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Abstrakt

Cilem diplomové prace je optimalizace supportnich funkci (sales a admin) ve spolec¢nosti.
Piinosem prace je zrychleni reakce na pozadavky zakaznikl, navySeni obratu — profitability,
snizeni variabilnich ndkladii a v prvé fad¢€ zlepSeni spokojenosti zakaznikl spolec¢nosti. V ramci
prace je provedena analyza dat pfichozich potencidlnich zakézek z webovych stranek
spolecnosti. Na zakladé této analyzy je navrzena zména zpracovani potencidlnich zakazek tak,
aby byla zvySena jejich konverze do obchodnich piilezitosti, které budou s vyssi
pravdépodobnosti nasledn¢ proménény v Gspésné uzaviené obchody.

Kli¢ova slova

optimalizace procesii, Lean, Six Sigma, potencialni zakazka, obchodni ptilezitost

Abstract

The aim of this thesis is an optimization of support processes (sales and admin) in the company.
The benefit of this thesis is to speed up a response to customer requirements, increase
profitability, reduce variable costs and, above all, improve customer satisfaction. The thesis
analyses the data of sales leads coming from company’s websites. Based on this analysis, it is
proposed a process optimization so that a conversion rate to opportunities will increase, which
means a higher probability of successfully concluded business.

Key words

process optimization, Lean, Six Sigma, sales lead, sales opportunity
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UVvOoD

V dne$nim globalizovaném a rychle se ménicim svété jsou firmy nuceny pruzné a rychle
reagovat na dynamicky se ménici okolni prostfedi. Dlraz je kladen na méieni vykonnosti
a konkurenceschopnost jiz nepfedstavuje vyhodu, ale nutnost. Spolecnosti Celi Etvrté
primyslové revoluci, kdy systémy podporuji kontinudlni zmény a reakce na rychle se ménici
prosttedi, ve kterém neni problém zvysit vykonnost v kratkém casovém horizontu,
ale dlouhodobé si ji udrzet. Zakaznicka orientace hraje klicovou roli, diky dostupnosti informaci
ma zékaznik nadvladu, vybira si z Siroké Skaly produkti a doprovodnych sluzeb. Proto musi
spole€nosti volit vhodnou strategii, kterd povede k uspéchu v dneSnim svéte. Zakaznické
vnimani se nezaméfuje pouze na dany produkt, ale i na sluzby a s nimi souvisejici zdkaznicky
servis, od prvniho kontaktu po pfedani produktu zadkaznikovi. Sluzby na miru, zakaznicky
servis, efektivita, rychlost, to vSe souvisi s nastavenim firemnich procest, které musi byt

flexibilni a ptizptsobit se aktualnim pozadavkiim zékazniki a trhu.

Cilem diplomové prace je optimalizace a zefektivnéni supportnich funkci (admin a sales)
ve spolecnosti. Pfinosem této prace je zrychleni reakce na pozadavky zdkaznikl, navySeni

obratu, sniZeni variabilnich nakladd a v prvé fad¢ zvyseni spokojenosti zakaznikd spole¢nosti.

Mezi pouzité metody patii analyza, syntéza, ale i obCasna komparace, kdy je prubéh
jednotlivych procest v praxi porovndvan s navrhem idealniho pribéhu procesu. Tvrdé data byla
doplnéna o poskytnuté informace z rozhovorli s manazZery a zaméstnanci spole¢nosti, aby mohl

byt vytvoren, co nejrealnéjsi obraz situace.

Jako zdroje informaci pro teoretickou cast byly pouzity odborné publikace zamétrené
na procesni fizeni. Jedna se zejména o odborné publikace ptednich autord poskytujici relevantni
a nezavislé informace. Vychozimi zdroji pouzitych pro praktickou ¢ast jsou interni dokumenty

spolecnosti.

Diplomova prace je rozdélena na dvé kapitoly. V prvni kapitole jsou vysvétleny zakladni pojmy
a definice procesniho fizeni, procesti a pfistupy ke zlepSovani podnikovych procest.

Jsou zde vymezeny a charakterizovany pfistupy ke zlepSovani procest a principy metodologii



Lean a Six Sigma. Prvni kapitola zadroven poskytuje srovnani obou teoretickych zakladu a jejich
propojeni v rdmci Lean Six Sigma. ZvIlastni pozornost je vénovana administrativnim procestim,
které jsou tématem této diplomové prace. Pokud tedy bylo pro ilustraci nutné uvést priklady,
jsou uvedeny z prostiedi administrativy. Zavér prvni kapitoly je vénovan mapovani
hodnotového ftetézce, jelikoz pravé primarnim predpokladem pro zlepSovani podnikovych
procest je jejich poznavani, tedy pozorovani skute¢ného stavu a nasledna analyza — rozbor

zjisténych skutecnosti.

Druhé kapitola — prakticka cast — diplomové prace je zaméfena na analyzu a nasledné zlepsSeni
konkrétniho administrativniho procesu ve spolecnosti. Vychodiskem pro praktickou ¢ast jsou
metodologie, postupy a nastroje popsané v prvni kapitole. V uvodni ¢asti druhé kapitoly
je popsana spolec¢nost, ve které je tato diplomova prace psand. Protoze se jednd o velmi maly
trh, na kterém ptsobi pouze Ctyii velké a nékolik lokélnich firem, bylo s vedenim spolecnosti
dohodnuto, Ze popis bude pouze zevrubny a nikde nebude uvedeno jeji jméno. Proto je v ramci

diplomové prace uzivano obecného terminu spolecnost.

Po dohod¢ s vedenim spolecnosti byl pro téely diplomové prace vybran projekt Create Leads
and Demand Process Development, do jehoz rozsahu spada zlepSeni procesu zpracovani
potencialnich zakazek a obchodnich pfileZitosti. Spolecnost poskytla zakladni soubor
332 potencialnich zakazek, které ptiSly z webovych stranek. Z nich byla provedena analyza,
doplnéna o informace z rozhovorti s manazery a zaméstnanci spole¢nosti. Na tomto zakladé

byla vyvozena doporuceni a zavéry pro spole¢nost.



1 Teoreticka ¢ast

V odborné literatuie jsou rozeznavany dvé struktury podniku, Gtvarova a procesni (Blazek,
2011). Prvni z nich, historicky star$i a tradi¢ni, je vymezena jako soubor pracovnich mist
a mocenskych, déale téZ informacnich ¢i hmotné energetickych vztahli mezi témito misty.
Jak vyplyvéa z nazvu, tradi¢ni podniky jsou déleny dle utvari a kazdy z nich se zamétuje
na jasn¢ stanovené ukoly. Jednotliva pracovisté jsou odd€lena a stava se, ze pracovnik jednoho
utvaru nevi, ze nékdo v jiném utvaru déla praci, kterd souvisi s tou jeho. Protoze chybi
propojeni a komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi, nikdo neni schopen sledovat cely
proces od zacatku do konce a zajistit jeho hladky pribéh. To se projevuje vysokou mirou
chybovosti a jsou nutné vicecetné kontroly, kdy vystupy jednoho oddéleni byvaji kontrolovany
na vstupu kazdého dalSiho oddéleni. Takovyto postup je znacné zdlouhavy, zdrzujici,
neflexibilni, neni jej mozné ptizplsobit pozadavkiim zakaznika, tudiZ mu neptinasi zddnou

hodnotu.

Oproti tomu procesni Organizace, jenz je vymezena jako soubor ¢innosti a sekvenénich, dale
téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahit mezi témito ¢innostmi (Blazek, 2011),
vytvari nalezit¢ podminky k procesni praci a své zaméstnance ji u¢i. Pracovnici maji dobie
rozvrzeng¢ ¢innosti a vi, jak procesy probihaji. Jasn¢ uspotfadané Cinnosti a jejich iterace zajist'uji
vysokou urovenn vykonnosti, a to nejen v kratkém obdobi. Procesné zalozena organizace
podnécuje k zaméfeni na zakaznika. Na vSechny aktivity ve spole¢nosti je mozné nahlizet jako

na procesy.’

! Jako ptiklad, kdy se z Gtvarové stala procesni organizace, lze uvést spolecnost Siemens. Tato korporace plsobici
po celém svéte Celila lokalnim rozdilim v pojeti byznysu. Kazdy sektor a utvar si fidil procesy dle vlastnich
specifik a potieb. Proto vedeni iniciovalo zavedeni jednotného procesniho fizeni napfti¢ spole¢nosti. Prvnim
krokem bylo zavedeni Business Process Excellence, ktera nasledné formulovalo Siemens Process Excellence
(SIPEX) — vnitropodnikové procesni standardy. Ve stejnou dobu byly stanoveny i role (sponzorem projektu se stal
CFO) a projektové nastroje. Program byl formulovan jako prostiedek k implementaci procesni organizace.

V soucasné dobé je zdokonalovani procest klicovym prvkem korporatni strategie Vize 2020. Zdokonalovani
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Dle Repy (2012 a 2007) tvoii podnikové procesy zakladni obsahovou strukturu fungovani
organizace. Organizacni struktura, informacni systém a informacni technologie maji roli

infrastruktury. Jejich smyslem je pomahat, aby systém podnikovych procest fungoval.

Stézejnim krokem pro procesni fizeni je spravné pochopeni zédkladnich fetézcii Cinnosti a jejich
vzajemnych souvislosti, které jsou provazany se strategickymi cili spole¢nosti. Firmy by mély
mit zajem o podnikové procesy kvili jiz zminéné dynamice prostiedi. Pracovni postupy je tieba
flexibiln¢ ptizptisobovat (optimalizovat ¢i zjednodusSit, ménit fazeni jednotlivych ¢innosti)

Vv zavislosti na okolnich zménach, zvysujicim se naroktim zédkaznikii a novym moznostem trhu.

Zlepsovani podnikovych procest je nezbytnosti, pokud se spole¢nost chce udrzet na trhu a byt
1 nadale konkurenceschopna. Jinymi slovy, je tfeba systematické a priitbézné zlepSovani procest
kvili pozadavkiim zakaznikd. Pokud zakaznik nedostane, co zada, obrati se na konkurenci.
Zakladem pro prubézné zlepSovani procesti je porozuméni a méfeni soucasného stavu,
tedy popis procesu, stanoveni sledovanych metrik, sledovani provozu procesu, méteni provozu
procesu, navrh a implementace zlepSeni. Procesy je tfeba oprostit od vSech Cinnosti, které
nepiinaseji hodnotu. PInéni potieb odvijejici se od zmény prostiedi dovoluje spole¢nosti ménit

se rychleji nez konkurenti.

1.1 Rizeni podnikovych procesii

Rizeni podnikovych procesti (Business Process Management) je disciplinou, ktera v sobé
zahrnuje jakoukoli kombinaci modelovani, automatizace, uskuteénéni, fizeni, méfeni
a optimalizace tokll podnikové ¢innosti, na podporu podnikovych cili, systému, zaméstnancd,

zékaznikl a partnerti uvnitf i vn€ podniku (Palmer, 2014).

Podobnou definici nabizi i Svozilova (2011, s. 18), tedy, Ze fizeni procesu je ¢innosti, ktera

vyuziva znalosti, schopnosti, metod, nastroju a systému k tomu, aby identifikovala, popisovala,

procest je také klicovou pakou, ktera posiluje trvaly obchodni Gspéch spolecnosti a jeji konkurenceschopnost na

trhu (Wollinski a Bala, 2017, s. 111-123).



méfila, fidila, hodnotila a zlepSovala procesy se zdmérem efektivniho pokryti potfeb zakaznika

procesu.

Podle Smida (2007, s. 29) procesni Fizeni predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje
trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych
1 mezipodnikovych procesii, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz
cilem je naplnit stanovené strategické cile. Jedna se o metodu, systém a standard, ktery
umociiuje realizaci jakékoli existujici teorie managementu a ktery podporuje pohotoveéjsi

vytvafeni a osvojeni novych teorii do podnikové reality (Smith a Fingar, 2003).

Procesni fizeni slouZzi k dosaZeni cilti organizace prostfednictvim zlepSovani, fizeni a kontroly
zakladnich podnikovych procest (Jeston, 2008, s. 11) a rozumi se jim fizeni firmy takovym

zplisobem, v némz podnikové procesy hraji kli¢ovou roli (Repa, 2012, s. 17).

Procesni fizeni klade dlraz na identifikaci a popis jednotlivych procest jako jednoho

z elementarnich prvki fizeni podniku.
1.1.1 Zakladni pojmy a definice

Zakladnim pojmem procesniho fizeni je proces. Tento pojem je hojné vyuZzivan, jedna se
0 populérni slovo, které nabira riznych vyznami, ¢asto i mylnych. Dle vykladového slovniku
¢eského jazyka se jim rozumi zakonité, postupné na sebe navazujici a vnitiné vzajemné spojené

zmény jevil, véci a systémi (Ustav pro jazyk ¢esky AV CR 2018).

Definice pojmu neni v odborné literatuie jednotna. Definice lze roziadit do dvou hlavnich
skupin. Odli$nosti 1ze spatfit pfedev§im v rozsahu zahrnovanych prvki, které do procesu

vstupuji, a vymezenim jeho findlniho vysledku. Proces miize byt definovén jako:

* organizovana skupina vzdjemné propojenych Cinnosti, které spole¢né vytvareji vysledky
hodnotné pro zakazniky (Hammer, 2003, s. 53);
= série logicky navazujicich ¢innosti nebo ukolu, jejichZ prostiednictvim — jSou-li postupné

vykonany — ma byt vytvoien pfedem definovany soubor vysledkt (Svozilova, 2011, s. 14);



= transformace vstupt do kone¢ného produktu prostiednictvim aktivit piidavajicich tomuto
produktu hodnotu; proces je zaroven chapan jako systematické opakujici se aktivity, které
vedou Kk realizaci kone¢ného produktu (Masin a Vytlacil, 1996, s. 22);

= objektivné pfirozena posloupnost ¢innosti, konanych s imyslem dosazeni daného cile
v objektivné danych podminkach (Repa, 2012, s. 12);

= (innosti, které¢ délame, abychom nékomu, koho proces zajima, poskytli to, co od n¢j
ocekava — zavéreCnym testem uplnosti procesu je, zda proces pfinasi ziejmy produkt nebo

sluzbu externimu subjektu nebo jinému internimu procesu (Burlton, 2001, s. 72).

Nejdelsi definici, se kterou se Ize v odborné literatute setkat a ktera v podstaté shrnuje vyse
zminéné autory, predklada Smida (2007, s. 29). Ten uréuje proces jako organizovanou skupinu
vzajemne souvisejicich c¢innosti a/nebo subprocest, které prochédzeji jednim nebo vice
organiza¢nimi Utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi
(mezipodnikovy proces), které spotfebovavaji materidlni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy

a jejichz vysledkem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika.

Jinymi slovy, proces je vécnd a ¢asova posloupnost ¢innosti, zpravidla pro realizaci urcit¢ho
dil¢iho nebo findlniho vykonu, kterd nemusi byt nutné zatazena pouze do jednoho Utvaru
(organizac¢ni jednotky) podniku. V souc¢asném dynamicky se rozvijejicim prostiedi procesni
toky maji piesah do okolniho prostredi, a to jak smérem k zédkazniktim, tak i dodavatelim

podniku.

Proces ptesné urcuje, jak jednotlivé ¢innosti sladit dohromady a jak se konkrétni ikol mé ud¢€lat

—V jakém poradi, na jakém misté€ a kdo jej ud¢€la.

Dal$im pojmem souvisejici s procesnim fizenim je procesni tok, ktery je definovan jako sled
krokli (¢innosti, udalosti nebo interakcei), ktery predstavuje postupné se rozvijejici se proces,
zapojuje do spoluprace alespont dv€ osoby a vytvaii ur¢itou hodnotu pro zdkaznika, jemuz ma

slouzit, nebo ptispévek pro podnik, v némz se uskutecnuje (Svozilova, 2011, s. 15).

V definicich pojmu proces/procesni tok jsou uvadény c¢innosti, koly nebo aktivity. Témito
terminy se rozumi méfitelné jednotky préce, jejichz Gcelem je transformace vstupniho prvku

do piedem definovaného vystupu (Svozilové, 2011, s. 15). Cinnosti mohou byt souéasti vice
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procesu, zarovenl ale také mohou byt samostatné. Pro spravné pfifazeni ¢innosti k danému
procesu je na ¢innost nahlizeno jako na nejmensi méfitelnou jednotku prace, kterd ma urcité
trvani, je v logické souvislosti s jinymi ¢innostmi projektu nebo procesu a ma ptirazeny zdroje,
které spotiebovava a které se nasledn¢ odrazi v ¢erpanych nakladech na provedeni. Za jednotku
¢innosti je povazovano to, co udéld jedna osoba v jednom misté za jeden logicky casovy usek

(Svozilova, 2011, s. 15).

Pro ¢innosti dale plati, Ze nejsou nahodné, neprobihaji v nahodilém potadi. Naopak je jejich

potadi jasn¢ stanoveno, aby bylo dosazeno patti¢ného vysledku, spolecné vedou k jednomu cili.
1.1.2 Implementace procesniho Fizeni

Implementace procesniho fizeni ve firm¢ vede ke snizovani nakladl, zvySovani rychlosti,
kvality a spolehlivosti. Pii zavadéni procesniho fizeni je tfeba brat v potaz, ze vse spolu tizce
souvisi. Dochazi k propojovani utvari a eliminaci opakovani stejnych cinnosti, jelikoz

nepfinaseji hodnotu. Mezi vyhody procesniho fizeni spole¢nosti patii Smida (2007, s. 31-39):

= odstranovani bariér — kvuli nedostatku informaci;

* jasné stanoveni priorit — vSichni sleduji jeden cil, kterym je spokojenost zékaznika,
porozuméni jeho poZadavkiim a zjiSténi potieb;

» predchdzeni konflikth — z divodu nedorozumeéni, Spatné definovanych kompetenci
jednotlivych pracovnikd;

= kvantifikace nekterych jevli a zvySovani piesnosti odhadii budoucich udalosti (udaje
o prodejich, trzbach jakozto podkladu pro strategické tizeni);

* sniZzovani chybovosti — eliminace improvizace a chaosu, dochdzi k opakovatelnosti ¢innosti
a aktivit;

* moznost poskytnout zdkaznikovi vyS$i pfidanou hodnotu (napt. zdkaznik nemusi stéle

dokola posilat riznym divizim a pobockam své fakturacni tidaje).
Negativa spojena s implementaci procesniho fizeni mohou byt nasledujici:

* mozny kratkodoby chaos a zvySeni narokl na ¢as a kapacitu — na novy zpiisob fizeni neni
mozné prejit hned, musi se postupné, vysledna zmeéna se projevi a vyplati az v dlouhodobém
horizontu;
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= zrychlovani védeckotechnického vyvoje.

Negativem, které je ale firmou ovlivnitelné, a tudiz je mozné zmirnit jeho dopady, je
propousténi zamestnanct. Firma mize prevést zaméstnance docasné nebo trvale na jinou praci,
ptfipadné se dohodnout se zaméstnanci v dichodovém véku na odchodu do penze. Dale miize
firma pfehodnotit outsourcing, snizit mnozstvi piescasti nebo je uplné zrusit, piipadné zavést
délbu prace, tedy zvysit pocet zaméstnancli na zkracené uvazky. A pii samotné realizaci

implementace procesniho fizeni prestat piijimat nové pracovniky.

