perspektivy, popsat vse, co ho

ovliviuje.
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Z tohoto duivodu je v nésledujicich kapitolach proces uveden kratkou charakteristikou a nasleduje,
pro lepsi pochopeni souvislosti, popis procest a ¢innosti, které predmétnému procesu predchéazeji.
Dalsi kapitoly se vénuji jednotlivym podptirnym procestim, kterymi jsou zpracovani dokumentace,
vybérové fizeni, objednani/uzavieni smlouvy a dodani/vykondni praci. Tyto podplrné procesy

spolu v kontextu tvoii pravé klicovy proces vybéru dodavatele.

3.3.2.1. Charakteristika procesu vybéru dodavatele ve fazi realizace

Predmétnym procesem pro zlepSeni je tedy proces vybéru dodavatele ve fazi realizace zakéazky.
Jeho cilem je vybrat vhodného dodavatele, ktery dostoji svym zdavazkim, to vSe v souladu
s harmonogramem. Za prvni krok, a tedy zacatek procesu vybéru dodavatele, lze povazovat
uzavieni smlouvy se zdkaznikem, coz jasné definuje ptfechod projektu do faze realizace. Nédsleduje
zpracovani dokumentace, nejdfive zpracovani harmonogramu vyrobni a predvyrobni faze projektu
projektovym manaZerem, poté zpracovani vyrobni dokumentace hlavnim inZenyrem projektu. Po
pfedani vyrobni dokumentace projektovym manaZerem ndkupni manaZer vybird vhodné
dodavatele k osloveni, komunikuje s nimi a zajiStuje nezbytné naleZitosti (naptiklad podpis
dohody o mlcenlivosti, predloZeni dokladt o kvalifikaci, aj.). Pokud osloveny dodavatel splni
podminky stanovené v tzv. nultém kole vybérového fizeni, miize mu byt zasldno zadani pro podani
nabidky, kterou poté zpracuje. V pripadé, Ze se nevyskytl ditvod vedouci k opakovani vybérového
fizeni, pfistupuje se k vyhodnoceni nabidek, jedndni s dodavateli a vyhodnoceni celého
vybérového fizeni. Proces vybéru dodavatele pokracuje vystavenim objedndvky, jejim schvalenim
a potvrzenim dodavatelem C¢i uzavienim smlouvy. Za zavér procesu lze povazovat dodéni,
ptipadné vykondni praci dle charakteru objedndvky, potvrzeni dodaciho listu ¢i preddvaciho
protokolu a obdrZeni a evidenci dokumentti k doddvce ¢i vykonanym pracim. To vSe je podminkou
pro podpis vystaveni konecné faktury dodavatelem, ¢imZ proces vybéru dodavatele ve fazi
realizace zakdzky konci. V celém procesu figuruje tzv. projektovy tym slozeny z projektového
manaZera, hlavniho inZenyra projektu a ndkupniho manaZera. Tento tym lze povaZovat za
autonomni, nebot’ je zcela samostatny, fidi ho jeden z jeho Cleni, projektovy manazer. Ten ma
dostate¢né pravomoce k jeho fizeni ve smyslu vétSiny manazerskych funkci, predev§im ve smyslu
planovéni, organizovani, vedeni ¢i kontrolovédni. Soucasné je tento tym motivovdn odménami
v zdvislosti na vysledku celého projektu, s kterym jsou vysledky jednotlivych procesi vybéra
dodavatelli izce spjaty. Je kladen velky dlraz na to, aby jednotlivi clenové projektového tymu byli

schopni samostatné pracovat a odpovidat tak za jednotlivé elementarni procesy ¢i ¢innosti.
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3.3.2.2. Cinnosti procesu vybéru dodavatele ve fazi realizace

predchazejici

Nez se dostane projekt do realizace, musi pfirozené probéhnout (minimalné, i v té nejjednodussi
mozné varianté) nabidkova faze a podpis smlouvy. Pro lepsi pochopeni souvislosti, diivodi, pro¢
a jak je predmétny proces strukturovan pravé tak, jak je, je v ndsledujicich odstavcich uvedena i

kratka charakteristika kli¢ovych procesii a ¢innosti v nabidkové fazi.

