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Abstrakt

Procesy doprovazi v kazdodennim Zivoté kazdého z nas a jsou také soucldsti kazdé
spole¢nosti. Usp&snd spole¢nost musi dobfe zndt, jaky typ procesl se vradmci
jednotlivych oddéleni odehravaji a vjakém stavu tyto procesy jsou. Bez znalosti
procest nemUze byt Zddnéd spolecnost dlouhodobé konkurenceschopna. V ramci této
prace jsou teoreticky popsany principy procesniho fizeni, které jsou nasledné

aplikovany v rdmci Setfeni v praktické ¢asti prace.

Cilem diplomové prace je zmapovani a popsani procesu fizeni investi¢nich projektl
anavrhy najeho zlepSeni (optimalizaci). Tento cil byl zvolen na zdkladé vzniklé potieby
projektového oddéleni ve vybrané spolecnosti. Pfinosem zpracovani zadané
problematiky je popsani daného procesu investi¢nich projektl, vytvorenijeho modelu
a navrhy na optimalizaci. Pro podrobné popsani procesu byl vyuzit SIPOC a vytvoreny

procesni model byl mapovan v notaci BPMN 2.0.
Vystupem diplomové prace jsou navrhy rfeseni na identifikované problémové oblasti

vramci procesu investiénich projektl. Cilem téchto ndvrhd je zvysSeni efektivity

a kvality prace.

Klicova slova

Proces, projekt, zmapovani, procesni krok, procesni model, BPMN



Abstract

The processes that accompany the daily life of each of us are also part of every society.
A successful company have to know well what type of processes take place within
individual departments and in what state these processes are. Without knowledge of
business processes, no company can be competitive in the long term. The thesis
theoretically describes the principles of process management, which are

subsequently applied in the practical part of the work.

The aim of the diploma thesis is mappped and described the process of investment
projects and proposals for improvement (optimization). This aim was chosen by
project department in selected company. The benefit of treating the assigned issue is
the description of the process of investment projects, the creation of its model and
suggestions for optimization. For a detailed description of the process was used SIPOC

and the created process model was mapped in BPMN 2.0 notation.

The output of the diploma thesis are proposals for solutions to identified problems
areas within the process of investment projects. The aim of these proposals is to

increase the efficiency and quality of work.
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Uvod

Procesy nas provazi kazdodennim Zivotem. Jsou souclasti kazdé spolecnosti. Pro
kazdou spolecnost je dUlezité, aby vénovala pozornost jejich optimalizaci, ktera
umoznuje neustale se ucit novym a novym vécem. Pfedevsim se zaméfuje na interakci
mezi pracovniky. Pracovnici jsou pro spolec¢nost zdrojem znalosti, dovednosti
a zkusenosti. To vSe je velmi dUlezité pro Uspésnou optimalizaci procesl. Diky
optimalizaci svych procesd si spole¢nost zajisti Uspory nakladl na realizaci svého

produktu &i sluzby s tim spojené.

Tato diplomova prace bude vénovana spolecnosti, ktera se fadi mezi prfedni vyrobce
peciva uréeného k dopékani. Ve vybrané spoleénosti dojde k vypracovani vyzkumné
¢asti prace, kde bude provedeno zmapovani a popsani vybraného procesu, nasledné

dojde k optimalizaci daného procesu.

Cilem diplomové prace je zmapovani a popsani procesu fizeni investi¢nich projektd
a navrhy na jeho zlepseni (optimalizaci). Pfinosem préace pro vybranou spole¢nost
bude detailni popsani daného procesu investi¢nich projektl, vytvoreni jeho modelu

a navrhy na zlepseni v rémci zmifnovaného procesu.

Prace bude rozdélena do dvou zdkladnich ¢asti, a to na &ast praktickou a cast
teoretickou. Teoretickd ¢ast se bude zabyvat podnikovymi procesy a rfizenim procesd.
V ramci této ¢asti prace budou popsany metody fizeni proces( a také nastroje, které

se vyuzivaji ke zmapovani a optimalizaci podnikovych procesq.

Prakticka Cast prace bude jiz zamérfena na konkrétni spolec¢nost a zpracovani dané
problematiky. Praktickd ¢ast prace bude vyuzivat a odkazovat na poznatky z teoretické
¢asti diplomové prace. V praktické ¢asti prace budou uvedeny zakladni informace
a také vize, mise a strategie spole¢nosti. Soucdsti praktické ¢asti prace bude také
pfedstaveno vybrané oddéleni spolecnosti, ve kterém bude probihat jiz zmifiované
zmapovani a optimalizace. Pfed samotnym zmapovanim a optimalizaci proces bude
muset byt provedena dlkladna analyza soucasného stavu. Po analyze soucasného
stavu dojde k rozsahlym diskuzim se zainteresovanymi stranami v ramci procesu
investi¢nich projektd. Na zakladé vzniklych informaci dojde k zmapovani a optimalizaci

procesu. Pro vytvoreni procesniho modelu bude vyZita metodologie BPMN. Za dilezité



je povazovano, Ze vybrané projektové oddéleni doposud nema proces investi¢nich

projektd zmapovany a ani detailné popsany.