1.2 Lean Management

V soucasné dobé konkurencniho prostfedi jsou firmy nuceny zvySovat rychlost reakce nejen
na vystupy konkurence, ale pfedev§im na pozadavky zakaznikd. Neni slozité udé€lat cokoliv
rychleji, pokud na zdokonaleni procesu méd podnik neomezené zdroje. Zaroven neni obtizné

dodat zakaznikovi produkt rychleji pti opomijeni pozadavkl na kvalitu.

Z4dna spolecnost ale nema neomezené zdroje, a proto je zcela pfirozené hledat zptisoby, jak
délat véci sndze, rychleji, 1épe nebo hospodarnéji pti dodrzeni pozadavki na kvalitu a dosazeni
vy$si efektivity ¢i vykonnosti. Pfistupiim k Gsporam prostfednictvim odstranéni zdrojt plytvani

a vylepSeni vnitropodnikovych procest se vénuje nasledujici ¢ast diplomové prace.
Kapitola 1.2 Lean Management vymezuje a charakterizuje pfistupy ke zlepSovani procesi

a principy metodologii Lean a Six Sigma. Zaroven poskytuje srovnani obou teoretickych

zakladi a jejich propojeni v ramci Lean Six Sigma.
1.2.1 Lean

Metodologie Lean, jak ji definuji Womack a Jones (2003), je sdruzenim principti a metod
zamé&fujici se na identifikaci a eliminaci Cinnosti, které nepfinasSeji zaddnou hodnotu
pfi vytvafeni vyrobkl nebo sluZzeb, jenz maji slouzit zdkazniklim procesu. Predstavuji tedy

plytvéani, odpadni produkt.

Metodologie Lean byla ptivodné vyvinuta se zaméfenim na prumyslovou vyrobu, ale postupem

casu nasla uplatnéni v dal§ich oborech, pfedev§im v administrativé a sluzbach. Predstavuje
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dlouhodoby filozoficky pfistup, kdy na proces je pohlizeno jako na nositele kvality. Kdyz je
proces spravné navrzen, produkty dosahuji pozadované kvality, a zaroven nejsou zatézovany

naklady na uspokojeni zvySené poptavky a udrzovani zasob.

Vseobecné pristupy Lean vychazeji z nasledujicich principti (Svozilova, 2011, s. 32):

uréeni hodnoty z pohledu zdkaznika procesu, kde hodnota ptedstavuje vyrobek nebo sluzbu,
ktera pokryva potreby zakaznika a je zakaznikovi poskytnuta v ¢ase a cené, kterou ocekava;
» identifikace ¢innosti, které se podileji na postupném vytvaieni hodnoty;

* uvedeni procest do pohybu;

= fizeni potfebami zakaznika;

» snaha o dosazeni dokonalosti, ktera pedstavuje usili o sniZzeni ¢asu, nakladu, prostor, chyb,
opomenuti, nedostatkll atd. pfi soubézném vytvareni predméti nebo poskytovani sluzeb

navrzenych ke spokojenosti zakaznika.

Zakladem metodologie Lean je cyklicky piistup. To znamena, ze je tieba soustiedit se na mensi
kroky ve zlepSovani procesu, pficemz celkového zlepseni je dosahovano v postupnych
iteracich. Ty zaroven pomahaji eliminovat mozné negativni disledky aplikace navrhovanych
fesent.

Primérnim ptfedpokladem Lean je standardizace procest. Teprve néasledné je mozné pfistoupit
K jejich zlepSovani. Lean je pouzivan tam, kde je sledovano zvyseni vykonnosti procesu, které

se muZe projevit napt. jako Uspora prace vynaloZena na urcity vykon.

Klicovym divodem, ktery vychdzi z definice metodiky, je rozdéleni ¢innosti procesu na dvé
skupiny, tedy ty, které produktiim pfidavaji na hodnot¢ a ty, které k vytvarené hodnoté nemaji
pfimy vztah, nepfispivaji k ni, nebo ji dokonce zatézuji. Takové Cinnosti jsou nazyvany
plytvanim a v néjakém rozsahu se vyskytuji v kazdém procesu. NejcastéjSimi druhy plytvani

jsou (Svozilova, 2011, s. 34; Williams a Sayer, 2012, s. 42-43; Keyte a Locher, 2004, s. 15-22):
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= manipulace/piemist’ovani (handling)

Dochazi kni v okamziku, kdy se objekty nepromyslené¢ pfemistuji z mista na misto,
nebo nejsou tam, kde jsou zrovna tieba. Cim vice pfemistovani, tim vétsi je pravdépodobnost
poskozeni nebo zranéni, napft.:

o prepravovani dokumentt a podkladd,

o predavani dokumentti pti nadmérné¢ mnoha schvalovacich trovni.

= pohyb (excess motion)

Nadmérny pohyb osob, pochtizky, které vedou ke ztraté¢ ¢asu, napf.:

o cesty na takové pracovni cesty/jednani, ktera je mozné vytidit po telefonu;

o chozeni ke kopirkam, tiskarnam.
= {ekani (waiting)

K ¢ekani nejcastéji dochazi z diivodu nedostatku, nevyvazeného pracovniho zatizeni, potiebé
instrukei, navrhi, schvaleni atd. Nejcastéji nastava v pracovnich procesech, napf.:

o dlouhé schvalovaci procesy a ¢asové odezvy,

o ¢ekani na informaci potfebnou k rozhodnuti,

o prostoje systému, ztraceny cas.
= nadvyroba (overproducing)

Produkovani vét§iho mnozstvi, nez poZaduji zdkaznici, zplisobuje dalsi plytvani ve formé extra
nakladt na skladovani, pracovniky, dopravu, instalaci pfebyte¢né kapacity atd., napt.:
o vykazy a kopie nepouzivané v Zadné z nasledujicich operaci,

s nakupovani véci, které nejsou tieba (nebo je firma nakupuje diive, nez jsou tfeba).
= Kkontrola a prepracovavani (correction)

Jakykoli proces, produkt nebo sluzba, ktera nespliiuje zdkaznické pozadavky, je plytvani, napft.:
o chybné a chybé&jici udaje,

o nespravné zpracované¢ dokumenty.
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= zpracovavani (extra processing)

Ptili§ mnoho procesu je plytvani zdroji a ¢asem. Jakékoliv zpracovani, které netransformuje

produkt nebo neni provedeno poprvé, napt.:
o nepotiebné kroky procesu a opakované zadavani/vkladani dat,

o zbyte¢né nebo nadmérné reportovani a vykazovani.
» skladovani (inventory)

Kdekoliv v hodnotovém fetézci dochazi k této ¢innosti, jedna se o plytvani, napf.:
o tada polozek Cekajici na zpracovani (povoleni, schvaleni),

o uchovavani nepotiebnych udaji v databazich a systémech.
= intelekt (underutilized people)

V urcitych procesech je vyzadovéna urcitd troven kvalifikace. Plytvanim je i plytvani tviréim
potencidlem, schopnostmi, znalostmi a talentem pracovniku, napf.:

o vykondvani ¢innosti/aktivity osobou s vyssi kvalifikaci, nez je nezbytné nutné,

o omezené pravomoci a odpovédnosti zaméstnanct k provadéni zakladnich ukold,

o fidici styl ptikazovani a kontroly ,, command and control .

Zakladni nastroje metodologie Lean

Zakladnimi nastroji metodologie Lean jsou (Svozilova, 2011, s. 32-41; Williams a Sayer, 2012,
s. 215-234):

= hodnota a hodnototvorné ¢innosti

Z riznych definic procest vypsanych v kapitole 1.1.1 Procesy a jejich vlastnosti vyplynulo, Ze
proces je hodnototvorny akt. Je tfeba si uvédomit, jaké pozadavky na vystupy procesii kladou
jejich konecni uzivatelg, tedy co predstavuje hodnotu, za kterou jsou zékaznici ochotni zaplatit,

pfipadné, co oceni management firmy.

Metodologie Lean zdlrazituje hodnotu jednotlivych ¢innosti, které jsou sdruzeny do procesu,
a posuzuje je podle toho, jak velkou mérou pfispivaji k vysledné hodnoté celého procesu.

Na tomto zakladé se rozlisuji ¢innosti, které:
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ok tvorbé hodnoty ptimo pfispivaji (value-adding activities) a zakaznik zaplati vyssi cenu
za vykon, nez kdyby tyto ¢innosti provedeny nebyly;
ok tvorbé hodnoty pfimo nepfispivaji (non-value-adding activities)
¢innosti, které jsou zurCitého divodu potiebné napf. jsou vyzadovany
regulaénim organem (business-non-value-adding activities) a pro zakaznika
nemaji evidentni vyznam,;

¢innosti, které nejsou potiebné, tedy plytvani (wasting).

Roztfidénim cCinnosti na tyto kategorie lze polozit zéklad k eliminaci nebo kvantitativniho

omezeni ¢innosti, které jsou z pohledu zdkaznika nepotiebné.
* mapovani hodnotového Fetézce (podrobné kapitola 1.3. Value Stream Mapping)

Mapovani hodnotového ftetézce (value stream mapping) je cinnost, ktera je zaméfena
na vizualni demonstraci procesu na celkové urovni a ktera slouzi k zachyceni zakladnich prvki
procesu, tokli a vétveni a jejich vzajemnych vztahi. Mapuje tok Cinnosti mezi zaCatkem
a koncem procesu, sleduje postupnou tvorbu hodnoty produktu procesu tak, jak jej pozaduje
zakaznik. Cilem hodnotového fetézce je ukazat, jak jednotlivé ¢innosti pfispivaji k vysledné
hodnoté a umoziuje vymezit piipadné zdroje plytvani. Mlze mit podobu soucasného toku
¢innosti nebo navrhu idedlniho procesu, k némuz se ma soucasny proces po implementaci zmén
priblizit.

* analyza procesnich toki

Pii analyze procesnich tok je mozné se setkat s dvéma pohledy na jejich zkoumani.
Prvnim pohledem je zkoumani celkové struktury procesniho toku, rozhodovacich bodd,
vétveni, paralelnich toki, smycek, zadrzovacich a zpomalovacich prvki, casovych prodlev

a podobné.

Druhym pohledem je zkoumani slabych mist, které vychdzi z pfedpokladu, Ze v témét kazdém
procesu se najde urcity bod, ktery lze oznacit za slabé misto (bottleneck). Tento bod nema
dostate¢nou kapacitu na to, aby jim proslo pozadované mnozstvi ve stejném tempu a kvalité

jako u ostatnich krokt v procesu. Tok procesu se tedy ndhle zastavi nebo vyrazné zpomali

vvvvvv
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jako je napf. ¢ekani ve fronté na zpracovani nebo zvySeni ndkladl pii zarazeni dodate¢né
kapacity. Snaha o urychleni okamzitou zménou postupli zpracovani mize ohrozit kvalitu,

ptipadné také Cas a néklady. Vznikaji chyby, které je tieba nasledné fesit, pfepracovat.

Pro analyzy procesnich toktl jsou vyuzivany riizné vizudlni pomticky, tabulky, procesni sité atd.
Procesni toky ¢i procesy lze hodnotit pomoci absolutnich nebo pomérnych mefitek, napft.

efektivni doba pritoku, vykonnost pracovni jednotky a jiné.
= vykonnost procest a Teorie omezeni

Kazda spolecnost po urcité dob¢ se stretava s limity, které ji brani ve zvySeni vykonnosti
procesti. Nastrojem pro analyzu problémt je Teorie omezeni (Theory of Constraints).?
Tato manaZerska filozofie tika, Ze jakykoliv proces probiha podle toho, jak mu urcuji jeho
omezeni. Metaforicky je mozné teorii ptirovnat ke réeni ,,kazdy fetéz je tak silny, jak silny je
jeho nejslabsi ¢lanek®. Pokud by definice omezeni neplatila, podnik by byl teoreticky schopny
dosahovat nekonecné vysoké vykonnosti ve velmi kratkém case. Goldratt (2016) uvadi dvé

skupiny omezeni — fyzické a organizacni.

Z definice teorie vyplyva, ze procesy lze tidit plisobenim na jejich omezeni. Zamétenim se na
nejslabsi ¢lanek procesu je dosahovano rychlych a realnych pfinost. Procesu je ovSem tieba
rozumét jako celku, tedy pochopit jeho principy, potfeby a moznosti jednotlivych ¢lankd.
Zéakladnimi kroky zlepSovani pti pouziti Teorie omezeni jsou nasledujici (www.goldratt.cz,

2015):

o najit omezeni systému

o zjistit, co omezeni ovliviiyje a jak je mozné jej fidit

o prizpiisobit okoli omezeni tak, aby podavalo co nejvyssi vykon
o upravit omezeni tak, aby zvysilo vykon/kapacitu celého systému

o jestlize se omezeni pfesune na jiné misto, je tfeba zacit od prvniho bodu.

2 Teorii omezeni definoval izraelsky fyzik Eliyahu M. Goldratt.
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= principy tahu a tlaku

Princip tahu (pull) v ramci metodologiec Lean fika, ze zakaznik prostfednictvim poptavky
urcuje, kdy je produkt vyroben. Tedy ma byt vyroben ve chvili, kdy je poptavan, pozadovan

zakaznikem.

Tento princip umoziuje fidit proces efektivné a eliminovat plytvani (nadvyroba, skladovani,
¢ekani). Systém tahu umoziuje vnitropodnikové propojeni od objednavkového systému
po planovani produkce, a to i ve sluzbach, které mohou byt generovany az na zékladé
zakaznické poptavky.

= pétS

Nazev nastroje pét S vychazi z anglického Sort — Straighten — Scrub/Shine — Standardize —
Sustain, v &eském piekladu tedy Ttidéni — Umistovani — Uklid — Standardizace — Udrzeni.
Neékdy se k témto ekvivalentim pfidavaji 1 fyzickd bezpecnost/zabezpeceni a uspokojeni

(Safety/Security and Satisfaction).

o tiidéni (sort)
vylouceni vSech cCinnosti, néstroji nebo jinych soucasti, které nejsou
nezbytné nutné
poté nasleduje prioritizace podle Grovné potiebnosti nebo piinosi;

o umistovani (Straighten)
vSe, co je potfeba ma své urené a oznacené misto,
jednotlivé potieby procesu jsou snadno dostupné v daném potadi tak,
aby byla zajisténa plynulost a kontinuita procesu, a nasledné i efektivita
pracovniho vykonu;

o uklid (shine)
pracovni prostory musi byt organizovany a udrzovany tak, aby byly
v poradku, Cistoté a jednoduse piistupné; tklid neni iniciovan pouze tehdy,

kdy je nepotradek jiz netinosny;
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o standardizace (standardize)
pracovni postupy by mély byt standardizovany a vzajemné sladény tak,
aby byla mozné opakovatelnost jednotlivych ¢innosti,
standardizace slouzi ke stabilizaci stavu;

o udrzeni (Sustain)
soustiedéni na dodrzovani metod, pifedpisi a pravidel stanovenych
Vv ptedeslych krocich
je tieba prubézné kontrolovat, aby se proces nevratil zpét do predesiého
stavu;

o fyzicka bezpecnost a uspokojeni (safety/security and satisfaction)
souvisi s fyzickou bezpecnosti pracovniho prostiedi, efektivnim vyuzitim
lidského kapitalu, inteligence, talentu a vytvoieni ptiznivého a motivujiciho

pracovniho prostiedi.

Kromé vySe popsanych ndstrojii jsou v metodologii Lean uzivany a aplikovany dalsi principy

jako je napft. analyza prodlev, vyvaZovani objemu praci, urychlend transformace ¢innosti a jiné.
Typy zlepSovatelskych aktivit v ramci Lean

V ramci Lean existuji dva typy zlepSovatelskych aktivit. Prvnim typem je Kaizen, jehoz
podstatou je neustdlé zlepSovani. UmoZiiuje organizacim osvojit si soubor filozofickych
mySlenek a nastroji ke zlepSovani procesu, produkti ¢i sluzeb. Vychazi z piedpokladu,
Ze na prvnim misté neni zisk, nybrZ kvalita. ProtoZe, pokud se podnik zamé&fi na kvalitu, zisk

se ptirozen¢ dostavi.

Systém Kaizen usiluje o neustald zlepSeni v podniku. Ta se nerealizuji skokové, ale postupnym
zdokonalovanim 1 téch nejmenSich detailli, ocenuji se 1 velmi malé zmény. V rdmci Kaizen
je komplexné zapojena pracovni sila od fadovych zaméstnancii po nejvyssi management a jedna
se o zcela odlisny styl od tradi¢niho zpisobu fizeni, kdy vedeni spolec¢nosti studuje analyzy,
tabulky s grafy a na jejich zakladé pripravuji strategie smeéfovani firmy. Kaizen je propracovany

a dokonale organizovany systém prace mezi jehoz zasady patii (Bauer, 2012):
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» kazdému zlepseni, i kdyby bylo pouze malo vyznamné, je tieba vénovat pozornost;

= Kaizen je otevieny pro kazdého, vSichni pracovnici se mohou uCastnit procesu
zlepSovani,

= Kaizen je zalozeny na zméné iniciované zdola, vyzaduje ale intenzivni podporu
ze strany vedeni podniku;

» dfive, nez se né&jaké zlepSeni zavede, musi byt pfesné analyzovano s ohledem
na aktudlni stav, do Givahy je tfeba vzit potencidlni pozitivni i negativni vlivy;

* je tfeba vyzdvihovat ulohu pracovniho tymu, podporovat iniciativu pracovnikl
pii feseni problémd;

* feSeni problémil hledat pomoci pracovnich setkanich tymu pod vedenim moderatora,
dalezitd je ndlezitd piiprava a vedeni schiizky, vybér témat a zabezpeCeni prosazeni
realizace pfijatého feseni;

» podporovani takovych feSeni, kterd jsou rychle vyhodnotitelna a realizovatelna,
nevyzadujici vysoké investice;

= g dalsi.

Druhym typem jsou projektové pistupy, které vyuzivaji metodu PDCA3. Jedn4 se o iterativni
postup, ktery je zaloZen na ¢tyfech fazich. Jeho zdkladni mySlenkou je, Ze kazda zména musi
byt nejdiive detailné¢ naplanovéana, realizovana, ndsledné ovéfena a teprve po prokazani
pozitivnich pfinosti zavedena jako novy standard. PDCA je vyuZzivan pfedevS§im u vétSich
zlepSovatelskych plantt nebo fizeni komplikovanych zmén, jejichZz cilem je dosazeni
nepfetrzitého zdokonalovani procesti, kvality produktl, sluzeb atd. Dale je pouZivan tam,
kde rozsah projektu a pfipravy s nim souvisejici pfesahuji moznost jeho realizace v ramci
nékolika dni. Zkratka PDCA pochazi z anglického Plan — Do — Check — Act, tedy Naplanuj —
Udglej — Prover — Jednej.

3 Metoda PDCA byla navrZena americkym statistikem W.E. Demingem. V odborné literatuie byva oznatovana
také jako Deminglv cyklus.
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Prvni faze — naplanuj — zahrnuje kompletni poznani problému a navrzeni zmén, které vedou
ke zlepSeni. Je tedy tieba porozumét faktorim, které maji na proces nejveétsi vliv a identifikovat
ty faktory, které maji nejvétsi vliv na vystup. V ramci planu by mély byt navrzeny i konkrétni

zpusoby feseni a nejvhodnéjsi z nich ptipraven k realizaci.

Druha faze — udé€lej — zahrnuje testovani a implementovani zmén — realizace navrzeného feseni
a zaclenéni novych procesti. Dal§im krokem této faze je sbér dat, méfeni, provedeni testu,

zaznamenani vysledku pro jejich dalsi zpracovani.