Projekt vstupuje do spolecnosti prostfednictvim obchodniho udseku, jehoz obchodni manaZer
prezentuje obchodni pfipad (pozdé€ji projekt) zakdzkové komisi. Zakazkovd komise obvykle ve
sloZeni generdlni feditel, obchodni feditel, feditelé divize strojni, stavebni a elektro, pfipadné
feditel ndkupu, rozhoduje o postupujicich obchodnich pfipadech a feditelé jmenuji za své tseky
zastupce pro tzv. projektovy tym, ktery se konkrétnim projektem v nabidkové fazi zabyva. Tento
tym se skladé se z projektového manaZera, obchodniho manazera, hlavniho inZenyra projektu a
ndkupniho manazera. Obvykle jsou ¢lenové projektového tymu vybirdni na zédkladé aktudlni

vytiZenosti.

Nékupni manazer v této fazi realizuje poptavkové fizeni s cilem stanovit ndkupni cenu za vSechny
vstupy, které mu hlavni inZenyr projektu zastupujici vSechny divize vyspecifikuje souborem, tzv.
Rozpadem zakdzky. Rozpad zakdzky prebird ndkupni manaZer od hlavniho inZenyra projektu v
jeho findlni verzi, coz stvrdi oba zicastnéni svym podpisem. PriibéZné oceniovany Rozpad zakazky
je uloZen v informacnim systému v adreséfi pod ¢islem zakdzky. Ceny jsou ndkupnim manaZerem
dopliiovény piimo do Rozpadu zakdzky. Pokud dojde ke zméndm Rozpadu zakdzky ze strany
hlavniho inZenyra projektu, musi byt ndkupni manaZer o kazdé dalsi verzi upravené od findlni
vzdy pisemné informovana a soucasné musi dit zpétné védét, Ze je o zmeéné srozumén. Ke kazdé
polozce Rozpadu zakdzky ndkupni manaZzer poptivd minimdlné tfi dodavatele. Po pfedchozi
domluvé s vedoucim obchodniho oddé€leni a feditelem ndkupu mohou byt diany ceny nékterych
poloZek rozpadu v nabidkové fazi na zdkladé odborného odhadu nebo na zdklad€ cen z jinych

realizovanych projekta.

Po schvéleni Rozpadu zakdzky uvnitt ndkupniho tseku a odsouhlaseni findlni verze feditelem
ndkupu, provede ndkupni manaZer konecnou kontrolu s hlavnim inZenyrem projektu, coZ oba
stvrdi svym podpisem. Tabulku v elektronické formé odeSle ndkupni manaZer obchodnimu
manaZerovi v kopii na hlavniho inZenyra projektu, projektového manaZera, obchodniho feditele a
feditele ndkupu, soucasné ji ulozi do informacniho systému a tiSt€nou formu preda k archivaci.
Cena v Rozpadu zakazky je cena, za kterou je moZzné nakoupit komponenty k realizaci zakédzky.

Cena neobsahuje marZe a ostatni vedlejSi ndklady zatéZujici projekt, jako napiiklad ndklady na
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pojisténi, sluzebni cesty, ubytovani nebo fixni ndklady spolecnosti. Tyto vedlejsi ndklady
stanovuje vyhradné obchodni manaZer ve spolupréci s feditelem obchodniho tseku, ptipadné s
feditelem financniho tseku ¢i generdlnim feditelem. Obchodni manaZer nesmi bez pfedchoziho
souhlasu sniZzovat cenu ¢i ménit technické feSeni. Pokud by doslo k odsouhlasené zméné, musi o

tom byt zdznam, ktery se uloZi v informa¢nim systému.

V pripadé podani dspéSné nabidky a vyhry vyb€rového fizeni je nezbytnym krokem podpis
smlouvy. Jeji podoba je Casto predem dand a investor nepfipousti jeji zdsadni zmény. Do kontroly
této smlouvy je zapojen pravni uUsek, a pravé s vysledkem této kontroly velmi dzce souvisi

rozhodnuti zakdzkové komise o postoupeni obchodniho piipadu.