Vystupy, které budou vramci diplomové prace vytvofeny, mohou slouzit vedeni
spolecnosti ¢i manaZzerovi daného oddélni, ve kterém bude proveden vyzkumny cil,
k aplikaci zmén v rdmci jmenovaného procesu investicnich projektl za Gcelem zvyseni

flexibility, efektivnosti a spokojenosti vSech zainteresovanych stran.



TEORETICKA CAST



1 PODNIKOVE PROCESY

Procesy doprovazi v kazdodennim Zivoté kazdého z nas, jedna se o naprosto
pfirozenou véc. Pojem proces je velmi ¢asto zamérnovan s pojmem projekt. Proto je

ddlezZité si na zacatku ujasnit tyto dva pojmy.

Projekt je jedinecny (unikatni) tim, Ze je jednordzovy - jeho hlavnim predpokladem je
neopakovatelnost. Svozilovda (2006, str. 21) definuje projekt jako kratkodobé
vynalozené Usili, které je doprovazeno aplikaci znalosti a metod, jejichz Gcelem je, aby
doslo k preméné jak materidlnich, tak nemateridlnich zdroj& na soubor predmétg,

sluzeb ¢i jejich kombinace tak, aby byly spinény pfedem stanovené cile.

Pfiprava a
pladnovani
projektu

Ukoncenf

Zahajeni
projektu

projektu

Obrazek 1 - Faze rizeni projektu
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé DoleZala a Kratkého, 2017, str. 20

Zobrazku ¢&islo 1 (Féze fizeni projektu) je patrné, Ze projekt je ¢asové vymezeny

a jedinecny. Ma pouze jeden zacatek a jeden konec.

Pro vymezeni pojmu proces existuje celd fada definic. Dle Hromkové a kolektivu (2008,
str. 25) je proces sled urlitych cinnosti, které jsou vykondny za Ucelem pfidané
hodnoty. Tento sled (fetézec) ¢innosti ma svoji strukturu a je mozné ho provadét
opakované. Na konci tohoto sledu pak vznikd produkt &i sluzba, kterd je urlena

konkrétnimu zdkazniku ¢i zdkaznikdm.

Sodomka (2006, str. 23) chépe proces jako soubor vzajemné souvisejicich nebo
vzajemné plsobicich ¢innosti, které preménuji vstupy na vystupy. Hammer a Champy
(2000, str. 40) definuji proces ,jako soubor ¢innosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice

druhl vstupl a tvofi vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu.”

Pro lepsi pochopeni procesu, je dobré si jej graficky znazornit stejné jako projekt

(obrédzek 2 — Schéma podnikového procesu).



Dodavatel Proces Zakaznik

| Vstup | Vystup

TRANSFORMACE

Obrazek 2 - Schéma podnikového procesu
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Fisera, 2014, str. 50

Kazdy proces je popsdn pomoci vybranych atributl. Mezi tyto atributy patfi (Bri$
a Opletalovd, 2019, str. 34):

ndzev a Ucel procesu,

cile a vize procesu,

vlastnik procesu,

vstupy,

vystupy — produkty a sluzby,
zékaznici (interni i extern),
zacCatek a konec procesu,

¢innosti procesu,

kli¢ové faktory Gsp&chu (KFU),
kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI),

dalsi firemni zvyklosti.

Pri tvorbé procesl se zabyvdme nejen navrhy procesd, ale i jejich popisy, procesnimi

modely a procesnimi toky. Dle Svozilové (2011, str. 15) je procesni tok sled krokd, ktery

pfedstavuje postupné rozvijejici se proces, v tomto procesu jsou ve vzajemné

spoluprdci alespon dvé osoby, které vytvareji ur¢itou hodnotu pro zdkaznika &i dany

podnik.



1.1 Clenéni procesi

Procesy lze clenit dle rlznych hledisek. V publikacich se nejcastéji uvadi clenénf

procesy dle jejich dlleZitosti a Gcelu, podle kterého je dany proces uréen.

Toto &lenéni rozdé&luje procesy do tfi zakladnich skupin:

1. Procesy hlavni (nékdy oznacované téz jako procesy klicové) — jsou hlavnim
divodem existence dané spolecnosti (tvofi jeji hodnotu, jednd se o vystup pro
zadkaznika), vytvareji zisk spolec¢nosti. Jednd se o marketing, obchod, vyrobu

a sluzby.