Tteti faze — provéf — je fazi kontroly zaméfenou na studium vysledkl a analyzu dat ze druhé
faze. Zjisténé vysledky jsou porovndvany s ocekdvanymi vysledky pro zjisténi rozdild.
Jsou hledany odchylky implementace feSeni od navrhovaného planu a je hodnocena celkova

vhodnost a uplnost planu pro provedeni celkového zdokonaleni.

Posledni, ¢tvrta faze — jednej — uzavira cely PDCA cyklus. Pokud bylo v piedchozi fazi
prokazano, ze realizace planu byla s pozitivnimi vysledky a tim zdokonalila pivodni standard,
pak se tento novy postup uvedeny v planu stdva novym standardem, kterym by se firma méla
zacit fidit. Naopak, pokud se neprokaze pozitivni pfinos, realizace pracovniho postupu vychazi

i nadéle z ptivodniho standardu a nic se neméni.
1.2.2 Six Sigma

Six Sigma, stejn¢ tak jako metodologie Lean, vznikla v primyslu. Pfi velkosériové vyrobé
zjistily podniky v ur¢itém okamziku, ze neni mozné nadale expandovat a dosahnout trznich
a ekonomickych uspéchi, pokud z vyrobnich linek vychazi produkty, které nedosahuji
pozadované urovné kvality. Jejich cilem bylo se stejnou urovni technologie, personalni
kapacitou a vyrobnimi vzory vyrabét takové vyrobky, které budou mit vyssi kvalitu pfi stejnych

vyrobnich nakladech.

Jinymi slovy se podniky soustfedily na celkovou efektivitu procest, se kterou se dostavilo

zvySeni hodnoty dodavané zakaznikim.
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Six Sigma je i zptsob, jak vést firmu nebo odd¢leni. Na prvni misto stavi zékaznika a vyuziva
fakta a data k dosahovani lepsich feseni/vysledkt. Six Sigma se snazi cilit na tfi hlavni oblasti

(Pande a Holpp, 2002, s.6-9):

= zlepSeni zdkaznické spokojenosti;
» zkraceni produkéniho cyklu;

* snizeni chybovosti.

Zlepseni v téchto tfech oblastech obvykle ptedstavuje pro firmy dramatické tispory naklada,
stejné tak predstavuje 1 pfilezitosti k udrzeni zdkazniki, dosazeni novych trhii a vybudovani
povésti pro produkty a sluzby, které dosahuji té€ nejvyssi kvality. Ackoliv Six Sigma zahrnuje
meéfeni a analyzu podnikovych procest, nejedna se pouze o piistup ke kvalité, ale 0 postoj celé
firmy. Pravé proto lze na Six Sigma pohlizet z riznych perspektiv (Zinkgraf, 2006, 3-12 s.;
Pande a Holpp, 2002, s. 6-9):

= statisticka metoda méfeni vykonnosti procesu nebo produktu;
= cil stanoveny pro zlepSeni vykonu, jenz témét dosahuje dokonalosti;

» gsystém fizeni pro dosazeni trvalého viid¢iho postaveni firmy na celosvétovém trhu.

Prvni perspektiva, tedy pohled statistické metody méfeni vykonnosti procesu nebo produktu
predstavuje Six Sigma métfeni smérodatné odchylky (malym feckym pismenem sigma o se
ve statistice zna¢i pravé smérodatna odchylka).* Statistickym vychodiskem pro koncept Six
Sigma je pravidlo 3-Sigma, které je odvozeno od vlastnosti nahodnych procest s normalnim

rozdélenim.

U téchto procesu lze o¢ekavat, ze na intervalu p + o lezi kolem 66,7 % vSech hodnot, v intervalu
i+ 26 se nachazi pfiblizn€ 95 % a v intervalu p + 30 je to jiz 99,73 %. Pokud by byla tato
uvaha rozvinuta nadéale aZ na interval p + 60, je mozné piepokladat, Ze jej neobsahuje pouze
0,00000001 % hodnot. Je tieba dodat, Ze vSechny zminéné podily vychazeji z predpokladu
konstantni stfedni hodnoty procesu, ktera je oznacena p (Topfer 2008, s. 169-176; Brusse 2013,
s. 3-10).

# Smérodatna odchylka je definovana jako odmocnina z rozptylu nahodné veli¢iny.
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Me¢teni pomoci smérodatné odchylky bylo vyvinuto tak, aby za prvé pomohlo firmam soustiedit
se na platici zakazniky. Mnoho ukazatelti jako napft. pracovni doba, naklady, objem prodeje
etc., které firmy tradi¢né pouzivaly k hodnoceni, nesouviseji s tim, co zdkaznika ve skute¢nosti
zajima. Za druhé poskytuje konzistentni zptisob méteni a porovnani riznych procesii. Pomoci
Skaly — pravidla 3-Sigma — je mozné posoudit a porovnat vykon odlisnych ¢innosti (Pande a

Holpp 2002, 6-9 s.).

Druha perspektiva, ze které je na Six Sigma pohlizeno jako na stanoveny cil pro zlepSeni
vykonu, ktery dosahuje téméf dokonalosti, je velmi dilezity pro urceni zékaznické
spokojenosti. Kdyz firma nedodrzi pozadavky svych zakaznikd, dochéazi ke stiznostem,
generovani vad a dalsich ndkladda. Cim vétsi je podet zavad/chyb, tim vétsi jsou naklady

na jejich opravu, stejné tak jako roste riziko ztraty svych zékazniku.

Treti perspektiva, ze které 1ze na Six Sigma pohlizet, je leadership. Z pohledu managementu
se jedna o velmi ucinny nastroj pravidelného sledovani dosazenych vysledki a uspéchi.
S odpovédnosti a pravidelnym vyhodnocovanim mohou manazefi pouzivat Six Sigma jako
nastroj k fizeni podniku. Manazefi na vSech urovnich jsou odpovédni za plnéni celé fady
ukazateld, které poskytuji zpétnou vazbu o vykonu podniku. Takovymi ukazateli mohou byt
napt. spokojenost zakaznikl, fizeni kliCovych procest, zisky a ztraty, postoj zaméstnanci

K praci.

Cilem k dosazeni je pouzivat metodiku Six Sigma jako prostfedek, jak reagovat na kritické
potieby podniku a zakomponovat proaktivni fizeni orientované na zdkazniky do kazdodenni
rutiny. Jako systém fizeni Six Sigma neni v rukou nejvyssiho ani stfedniho managementu,
ale podnéty ke zlepSeni procesti ptichdzeji od liniovych manaZert. Spolecnost vyuzivajici Six

Sigma se snaZi pfenést co nejvice odpovédnosti na ty, kteti pracuji ptimo se zédkazniky.

Six Sigma v manazerském pojeti je systémem fizeni, ktery kombinuje jak silny leadership, tak
energii, iniciativu a zapojeni. Vyhody Six Sigma nejsou pouze financni. ManaZeti
a zaméstnanci na vSech trovnich ve spolec¢nosti implementujici Six Sigma zjist'uji, ze lepsi
porozuméni zdkaznikiim, srozumitelnéjsi procesy, smysluplna opatfeni a nastroje zlepSovani

vykonnosti €ini jejich praci efektivni, méné chaotickou a €asto 1 ptinasejici vétsi uspokojeni.

23



Metodologie Six Sigma se zaklada na strukturovaném piistupu ke zlepSovatelskym aktivitam.
Tento cyklicky pfistup je znamy pod zkratkou DMAIC z anglického Define — Measure —
Analyze — Improve — Control v ¢eském piekladu Definovani — Méfeni — Analyzovani —
Zlepsovani — Kontrolovani. Pfistup se zamétuje na hledani pfi¢in oznacovanych jako ,,malych
x“, protoze jejichz pusobenim jsou ovliviiovany vysledky ,,velké Y*, a to dle zékladniho

predpokladu Y= f(x) (Svozilova, 2011, s. 41-45; Brusse, 2013, s. 11-16).

Prvni faze — definovani — definuji se cile projektu, ziskavaji informace a popisuje proces,
ktery mé byt zlepsSen, a stav, kterého ma byt dosazeno. Je definovan plan, ktery by m¢l
obsahovat jednotlivé ¢innosti vedouci k odstranéni problému. Cilem této faze je jasné vymezeni

co, kdo, proc, s kym, jak moc a do kdy bude zlepSeno.

Druha faze — méfeni — nezbytnosti jsou pfesna data a méfeni. Pfi zlepSovani jsou dulezité
postupné kroky, jez vedou k dosazeni definovanych cili. Cilem druhé faze je sbér
a vyhodnoceni informaci o soucasném stavu procesu (sledovani vyskytu vad, méfeni

vystupt atd.)

Treti faze — analyzovani — méfeni a data je tfeba podrobné analyzovat, aby bylo zajisténo,
ze jsou v souladu s definici problému. Identifikuje se jeho hlavni pfi¢ina (na zakladé analyzy
vSech pfi¢in problémt, nedostatkil, nespokojenosti apod.), a zjiStuje se skutecny potencial
pro zlepSeni. N€kdy je na zaklad¢ analyzy nutné vratit se zpét, znovu definovat problém a zacit
nanovo. Cilem tieti faze je tedy urceni kliCovych pfi€in problému, tedy kritickych vstupnich

faktord, které maji zadsadni vliv na vyskyt vad.

Ctvrta faze — zlepSovani — zdkladem zlepSeni je odstranéni skute¢né pii¢iny. Jakmile je feSeni
identifikovano, musi byt provedeno. Nastavuji se nové parametry procesu a jeho optimalizace.
Po implementaci feSeni musi byt vysledky ovéfeny nezavislymi daty. Jednotliva feSeni je
mozné otestovat nejprve v pilotnim testu. Cilem ctvrté faze je vytvofeni, vyzkouSeni

a implementace feSeni, které odstranuje klicové ptic¢iny vzniku vad.

Posledni, pata faze — kontrolovani — musi byt provedeno ovéfeni. V ptipadé uspéSného
odstranéni pfi¢iny problému nebo dosaZeni zlepSeni, je tieba vSechny potiebné zmény

zavést/standardizovat do procest €i systému. Nezbytné je i ovéfeni, zda jsou zmény nélezité
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uplatiiovany v praxi a staly se soucasti rutinnich ¢innosti. Je vhodné urcit obdobi, ve kterém
budou sledovany dosazené vysledky. Cilem zavére¢né faze je zabezpeceni trvalého udrzeni

zlepSeného stavu.®
1.2.3 Lean Six Sigma

Metodologie Lean Six Sigma vznikla propojenim dvou vySe popsanych ptistupt ke zlepSovani
procest. V soucasné dob¢ témer zadna firma nepfistupuje ke zlepSovani svych procesti pouze
prostfednictvim Lean nebo pouze prostifednictvim Six Sigma, ale z kazdé si vybira, kombinuje

nastroje a vyuziva vyhod obou pfistupti.

Metodologie Lean se zaméfuje na odstranéni zjevnych zdroji plytvani a vylepSeni
vnitropodnikové koordinace procest. Lean vznikl v primyslové vyrobé, kde se diky jeho
pouziti dosdhlo masové produkce, ktera po urcité dob¢ prestala vyhovovat. Nestacilo vyrabét
pouze rychleji a levnéji, ale bylo potieba vyrabét 1 kvalitnéji, s niz§im poctem vad. Pravé vady
zatézuji procesy a podnik zdrzovadnim a finan¢ni ztratou. Proto Vv podnicich vznikla dalsi

metodologie dnes zndma pod nazvem Six Sigma.

Jinymi slovy, metodologie Lean je pouzivana k vylepSeni procesu jako takového a Six Sigma

se uplatiiuje pfi optimalizaci variability procesu.

5 Mnoho firem uspé&$né Six Sigma do své kultury implementovalo, uspésnym piikladem mtiZe byt jiz zminény
Siemens z kapitoly 1, ktery zastava uvaZeny a strukturovany piistup k této metodologii. Pozornost Six Sigma
¢innosti je orientovana na zlepSovani kolektivnich podnikovych vykont, a to po celém svété. Pred samotnym
zavedenim Six Sigma nejprve probiha hodnoceni mozného potencialu tispéchu, pro zavedeni samotné byl zvolen
postup top-down, tedy od nejvyssiho managementu, kdy Siemens formuloval v Sesti krocich jasné ukoly tykajici
se zavadéni opatfeni pro zlepSeni podnikovych ¢innosti pro seniorni manazery a vedouci projektu. V krocich 1-3
probihd identifikace méfitelnych ukazatelti pro popis zlepSovaciho procesu (stanovuji se cile zlepSovani pro
snizeni nakladl na odchylky a zvyseni uzitku pro zakaznika a definuji se hlavni problémové oblasti a identifikuji
nastroje zlepSeni). V krocich 4-5 jsou implementovana konkrétni opatfeni prostfednictvim osvédc¢enych metod.
V kroku 6 probiha kontrola a dokumentace vysledki.. Vyhodou postupu top-down v Siemens je soustiedéni Six

Sigma ¢innosti na zlepSovani obchodnich procesit (Wollinski a Bala, 2017, s. 111-123; Topfer 2008, s. 265-267).
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Porovnani obou metodologii nabizi nasledujici tabulka (Svozilova, 2011, s. 49):

Tabulka 1 Porovnani metodologii Lean a Six Sigma

Lean

Six Sigma

Efektivni vytvoreni hodnoty,

Efektivni zajiSténi kvality, ktera
je vymezena Kkritickymi

Zamér ktera je definovana na zakladé .
. i i vlastnostmi produktu dle
pozadavku zakaznika. . i N
definice zakaznika.
Postup odstranéni plytvani snizeni variability
. . ) o, . .| vertikalni pohled na vyhledavani
Piedmet horizontalni pohled na zkoumani . p i y’ i
o R . a eliminaci problémovych mist v
zkoumani a souhru procesnich toku
procesech
e, odstranéni variability procesu
odstranéni plytvani ovlivni . T
i zvysi celkovou kvalitu jeho
celkovou vykonnost procesu i .
Zasadni vystupu
piedpoklady opakovana mala zlepSeni pfinaseji
jist&j8i ispéchy a méné rizik nez poznéni vychazejici z faktl
jedna rozsahld zména
Nejvyznamnéjsi . , Zvysena stejnorodost vystupt
V,J Y / zkraceni celkové doby procesu Y ! yStp
prinosy procesu
omezeni plytvani omezeni variability vystupti
zrychleny prachod stabilita kvality vystupti
Navazujict tfizeni prostfednictvim méteni fizeni prostfednictvim méteni
piinosy procesu chybovosti

zvysena kvalita zajiSténa
prostiednictvim zlepSovani toki
¢innosti

zvySena kvalita zajiSténa
prostfednictvim odstraiiovani
rusivych vliva

Organizace cyklu
projektu

iterativni PDCA

ptimy DMAIC

Naplanuj — Udé€lej — Provér — Jednej

Definovani — Méfeni — Analyzovani
— Zlepsovani — Kontrolovani

Klicové metody

mapovani a méteni procesnich
tokti

meéteni vyskytl a Cetnosti

optimalizace procesnich tokt

analyzy pfi¢in a nasledki
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Zasadnim pfinosem slouceni obou metodologii je vznikly synergicky efekt, kdy se
za soucasného zaméfeni na vykonnost procesu zkouma stabilita/kvalita jeho vystupu uzitim

standardizovanych postupi a analytickych néstrojt.

Zatimco Lean je zaméfen na tvorbu takovych hodnot, které pozaduji zékaznici a cili na celkové
zdokonaleni procest a jejich priichodnosti, Six Sigma je orientovana na kvantifikovatelné cile
a zvySovani kvality prostiednictvim snizovani chybovosti/nespravnosti a korekce

problematickych mist.

Z projektového pohledu je postup v ramci Six Sigma detailnéji strukturovan a fizen, kdeZto
Lean vyuziva iterativniho pfistupu. Lean projekty mivaji mensi rozsah a niz$i rizikovost, jsou
schopny 1épe reagovat na vlivy zmén jednoho procesu na souvisejici procesy a v etapach zajistit
optimalizaci vysledku. Pokud chce podnik prosadit zlepSovatelské tendence do své kultury,

je vhodnéjsi vyuzit rovnéz Lean.

V ramci zlepSovatelskych aktivit je ale vzdy tfeba nalézt spravnou rovnovahu mezi obéma
pristupy a vyuzit alternativ, které obé metodologie poskytuji. V uvahu je tfeba vzit konkrétni

podminky podniku, obor ptisobeni, firemni kulturu a dalsi.

1.3 Value Stream Mapping

Primérnim pfedpokladem pro zlepSovani podnikovych procesl je jejich poznavani, tedy
pozorovani skutecného stavu a nésledna analyza — rozbor zjisténych skutecnosti. Za pomoci

hodnotového fetézce je mozné ukazat, jak jednotlivé ¢innosti ptispivaji k tvorbé hodnoty.

Womack a Jones (2003) definuji hodnotovy fetézec jako soubor vSech specifickych krokd, které
jsou potiebné k prineseni konkrétniho produktu prostiednictvim tii kritickych tukold v kazdém

podniku:

* feSeni problémi (napf. design);
» fizeni a sprava informaci (napf. zpracovani objednavek, vystaveni faktur a dal$i nevyrobni
¢innosti);

» fyzicka transformace (napf. zpracovani surovin na vysledny produkt).
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Rizeni t&chto ¥ hodnotovych fetézct — value stream management — zahrnuje postupy
pro méteni, pochopeni a zlepSeni pribc¢hu a vzajemného plisobeni vSech souvisejicich tkolt
tak, aby naklady, sluzby a kvalita firemnich produkti byla co nejvice konkurenceschopna.

4

celé firmy a chrani organizaci od navratu zpét k tradi¢ni organizacni struktuie.

Zakladnim nastrojem fizeni hodnotovych fetézcli je mapovani hodnotovych fetézcii
(value stream mapping). Jak je jiz zminéno v kapitole 1.2.1 Lean, jedna se o Cinnost, ktera je
zaméfend na vizudlni demonstraci procesu na celkové trovni a kterd slouzi k zachyceni
zakladnich prvkll procesu, tok a vétveni a vztahi mezi nimi (Svozilova, 2011, s. 37).
Ackoliv value stream mapping muze identifikovat neustalé ptilezitosti ke zvySeni hodnoty,
eliminaci odpadu a zlepSeni toku, jedna se teprve o zacatek, nikoliv vysledek value stream

managementu.

Z jiného uhlu pohledu (Keyte a Locher, 2004, s. 1-4) value stream mapping znamena ,,P*
v modelu PDCA, tedy planovani. Dovoluje firmé dokumentovat, méfit a analyzovat kompletni
soubor vzajemnych vztahl/souvislosti stejné tak jako planovani sméru k vytvoreni zlepSené

operativni strategie a organizacni struktury.

K tspé€snému fizeni hodnotovych toka vede nasledujicich Sest krokt (Keyte a Locher, 2004,

s. 1-4):

A4

» identifikovani potfeby zmény v organizaci od urovné nejvyssiho managementu smérem
k jednotlivelim, ktery je fizeny v souladu se strategickym zamérem firmy;

* pochopeni zakladi metodiky Lean a podpora ke zméné na vSech trovnich firmys;

* identifikace a vybrani value stream manazera pro kazdy ze tfi hodnotovych tok;

= vytvofeni metriky Lean, kterd podporuje Lean chovani a pfistup k vytvateni hodnoty,
eliminaci odpadu a monitorovani financniho a operativniho sméru firmy vedouci
ke strategickému tspéchu;

* komunikace manaZerii nejvysSi urovné a jiti piikladem se zaméfenim na usilovani
v konkurenceschopnosti v operativé diky vyuzivani Lean nastroji a technik napfi¢ celou

spole¢nosti.
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Mnoho spole¢nosti dosahlo pii implementaci Sesti vySe uvedenych krokt zna¢ného pokroku,
avsak pouze v oblasti fyzické transformace, tedy ve vyrobé. Pfi feSeni problému a fizeni
informaci v nevyrobnich oblastech narazily na obrovské potize. Je ziejmé, Ze spolecnosti maji
malo zkuSenosti s aplikaci Lean koncepti mimo produk¢ni/vyrobni oblasti a existuje pouze

nekolik prikladi, z nichz se podniky mohou ucit.