3.3.2.3. Zpracovani dokumentace

Féaze realizace oficidlné zacind podpisem, tedy uzavienim, Smlouvy o dilo ¢i Kupni smlouvy se
zdkaznikem. Od této chvile, tedy od samého pocétku, azZ do dplného konce nejenom tohoto
procesu, plné€ odpovida za projekt projektovy manazer. Ten zustava, stejné jako cely projektovy
tym, stejny jako v nabidkové fazi. Na projektu tedy s projektovym manazerem spolupracuje stejna
osoba hlavniho inZenyra projektu i ndkupniho manaZera. Ani obchodni manazer se neméni, ten je
ale ¢lenem tymu pouze teoreticky, jelikoZ jeho dcast je Zddouci az na samém konci pfi predani dila
zdkaznikovi, v této fazi a v tomto procesu nemd Zadny vyznam. Je nutné uvést, Ze diivodem pro
zachovani stejného persondlniho sloZeni projektového tymu po rtizné faze zakazky minimalizace
informacnich nedorozuméni pfi preddvani podkladi a informaci k projektu mezi rGznymi

pracovniky a Casu potiebného pro toto predani.

Prvni Cinnosti projektového manazera, soucasné také prvni ¢innosti tohoto procesu, je zpracovani
harmonogramu, kdy se nejprve zaméfuje na vyrobni fazi projektu. Vychdzi pfi tom z milnikl
dohodnutych dfive a uvedenych ve smlouvé se zdkaznikem. Z harmonogramu, ktery stanovuje
pribéh vyrobni faze projektu, lze poté sndze rozdé€lit projekt na mensi ¢asti, coz je nezbytné pro
dal$i praci s projektem. Harmonogram vyrobni fize projektu osobné zpracovdva projektovy

manazer.

Zde je klicové cely projekt spravné rozdélit, mensi ¢asti by mély mit charakter samostatnych celkli
a jejich rozsah a obsah by mél odpovidat budoucim doddvkam ¢i vykonanym pracim. Soucasné s
rozdélenim projektu na samostatné celky stanovuje projektovy manaZer harmonogram price
ostatnich Clend projektového tymu s t€émito celky, v modelu procesu zkracené harmonogram
predvyrobni faze projektu. Projektovy manaZer by tedy mél dobfe znit projekt, aby mohl

samostatné celky spravné urcit a ddle by mél mit prehled o tom, kolik zabere ¢asu k jednotlivym
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celkiim zpracovat vyrobni dokumentaci, jak dlouho potrva samotné vybérové fizeni, objednani ¢i
uzavieni smlouvy a v neposledni fad¢€, jak dlouhé jsou dodaci lhiity doddvek ¢i jaky je ¢as nutny
pro vykondni praci. Obvykle postupuje v obraceném poradi, kdy se od data predani a prevzeti,
které vycte nebo odvodi z harmonogramu vyrobni faze projektu, dostane k datu, kdy je nutné zacit
zpracovavat vyrobni dokumentaci. Cilem je, aby plnénim tohoto harmonogramu piedvyrobni faze
projektu mohlo plynule dochézet k zajistovani dodavek a praci a mohl tak byt plnén harmonogram

vyrobni faze projektu.

Nésleduje zpracovani vyrobni dokumentace. Nutno podotknout, Ze tuto ¢innost na rozdil od vySe
uvedenych osobné nevykondvé projektovy manaZzer, ale hlavni inZenyr projektu spolu se svym
tymem skladajicim se z projektanti ze vSech zicastnénych divizi. Projektovy manaZer tuto ¢innost
pouze dozoruje a fidi. Také se prechodem na tuto ¢innost zadsadnim zptisobem méni perspektiva
pohledu na cely proces, kdy se prvni tfi ¢innosti tykaly celého projektu, zatimco zpracovani
vyrobni dokumentace a vSechny ¢innosti po této nasledujici se tykaji pouze jedné jeho Césti, tzv.

samostatného celku zminovaného vyse.