2. Procesy fidici — nékdy jsou tyto procesy oznacovany jako manazerské, protoze
zajistuji spravné fungovani spolecnosti. Tyto procesy také vytvareji podminky pro
fungovani ostatnich procesd. Typickym prikladem téchto procesl je pldnovani,

fizeni informaci, kontrola a vyhodnoceni, fizeni lidskych zdrojd a systém kvality.

3. Podpurné procesy — zajistuji chod fidicich proces(, dodéavaji fidicim procestim
vstupy a zdroje. Tyto procesy vytvareji produkt pro vnitropodnikové UGcely. Dost
¢asto dochazi k outsourcovani téchto procesd. Prikladem téchto procesU je sprava

majetku, finance, personalistika, provoz IT.

Smid (2007, str. 142) uvadi jako daldi ¢lenéni proces(: vnitropodnikové procesy
a procesy jdouci za hranice firmy. Dale déli procesy dle zakaznika — tedy na procesy
zamérené na externiho zdkaznika (procesy zamérené na prodej produktd) a interniho
zdkaznika (procesy zamérené na realizaci produktd). Dalsim moznym zpUlsobem, jak
Ize &lenit procesy, je podle toho, zda zajistuji kratkodobou (vyroba, prodej) di

dlouhodobou prosperitu (vyzkum, vyvoj, strategie).

Daléi ¢lenéni proces(l nabizi norma CSN EN ISO 9000:; 2005, kterd ¢leni procesy na:
procesy fidici, procesy pfipravy zdrojQ, procesy realizace produktu a procesy dalsiho

rozvoje.

Jak uvadiJurova (2016, str. 68) je velmi dllezité, aby pro spravné fungovani organizace
byly pouZity vSechny skupiny procesl a jednotlivé procesy, které jsou v organizaci

zastoupeny tak, aby spolecné fungovaly co nejlépe a vytvarely velky synergicky efekt.

| 10



Je dUlezité také zminit, ze Clenéni procesd zavisi predevsim na dlouhodobé strategii

daného spole¢nosti (Ciencala, 2011, str. 32).

1.2 Zivotni cyklus procesu

Vse kolem nds ma sv0j Zivotni cyklus a vyjimkou nenf ani proces. Basl, Tdma a Gasl
(2002, str. 38) vysvétluji zivotni cyklus procesu pomoci tii etap — identifikace procesu,
implementace a priib&zna optimalizace procesu (obrazek 3 — Zivotn{ cyklus procesu
). Podnikové procesy je dllezité (prezkoumavat) analyzovat (nejlépe jednou za rok)
atoztoho dlvodu, aby se ovéfila jejich spravnost a dochazelo k neustalé optimalizaci,

kterd zajistuje vyssi vykonnost.

Obrézek 3 - Zivotni cyklus procesu |

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Basla, Tdmy a Gasla, 2002, str. 38

Dle Brise a Opletalové (2019, str. 37) jsou procesy a fizeni procesd spojeny se
strategickym managementem, stanovenymi cili, metrikami a kulturou organizace.
Zivotni cyklus procesu dle zminénych autor(l Brie a Opletalové (2019, str. 37) vychazi
tedy ze strategie, vize a mise spolecnosti. Po stanovené vizi, misi a strategii Ize
nasledné provést analyzu procesl a pristoupit tak kdesignu procesU uvnitf
spolecnosti, kazdy proces musi byt v kooperaci se strategii spolecnosti. Na zakladé

vzniklé analyzy procesu a dokumentace nasledné probiha optimalizace procesu.

Po optimalizaci procesd probihd implementace zmén, pripadné vznikaji i opatfeni. Vse
musi byt opét vkooperaci snastavenou strategii spolecnosti. Cely proces
implementace musi byt fizen a kontrolovan. Zivotni cyklus proces( je zndzorn&n na

obrézku nize (obrézek 4 — Zivotné cyklus procesu ).

|11



Strategie

“ N\

izenf )
Analyza

Implementace

f
implementace
AN
Optmatzzace

Optimalitazace

Obrdzek 4 - Zivotni cyklus procesu Il

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Brise a Opletalové, 2019, str. 37

1.3 Procesni fFizen

I'

Vznik procesniho fizeni je datovan k 90. letdm minulého stoleti (i kdyZ jeho

ndznaky jsou zaznamenany jiZ mnohem dfive). Procesni fizeni Ize tedy vyjadfit jako

pfechod od funkéniho stylu fizeni k Fizeni procesnimu. Procesnifizenije tzv. komplexni

pojem, ktery zahrnuje celou fadu aktivit a ¢innosti, které se vztahuji k fizeni procestl ve

spolec¢nosti. Aby byl pojem procesni fizeni dobfe chapan, je velmi dllezité vyjasnit si

rozdily mezi procesnim a funkénim pfistupem.

Pojem procesni fizeni md mnoho definic. Vybrané definice BPM (business process

management = procesni fizeni) jsou zaznamenany v tabulce 1.