Primarni pozornost pii optimalizaci procesti by méla byt zaméfena na mapovani hodnoty toku
penéz (order-to-cash process), ktery pokryva vSechny toky hodnot spojované

S nevyrobnimi/administrativnimi procesy a kancelaiskou ¢innosti.

Tok hodnot v administrativnich procesech je definovan jako série aktivit nebo procest
podporujicich kazdodenni vyrobni potifeby podniku. Toky hodnot (Schéma 1) zahrnuji v§echny

aktivity, a to jak ty, které vytvareji hodnotu, tak ty, které nepiidavaji zadnou hodnotu, ale jsou

potiebné k dokonceni sluzby (Keyte a Locher, 2004, s. 1-4).
Schéma 1 Office Value Stream

___________________

]
hodnototvorny Fetézec | ziakaznik H
]
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< e _—

Zdroj: Keyte a Locher

Postup Value Stream Mapping

Postup mapovani hodnototvornych tokli je navrzen tak, aby zachytil zptsob, jakym je

spole¢nost organizovana a je fazen tak, aby umoznil fizeni (Keyte a Locher, 2004, s. 5-13):

= vizualizovat proces
* poukézat na problém

* zam¢fit se na optimalizaci procesu.
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Mezi administrativnimi a vyrobnimi procesy existuji zfetelné rozdily. V administrativnich
procesech je materialovy tok (material flow) tokem dat a informaci, at’ uz na papiie nebo
Vv elektronické podobé. Informacni tok (information flow) — planovaci nebo sekvenéni
mechanismu, ktery spousti dalsi ukol — se vyskytuje jak ve vyrobnich, tak administrativnich
procesech. Na rozdil od vyroby ma informacni tok v kancelafskych systémech volngjsi
strukturu a oziva se neformalniho planovani, coz zna¢né ovliviiuje identifikaci a mapovani
hodnot. Administrativni oddéleni obvykle podporuje nékolik hodnotovych toki, ¢imz
zakaznikiim by mohly byt zapojeny do procesu nabidky, objednavky, fakturace i marketingu.

Kromé toho jsou tyto toky hodnot ziidka obsazeny v jediném oddéleni.

Faktem je, Ze spole¢nosti obvykle vidi své spravni utvary jako jsou nakup a prodej, personalni
oddéleni, finance, marketing jako samostatné jednotky nezavisle pfispivajici k Gspéchu celé
spole¢nosti. Nevidi jiz interakci a integraci pracovnich ¢innosti zahrnujici spolupraci napfic
oddélenimi. I to je ditvod, pro¢ spole¢nosti mivaji potiZe s uchopenim konceptu nového designu

toku hodnot v administrativnich procesech.

Pfi mapovani toku hodnot v kancelafi je tfeba zacit s identifikaci a ptepracovanim jednoho nebo
dvou hodnotovych tokl a nasledné piidavat dalSi. Pfi mapovani ve vyrobé je zaznamenéana
vizualizaci toho, co pozorovatel vidi, tedy vyrobni postup a sleduje pfeménu vyrobnich faktori
a finalni hmatatelny produkt. Pfi mapovani tokt v kancelaii obvykle hmatatelné produkty
nevznikaji, pozorovatel proto mapuje ukoly, tok informaci, vykon a poklad4d otazky,
aby zpochybnil soucasny navrh hodnotového toku a vyty¢il novy s vyssi hodnotou, lepSim

prib&hem a menSim plytvanim.

Utelem mapovani hodnotovych tokii je pomoci vizualizovat a komunikovat nejen to, jak firma
pusobi dnes, ale jak i to, jak bude vypadat a bude fizena v budoucnosti. Value Stream Mapping
je jednim z nejzakladnéjSich nastroji metodologie Lean, a zarovei 1 prvnim a nejdilezitéjSim
nastrojem stanoveni sméru transformace firmy a optimalizace jejich procest. Nasledujici ¢ast
kapitoly popisuje obecny postup k sestaveni mapy ptidané hodnoty, graficky jej zndzornuje

Schéma 2.
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Nejprve je tieba vymezit procesni skupinu (service family) — kazda mapovaci snaha zahrnuje
redesign specifického procesu nebo souboru procest, které jsou nazyvany procesni skupinou.
Ta predstavuje vSechny aktivity a transakce, u kterych je snaha zmény pomoci nastroje pro
mapovani hodnotovych tokd. Mapovani zalind identifikaci téchto procesnich skupin.
Jinymi slovy se jedna o predmétnou oblast, kterou chce firma optimalizovat, a jejiz prvky

vykazuji spolecné znaky, napt. jsou nositeli nejvyssi zatéze nakladu.

Schéma 2 Postup mapovani hodnotovych tokt

1 .
! vymezeni |
] = >, - N !
| pFedmétné oblastia |
i
]

------------------

Sfunguje tvori zakiad | | navrieni nového i i cil mapovédni i
]
stanovenf limitil | budouciho stavi | | procesu | : !
: ' : | lin
i | ! ' p
definice procesni [---' mapa soucasného |-~ I[-\ mapa = implementace
skupiny stava budouciho navrhovanych
J J stavu J zmeén

zdroj Keyte a Locher

Jakmile je vymezena pfedmétna oblast, je tieba ptistoupit k sestaveni mapy soucasného stavu
(current state map). Mapa je poc¢ate¢nim bodem transformace firmy. Predstavuje to, jak podnik
organizuje a postupuje. Samotna mapa jes$té nete$i Zadny problém. Jejim cilem je pomérné

rychlé a vizualni shromazdéni informaci tak, aby problémy v procesech odhalila.

Mapa budouciho stavu (future state map) se zamétuje na novy navrh toku hodnot a jeho
zamyslenou vykonnost vV rdmci Lean transformace podniku. Mapovani sou¢asného a budouciho
stavu se navzdjem ovliviiuje. To znamend, Ze mnoho napadi/podnétii pro budouci zlepSeni
vznikne béhem mapovani soucasného stavu. Nebo naopak pti vytvareni budouci podoby mapy

hodnotovych tokli vznikne potfeba shromézdit dalsi informace o aktualnim stavu.

vvvvv

navrhovanych zmén. Pracovni plan by mél popisovat potiebné projekty pro zlepseni, které jsou

nezbytné k realizaci budouciho stavu.
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1.4 ZlepSovani podnikovych administrativnich procesu

V soucasné dobé¢ silné konkurence kladou firmy vétsi diraz na vyssi produktivitu a jeji fizeni
se stava strategii mnoha firem. Produktivitu 1ze definovat jako miru vyjadtujici, jak dobfe jsou
vyuzity zdroje pii vytvareni produktid. Jejim nejobecnéjSim vyjadienim je pomér mezi

vystupem procesu a vstupem potiebnych zdroji do procesu (Masin a Vytlaéil, 1996, s. 21-48).

Produktivitu ovliviiuji pfedevsim pracovni postupy a metody, vyuzivani kapitalu, uroven

a schopnost pracovni sily, systém hodnoceni a odménovani ¢i stav podnikové infrastruktury.
Produktivitu procesu lze zlepsit péti zptisoby:

= zvetsit vstup, a jeste vice zvysit vystup;

= stabilizovat vstup, ale zvysit vystup;

» snizit vstup pfi menSim sniZeni vystupu;

* snizit vstup a zaroven stabilizovat vystup;

* snizit vstup a zvysit vystup.

ZlepSovani podnikovych procest je tedy kontinualni proces analyzovani plytvani, realizace
opatfeni za ucelem jeho odstranéni a zvySeni vykonnosti procesu. Vychazi z definice procesu,

respektive definice jeho vysledku, ktery by mél byt hodnotny.

Hodnota miize mit riznou podobu podle toho zjakych uhli pohledu je na ni nahliZeno.
Z pohledu podniku se jedna o rostouci ¢i klesajici trzni podil ¢i profitabilitu, ktera reflektuje
nakladové aspekty procest. Z pohledu zakaznika ptedstavuje funkcni vlastnosti a objem
produktu nebo sluzby, které jsou prostfednictvim procesu vytvafeny a za néZ zakaznik plati

(Svozilova, 2011, s. 10).

Ve srovnani s vyrobnimi procesy je definovani a kvantifikovani tvorby hodnot v procesech

vvvvvv

Primarnim pfedpokladem zdokonalovani procesi je jejich poznavani, tedy pozorovani
skutecného stavu, analyza zjiSténych skutecnosti a vyuziti znalosti ke zméné stavajiciho stavu

ke stavu budoucimu.
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Tématem diplomové prace jsou administrativni procesy, kterym je tedy vénovana i nejveétsi
pozornost. Jedna se o procesy produkujici sestavy, data a informace, které jsou vyuzivany
Vv ostatnich procesech. Zaroveil jsou v nich vytvafeny produkty, které vyuziva zdkaznik

podniku — faktury, danové doklady, dodaci listy, datové soubory a dalsi.

ProtoZze administrativni procesy v sobé zahrnuji vysokou miru komplexity, vyznamnosti
a byrokracie, predstavuji jednu znejvyznamngjSich vyzev pro zvySovani produktivity
a zlepSovani procest. Zproduktivnéni téchto procesti ovlivituje vSechny dal§i procesy
Vv organizaci. Pii zlepSovani administrativnich procesti musi byt vénovana pozornost vlivu
tzv. oddalovani, kterym ptisobi neefektivni a neproduktivni administrativni procesy na moralku

pracovnikl, tymovou spolupraci, fizeni procesu a dal$i (Masin a Vytlacil, 1996, s. 21-48).

V administrativnich procesech je mnohem vyssi procentni sazba celkovych nakladd, nez je
tomu ve vyrob¢ fyzickych produkti. Diivodem je obtizné pfi¢inné piitazeni dil¢ich nakladu,

resp. vyzadovani procesniho rozdéleni nakladd. Vychozi moment a potencial jsou vyrazné

vvvvv

ve tfech stupnich (Topfer 2008, s. 151-167; Zraly 2018):

= zavedeni kalkulace procesnich nakladi;
* na zavedené kalkulaci zaloZit optimalizacni proces;

= realizace Six Sigma projektil.

V oblasti administrativy firmy je pomérné slozité uplatnit pfistupy Lean (Keyte a Locher, 2004,
S. 1-4). Vétsina spolecnosti uplatiiuje Lean ve vyrobni sféfe a tim dosahuje znaénych pokrokd.
Vyzvou je aplikace Lean Managementu v nevyrobnich oblastech. Pfi aplikaci Lean pravé
V oblasti administrativy se firma musi zaméfit na druhy hodnototvorny tok, tedy sprava a fizeni

informaci. Pravé na tento tok je zameétena prakticka cast diplomové prace.
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2 Prakticka c¢ast

Praktickd ¢ast diplomové prace je zamétfena na analyzu a nasledné zlepsSeni konkrétniho
administrativniho procesu ve spole¢nosti. Vychodiskem pro praktickou ¢ast jsou metodologie,

postupy a nastroje popsané v prvni kapitole.

2.1 Predstaveni spoleCnosti

Popisovana spole¢nost je globalnim lidrem ve svém oboru. Jejim poslanim je zlepsit pohyb
0sob v méstském zivoté. Spolecnost pfindsi inovativni feSeni v oblasti bezpecné, pohodlné

a spolehlivé mobility osob. A i diky tomu vytvari z mést lepsi mista pro zivot.

Byla zalozena jako rodinna spole¢nost v roce 1910 a dodnes jsou jejimi majiteli ¢lenové rodiny
zakladateltl. V Ceské republice spolecnost ptisobi od roku 1991. Centrala &eské pobocky sidli
V Praze, kancelafe a servisni stiediska jsou v dalsich péti méstech CR (Brno, Ceské Budgjovice,
Hradec Kralové, Olomouc, Ostrava). Ceskd pobocka je spoleéné s pobockami v Polsku,
Mad’arsku, Slovinsku, na Slovensku a Ukrajiné soucasti regionu nové se rozvijejicich zemi
(New Emerging Markets — NEM) v ramci nadfazené geografické zony Stiedni a Severni

Evropy.

V roce 2017 spole¢nost dosédhla celosvétovych trzeb ve vysi 7,9 miliard EUR. Na celém svété
spole¢nost aktualné zaméstnava pres 52 000 pracovnikt, z toho v ¢eské pobocce jich pracuje

pres 200.

Jedna se o sloZitou organizaci s kancelafemi/pobockami po celém svété. SpoleCnost
je rozdélena do péti velkych geografickych zén — Stfedni a Severni Evropa; Jizni Evropa,
Sttedni Vychod a Afrika; Cina a Asie; Asie a Pacifik; Amerika. Napii¢ zénami prostupuji dvé

byznys linie, a to Service Business (SEB) a New Equipment Business (NEB).

Linie SEB je zodpovédna za vyvoj a fizeni systému, procesy, nastroje a takova feSeni, aby byla
maximalizovana Zzivotnost produktu a zajisténa bezpeCnost uzivateli. Mezi Cinnosti
zastteSované touto linii patfi udrzba, modernizace, globalni dodavky ndhradnich dilt a vyvoj

novych sluzeb pro zékazniky. Linie NEB zodpovida za vyvoj, vyrobu a dodavani novych
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konstruk¢nich feSeni a inovativnich produktd. Organizacni strukturu graficky znazorfuje
nasledujici schéma:

Schéma 3 Organizacni struktura spolecnosti

SERVICE BUSINESS NEW EQUIPMENT
(SEB) BUSINESS (NEB)
Stiedni &Severni Jizni Evropa, Stfedni Cina &Asie ‘ | Asie &Pacifik Severni & Jizni
Evropa vychod & Afrika Amerika
| Marketing & Komunikace } ---------------------------- | Human Resources |
| Provoz (Operations Development) } T -------------- | Finance |
‘ Technologie & Inovace ‘ -------------- pommmmmmeeees { Fuze, akvizice & Legislativa ‘
| President & CEO |

Zdroj: interni materialy spole¢nosti

Jak je jiz zminéno vySe, spoleCnost piinasSi inovativni produkty a sluzby ve svém oboru.
Zaméfuje se na interdisciplinaritu, propojuje nejnovejsi technologické poznatky napfti¢ riznymi
odvétvimi a rovnéz vyuziva internet of things. Jeji zatizeni jsou tedy vybavena elektronikou,
softwarem, riznymi senzory a konektivitou, kterd témto zafizenim umoziuje propojit se
a vyméiovat si data. Diky tomu je umoZnén monitoring zafizeni a vyrazné zlepSeni

poskytovanych sluzeb zakazniktim.

Spolecnost je silné zdkaznicky orientovana, schopna nabizet variabilni kombinaci $pickovych
produktil s vysokou uZitnou hodnotou a sluzeb na miru potfebam zékaznikd. Zivotnost
produktii je ptiblizné 20 let a spole¢nost poskytuje po tuto dobu servis a udrzbu produktu

(pokud si zékaznik nezvoli jiného poskytovatele téchto sluzeb).

Konkurenénimi vyhodami spolecnosti jsou tradice (zkuSenosti od roku 1910), svétové
reference, silny diraz na bezpecnost, profesionalni tym a osobni pfistup k zakaznikovi.
Spolecnost je drzitelem ocenéni Red Dot Design Award za produktovy design, pficemz jeji

24

zafizeni spliluji standardy ekologického provozu snejniz§i spotiebou energie
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(energeticka tfida A). Spolecnost celoplosné poskytuje servis na vSechny typy svych zatizeni a

Vv piipadé poruchy je spole¢nost schopna poskytnou vétsinu nahradnich dilt do 24 hodin.

Béhem mnoha let vyvoje se rozrostla na skupinu zna¢né autonomnich pobocek/divizi ve vice
nez 60 zemich svéta. Na jednu stranu poskytuje tato autonomie poboc¢kam znaénou flexibilitu
potiebnou k dosazeni uspokojovani potfeb zakaznikti i s ohledem na kulturni odli$nosti
a specifika daného trhu. Na stranu druhou vSak vyzaduje odlisné procesni toky v rtznych
oblastech svéta, které nemusi byt vzajemné kompatibilni, ¢imz se ztézuje moznost vzajemné

spoluprace napfic regiony.

2.2 Analyza soucasného stavu

V soucasné dob¢ prochéazi spoleCnost reorganizaci na globalni urovni. Spole¢nost posilila
procesni pristup a celosvétovou standardizaci procesti implementaci formalizované procesni

politiky, aby doslo k omezeni mozné nekompatibility.

V soucasné dobé je napldnovano a piipravovano nékolik projekti tykajicich se zlepSeni
operativnich zalezitosti a s nim souvisejiciho lepSiho zékaznického ptistupu. Jednim z takovych
projektt je Create Leads and Demand Process Development. Jak z nazvu vypovida, jedna se
o projekt zaméfujici se na vytvafeni/zpracovani sales leads a proces objednavky. Tento projekt
je soucasti nové koncepce komunikace a marketingu (New Marketing and Communications
Concept) jehoz cilem je, aby spole¢nost byla mezi svymi zadkazniky vniména jako inovativni

partner, ktery pomaha zakaznikéim vyhravat® po celou dobu Zivotnosti produktu.

Po dohodé¢ s vedenim spole¢nosti byl projekt Create Leads and Demand Process Development

vybran pro ucely této diplomové prace.

® Jelikoz se jednd o B2B obchod, vitézstvim zakaznikGi je mySlena jejich konkurenceschopnost na trhu.
Tim, Ze spolecnost poskytuje inovativni produkty svym zédkaznikim, oni nasledné mohou poskytovat prvotiidni

sluzby zakazniklim (z pohledu spolecnosti se jedna o koncové uzivatele produktu) a uspét/vyhrat na svém trhu.
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Sales leadem tak, jak ho definuji ve spole¢nosti, se rozumi obecné osoba, ktera vyjadiuje zajem:

= o produkty nebo sluzby spolecnosti; nebo
* 0 nazev spolecnosti, ktery poskytuje marketingovy konzultant nebo technik spole¢nosti,

ktery vidi potencialni obchodni ptilezitost pro spolecnost.

Vyse uvedené definice, ktera je platnd pro celou korporaci, tedy na globalni tirovni, ne pouze
pro ¢eskou pobocku je na prvni pohled zfejma obsdhlost. Pro ucely diplomové prace bude

termin sales lead prekladan a uzivan jako potencialni zakazka.

V ramci projektu by mély byt dodény nasledujici vystupy:

» aktualizace globdlniho procesu vytvafeni a zpracovdni potencidlnich zakazek
S pokrocilej$imi a u¢innéjSimi postupy a ¢innostmi;

= zlepSeni spoluprace mezi marketingovym a obchodnim oddé€lenim, redefinovani roli
a kompetenci obou oddéleni, resp. jejich pracovniki pfi zpracovavani téchto potencidlnich
zakazek;

* vytvofeni provozniho modelu, ktery zohledni rizna specifika a odliSnosti pobocek.
2.2.1 Analyza prichozich potencialnich zakazek

Diplomova préce je zaméfena na zpracovani potencialnich zakazek, které pfichazi z webovych
stranek, v ramci pobodky v Ceské republice a na Slovensku. Césteéné pokryva prvni vyse
zminény vystup projektu, kdy z analyzy dat souc¢asného stavu bude navrzen novy proces uréeny
pfimo pro mistni pobocku, véetné nalezeni odpovédi na otazku, co déla potencialni zakazku
nakonec Uspésnou, tedy je proménéna v obchodni ptipad. Dale pokryva druhy vystup projektu,
kdy na zakladé navrzeni nového procesu bude nasledné navrzena zména roli a kompetenci

V ramci marketingového a obchodniho oddéleni.