Veskera komunikace mezi ¢leny projektového tymu probihd pies projektového manazera, tedy i
predéani vyrobni dokumentace po jejim dokonceni. Vyrobni dokumentaci pfeddva jeji zpracovatel
a osoba odpovédnd, hlavni inZzenyr projektu, projektovému manaZerovi v terminu stanoveném

harmonogramem predvyrobni faze projektu.

V ramci celého projektu je pouzivan informacni systém spolecnosti odkazujici na centrdlni ulozisté
dat. Jak k systému, tak k ulozisti, maji pristup vSichni ¢lenové projektového tymu i ostatni dotcené
osoby. Do zminéného informacniho systému se uklddaji veSkeré dokumenty souvisejici
s projektem, tedy i s jednotlivymi procesy vybéri dodavatelli. Také probihaji pravidelné schiizky
projektového tymu, kdy se jednotlivi jeho ¢lenové schdzi bud osobné nebo spolu komunikuiji

formou telefonni konference.

3.3.24. Vybérové rizeni

Vybérové tizeni zacind preddnim vyrobni dokumentace projektovym manaZerem dalSimu ¢lenovi
projektového tymu, ndkupnimu manaZerovi. Nakupni manazer osobné€ vykonava vSechny ¢innosti
v tomto procesu, projektovy manazer cely proces pouze dozoruje a fidi, pficemz se zaméfuje
hlavné na plnéni harmonogramu piedvyrobni faze projektu a shodu s rozpoc¢tem. Findlni rozpocet
je zndm jiz od okamZziku uzavfeni smlouvy a mél by odpovidat rozpo¢tu vytvorenému nakupnim

manaZerem a ndsledné doplnéném obchodnim manazZerem v nabidkové fazi.
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Prvni ¢innosti ndkupniho manazera je seznameni se s vyrobni dokumentaci. Vzhledem k tomu, Ze
se jednd o dokumentaci v nejpodrobnéj$im moZném stupni zpracovéani, ndkupni manaZer by mél
byt na zédkladé¢ svych znalosti a informaci z vyrobni dokumentace schopen vybrat vhodné
dodavatele k osloveni. Ve spolecnosti neexistuje centrdlni databaze dodavatelli, ze které by mohl
ndkupni manaZer vybirat. Obvykle si kazdy ndkupni manazer vede svou evidenci s takovymi
informacemi o dodavatelich, které sdm shledd dileZitymi a relevantnimi. Casto byvaji tyto
evidence velmi rozdilné, zejména, a hlavné uvedenymi dodavateli, kdy kazdy ndkupni manaZer
ma ty “své€” a mnohdy nema zdjem vyhledavat na trhu dalsi, z jeho pohledu nové, a ddle neméné
dilezitym rozsahem a obsahem uvadénych informaci. Obdobné jako v nabidkové fézi plati, ze
osloveni by méli byt minimdlné ti'i dodavatelé, idedlné, pokud to situace dovoluje, pét dodavatelu.
V piipadé, Ze evidence ndkupniho manazera neobsahuje dostatecny pocet vhodnych dodavatelt k
osloveni, snazi se nakupni manaZer vyhledat nové vhodné dodavatele, nejCastéji pfes internet. Pro
vybér vhodnych dodavatelli k osloveni neexistuji ve spole¢nosti Zddnd obecnd pravidla, ndkupni

manazer dodavatele vybird na zdklad¢ svych zkusenosti, pfipadné€ po konzultaci s kolegy.