Potencialni zakazky ptichazejici z webovych stranek se dé€li na tii kategorie dle zdroje. Prvnim
zdrojem je kontaktni formulaf, na ktery se uzivatel dostane z hlavni stranky webu pies sekci
,Kontaktujte nas“, kde po rozkliknuti najde odkaz vedouci k vyplnéni formulaie. UzZivatel

webu vyplni pfislusnd ptedem definovana pole. Jako prvni si zvoli oblast, ve kter¢é mu
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spole¢nost miize pomoci (nabidka na nové zafizeni, nabidka na modernizaci nebo opravu
produktu, nabidka na pravidelny servis produktu, dotazy k fakturaci, zpétna vazba, jiné), poté
doplni své kontaktni tdaje a znéni Zzadosti. Vizudlni podoba kontaktniho formulare
je k dispozici v Piiloze 1 této diplomové prace. Druhym zdrojem osloveni spole¢nosti je nastroj
nazvany Toolbox, prostfednictvim kterého potencidlni zakaznik poptava produkt.
Jedna se o konfigurator, ve kterém zékaznik vyplni konkrétni technické pozadavky a parametry
produktu, ktery pozaduje. Oproti kontaktnimu formulafi slouzi Toolbox pouze jako nastroj
pro poptdvku po novych produktech. Tretim zdrojem je vyuziti e-mailovych adres

informace@spole¢nost.com (pro CR) nebo informacie@spoleénost.com (pro SR).

Pro ucely analyzy sou¢asného stavu byla spole¢nosti poskytnuta data o potencialnich zakazkach
zarok 2018, které ptisly z webu, a to jak z webového formulafe, tak z konfiguratoru a e-mailové
adresy. Celkem se jedna o 332 potencidlnich zakazek, které tvoii zakladni soubor, z n¢hoz

se pii analyze dat v této diplomové praci vychézelo.’

Prvnim krokem analyzy bylo zjiSténi ¢asového rozloZeni objemu ptichozich potenciilnich
zakazek v prib&hu roku a zdroje odkud ptichazeji. Graf 1 ukazuje rozprostieni podle mésicu.
Béhem roku 2018 pfislo praimérné kazdy mésic 22,66 potencialnich zakazek. Z vysledku Ize
pozorovat jistou sezoénnost, kdy nejvice potencialnich zakazek ptichazelo v prvnim a poslednim
kvartalu roku. Naopak béhem letnich mésicii, od dubna do srpna, je patrny pokles. Pii hledani
pricin, pro¢ tomu tak je, vysly béhem rozhovorti s manazery spolecnosti najevo dva divody.
Prvni pti¢inou je chladné a sychravé pocasi v tomto obdobi, které zpiisobuje, Ze uzivatelé zanasi
béhem uzivani do produktu napt. pisek do drazky dveti. Produkt nasledné nemusi fungovat

zcela spravnég, ¢i mlze 1 prestat fungovat. UZivatelé poté mohou pozadovat prostiednictvim

7 Struktura dat — data byla generovana z programu Salesforce, ktery ve spolecnosti pouzivaji k monitoringu
obchodnich aktivit a zaroven slouZzi jako systém pro fizeni vztaht se zakazniky. K dispozici byly tyto tidaje: datum
vytvotfeni — datum posledni zmény — identifikacni ¢islo potencialni zakédzky — jméno obchodnika, kterému byla
potencialni zakazka pfifazena — status zakazky — popis — zdroj (kontaktni formulaf, konfigurator, e-mail) — zemé
ptvodu — tdaje o zakaznikovi (nazev, sidlo, kontaktni osoba a kontakt) — konverze do obchodniho pfipadu — datum

konverze. Ne u vsech potencialnich zakazek byly dostupné vsechny udaje.
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webového kontaktniho formulafe servis a opravu produktu. Vliv na spravny provoz ma
i chladné pocasi, kdy zima zpiisobuje zaté€z na jeho provoz. Druhym divodem je sezénnost
odvétvi. Zakaznici spolecnosti vzdy ke konci Ctvrtleti (a intenzivné poté ke konci roku) dotahuji

rozpocCty, zéavérky a alespont drobné opravy chtéji mit v pravé uzaviraném obdobi.

24

kumuluyi.

Graf 1 Rozlozeni potencialnich zakazek dle mésict
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé analyzy dat spole¢nosti

Pfi bliz§im pohledu a rozpadu potencialnich zakazek do jednotlivych tydnd roku (Graf 2)
je mozné pozorovat zna¢né vykyvy. Kromé dvou hlavnich divodu, které jsou jiz zminény vyse,
vstupuji do sezénnosti dle tydnti udélosti a svatky. Propad ve 14. tydnu roku 2018 Ize vysvétlit
Velikono¢nimi svatky, vzrist ve 25. tydnu je mozné vysvétlit snahou o dotazeni rest pied
prvnimi dny dovolenych a cervencovymi svatky, stejné tak je tomu ve 48. tydnu, tedy
dodé€lavani prace pred koncem roku a blizicimi se vanocnimi svatky. V roce 2018 pfislo

v pruméru kazdy tyden 6,38 potencialnich zakazek.
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Graf 2 Rozlozeni potencialnich zakazek dle tydnt
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Jak je popsano v uvodu této kapitoly, potencidlni zakdzky ptichazi ze tfi moznych zdrojh.
Pti podrobnéjsi analyze téchto cest vyslo najevo, Ze jich nejvétsi mnozstvi prislo pies kontaktni
formulaf a nasledné z konfiguratoru Toolbox. Skupinu ,,0statni” tvoii e-maily, které byly
zaslany na adresu informace@spolecnost.com nebo informacie@spolecnost.com

a nerelevantni zpravy. Pfesna ¢isla jsou vidét v Tabulce 3.

Tabulka 2 Pocet potencialnich zakazek dle zdroje

Pocet Zdroj potencialni zakazky
potencialnich

: kontaktni lar
zakazek ()ézRa n‘zfom;; a konfigurdtor ostatni celkem
absolutni vyjadieni 268 6 46 12 332
relativni vyjadieni | 80,72 % 1,81 % 13,86 % 3,61 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ analyzy dat spole¢nosti
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Ptehledné rozdé€leni potencidlnich zakédzek dle zdroje a tydne nabizi Graf 3. Oranzova barva
znadi kontaktni formulaf v CR, modra barva kontaktni formuldé v SR, $eda konfigurator
bez ohledu na zemi a Zluta skupinu ,,ostatni* rovnéz bez ohledu na zemi. Konkrétni Ciselné

udaje vcetné rozdé€leni dle zdroji a tydni jsou k dispozici v Ptiloze 2.

Graf 3 Rozlozeni potencialnich zakazek dle zdroje
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Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé analyzy dat spole¢nosti

Na prvni pohled by bylo mozné fici, ze zdkaznicky nejoblibenéjsi cestou osloveni spole€nosti
je kontaktni formuléf. Pti rozhovorech s manazery spolecnosti byly probrany davody,
pro¢ tomu tak je a co stoji za vysokym poctem potencialnich zakazek piichazejicich z tohoto
zdroje. Prvnim diivodem je jeho vSeobecnost a pomé&rné intuitivni prace s nim, viz Pfiloha 1.
Zakaznik, nebo potencidlni zdkaznik vyplni své kontaktni tidaje do predem pfipravenych poli
a kratce popiSe svilj poZadavek. Oproti psani mailu na informace@spole¢nost.com se jedna
o uzivatelsky privétivéjsi zpisob komunikace. Konfigurator Toolbox je zaméteny na ty, ktefi
jiz rozumi technice, tedy architekty, developery, facility spolecnosti znajici ptfesnou technickou
specifikaci na produkt, ktery pottebuji/poptavaji. Konfigurator Toobox slouzi pro poptavku po

novych produktech s pfesnymi specifiky.
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2.2.2 Analyza zpracovani potencialnich zakazek

Druhym krokem analyzy bylo zjisténi stavu zpracovani/rozpracovanosti jednotlivych
potencialnich zakazek. Tato kapitola diplomové prace je tedy zaméfena na datovou analyzu
jejich zpracovani (samotny proces zpracovani je popsan v kapitole 2.2.4 Analyza procesu).
Kazda ptijata potencialni zakazka je vyhodnocena a zpracovana v systému Salesforce, kde je

pouzivana nasledujici terminologie pro klasifikaci potencidlnich zakéazek:

Anglicky termin Cesky termin  \ysvétleni — pouZiti v p¥ipadé, kdys...

...se jednd o novée pfichozi potencialni zakézku; prvni
stupent klasifikace, kdy je zakdzka pouze zaloZzena
V systému a nebylo s ni dale pracovéano

new | nova

...je tteba promyslet dalsi kroky zpracovani nebo
in process | v procesu doplnit chybéjici tidaje

...potencidlni zakézka nepfinaSi spolecnosti zadny
byznys, napt. spole¢nost produkt nenabizi, neumi

cancelled | zrusena '
dodat, jedna se o omyl atd.

...projekt, kterého se potencidlni zakéazka tykala byl
postponed | odlozena odloZen

...zékaznik jiz existuje v systému a jeho data jsou
8 ovétena; pokud v systému neni, je mu zakaznicky tucet

validated | potvrzena ) o )
zalozen a nésledné probiha ovéteni

...data o zdkaznikovi jsou ovéfend, a potencialni
zakézka byla vyhodnocena jako obchodni pfilezitost

qualified | kvalifikovana ;
(opportunity)

Z analyzy provedené v kapitole 2.2.1 vySlo najevo, Ze nejvice potencidlnich zakdzek pftislo
z kontaktniho formulare. V Tabulce 3 a Tabulce 4 je porovnani Klasifikace piichozich

potencialnich zakéazek se zdrojem, odkud pfisly. Témét 16 % vSech potencialnich zakazek bylo

8 Status potencialni zakazky ,,potvrzend* je zaznamenan pouze na éeské pobocce. Korporatni materialy tykajici se
potencialnich zakazek pracuji pouze s péti stavy new — in proces — cancelled — postponed — qualified. Program
Salesforce, ktery pouziva ¢eska pobocka umoziuje i oznaceni stavu validated. Vyznam a definice tohoto stavu

byla vytvofena na zakladé rozhovori s pracovniky spolecnosti.
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zruSeno/zamitnuto (53 z celkem 332), z toho téméf 85 % zamitnuti pochazelo z kontaktniho
formuléte oproti 9,43 %, které ptisly z konfiguratoru. Zkouméani ptesnych divodu, pro¢ doslo

k zamitnuti tak vysokého poctu potencialnich zakazek, bude soucasti dalsi faze projektu.

Dale si lze vSimnout, Ze potencialni zakazky klasifikované jako ,,v procesu®, tedy ty, kde chybi
n¢jaké udaje, ¢i je tfeba promyslet dalsi kroky postupu pochdzeji pouze z kontaktniho
formulare. Na druhou stranu se jedna pouze o nepatrné mnozstvi potencidlnich zakazek,

ptiblizné 2,5 % (8 z celkem 332).

Tabulka 3 Stav potencialni zakazky dle zdroje, absolutni vyjadieni

cor . Zdroj potencialni zakazky

Stav potencialni

rakazky kocvl‘zlzaktm‘formgéar konfigurdtor ostatni celkem
ZruSend 45 2 5 1 53
Vv procesu 8 - - - 8
nova 90 - 18 6 114
odloZena 1 - - - 1
kvalifikovana 83 4 15 3 105
potvrzend 41 - 8 2 51
celkem 268 6 46 12 332

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ analyzy dat spole¢nosti

Pii pohledu na poméry stavu potencidlnich zakazek vii¢i zdroji je na prvni pohled ziejmé,
ze nejvice kvalifikovanych potencialnich zakazek, tedy téch, ze kterych se stala obchodni
ptilezitost, pochéazi z kontaktniho formulare (79,05 %). Novych potencialnich zakazek, tedy dle
vySe zminéné definice téch, které byly v Salesforce zalozeny, ale dale se s nimi jiz nic nestalo,
je 78,95 %. V porovnani s konfiguratorem, kde je procento uspé$nosti pfemény potencialni
zakazky v obchodni pfilezitost 14,29 % a procento novych potencidlnich zakazek 15,79 %,
1ze tvrdit, Ze vySS$i Usp&Snost pii pfemeéné potencialnich zakézek na obchodni piilezitosti plyne
z konfiguratoru (je mozné porovnat i pomér zrusenych zakazek ku kvalifikovanym 9,43 %

a 14,29 % u konfiguratoru ku 84,91 % a 79,05 % u kontaktniho formulate).
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Tabulka 4 Stav potencialni zakazky dle zdroje, relativni vyjadieni

v Zdroj potencialni zakazky

Stav potencialni

alky kogzlzaktnt‘form;éar konfigurator ostatni celkem
zruSend 84,91 % 377 % 9,43 % 1,89 % 100 %
Vv procesu 100 % - - - 100 %
novd 78,95 % - 15,79 % 5,26 % 100 %
odloZena 100 % - - - 100 %
kvalifikovana 79,05 % 3,81 % 14,29 % 2,86 % 100 %
potvrzend 80,39 % - 16,69 % 3,92 % 100 %
celkem 80,72 % 1,81 % 13,86 % 3,61 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé analyzy dat spole¢nosti

Hlavni divod, pro¢ tomu tak je, plyne jiz ze samotného nastaveni obou zdroju a jejich zaméteni
na potencialniho zékaznika. Kontaktni formuldf je obecny pro Siroké spektrum zékaznikt
a mohou se do né&j psat rizné divody kontaktovani, kromé pozadovanych sluzeb i reklamace
a zpétna vazba. Konfigurator Toolbox je zaméfeny na tizkou skupinu potencialnich klientd,
kteti musi znat pfesnou specifikaci produktu, ktery pozaduji. KdyZ uz potencidlni zdkaznik

vyplni konfigurator, ma o produkt opravdu zajem.
2.2.3 Analyza obchodnich prileZitosti

Ttfetim krokem byla analyza obchodnich pftileZitosti, tedy téch potencidlnich zakazek, které
byly v pribéhu jejich zpracovani vyhodnoceny jako obchodni ptilezitost a byl jim piidélen

status ,.kvalifikovana“.

Bé&hem zpracovani poskytnutych dat byly zjiSt€ny nepfesnosti tykajici se poctu obchodnich
ptilezitosti v zavislosti na zdroji, ze kterého data pochazi. Pro ti€ely diplomové prace byla data
generovana ze systému Salesforce. Jako zdkladni je pouzivan soubor 332 potencidlnich
zakazek, které systém vygeneroval. Pti filtrovani obchodnich pfilezitosti z tohoto zakladniho
souboru dle stavu potencialni zakazky ,.kvalifikovana“ je vysledkem c¢islo 105. Pfi filtrovani
samotnych obchodnich pfilezitosti je vysledkem ¢islo 99 a pfi pfimém filtrovani obchodnich

ptilezitosti z programu Salesforce je vysledkem ¢islo 97.
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Je mozné domnivat se, ze rozdilnost ve vysledcich je nasledkem nestability procesu béhem
klasifikace potencialnich zakéazek. Jinymi slovy, ackoliv je v systému potencidlni zakazka
oznacend jako ,kvalifikovand®, nemusi se nutné¢ jednat o obchodni pfilezitost.
Tato nesrovnalost mize mit dale vliv na celkové vycisleni objemu a hodnoty obchodnich
prilezitosti chodicich z webovych stranek spolec¢nosti. Pro dodrzeni konzistence v ramci celé
praktické casti diplomové prace je i v této kapitole vychazeno ze zakladniho souboru 332

potencialnich zakazek, v némz je obsazeno 105 kvalifikovanych potencialnich zakazek.

Udajem, ktery byl vypo¢itan, je mira konverze obchodnich pfilezitosti. Tedy mira pfemény
prichozich potencidlnich zakdzek do obchodnich prilezitosti, ktera je pocitana jako pomér
potencidlnich zakazek stavu ,kvalifikovana“ ku vSem pfichozim potencidlnim zakézkam.
Celkova mira konverze v roce 2018 dosahla hodnoty 31,6 %, ptiblizn¢ kazda tieti potencialni
zakazka byla pteménéna v obchodni prilezitost. Graf 4 ukazuje relativni pocet potencialnich
zakazek v kazdém mésici (kolik % potencidlnich zakazek z celkového poctu pfislo v daném
mésici) a miru jejich konverze do obchodnich pfilezitosti. Modra barva zndzorfiuje miru
konverze obchodnich piilezitosti, oranzova poté kolik procent potencialnich zakazek

z celkového poctu pfislo v daném mésici.

Graf 4 Mira konverze potencialnich zakazek do obchodnich ptilezitosti
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Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ analyzy dat spole¢nosti
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Z grafu je patrny Casovy posun, kdy rist a pokles objemu pfijatych potencidlnich zakdzek
neodpovida rustu a poklesu miry jejich konverze do obchodnich pfilezitosti. Jinymi slovy
je mozné se na tomto zakladé¢ domnivat, Ze pfijaté potencialni zakazky se fesi s Casovym

posunem, tedy napf. ty z biezna se fesi az v dubnu a kvétnu.

v

Podrobn¢jsi udaje ukazuje Tabulka 5, ve které jsou uvedeny udaje o poctu prichozich
potencialnich zakazek a mira jejich konverze do obchodnich pfilezitosti v jednotlivych
mésicich. Nejvyssi konverze je zcela jasné viditelnd mezi dubnem a cervnem,
kdy se zpracovavaji potencialni zakazky z prvniho kvartalu roku (kdy jich pfiSlo nejvic,
viz kapitola 2.2.1 Analyza pfichozich potencialnich zakazek). Vysoka mira konverze
je zaznamenana dale v prosinci, kdy se obchodnici ve spolenosti snazi naplnit vytycené

obchodni cile a mit uzaviené obchody do konce roku.

Tabulka 5 Mira konverze potencialnich zakazek do obchodnich pfilezitosti dle mésica

Meésic, ve o ] i
Kterém Stav potencialni zakazky c . Mira
pFisla 2 onverzerdo
potencialni | ., 50,4 Y nova | odloZend | kvalifikovand | potvrzend 8 Olicrh(:(-inlc{l
zakazka procesu prlle11t0st1
leden 9 - 5 - 6 2 22 27,3%
unor 6 3 2 - 10 27 37,0 %
biezen 9 1 1 - 8 11 40 20,0 %
duben R )
kvéten 5 - 3 - 11 10 29 37,9 %
Cerven 2 - 4 - 8 5 19 —
Cervenec 3 - 8 - 6 4 21 28,6 % '
srpen 2 -7 - 2 6 17 [NNENEIOG
Zaii 2 2 17 - 8 2 31 25,8 %
Fijen 3 1 24 - 18 - 46 39,1 %
listopad 5 1 24 - 12 - 42 28,6 %
prosinec 6 - 7 - 10 1 24 —
celkem 53 8 114 1 105 51 332 31,6 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ analyzy dat spole¢nosti



Celkova mira konverze potencialnich zakazek do obchodnich piilezitosti (31,6 %) byla
shleddna manaZery spole¢nosti jako pomérné nizka. Casového zpozdéni pii vyfizovéni

potencidlnich zakazek a jejich konverze do obchodnich pfilezitosti jsou si védomi.

Z rozhovort s manazery a obchodniky spole¢nosti vyplynuly pfi¢iny nizké miry konverze.
Jako zasadni byl shledan fakt, ze chybi propojeni mezi zalozenou potencialni zakazkou
v systému Salesforce, se kterou by nasledn¢ meéla byt propojena 1 obchodni pftilezitost.
Bylo zjisténo, ze nékteti obchodnici, kterym je potencialni zakéazka ptifazena, zalozi obchodni
prilezitost mimo potencialni zakazku, pfimo na Uctu zékaznika a nepropoji ji s potencialni
zakazkou. Obchodnici si tim tdajné Setii praci a ¢as. Jinymi slovy, kdyz v systému Salesforce
zalozi obchodni pfilezitost mimo potencialni zakadzku, nemusi jiz vytvofenou potencialni
zakazku hledat v systému, Setfi ¢as hledanim a parovanim, nové zalozend obchodni pfilezitost

jim trva pouze ,,nékolik kliknuti®.
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Tento fakt vysvétluje i vysoky pocet potencialnich zakéazek stavu ,,nova®, tedy téch, které jsou
pouze zaloZzeny a dale s nimi neni pracovano. Z celkového pocétu 332 je jich 114 (34,3 %).
Vysvétleni je opét takové, Ze obchodnici v systému zalozi obchodni pfilezitost mimo
potencialni zakazku, kterou nechaji neuzavienou, neukoncenou a nepropojenou s vytvoienou

obchodni pfilezitosti. Tim se opét snizuje mira konverze, v systému zistavaji ,,nedodélky*,

které v ném ale byt nemusi, protoZe z nich jiz mohla byt vytvofena obchodni ptilezitost.

Na zakladé téchto zjisténi, kdy obchodnici ptistupuji rizné k zakladani obchodnich pftilezitosti
VvV systému, byla provedena analyza miry konverze potencidlnich zakdzek do obchodnich
piilezitosti podle jejich po¢tu na obchodniky. Z Tabulky 6 vyplyva, ze dle miry konverze je
idealni pocet pfifazenych potencialnich zakazek na obchodnika 11-15. Mohlo by se zdat, ze
¢im mén¢ bude mit obchodnik ptifazenych potencidlnich zakazek, tim vyssi bude mit jejich
konverzi

do obchodnich pftilezitosti, protoze bude mit vice Casu se zakdzkam vénovat, ale v tomto
pfipadé toto neplati. Nejniz§i mira konverze je presné u téch obchodniki, ktefi maji ptitazenych

potencialnich zakdzek nejméné.
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Tabulka 6 Mira konverze potencialnich zakazek do obchodnich ptilezitosti dle jejich po¢tu na obchodniky

v o7 r 7 Mira
Pocet Stav potencialni zakazky g konverze do

potencidlnich = ;

; o | obchodnich

zakazek < v N odiozend | valifik , v O
zrusena pI’OCESU nova odlozena a lfi ovana | polvrzena pf‘ileiitosti

0-5 18 - 38 1 6 13 76
6-10 15 5 25 - 32 5 82 39,0 %
11-15 6 -8 i 29 4 47 [NEET06
16-20 7 - 34 - 30 1 72 41,7 %
201 A T
celkem 53 8 114 1 105 51 332 31,6 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ analyzy dat spole¢nosti

Hlavni pfi€ina, pro¢ tomu tak je, byla zminéna vySe. Obchodnici v systému zakladaji obchodni
ptilezitosti mimo potencialni zakdzky, nedojde ke sparovani a v systému zistanou ve stavu
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»hova“, Z Tabulky 7 lze jasn¢ vidét, Ze obchodnici, ktefi maji pfifazenych nejméné zakazek
(0-5), maji nejvice potencidlnich zakazek v tomto stavu. Dalsi pti¢inou, ktera sniZzuje miru
konverze do obchodnich ptilezitosti, je kvalita potencialni zakazky. Kdyz obchodnik dostane
pfifazenou jednu potencialni zakazku, ktera nepiinasi spole¢nosti zadny obchod, je nucen
ji zrusit/zamitnout, a tim je jeho konverze nulova. Pfi vy$§im poctu pfifazenych potencialnich
zakazek na obchodnika v Tabulce 7 je z dat vidét, jak kdo s pfifazenymi potencialnimi
zakazkami pracuje. Ten obchodnik, ktery potencidlni zakazky opravdu nechéva ve stavu

,nova*“, ma oproti t€ém, ktefi s nimi pracuji, zna¢n¢ nizsi miru jejich konverze do obchodnich

prilezitosti, ackoliv tfeba mohl potencialni zakézku usp€sné preménit v obchodni ptilezitost.
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Tabulka 7 Mira konverze potencialnich zakazek do obchodnich piilezitosti dle jejich poétu na konkrétniho

obchodnika
Mira
Po.éf:t ’ Stav potencialni zakazky = konverze do
potencialnich = ,
zakazek . v , o ] ] 18 obchodnich
zrusend procesu nova | odlozend | kvalifikovanad | potvrzena piilezitosti
6-10
obchodnik 2 - 1 - 2 2 7 28,6 %
- - 5 - 2 - 7 28,6 %
- - - - 6 1 7
1 - 6 - - - 7
6 - - - - 1 7
1 1 1 - 4 - 7 57,1 %
- - - - 7 - 7
1 1 1 - 5 - 8 62,5 %
- - 4 - 4 - 8 50,0 %
2 3 1 - 2 1 9 22,2 %
11-15
obchodnik - - 1 - 10 -1
4 - 1 - 3 3 1 27,3 %
2 - 5 - 7 - 14 50,0 %
16-20
obchodnik - - 9 - 7 - 16 43,8 %
- - 11 - 8 - 19 42,1 %
1 - 4 - 15 - 20 75,0 %
20+
obchodnik 7 3 9 - 8 28 55 14,5 %
celkem 31,6 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ analyzy dat spole¢nosti

Dalsi pfi¢inou rizné miry konverze do obchodnich pfiileZitosti mezi obchodniky, je to,

zda cestuji nebo ne. Z rozhovori s obchodniky vyplynulo, ze nékteti jsou dvakrat az tiikrat

V tydnu na cestach. Sami jsou proaktivni, snaZi se zapojit do projektd jiz ve fazi pfiprav

(nebo jsou k tomu piinejmensim vedeni) a necekaji, zda je n€kdo oslovi. Navic, protoze

se jedna o pomérné¢ maly trh, zadkaznici (architekti, developeti) jiz vi, ze maji/mohou zavolat

pfimo obchodnikovi a velké zakazky nechodi prostfednictvim webovych stranek. S tim souvisi

1 to, Ze nektefi obchodnici maji ptili§ mnoho klientd na to, aby sledovali potencidlni zakazky,
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které jsou jim piidéleny. Misto nich pracuji na jistych obchodnich pfilezitostech a nevénuji sviij

¢as objemov¢ i finanéné malym a nejistym potencidlnim zakdzkam.

Za povsimnuti stoji i obchodnik, ktery jako jediny piesahl hranici 20 ptidélenych potencialnich
zakazek. Z bliz§iho zkoumani konkrétnich jmen a pozic vySlo najevo, Ze se jedna se o
zameéstnance, ktery je zodpovédny za prerozdélovani potencidlnich obchodnich zakazek
v ramci byznys linie NEB (New Equipment Business). ProtoZze ma Siroky zabér ¢innosti, je pro
n¢j prerozdelovani potencialnich zakazek na konkrétni obchodniky pouze okrajovou ¢innosti,
a proto tak vysoky pocet potencidlnich zakazek =zidstava v systému psany
na jeho jméno. Zajimavé je i vysoké procento (54,9 %) potencialnich obchodnich zakdzek stavu
»potvrzena“. Témét zaddny jiny obchodnik toto oznaceni pro stav potencidlni zakdzky
nepouzivd v takové mife. Termin nebyl nalezen ani v globalnich materidlech tykajici

se zpracovani potencidlnich zakazek, systém Salesforce vSak takovou kvalifikaci umoziuje.

2.2.4 Analyza procesu

Vzdy kdyzZ zakaznik vyplni formulaf na webovych strankach spolecnosti, systém automaticky
vygeneruje potencialni zakazku bud’ ptimo v systému Salesforce (v pripad¢, ze uzivatel webu
vybere v menu polozku ,,potfebuji nabidku na nové zafizeni, nebo projekéni podporu®),
nebo skrze e-mail zasilany na adresy informace@spole¢nost.com
a informacie@spole¢nost.com (v piipadé vybéru vSech ostatnich polozek v menu), viz graficka
podoba kontaktniho formulafe v Ptiloze 1. Oddéleni, které ma e-mail a frontu v systému
na starosti nasledné pozadavek zpracuje a pieda na konkrétniho obchodnika, nebo supportni
odd¢leni, ktefi nasledné postupuji dle internich pravidel a potencialni zakazku bud’ konvertuji

na obchodni pftilezitost, nebo v piipade potencidlni zakazky z e-mailu odpovi zakaznikovi.

Pierozd€lovani potencialnich zakazek vzdy zacina na zakaznickém centru (ZC) spole¢nosti.
E-mailové adresy informace@spole¢nost.com a informacie@spole¢nost.com a zpracovani
pozadavkd, které na né€ ptichazeji, maji na starosti pracovnici zakaznického centra spolecnosti,
ktefi systémem vygenerované e-maily ¢tou, a na zdkladé jejich obsahu zaloZi v systému
Salesforce potencidlni zakazku, kterou pfifadi urcité osobé. Bud’ se jednd o obchodniho

manazera, ktery nasledné potencialni zakazky ptifazuje svym podifizenym, tedy obchodnikim,
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nebo je potencialni zakazka jiz piifazena konkrétnimu obchodnikovi v zavislosti na tom,
o kterou byznys linii se jedna, zda SEB (Service Business) nebo NEB (New Equipment
Business). Grafické zndzornéni pierozdélovani potencidlnich zakazek z webového formuléie

ukazuje Schéma 4.

Schéma 4 Prerozdélovani potencialnich zakazek z webového kontaktniho formulafe
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ analyzy procesu spole¢nosti
Pozadavek na nové zarizeni, nebo projekcni podporu

Pti prerozdéleni potencidlnich zakazek obdrzi odpovédné osoby e-mailem notifikaci, Ze jim byl
ptidélen novy pozadavek Vv systému Salesforce. Odpovédna osoba tento pozadavek otevie
v systému a zkontroluje, zdali jsou v§echny tidaje spravné diakriticky zadané. Poté zkontroluje,
jestli je dotazujici se jiz evidovan v systému Salesforce. Pokud ano, ptidéli pozadavek
na vlastnika daného zakaznického profilu/ictu (tedy tomu obchodnikovi, ktery mé daného
klienta na starosti). VZdy nezapomene zaskrtnout moznost, aby byl vlastnik informovéan mailem
(obchodnikovi pfijde notifikace, Ze mu byla ptidélena nova potencidlni zakazka). V piipadé,
ze dotazujici se/zdkaznik neni v systému nalezen, zkontroluje odpovédna osoba, zdali je nazev
spolecnosti v kontaktnim formulafi zapsan spravné (napi. dle obchodniho rejstiiku) a poté

opakuje postup ptidéleni pozadavku na vlastnika daného zakaznického profilu/actu. V ptipade,
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ze neni pro danou spolecnost piidélen obchodnik, je potencidlni zakazka piedana

na obchodniho manazera SEB.

Po piidéleni potencialni zakazky obdrzi jeji vlastnik e-mailem notifikaci o tom, Zze mu byla
ptidélena nova potencialni zakazka v systému Salesforce. Od této chvile ma 48 hodin na jeji
zpracovani. Vlastnik zkontroluje zadané udaje a v piripadé nutnosti kontaktuje telefonicky
zékaznika €i pozada zédkaznické centrum o doplnéni informaci k potencialni zakéazce. Nasledné
poté bud konvertuje potencialni zakdzku do obchodni piilezitosti nebo, pokud ji nelze
Z jakychkoli divodi konvertovat, uzavira ji vyjadienim (napt. nejedna se o poptavku, zakaznik

JiZ nemd zajem, jina nespecifikovand udalost a jiné).
Potiebuji nabidku na modernizaci nebo opravu, ¢i na pravidelny servis

Pracovnici zakaznického centra (ZC) obdrzi e-mailem notifikaci s pfepsanym obsahem
z webového kontaktniho formuléfe. Po kontrole obsahu odpovédnd osoba rozhodne, na jaké

oddéleni e-mail predd. Orientacni pferozdéleni je nasledujici:

* potencialni zakazka — ptfedani rovnou tomu, kdo by mél fesit;
» ostatni — neni potencialni zakazka, v tomto pfipadé se postupuje dle jinych procesti a
potencialni zakéazce je ptidélen stav ,,zamitnuta*:

o stiznosti — V tomto piipad€ se postupuje jinym procesem neZ timto (tj. zaklada
se stiznost dle procesu ke stiznostem — e-mail je pfedan manazerovi oddéleni na
které je stiznost adresovana, v piipadé¢ nejasnosti je pieddna manaZerovi
zékaznického centra);

o dotazy ke smlouvam — ptedani podpoie SEB;

o dotazy k fakturacim — ptedani podpoie SEB nebo Gétarne;

o ostatni — predany dle obsahu.

Na zavér odpovédna osoba na zdkaznickém centru odepiSe na e-mail, ktery dotazujici
se/zakaznik uvedl v kontaktnim formuléfi s informacemi na jaké odd¢leni se dany pozadavek

predava, a Ze by dotazujici se/zdkaznik mél byt kontaktovan do 48 hodin.

52



Osoba, na kterou byl pozadavek pierozdélen obdrzi e-mail s obsahem dotazu a od této chvile
ma 48 hodin na jeho vytizeni, tedy zpracovani a odpovéd’. Po zpracovani odpovédi zékaznikovi
odepisuje, nebo ho piimo kontaktuje telefonicky. V ptripadé nutnosti dalsich navazujicich kroki
se fidi danym procesem (reklamace, dobropis, obchodni pobidka a jiné.) a zaklada potencialni

zakazku, obchodni piilezitost nebo stiznost v Salesforce.

Casova naro¢nost

Z poskytnutych dat neni mozné, jak bylo kdy se zakazkou pracovano. Chybi sledovani zmén
kdy byla potencialni zakazka komu piedana, a co se s ni nasledné délo. K dispozici jsou pouze
datum zaloZeni potencialni zakdzky v systému Salesforce a datum provedeni posledni zmény
(last modified). Tedy, zZe nékdo udélal libovolnou zménu v potencialni zakazce
(napt. doplnil chybg&jici tdaje, nahral soubor), coz neznamena, ze potencialni zakazka je

uzaviena, at’ uz zrusena nebo se z ni stala obchodni prilezitost.

Béhem rozhovortu s pracovniky zakaznického centra a jejich stinovani v praxi vyplynulo,
ze pozadavky z webu bézné predavaji/pieposilaji jest¢ ten stejny pracovni den, ve kterém

ptijdou. Pokud ale nastane obdobi nejvétsiho vytizeni pro spolecnost (mezi zafim a listopadem),

mize predani potencialni zakazky trvat az 4 pracovni dny.

Vzniklé zpozdéni je zpisobeno i danou pracovni naplni pracovnikd zakaznického centra,
ktefi maji primarn¢ na starosti call centrum, kam zakaznici hlasi poruchy a akutni potieby
pomoci. Na call centru vyfidi 4 000 hovorGih mési¢n€ s meziroénim nartstem o 15 %.
Pravé proto, ze obsluha call centra je zékladni Cinnosti pracovnikil zdkaznického centra,
maji podle toho nastavené i odménovani. Pracovnici zdkaznického centra/call centra jsou
odménovani podle poctu zvednuti. Mezi dalsi ¢innosti patfi vyfizovani pozadavkl zdkaznikd,
provoz recepce a predavani potencialnich zakazek je tudiZ pouze minoritni ¢innosti. Krome
toho chodi na Ceskou centralu jesté potencidlni zakazky ze Slovenska, ackoliv slovenska
pobocka ma vlastni webové stranky s kontaktnim formuldfem, info e-mail
informacie@spole¢nost.com. Sami pracovnici zdkaznického centra ptiznavaji, Ze chybi striktni

hranice a pravidla pterozdélovani.
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Ze zjisténi vyplyva nestabilita procesu a to, Ze zpracovani potencialnich zakazek je zavislé
na dobrém tsudku pracovnika, ktery zpracovava pozadavky prichazejici z webu a potencialni

zakdzky pterozdéluje.

Dale vyplynulo nékolikanasobné piedavani, zpracovavani a ¢ekani, coz je dle metodologie
Lean plytvanim, které neptinasi zadnou hodnotu. Kromé¢ toho jednou za cas (neni piesné
stanovena frekvence) probéhne kontrola, jak pracovnici zékaznického centra s pozadavky
Z webu pracuji. Pokud osoba, které byla potencialni zakazka ptifazena nepotvrdila jeji pfijeti,
manager zakaznického centra posle piipominku pracovnikiim zakaznického centra a ti nasledné
dalsi notifikaci znovu upozorni osobu, které byla potencidlni zakazka ptidélena, ale doty¢na
osoba nepotvrdila jeji pfevzeti. Dochazi tedy ke kontrole a piepracovani, které jsou rovnéz

z pohledu Lean vnimany jako plytvani, viz kapitola 1.2.1 Lean.

Rovnéz urceni stavu potencialni zakazKy (v procesu — potvrzena — kvalifikovana) nema presné
urCend pravidla. Existuje manual na kvalifikaci jiz vytvofenych obchodnich pfilezitosti,

nikoliv na kvalifikaci potencidlnich zakazek.

Prvni iniciativa spolecnosti o napravu procesu probchla v prvnich Sesti mésicti roku 2018,
kdy vedeni spolecnosti zacalo kontrolovat obchodnikiim aktivity a rozpracovanost jednotlivych
zakazek v systému Salesforce. Byla uspofadana Skoleni, aby manazefi védéli, jak pracovat
s programem, co kde najdou a odkud si data svych podfizenich, tj. obchodnikii mohou
generovat. Béhem prvniho pulroku maji potencialni zakazky velmi dlouhy casovy usek
mezitim, kdy byly zaloZeny a kdy byly naposledy upraveny/byla provedena jejich posledni
zména (last modified). V prvnich dvaceti Sesti tydnech roku ma 51 potencialnich zakazek
od svého zaloZeni v systému po datum, kdy byly naposledy upraveny dobu delsi nez 30 dni,

v nékterych ptipadech se jedna az o 203 dny, tabulka s témito daty je ke shlédnuti v Ptiloze 3.

Z rozhovort se zaméstnanci spolec¢nosti vyplynulo, Ze obchodnici byly vyzvani k projiti si
a vycCisténi rozpracovanosti svych potencialnich zakazek. V nékterych piipadech se stalo,
ze obchodnik splnil zadany pozadavek tim, ze pouze ,,odklikal* potencialni zakazky za sebou
bez jakéhokoliv zajmu o jejich obsah a propojeni s obchodnimi pfileZitostmi. Doslo tedy pouze

ke kontrole, nikoliv o zdokonaleni procesu jako takového.
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K samotnému zdokonaleni procesu nyni probihd jiz zminény projekt Create Leads and
Demand Process Development, pro jehoz implementaci budou jako podklady slouzit vystupy

a zavery této diplomové prace a na né navazujici aktivity pfimo ve spolecnosti.