Déle ndkupni manaZer musi urcit, zda je nutné tzv. nulté kolo vybérového fizeni. Pokud to
charakter doddvané komodity ¢i praci pozaduje, je po potencidlnim dodavateli vyZadovano splnéni
podminek nultého kola vybérového fizeni. Muze se jednat napiiklad o podpis dohody o
mlcenlivosti ¢i doloZeni dokladii o kvalifikaci. Obvykle na to mysli uZ projektovy manazer pfi
tvorbé harmonogramu predvyrobni faze projektu, kdy na celé vybérové tfizeni vyhradi dostatek
Casu. Na tento krok je tedy pfedem stanoveny Cas, o kterém je osloveny dodavatel v predstihu
informovén. Pokud i pfes urgence ndkupniho manazera, obvykle tfi dny pfed uplynutim terminu
pro splnéni podminek nultého kola vybérového fizeni, nedojde k jeho reakci, je dodavatel z
vybérového fizeni vyfazen. Po uplynuti terminu ndsleduje vyhodnoceni nultého kola vybérového

fizeni, z CehoZ je vyhotoven protokol.

Dodavateltim, ktefi splnili podminky nultého kola vybérového fizeni, miize byt zaslano zadani pro
podéani nabidky, stejné¢ jako zaddni pro nulté kolo vybérového fizeni, pfipravené ndkupnim
manazerem. Muze se jednat o vykresovou dokumentaci ¢i jiné podklady pro nabidku. Pro podani
nabidky m4 opét dodavatel pfedem stanoveny cas, kdy je pét dni pfed jeho uplynutim nakupnim
manaZerem kontaktovan. Po obdrZeni nabidek je nezbytnou Cinnosti vykondvanou ndkupnim

manazerem vyhodnoceni nabidek, z ¢ehoz je vytvotren protokol.

Pro pfristoupeni k jedndni s dodavateli je podminkou obdrzet alespon tfi relevantni nabidky. Ve
vyjime¢nych pripadech, obvykle pfi nedostatku ¢asu nebo nedostatku dodavatell na trhu, je mozné
po konzultaci projektovym manaZerem od této podminky ustoupit. V opacném ptipad¢ je nutné

vriétit se k ¢innosti vybéru vhodnych dodavateld k poptani a velkou ¢ast celého procesu opakovat.
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Jedndni s dodavateli probihd bud osobn& nebo formou e-mailové ¢i telefonni komunikace a jeho
cilem je dosdhnout co nejniZ$i mozné ceny, vyjasnit obchodni podminky ¢i naptiklad dohodnout

podminky smlouvy, pokud jeji uzavieni bude vyzadovéno.

Nejvhodnéjsi dodavatel je ndkupnim manazerem vybran na zdklad¢ vice kriteridlniho hodnoceni.
Pro vybér nejvhodnéjsiho dodavatele neexistuji ve spoleCnosti Zadné pravidla, ndkupni manazer
stanovuje jednotlivd kritéria a jejich vdhu dle aktudlni situace a stavu projektu a rozhoduje na

zakladé svych zkuSenosti a znalosti.

Piiklady moZnych kritérif:
e cena,
e dodaci lhtita, ¢as potfebny k vykonani pract,
e zaruka,
e platebni podminky (splatnost faktur, zdloha, pozastavka),
e kvalita vyrobku (reference, reklamace),
e zpusobilosti vyroby, procest,

o certifikdty kvality.

Proces vybérového fizeni konci vyhodnocenim celého vybérového fizeni a vybérem dodavatele, z
¢ehoz je ndkupnim manaZerem vyhotoven dokument Vyhodnoceni vybérového fizeni. Ten je,
stejné jako ostatni dokumenty tohoto procesu, oznacen unikdtnim Cislem a archivovan jak v
papirové, tak v elektronické podobé¢. Jak jiz bylo zmin€no v Gvodu, projektovy manaZer cely tento
proces pouze dozoruje a fidi, pfiCemz se zaméfuje hlavné na plnéni harmonogramu predvyrobni

faze projektu a shodu s rozpoc¢tem, ¢innosti osobné vykondva ndkupni manaZzer.