2.3 Zjisténé nedostatky

V kapitole 2.3 Zjisténé nedostatky jsou shrnuty poznatky, které¢ byly shledany jako zasadni

Vv prib¢hu procesu zpracovani pozadavki z webu a zpracovani potencialnich zakazek.
Nestabilita procesu

Rychlost pterozdéleni potencidlnich zakazek zavisi na casovych moznostech a dobrém tsudku
pracovnikii  zadkaznického centra nebo obchodniho manazera. Zaroven dochazi
k n¢kolikanasobnému piredavani zakazky a informaci mezi zakaznickym centrem, obchodnim
manazerem, obchodni podporou a samotnymi obchodniky. Dle metodologie Lean tedy v
pribéhu procesu dochazi k nékolikanasobnému piemistovani, zpracovavani, kontrole nebo
¢ekani, jinymi slovy se jedna o plytvani.

Po prijeti potencidlni zakézky, nastdva casové zpozdéni v jejim zpracovani a nasledné konverzi.
Vznika prodleni ve zpétném kontaktovani zakaznika pro potvrzeni pfijeti zakazky a doplnéni

¢1 uptesnéni jeho pozadavka.
Chybéjici nebo zkreslena data

Neni mozné zjistit Casové prodlevy v prerozdélovani a ¢ekdni na zpracovani potencialnich

zakazek. Tato souhrnna data nema spolecnost k dispozici.

Neni mozné zjistit, zda skutecné¢ bylo zakaznikovi odpovézeno do 48 hodin od doby,

kdy odeslal kontaktni formulat, vyplnény konfigurator Toolbox nebo e-mail.

Zjistény neptesnosti tykajici se poctu obchodnich pfileZitosti v zavislosti na zdroji, ze kterého
data pochazi. Tato nesrovnalost mize mit dale vliv na celkové vy¢isleni objemu a hodnoty

obchodnich pfilezitosti Z webovych stranek spolec¢nosti.

Dochazi ke zkresleni miry konverze potencidlnich zakazek do obchodnich pftilezitosti, ktera je
pocitana jako pomér potencialnich zakazek stavu ,kvalifikovand®“ ku vSem pfichozim
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potencidlnim zakazkam. Chybi propojeni mezi zaloZenou potencialni zakdzkou v systému
Salesforce, se kterou by nésledn¢ méla byt propojena i obchodni pfilezitost. Bylo zjisténo,
ze nekteti obchodnici, kterym je potencialni zakazka ptitfazena, zalozi obchodni ptilezitost
mimo potenciadlni zakazku, pfimo na Uctu zdkaznika a nepropoji ji s potencidlni zakazkou.
S tim souvisi i vysoka mira potencialnich zakazek ve stavu ,,nova‘“, kdy nikdo nevi, zda k nim
byla vytvofena alespont nesparovana obchodni pfilezitost a kviili nepozornosti obchodnikt

zustaly ve stavu ,,nova* nebo zlstaly nezpracované.

Kdyz dotazujici se/zdkaznik pii vyplnéni kontaktniho formuléie nevi, do které kategorie ma
sviyj pozadavek zaradit, klikne na polozku ,,jiné“ — nepfiifadi se funkéni linii (SEB nebo NEB),
které se dotaz tyka. Pti analyze dat vySlo najevo, ze takto zistalo nevyplnénych 54 dotazi,
které se nijak nepropsaly a dle obsahu dotazu ani pracovnici zdkaznického centra, ktefi
pterozdéluji potencidlni zakazky, funk¢ni linii nedoplnili. Tim opét dochazi ke zkresleni dat.

Piislusny manazer spole¢nosti jiz podnikl kroky potfebné k naprave.
Chybéjici definice jednotlivych stavii potencialnich zakazek (ovéfena vs. kvalifikovana)

V pribéhu procesu zpracovani potencialnich zakazek dochazi k jejich klasifikaci dle stupnice
nabizené systémem Salesforce. Pfesna klasifikace véetné kritérii, co ktery stav znamend neni
k dispozici. Pfidéleni ptislusného stavu zavisi na uvazeni obchodnika, chybi definice pojmu

a rozdilu mezi ,,ovétend* a , kvalifikovana“ potencidlni zakazka.
Nespravna prace s portfolii zakazniki

V prubéhu analyzy dat a prezentace pribéznych vysledki manazeriim spole¢nosti vyslo najevo,
ze se v systému nachazi zakaznické profily/ucty, které jsou stale psané na byvalé zaméstnance.
Nedoslo tedy k ptevedeni na nové/stavajici pracovniky. TudiZ je mozné tvrdit, Ze se o tyto

zakazniky nikdo ,,nestara®.

Dalsi zjiSténi vysla najevo zrozhovorli s obchodniky, kterym jsou potencidlni zakazky
pridélovany. Nekteti obchodnici hodné cestuji, jsou v terénu, vystupuji prokativné a zakazky
ptinaseji spole¢nosti sami. Jini obchodnici maji piili§ mnoho klientd na to, aby sledovali
potencialni zakazky, které jsou jim ptidéleny, ackoliv 1 pies webové stranky muze piijit velka

zakazka. Jen to neni na prvni pohled vzdy ziejmé. Z psychologického hlediska ma také
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poptavka, kterou obchodnik dostane od znamého zakaznika vétsi urgenci nez od neznamého
virtudlniho. Misto toho obchodnici pracuji na jistych obchodnich piilezitostech a nevénuji sviij

¢as objemove i finan¢né€ nejistym potencidlnim zakazkam.

2.4 Navrhy opatieni a redesign procest

Na zéklad¢ zjisténych nedostatkt vyjmenovanych v predchozi kapitole bylo navrzeno hlavni
zlepsovaci opatfeni a k nému dvé doplnujici. Navrhy byly jiz piredbézné piedstaveny a
konzultovany s manazery spolecnosti a nadale s nimi bude pracovano, aby mohly byt, nékteré

z nich, implementovany v praxi.
Hlavni FeSeni:

Prijeti pracovnika na zpracovavani potencialnich zakazek nebo zména naplné prace

stavajicim pracovnikiim

Nabizené feSeni v podobé€ pfijeti nového pracovnika na zpracovéavani potencidlnich zakézek se
jevi jako nejpravdépodobnéjsi. Ackoliv pfijeti nového ¢lovéka je mnohdy povazované za
nejjednodussi zplisob feSeni, a v dnesni situaci na trhu prace neni snadné najit schopné a vhodné
zamestnance, spole¢nosti by najmuti nového pracovnika pomohlo a zaroven by ji tento

pracovnik pomohl naplnit i cile projektu Create Leads and Demand Process Development.

Klicovym pfinosem ndvrhu je centralizace a zajiSténi konzistentniho toku zpracovani
potencidlnich obchodnich zakazek napii¢ funk&nimi liniemi SEB a NEB. Nové€ vytvorena
pracovni pozice by byla klasifikovana jako juniorni a do organiza¢ni struktury podniku

zatazena jako SEB & NEB Sales Specialist nebo SEB & NEB Sales Support.
Na zaklad¢ zjisténych nedostatkti v procesu by naplni prace nového pracovnika bylo:

» piijimani potencialnich zakazek z webovych stranek;
= zpracovani potencidlnich zakazek v systému Salesforce — jejich posouzeni, zhodnocenti;
pfipadné kontaktovani zékaznika (do 24 hodin od pfijeti potencidlni zakazky) pro

doplnéni potiebnych informaci;
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» tvorba rozhodnuti o potencidlni zakézce (zruseni/zamitnuti nebo konverze do obchodni
pftilezitosti (noveé vytvofena obchodni pfilezitost byla pfeddna mistné i funkéné (SEB
nebo NEB) pfislusnému obchodnikovi, ktery by ji nasledné s vyssi pravdépodobnosti

uspésné promeénil v obchod.

Diky koncentraci vSech ¢innosti do jedné pozice by byla zajisténa stabilita procesu a ze
stavajiciho procesu by bylo odstranéno dvoji az troji pierozde€lovani, pracovnikiim
zékaznického centra i obchodnim manazerim by ubyla zbytecné administrativni zatéz a zkratila
by se Casova prodleva od doby piijeti potencidlni zakazky a jeji konverze do obchodni

prilezitosti, pfipadné uzavieni obchodu.

Pro dalsi zefektivnéni péce o zdkazniky by nové pfijaty pracovnik mohl zpracovavat potencidlni
zakazky, které chodi z dalSich zdroji (napf. z newsletteri, e-mailovych kampani, Google
Adwords atd.) a nyni se zpracovavaji jinymi procesy. Tim by zastfesoval funkci zpracovatele
potencidlnich zakdzek napti¢ marketingovym i obchodnim oddélenim a zajistil tak provazanost
mezi témito dvéma oddé€lenimi, ktera jsou nyni ve spoleénosti oddélena. Vzhledem k novému

pfistupu spolecnosti vic¢i on-line marketingu a zaménim se na n¢j je pravdépodobné, ze

potencidlnich zakazek z dalSich on-line zdroj bude pfibyvat.

Tato zména z pohledu firmy zajisti jiz zmin€nou stabilitu procesu a vyjasnéni kompetenci. Diky
stabilité procesu bude mozné zjistit piesna ¢isla a naplnit cile spole¢nosti (napf. snizeni miry
neptfeCtenych webovych potencidlnich zakazek ze 17 % na 8,5 % nebo zvySeni konverze
potencialnich zakazek do obchodnich pfilezitosti na 60 %, v roce 2018 byla 31,6 %). Vyjma
plnéni stanovenych cili pfinese spolecnosti vyssi trzby (po naparovani potencidlnich zakazek
s obchodnimi ptilezitostmi by bylo mozZné spocitat, o kolik obchodnich pfileZitosti spole¢nost
v roce 2018 piiSla kvili nestabilité procesu pfisla a v jaké vysi). Z pohledu zdkaznika by se
jednalo o sniZeni reakéni doby na jeho pozadavek, ziskani jistoty, Ze se jeho pozadavkem nékdo

zabyva a zvySeni zdkaznického péce.
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Mozné kroky k implementaci navrhu feSeni:
= naparovani potencidlnich zakazek a obchodnich prilezitosti

Pro vycisleni celkového objemu obchodnich pfilezitosti by bylo vhodné vygenerovat ze
systému Salesforce udaje o obchodnich pftilezitostech za rok 2018 a porovnat je s udaji o
potencidlnich zakazkach za rok 2018. Dale naparovat ty obchodni pftilezitosti, které vzesly
Z potencialnich zakazek a ziskat tim re4ln&jsi obraz soucasné situace. Dle odhadu se zvysi mira

konverze potencialnich zakazek do obchodnich pfilezitosti.
* vytvofeni manualu na zpracovani potencialnich zakazek

V soucasné dobé¢ neexistuje zadny manudl na systém zpracovani potencialnich zakazek a jejich
presnou klasifikaci. Tento manual by bylo vhodné zpracovat piimo se zaméstnanci spole¢nosti,
ziskat jejich pohled, rady, jejich ,best practice a tu nasledné promitnout do vytvarené¢ho
manudlu. Zaméstnanci tim ziskaji pocit, Ze néco, co sami vytvofili, neni pouhym nafizenim

shora a budou mit k novému procesu osobni pfistup.
» definovani systému prace s portfoliem klienti

S naparovanim potencidlnich zakazek je zaroven tieba udé€lat i celkové procisténi a promazani
systému Salesforce — vymazani vlastnictvi zékaznického uctu/profilu byvalym zaméstnanctiim,
pfifazeni vlastnictvi t¢ém U¢tlim, kde zadny vlastnik neni atd. Je tfeba i rovnomérné rozvrhnout

pocet klientli mezi jednotlivé obchodniky.
* stanoveni pfesnych kompetenci nové prijatého pracovnika

Je tfeba hlubsi diskuze s manazery spolecnosti o definovani piesnych kompetenci nové
pfijatého pracovnika s ohledem na vystupy z dalSich projektl, potencialni reorganizaci

spole¢nosti atd.
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Dil¢i FeSeni/kroky:

Rozdélovani potencidlnich obchodnich zakizek dle vyplnéného PSC v kontaktnim

formulari

Prvni dopliiujici navrh se tykd samotného kontaktniho formulafe a piimého pterozdéleni
potencialnich zakazek z n&j dle PSC, které dotazujici se/zékaznik vyplni. Touto automatizaci
by se potencidlni zakazka dostala pfimo k obchodnikovi, ktery je mistné pfislusny.
Ubylo by i dvoji pterozd€lovani, prvni na kontaktnim centru, druhé na trovni obchodniho
manazera, doslo by k omezeni plytvani. Dale by bylo i mozné dle zvolené oblasti, ve které mu
spolecnost miize pomoci (nabidka na nové zafizeni, nabidka na modernizaci nebo opravu
produktu, nabidka na pravidelny servis produktu, dotazy k fakturaci, zpétné vazba, jiné), dotaz

pfifadit nejen dle mistni lokace, tedy PSC, ale i funkéné dle byznys linie (SEB nebo NEB).

Pti diskuzi s manazZery spole¢nosti nad timto navrhem byly vzneSeny rizné ditvody, vyhody

i nevyhody zmény.

Vyhodou by byla jednoduchost implementace a automatizace procesu, omezeni dvojiho
prerozdélovani a snizeni ¢asovych prodlev. Pracovnikiim zdkaznického centra by ubyla ¢innost
a vice by se mohli vénovat zdkaznikim a telefonickym dotaziim. VedlejSim pozitivnim
efektem, v pfipadé zmény nastaveni jejich odmén nikoliv za pocet zvednuti telefonu, ale tieba
za pocet ziskani podnétl od zakaznikl a zpétné vazby (spole¢nost ma jako jeden ze svych
strategickych cili byt siln€ zakaznicky orientovand), by zakaznici mohli zacit vnimat
spolecnost jako opravdu zdkaznicky orientovanou zajimajici se o jejich potfeby. Poté by se i

prodlouzila délka hovoru a pfibliZila se k evropskému priméru.

Nevyhodou navrzeného feSeni spodivd v samotné podstaté pole PSC, kdy dotazujici
se/zékaznik mize mit sidlo v Praze, tedy vyplni prazské PSC, ale produkt nebo sluzbu bude
poptavat pro svoji pobocku napt. v Brn€. Tudiz by potencidlni zakazka ptisla obchodnikovi
do Prahy, ackoliv by méla byt spravné pfifazena obchodnikovi na Moravu. Pfenastaveni pole
PSC piipadné piidani dalsiho pole snovym PSC, a to dle mista, ve kterém dotazujici

se/zakaznik poZaduje produkt nebo provedeni sluzby, neni nyni mozné, jelikoz format a
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nastaveni kontaktniho formulafe jsou dany na globalni Grovni. Nicméng, zména kontaktniho

formuléfe praveé na globalni trovni je nyni predmétem diskuzi a navrhi.

Smérovani (potencialnich) zakaznikd vice na konfigurator Toolbox neZz na kontaktni

formular

Druhy dopliiujici navrh se tyka optimalizace zdrojt, ze kterych potencialni zakazky ptichaze;ji.
Z analyzy v kapitolach 2.2.2 Analyza zpracovani potencialni zakdzek a 2.2.3 Analyza
Toolbox. Proto bylo navrzeno, aby vice zakaznikti bylo sméfovano na tento zdroj, protoze nyni
se k nému musi (potencialni) zdkaznik na webu ,,proklikat“, a nyni slouzi pouze pro poptavku

nového produktu.

Povinné zavedeny by konfigurator mohl byt tam, kde je tfeba technickd specifikace,
ale zakaznik jiz produkt vlastni, tudiz zn4 jeho parametry, napf. pro modernizaci® produktu.

Vysledkem by byly pfesné specifikované pozadavky na produkt/sluzbu.

Na druhou stranu je tfeba uvazovat i z pohledu zakaznika. Vyplnéni konfiguratoru Toolbox je
pro velkou ¢ast zakazniki velmi slozité, protoze nejsou experty na produkt spole¢nosti a
v mnoha piipadech ani nevi, co piesn¢ chtéji. kdy zakaznik by musel slozZité dohledavat jaky

typ produktu vlastni, jaké jsou jeho parametry, co potfebuje k modernizaci atd.

Tento druhy névrh je vhodny spiSe pro uzsi segment zakaznikd, napt. architekti. Ale netesi

vSechny pozadavky a zakaznické ocekavani.

® Modernizaci se dle terminologie spole¢nosti rozumi ,,vdechnuti Zivota“ stavajicim produktim. Modernizace je
naprosto klicova pro predchazeni zbytecnych poruch nebo preruSeni provozu. DéEli se na dve kategorie — casteCnou
modernizaci a uplnou vyménu. Casteéna modernizace je vice aplikovatelna na novéjsi zafizeni, ale miize byt také
zamétena na feSeni konkrétnich nedostatkll nebo v ptipadé¢ limitovaného rozpoctu zakaznika. V nabidce jsou rizné
balicky, kazdy je urcen pro specifickou oblast napi. pohonnou jednotku nebo vzhled produktu. Na castecné
modernizaci je mozné pracovat postupné v uréitych intervalech. Uplna vyména, jak z nazvu vyplyva je vyména

starého produktu za novy (ackoliv se jedna o kompletné novy produkt, je oznacovan jako modernizace).
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Moznym feSenim zakaznického nepohodli by bylo propojeni s Nastrojem Online!®, kde
zakaznik ptesné vidi, jaké produkty ma v uzivani, jaka je jejich technické specifikace, jaké
sluzby v pribéhu roku vyuzival, kolik za né platil a dalsi. Pokud by se do toho nastroje
naprogramovala dal$i mozZnost, tedy objednani potiebnych sluzeb, potiebna policka
s technickou specifikaci produktu by se mohla sama predvyplnit, zdkaznik by pouze odeslal
pozadavek, ktery by notifikaci pfisel konkrétnimu obchodnikovi, ktery ma zékaznika ve svém

portfoliu. Ubylo by dvoji pferozdélovani, proces by se zrychlil a zefektivnil.

Protoze se jedna o pomérn¢ novou sluzbu, kterd je na ¢eském trhu dostupna ptiblizné¢ rok
a pul neni toto feseni zatim proveditelné v Sirokém métitku. Kromé toho by se jednalo o zménu
ve funkcionalité¢ globalniho feSeni, které podléha prioritizaci a schvaleni na globalni urovni,
takze neni doptedu jasné, zda by pozadavky byly realizovany a ptipadn¢ kdy. Navic se jedna o

feSeni pouze pro stavajici zakazniky, ne pro potencidlni.

10 Nastroj Online je uzivatelsky uéet zdkaznika spoleénosti, kam se ptihlasuje pod zakaznickou e-mailovou adresou
a heslem. Na svém uZivatelském U¢tu ma zakaznik piehled o svych produktech, provedenych Gpravach a opravach
a poskytnutych sluzbach. Nejdiive byla sluzba placena, poté poskytovana zdarma, nyni je soucasti balicku

poskytovanych sluzeb (spole¢nost meéni svoji obchodni strategii).
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ZAVER

V odborné literatufe jsou rozeznavany dve struktury podniku, utvarova a procesni.
Prvni, historicky starsi a tradi¢ni, je vymezena jako soubor pracovnich a mocenskych mist. Jak
vyplyva z nazvu, tradi¢ni podniky jsou déleny dle utvarti a kazdy z nich se zaméfuje na jasné
stanovené¢ ukoly. Oproti tomu procesni organizace je vymezena jako soubor c¢innosti
a sekvencnich, déle téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahli mezi témito ¢innostmi.

Pracovnici maji dobie rozvrzené ¢innosti a vi, jak procesy probihaji.