3.3.2.5. Objednani/uzavireni smlouvy

Proces Objednani/uzavieni smlouvy plynule navazuje na predesly proces Vybérové fizeni. Plynule
z toho dlivodu, Ze mezi procesy nedochdzi k predavani ani schvalovani Zadnych dokumentd
dal$imi Cleny projektového tymu, vSechny cinnosti v tomto procesu opét vykondva osobné
ndkupni manazer, zatimco projektovy manaZer proces pouze dozoruje a fidi. Po vybéru dodavatele
nasleduje vystaveni objednavky v informacnim systému spolecnosti. Objedndvce je tak ptid€leno
unikatni ¢islo, diky kterému je pozdéji snadno dohledatelnd a je k ni mozné pfiradit pfijatou

fakturu.
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Kazdd objedndvka musi projit procesem schvalovani, kterého se vzdy ucCastni clenové
projektového tymu, konkrétné projektovy manaZer (PM) a hlavni inZenyr projektu (HIP) a
nasledné podle finanéni vyse objednavky feditel ndkupu (RN) nebo vedouci oddéleni nikupu

(VON) nebo ndkupni manazer (NM). Objednavky jsou schvalovany podle nasledujiciho klice:

Reditel nakupu (RN)
Material na miru ¢i prace od 300 000 K¢
Katalogovy materidl od 500 000 K¢

Vedouci oddéleni nakupu (VON)
Material na miru ¢i prace od 30 000 K¢& do 300 000 K¢
Katalogovy materidl od 50 000 K¢& do 500 000 K¢

Néakupni manaZer (NM)
Material na miru ¢i prace do 30 000 K¢&
Katalogovy materidl do 50 000 K¢&

Soucasné plati, Zze pokud objedndvka spliiuje kritéria pro jeji schvdleni feditelem nakupu, spliuje
kritéria i pro to, aby ndasledn¢ prob€hlo uzavieni smlouvy s dodavatelem, nebot’ kritéria pro

uzavieni smlouvy jsou nésledujici:

Uzavieni smlouvy
Material na miru ¢i prace od 300 000 K¢
Katalogovy materidl od 500 000 K¢

V tomto okamziku se tedy proces rozdéluje na objednavky, které schvaluje feditel ndkupu,
projektovy manazer a hlavni inZenyr projektu a u kterych dojde k uzavieni smlouvy, t€ém se vénuji

nasledujici odstavce a na ty ostatni, jejichz souvisejici ¢innosti jsou popsany nize.

Objednévky jsou schvalovédny prostfednictvim e-mailu, ktery je odesilan nakupnim manazerem na
vSechny osoby, které objedndvku schvaluji. Tento e-mail obvykle obsahuje vystavenou
objednavku, vyhodnoceni vybérového fizeni a vyrobni dokumentaci vydanou hlavnim inZzenyrem
projektu v procesu zpracovini dokumentace, kterd by se méla shodovat s ptilohou objednavky.
Schvalovéni objednavky je z velké ¢asti pouze formélnim krokem, jednd se o zpiisob, jak predat
zucCastnénym osobdm informaci o vystaveni objednavky a jak mit od nich potvrzené, Ze tuto
informaci pfijali a zaznamenali. Také se jedna o zpétnou kontrolu ndkupnimu manaZerovi, Ze je

objedndvka spradvné vystavena. V této fazi neni prostor pro velké zmény, obvykle byva objedndvka
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schvalovéna a odesilana akordt tak, aby dodavatel stihl dodat jednotlivé komponenty ¢i vykonat
objednané préace v terminu dle harmonogramu vyrobni faze projektu. V rdmci projektu se jednou
tydné konaji porady projektového tymu, v rdmci ndkupu pak jednou tydné porady ndkupniho
useku. Na obou téchto poraddch by mél ndkupni manazer dostate¢né informovat zicastnéné osoby
o pribéhu procesu vybérové fizeni tak, aby jakékoli pripominky mohly byt zpracovany postupné,
nikoli az pfi schvalovéni objedndvky. Po jejim schvdleni pfirozené nasleduje odeslani objednavky

dodavateli, obvykle také formou e-mailu.

Od zacétku celého procesu vybéru dodavatele, po uzavieni smlouvy se zdkaznikem, pravni
oddéleni ndkupu (PON) pracuje na vytvoreni vzorové Kupni smlouvy a vzorové Smlouvy o dilo.
Tyto vzorové smlouvy s dodavateli by mély reflektovat podminky ze smlouvy se zdkaznikem.
Soucasné jsou klicové pravé pro ndkupniho manazera, ktery na jejich zdkladée tvori konkrétni navrh

smlouvy s dodavatelem.

Po dokon&eni ndvrhu smlouvy je opét kontaktovdn dodavatel a ndvrh je mu zaslan. Casova
naro¢nost jedndni s dodavatelem o podminkach smlouvy zdvisi na mnoha faktorech, od rozsahu
dodévky ¢i praci, financnim objemu az po napiiklad podminky tykajici se reklamace dila, které
obvykle uz od zdkaznika byvaji velmi pfisné a jejichZ pfeneseni, i kdyZ v pomérné mife, se
dodavatel Casto brani. Vysledkem jednéni je uzaviend smlouva, standardné podepsana statutarnimi

organy obou smluvnich stran.

V ptipadé, Ze objedndvka nepodléhd kritériim pro jeji schvéleni feditelem nédkupu, a tedy i
kritériim pro uzavieni smlouvy, rozhoduje se, zda ji spolu s projektovym manaZerem a hlavnim
inZenyrem projektu bude schvalovat ndkupni manaZer nebo vedouci oddéleni ndkupu. Opét plati,
Ze objednavky jsou schvalovany prostfednictvim e-mailu, ktery je odesilan ndkupnim manazerem
na vSechny osoby, které objednavku schvaluji a Ze tento e-mail obvykle obsahuje vystavenou
objednavku, vyhodnoceni vybérového fizeni a vyrobni dokumentaci vydanou hlavnim inzenyrem
projektu v procesu zpracovini dokumentace, kterd by se méla shodovat s ptilohou objednavky. Je
nutné podotknout, Ze v ptipadé€, kdy objednavku schvaluje ndkupni manazer, je za jeho souhlas

povazovano vystaveni objednavky.

Po schvileni objednavky dochdzi ke kontaktovani dodavatele a odeslani objedndvky spolu s
zadosti o jeji potvrzeni. Toto potvrzeni je vyzadovdno u vSech objedndvek, u kterych neni
uzavirdna smlouva. Potvrzeni objedndvky je klicovy krok, na ktery ma dodavatel s predstihem
sdéleny termin a pokud k nému i pfes pfipomenuti nedojde, je nutné dodavatele kontaktovat a

zjistit pfi¢inu jeho jedndni.
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Uzaviend smlouva, stejné jako potvrzend objedndvka se archivuje jak v elektronické, tak papirové
formé. Jak bylo zminéno v dvodu tohoto procesu, projektovy manaZer cely tento proces pouze
dozoruje a fidi, pficemZ se zamétuje hlavné na plnéni harmonogramu predvyrobni faze projektu a
shodu s rozpoétem, vSechny vyse uvedené a popsané ¢innosti v tomto procesu osobné vykonava

nakupni manaZer.

3.3.2.6. Dodani/vykonani praci

Objedndnim ¢i uzavienim smlouvy konéi dloha ndkupniho manaZera, Cinnosti v procesu
nasledujicim, tedy Cinnosti tykajici se vykonani ¢i dodani praci opét osobné vykonava projektovy

manazer.

Po objednani ¢i uzavieni smlouvy trvd obvykle nékolik tydnti, neZ dojde k vykondni praci ¢i
dodani zboZi. V tomto Case je nezbytné zlstat s dodavatelem v kontaktu a pribézné provérovat,
zda nedochdzi k nezddoucimu zpozdéni nebo zda nehrozi jiné komplikace. Za minimum je

povazovano dva tydny pred zaCdatkem praci ovéfit pripravenost dodavky ¢i vykondni praci.