Prvni kapitola diplomové prace byla zaméfena na teoretické zaklady procesniho fizeni a jeho
implementaci do praxe tak, aby se z Gtvarové fizeného podniku stal podnik procesné fizeny.
Zminény jsou vyhody i nevyhody takové implementace. Stézejnim krokem pro procesni fizeni
je spravné pochopeni zéakladnich fetézct ¢innosti a jejich vzajemnych souvislosti, které jsou
provazany se strategickymi cili spolecnosti. Firmy by mély mit z4jem o podnikové procesy
kvili jiz zminéné dynamice prostiedi. Pracovni postupy je tfeba flexibilné pfizplsobovat
(optimalizovat ¢i zjednoduSit, ménit fazeni jednotlivych €innosti) v zavislosti na okolnich

zméndch, zvySujicim se ndrokiim zdkaznikii a novym moznostem trhu.

V prvni kapitole jsou dale uvedeny pfistupy ke zlepSovani podnikovych procesii
prostiednictvim metodologii Lean a Six Sigma, zaroven kapitola poskytuje i srovnani obou
teoretickych zakladl a jejich propojeni v ramci Lean Six Sigma. Metodologie Lean se zamétuje
na odstranéni zjevnych zdroji plytvani a vylepSeni vnitropodnikové koordinace procesi,
Six Sigma se uplatiluje pii optimalizaci variability procesu. Zasadnim piinosem slouc¢eni obou
metodologii je vznikly synergicky efekt, kdy se za sou¢asného zaméteni na vykonnost procesu
zkouma stabilita/kvalita jeho vystupu uZitim standardizovanych postupli a analytickych

nastroji

Zlepsovani podnikovych procest je tedy nezbytnosti, pokud se spole¢nost chce udrzet na trhu
a byt 1 nadale konkurenceschopna. Jinymi slovy, je tfeba systematické a prubézné zlepSovani
procestt kvili poZadavkiim zdkazniki. Pokud zdkaznik nedostane, co Zada, obrati se
na konkurenci. Zakladem pro pritbézné zlepSovani procesii je porozuméni a méieni soucasného

stavu, tedy popis procesu, stanoveni sledovanych metrik, sledovani provozu procesu, méieni
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provozu procesu, navrh a implementace zlepSeni. Procesy je tfeba oprostit od vSech ¢innosti,
které neptinaseji hodnotu. Primarnim ptedpokladem pro zlepSovani podnikovych procesi je
jejich poznavani, tedy pozorovani skutecného stavu a naslednéd analyza — rozbor zjisténych
skutec¢nosti. Za pomoci hodnotového fetézce je mozné ukazat, jak jednotlivé ¢innosti pfispivaji

k tvorb¢é hodnoty.

Druhé kapitola — Prakticka ¢ast — diplomové prace je zamétena na analyzu a nasledné zlepseni
konkrétniho administrativniho procesu ve spolecnosti (po dohod¢ s vedenim je v radmci
diplomové prace uzivano obecného terminu spolecnost). Vychodiskem pro praktickou ¢ast jsou

metodologie, postupy a nastroje popsané v prvni kapitole.

Spole¢nost, ve které¢ je diplomova prace psana, je globdlnim lidrem ve svém oboru.
Jejim poslanim je zlepsit pohyb osob v méstském zivoté. Spolecnost pfinasi inovativni feSeni
V oblasti bezpecné, pohodIné a spolehlivé mobility osob. V soucasné dob¢ prochazi spolecnost
reorganizaci na globalni urovni. Spole¢nost posilila procesni piistup a celosvétovou

standardizaci procesii implementaci formalizované procesni politiky.

V soucasné dobé je napldnovano a pfipravovano nckolik projektt tykajicich se zlepSeni
operativnich zéalezitosti a s nim souvisejiciho lepsiho zakaznického ptistupu. Jednim z takovych
projektt je Create Leads and Demand Process Development. Jak z nazvu vypovida, jedna se
o projekt zaméfujici se na vytvafeni/zpracovani sales leads (potencialnich zakazek) a

obchodnich pfileZitosti.

Spolecnosti byla poskytnuta data o velikosti zdkladniho souboru 332 potencialnich zakazek,
které ptisly v prubéhu roku 2018 z webovych stranek, a to ze tii zdroji — kontaktniho formulare,
konfiguratoru Toolbox a info e-mailu. Z téchto dat byla provedena analyza, doplnéna o
informace z rozhovort s manazery a zaméstnanci spolecnosti. Na tomto zakladé byla vyvozena

doporuceni a zavéry pro spolecnost.

Prvnim krokem byla analyza pfichozich potencialnich zakazek a zjisténi jejich Casového
rozlozeni béhem roku vcetné€ zdroje ptichodu. Béhem roku 2018 pfislo primérné kazdy mésic
22,66 potencialnich zakazek, nejvice béhem prvniho a ctvrtého kvartalu roku. Pti hledani pficin,

pro¢ tomu tak je, vySly béhem rozhovorti s manaZery spolecnosti najevo dva divody.
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Prvni pfic¢inou je chladné a sychravé pocasi v tomto obdobi, které zpiisobuje, ze uzivatelé zanasi
b&hem uzivani produkt (napft. pisek v drazce dveti...), ktery nasledné nemusi fungovat zcela
spravné, ¢i muze i pfestat fungovat. Druhym divodem je sezénnost odvétvi. Zakaznici
spolecnosti vzdy ke kvartalu (a intenzivné poté ke konci roku) dotahuji rozpocty, zavérky
a alespont drobné opravy chtéji mit v pravé uzaviraném obdobi. NejvytizenéjSimi
mnozstvi potencidlnich zakazek pfislo pres kontaktni formuldf (82,53 %), nasledné
Z konfiguratoru Toolbox (13,86 %) a ostatni (e-mailova adresa a nerelevantni zpravy) tvorici

podil 3,61 %.

Druhym krokem byla analyza zpracovani potencidlnich zakazek. Kazda pfiijatd potencialni
zakazka je vyhodnocena a zpracovana v systému Salesforce, kde je pouzivana terminologie
pro klasifikaci potencialnich zakazek nova — v procesu — zruSena — odlozena — kvalifikovana —
do obchodnich pfilezitosti je konfigurator Toolbox. Hlavni diivod, pro¢ tomu tak je, plyne jiz
ze samotného nastaveni obou zdroji a jejich zaméfeni na potencidlniho zakaznika.
Kontaktni formuléi je obecny pro Siroké spektrum zakazniki a mohou se do né&j psat rizné
divody kontaktovani, kromé pozadovanych sluzeb 1 reklamace a zpétnd vazba.
Konfigurator Toolbox je zaméfeny na tizkou skupinu potencialnich klienti, ktefi musi znat
pfesnou specifikaci produktu, ktery pozaduji. KdyZz uZ potencidlni zakaznik vyplni

konfigurator, méa o produkt opravdu z&jem.

Tretim krokem byla analyza obchodnich pfilezitosti, tedy téch potencidlnich zakazek,
které byly v pribéhu jejich zpracovani vyhodnoceny jako obchodni pfilezitost a byl jim
pridélen status ,kvalifikovand®“. Prvnim tdajem, ktery byl vypocitdn je mira konverze
obchodnich pftilezitosti. Tedy mira ptemény ptichozich potencidlnich zakézek do obchodnich
piileZitosti, kterd je pocCitana jako pomér potencialnich zakazek stavu ,.kvalifikovand* ku v§em
pfichozim potencidlnim zakazkam. Celkovd mira konverze v roce 2018 dosahla hodnoty
31,6 %, jez byla manazery spolecnosti shledana jako pomérné nizka. Zaroven bylo zjisténo, ze
dochdzi k ¢asovému zpozdéni pifi vyfizovani potencidlnich zakazek a jejich konverze do

obchodnich pfileZitosti. Z rozhovorl s manazery a obchodniky spolecnosti vyplynuly pficiny
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nizké miry konverze. Jako zdsadni byl shledan fakt, Zze chybi propojeni mezi zaloZenou
potencidlni zakazkou v systému Salesforce, se kterou by nasledné meéla byt propojena i
obchodni pfilezitost. Bylo zjisténo, ze néktefi obchodnici, kterym je potencidlni zakazka
piifazena, zalozi obchodni ptilezitost mimo potencialni zakézku, pfimo na uctu zakaznika a

nepropoji ji s potenciadlni zakazkou.

Ctvrtym krokem poté byla analyza samotného procesu. Ze zji§téni vyplyva nestabilita procesu
a to, ze zpracovani potencidlnich zakazek je zavislé na dobrém usudku pracovnika,
ktery potencidlni zakazky pierozdéluje. Dale vyplynulo nékolikanasobné predavani,

zpracovavani a kontrola, tedy dle metodologie Lean plytvani neptinasejici Zadnou hodnotu.

Provedend analyza byla limitovana poskytnutymi daty a nemoznosti zjisténi dalSich vystupii
na zaklad¢ hlubsi analyzy. Za prvé neni mozné zjistit asové prodlevy v pierozdélovani a ¢ekani
na zpracovani potencialnich zakazek. Tato souhrnna data nema spole¢nost k dispozici. Za druhé
neni mozné zjistit, zda skutecné bylo zdkaznikovi odpovézeno do 48 hodin od doby, kdy odeslal
kontaktni formulaf, vyplnény konfigurator Toolbox nebo e-mail. Za tieti byly zjistény
nepresnosti tykajici se poctu obchodnich pftilezitosti v zavislosti na zdroji, ze kterého data
pochéazi. Tato nesrovnalost miZe mit dale vliv na celkové vycisleni objemu a hodnoty

obchodnich pfileZitosti chodicich z webovych stranek spolecnosti.

Na zaklad¢ zjisténych nedostatkli vyjmenovanych v pfedchozi kapitole bylo navrzeno jedno
hlavni zlepSovaci opatfeni a dv€ dopliujici Navrhy byly jiz pfedbézné predstaveny a
konzultovany s manazery spole¢nosti. Jako nejpravdépodobnéjsi se jevi piijeti pracovnika na
zpracovavani potencidlnich zakazek nebo zména naplné prace stavajicim pracovnikiim.
Ackoliv pfijeti nového clov€ka je mnohdy povazované za nejjednodussi zplsob feSeni,
spolec¢nosti by najmuti nového pracovnika s propojenim mezi marketingovym a obchodnim

oddé¢lenim vyrazn¢ pomohlo.

Piinosy a analyza této diplomové prace jsou zakladem pro dalsi fazi projektu. Vzhledem
k diskrétnosti informaci nemohly byt vSechny zjisténé zavéry publikovany. Osobni ucast
autorky diplomové prace na projektu pokracuje i po dopsani diplomové prace. DalSimi kroky
budou vyjasnéni nesrovnalosti v datech, redesign procesu zpracovani potencialnich zakazek a

tvorba popisu prace a vymezeni kompetenci pro nove piijatého pracovnika.

66



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

BAUER, Miroslav. Kaizen: cesta ke st/hlé a flexibiln7 firmé. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0029-2

BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada).
ISBN 9788024732756.

BRUSSE, Warren. Statistics for Six Sigma. New York, The McGraw-Hill Companies, Inc. 2013. ISBN
9780071797535

BURLTON, Roger T. Business Process Management. Profiting from Process. Sams Publishing, 2001 ISBN 0-
672-32063-0

Goldratt CZ: O Teorii omezeni. 2015 [online], [cit. 01-12-2018], dostupné z: http://www.goldratt.cz/teorie-
omezeni/o-teorii-omezeni

GOLDRATT, Eliyahu M. a Jeff COX. Cil: proces trvalého zlepSovani. Druhé piepracované vydani. Praha:
Interquality, 2016. ISBN 9788090541405

HAMMER, Michael. The Agenda: What Every Business Must Do to Dominate the Decade. New York: Three
Rivers Press. 2003 ISBN 1-4000-4773-0

HUCKA, Miroslav. Modely podnikovych procesii. V Praze: C.H. Beck, 2017. Beckova edice ekonomie. ISBN
9788074004681.

JESTON, John. Business process management: practical guidelines to successful implementation. 2nd ed.
Amsterdam: Elsevier, 2008. ISBN 9780750686563.

KEYTE, Beau a LOCHER, Drew. The complete lean enterprise: value stream mapping for administrative and
office processes. New York: Productivity Press, ©2004. xiv, 136 s. ISBN 1-56327-301-2.

MASIN, Ivan a Milan VYTLACIL. Cesty k vy$si produktivité: strategie zaloZend na priimyslovém inZenyrstvi.
Liberec: Institut primyslového inzenyrstvi, 1996. ISBN 8090223508.

PALMER, Nathaniel. What is BPM? 2014 [online], [cit. 04-10-2018], dostupné z: https://bpm.com/what-is-bpm

PANDE, Peter S a Lawrence HOLPP. What is six sigma? New York: McGraw-Hill, c2002. ISBN
9780071381857

REPA, Vaclav. Podnikové procesy: procesni izeni a modelovani. 2., aktualiz. a roz§. vyd. Praha: Grada, 2007.
Management v informacni spolec¢nosti. ISBN 9788024722528.

REPA, Viéclav. Procesné Fizend organizace. Praha: Grada, 2012. Management v informaéni spole¢nosti. ISBN
9788024741284

SMITH, H., FINGAR, P. Business Process Management — the Third Wave. Tampa, Meghan-Kiffer Press. 2003
ISBN 0929652339

SVOZILOVA, Alena. Zlepsovdni podnikovych procesii. Praha: Grada, 2011. Expert (Grada). ISBN
9788024739380

SMIDA, Filip. Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. Management v informaéni
spolecnosti. ISBN 9788024716794

67


http://www.goldratt.cz/teorie-omezeni/o-teorii-omezeni
http://www.goldratt.cz/teorie-omezeni/o-teorii-omezeni
https://bpm.com/what-is-bpm

TOPFER, Armin. Six Sigma: koncepce a priklady pro Fizeni bez chyb. Brno: Computer Press, 2008. Business
books (Computer Press). ISBN 9788025117668

Ustav pro jazyk Gesky AV CR: Internetova jazykova prirucka. 2018 [online], dostupné z:
http://prirucka.ujc.cas.cz/?slovo=proces

WILLIAMS, Bruce a Natalie J SAYER. Lean for dummies. 2nd ed. Chichester: John Wiley [distributor], 2012.
ISBN 9781118117569.

WOLLINSKI B. a BALA S. Business process management cases: digital innovation and business
transformation in practice. New York, NY: Springer Berlin Heidelberg, 2017. ISBN 978-3-319-58306-8 Case
Study: Comprehensive Business Process Management at Siemens

WOMACK, James P. a JONES, Daniel T. Lean thinking: banish waste and create wealth in your corporation.
Rev. and updated ed. London: Simon & Schuster, 2003. ISBN 0-7432-3164-3.

ZINKGRAF, Stephen A. Six Sigma: The first ninety days. Boston: Pearson Education, Inc., 2006. ISBN
978013703359

ZRALY, Martin. Pfednasky z pfedmétu Controllingové fizeni podnikii a projektd. LS 2017/2018

SEZNAM TABULEK

TABULKA 1 POROVNANT METODOLOGIE LEAN A SIX SIGMA ......ooiiiiiiiieiiie st stee e st ste e veesnve e aeesnae e aeesnree e 26
TABULKA 2 POCET POTENCIALNICH ZAKAZEK DLE ZDROJE ....cuvviittieiueesieesueessteesseessseesssesssseessesssssssssessssessnsessnns 40
TABULKA 3 STAV POTENCIALN{ ZAKAZKY DLE ZDROJE, ABSOLUTNI VYJADRENT .......cociiiiiiiiiiiee e ceee et 43
TABULKA 4 STAV POTENCIALN{ ZAKAZKY DLE ZDROJE, RELATIVNI VYJADRENI ......c.cccuiiiiiiiiiiiciccie e 44
TABULKA 5 MiRA KONVERZE POTENCIALNICH ZAKAZEK DO OBCHODNICH PRILEZITOSTi DLE MESICU .................. 46

TABULKA 6 MiRA KONVERZE POTENCIALNICH ZAKAZEK DO OBCHODNICH PRILEZITOSTI DLE JEJICH POCTU NA

(012763 5 0015) ] 18 "2 48

TABULKA 7 MIRA KONVERZE POTENCIALNICH ZAKAZEK DO OBCHODNICH PRILEZITOSTI DLE JEJICH POCTU NA

O QS NN 1S (01012105 5101 00 (0 N 49

O
GRAF 1 ROZLOZENI POTENCIALNICH ZAKAZEK DLE MESICU .....vviiiiiiiic ettt eate et snaae e 39
GRAF 2 ROZLOZENI POTENCIALNICH ZAKAZEK DLE TYDNU .....uvuiiiiiuiiieiiiiiessteeessisessessstesssssssssssssssssssssnsssssssssssnnns 40
GRAF 3 ROZLOZENI POTENCIALNICH ZAKAZEK DLE ZDROJE .....cccuvvviiieesiiiiisieiieeeesssiisttersessssssisssssssssssssssssssssesesssnns 41
GRAF 4 MIRA KONVERZE POTENCIALNICH ZAKAZEK DO OBCHODNICH PRILEZITOSTI vvvvvvviiiiiiiieiieee e seiieieee e e 45


http://prirucka.ujc.cas.cz/?slovo=proces

SEZNAM SCHEMAT

SCHEMA 1 OFFICE VALUE STREAM......ccovvvvireeiiiiinns
SCHEMA 2 POSTUP MAPOVANI HODNOTOVYCH TOKU

SCHEMA 3 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI

69



PRILOHA 1

Vyplite formul&r
\f 1AKE DBLASTIVAM MOZEME PaMOCI *
Zvolte prosim: v Zvolte prosim: v
Ivolte prosim:
R _ Potrebuji nabfdku na nové zaffzeni nebo projekénf podporu
PREDMET Potrebuji nabfdku na modernizaci nebo opravu vytahu
Potrebuji nabfdku na pravidelny servis
Dotazy k fakturaci
~ Ipétna vazba
1K VEM MOZEME POMOCI Jiné
P
J5EM
Lvolte prosim: v
SPOLEINOST
IMEWD *
PRIMENI *
IEME*
Ceska Republika A
MESTD
ANRESA
psC
TELEFON *

E-MAILOWA ADRESA *

DOESLANIM TOHOTO FORMULARE POTVAZUIETE ZPRACOVANI VASICH ODAINL VICE INFORMACI D
ZPAACOVANI DEDBNICH DDA NAIDETE V

Majsam robot e

TCATTCHA
Dckrene scukroe] - Sehuvel podminky

Odezlat
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PRILOHA 2

Tyden, ve
kterém prisla

Zdroj potencialni zakazky

potencialni

kontaktni formulay

zakazka

CR | SR

konfigurator

ostatni
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1

~N BRI INININ

OigIigioihiOoTiWw

=
=

[N
=

QIO NI OB W N

~

=
o

=
o

-
-

[EEN
N

=
w

=
SN

[EY
ol

-
(o)

~

=
(e}

[EY
©

N
o

N
[T

N
N

i1 BARIN AP OO0

N
w

N
N

=

RPINIOITIOICTIOIRRIRINIOOIFLPINIOO

N
a1

(SN
o

[EY
N

N
(o]

N
~

N
(e}

N
(o]

w
o

w
=

w
N

w
w

34

PRI W WIDRIOOINIW

NibhIhioihiOOIOOINID™

pokracovani
na dalsi strané
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Tyden, ve
kterém prisla

Zdroj potencialni zakazky

potencialni kontaktni formulay ] , Ik

zakazka R ‘ SR konfigurator ostatni celkem
35 2 1 3
36 8 1 9
37 4 4
38 8 1 9
39 5 3 8
40 10 1 11
41 7 1 1 9
42 9 1 10
43 8 1 1 10
44 8 2 1 1
45 8 1 9
46 8 2 10
47 5 2 7
48 9 2 4 15
49 6 1 8
50 5 2 3
51 2 2
52 1 2

celkem 268 46 12 332
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PRILOHA 3
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