Pokud se jedna o dodédvku, je ¢innosti v druhé ¢asti tohoto procesu o trochu méné nez v opacném
piipad€. Projektovy manazer ozndmi pldnovanou dodavku dotéenym subjektim. Témi mohou byt
napiiklad pracovnici jinych dodavatelskych firem na montdZnim misté ¢i na stavenisti, ktefi budou
s dodavkou déle pracovat. Po dodani by mél projektovy manaZer doddvku zkontrolovat. Pokud je
dodévka v pofadku a odpovidd tomu, co bylo objedndno, nic nebrani podepsani a potvrzeni
dodaciho listu dodavateli. Nezbytnou soucdsti doddvky jsou souvisejici dokumenty, kterymi
mohou byt napfiklad Prohlaseni o shodé, Privodni dokumentace, Navod k pouZivani, Technicka
zprava, Katalog doporucenych ndhradnich dild, Protokoly o zkouskéch a jiné. Tyto dokumenty
zasild dodavatel objednateli a jejich doruceni je podminkou k vystaveni konecné faktury

dodavatelem.

Pokud se jednd o vykondni praci dodavatelem, podminek pro to, aby mohla byt tato Cinnost
zapocata, je hned nékolik. Jednou z nich je pfipravenost dot¢enych subjektl, typicky v piipadé,
kdy prace navazuji. Tomu opét musi predchdzet ozndmeni vykondni praci dot¢enym subjektim.
Druhou podminkou je proskoleni pracovnikl na bezpecnost a ochranu zdravi pii praci. Nasleduje
samotné provedeni praci na montdZnim misté ¢i na staveniSti, ke kterym je veden montdzni ¢i
stavebni denik na zdklad€ kterého pak probéhne kontrola a preddni a pfevzeti vykonanych praci.
Stejné jako v ptipadé dodavky jsou nezbytnou soucdsti souvisejici dokumenty k vykonanym
pracim, teprve az po jejich doruceni objednateli miZe byt celd zakazka oficidln€ preddna a prevzata

a dodavatel tedy miiZze vystavit kone¢nou fakturu.
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3.3.3. Modelovani a rozbor procesu

Na zdkladé ddajii a informaci ziskanych ve fazi Pochopeni procesu jsou vytvoreny modely

soucasného stavu a je proveden rozbor celého procesu.

3.3.3.1. Modelovani procesu

Model nadfazeného procesu Vybér dodavatele, stejné jako modely elementdrnich procest
Zpracovani dokumentace, Vyberové fizeni, Objednani/uzavieni smlouvy a Dodéani/vykonani praci
jsou zpracovdny v notaci BPMN (Business Process Model and Notation). Jednd se o grafickou
notaci, coZ je soubor grafickych objektii a pravidel, podle nichzZ mohou byt mezi sebou spojovany
a kterd slouZi k modelovani procest. Cilem BPMN, stejné jako dalSich notaci, je umoznit intuitivn{
Citelnost popisi podnikovych procesti. Autorem BPMN je konsorcium Business Process
Management Initiative (BPMI), sdruzeni firem z oblasti vyvoje informacnich systémii, notace je
stejné jako UML standardizovdna Object Management Group (OMG). ,,Vyvijené standardy tak
odrazi pozadavky a zkuSenosti prednich osobnosti oblasti modelovani firemnich procesi (Repa,
2007). BPMN nabizi pro popis podnikovych procesi sadu standardnich tvart a ikon. BliZe je tato,
i dal$i souvisejici notace, popsdna v teoretické Cdsti této prace, konkrétné v kapitole 2.4.

Modelovani procesi.

Nésledujici obrazek 14 zobrazuje nadfazeny proces Vybér dodavatele. Cely tento proces vcetné
jeho elementarnich procest, které jsou znazornény na dalSich obrazcich, je kompletn€ popsan v
kapitole 3.3.2. Pochopeni procesu. Za prvni krok, a tedy zacitek nejenom nadfazeného procesu
Vybér dodavatele, ale i prvniho elementarniho procesu Zpracovéani dokumentace, Ize povazovat
uzavieni smlouvy se zdkaznikem, coz jasn€ definuje ptfechod projektu do faze realizace. Nasledu;ji
Ctyfi elementdrni procesy, kterymi jsou Zpracovani dokumentace, Vybérové fizeni,
Objednéni/uzavieni smlouvy a Dodéni/vykondni praci.