BPM obecné

Dle Rahimiho (2016, str. 142) se jednd o metodu
managementu, kterd v organizaci zajistuje
nepfetrzity proces optimalizace podnikovych
procest. Suit (2012, str. 142) tvrdi, ze se jednd
o zlepSovani, fizeni a vedeni jednotlivych proces(

v podniku.

Sada aktivit

a metodologie

Tucek (2015, str. 126) chape BPM jako metodologii,

kterd slouzi pro vyhodnoceni, analyzu a vylepseni

[ 12



klicovych podnikovych proces(, a to v zavislosti na
potfeby a prinos zdkaznika.

+ Podle Montaniho (2014, str. 128) se jednd o sadu
aktivit, které se zaméruji na definovani, vykondvani
a optimalizovani podnikovych proces(, jejichz cilem
je co nejvice moznd efektivita podnikani a zvySovani
ekonomického Uspéchu podniku.

+ Mafikova (2015, str. 109) vidi BPM jako systém,

procedury, nastroje a metody pro poskytovani

Sada nastroju, maximalniho vykonu a vylep3eni podnikovych

metoda technik proces(.

+ Schulte (2015, str. 37) BPM odkazuje na sadu nastrojd
a metod, jejichz cilem je porozumét, fidit a vylepsit

podnikové portfolio z hlediska procesa.

Tabulka 1 - Definice procesniho fizeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni dvé definice jsou zamérené na vysvétleni procesniho fizeni obecné. Tucek
a Montani rozvijeji obecné definice BPM o metodologii a sadu aktivit. Marikova
a Schulte jiz konkrétné popisuji procesnf fizeni jako sadu nastrojd, metod a technik.
Z téchto definic, Ize tedy vyvodit, Ze pojem BPM je sada ndstrojd, metod a technik, které

pomahaji podnikim ke zvysovani vykonu a optimalizaci podnikovych procesd.

Funkéni zpUsob fizeni (klasicky zplsob fizeni) byl definovan v knize Bohatstvi narodd
(Adam Smith) jiz vroce 1776. Pomoci funkéniho pfistupu fizeni jsou procesy
rozeznavany pouze v ramcijednotlivych oddélenich a organizacnich jednotkach, jejich
fizeni probiha jednotlivé a to bez jakékoliv vyznamné koordinace s malym zameérenim
natrh (Aparecida da Silva, 2012, str. 765). Pro tento zpUsob fizenf je typickad délba prace,
kterd je zaloZena na specifikaci daného oddéleni. Oproti tomu (vychazime z definic
zminénych vtabulce 1 — Definice procesniho fizenf) se procesni pfistup zaméfuje
pFimo na procesy, jejichz cilem je zaméfit se na produkt a zakaznika. Procesni pfistup
muze fungovat napfic jednotlivymi oddélenimi dané spole¢nosti, a to napomaha jiz ke

zminéné efektivité prace.

Jak je tedy zfejmé, existuje znacné mnozstvi rozdild mezi funkénim

a procesnim fizenim. Tyto rozdily jsou nasledujici (Bris a Opletalova, 2019, str. 49):

|13



1. FUNCNI RIZENI - hierarchické rozdélenf organiza¢nf struktury (vedeni, sekce,

. s

Utvary, oddéleni, divize). Oddéleni mezi sebou ¢asto vytvareji bariéry. Tyto
bariéry mohou snizovat kvalitu aktivit, které se na daném oddéleni vykonavaji.

Procesy jsou skryté a obvykle neexistuje aktivni monitoring. Absence vlastnictvi

vvvvvv

2. PROCESNI RIZENI - ¥izenf ¢innostf jako souvislych procesd déle rozd&lenych na
individudlIni a logické subprocesy. Hierarchie je zde ¢lenéna na procesni oblasti,
které se dale déli na procesni skupiny, procesy, subprocesy a aktivity. V ramci
procesniho fizenf jsou pevné stanovené kompetence a toky dokumentl. Dale
dochazi k bourdni komunikacnich a informacnich bariér. Procesy jsou
vizualizovédny. Tento zpQlsob fizeni pfispivd ke snadnéjsSi kontrole
a automatizaci. Objevuje se zde i moznost pruznéjsi reakce na zmény, tedy
pokud jsou procesy dobfe popsany a lidé v organizaci se jimi fidi. LepSi fizeni

adaptace.

1.4 Workflow

Ceskym ekvivalentem pro slovo workflow je tok prace. Tento pojem je velmi d@leZity
v ndvaznosti na podnikové procesy, a to z toho dlvodu, Ze se jednéd o jakysi systém,
ktery propojuje jednotlivé podnikové procesy. Carda a Kunstova (2003, str. 43) chdpou
workflow jako automatizaci celého procesu nebo alespon ¢asti procesu, béhem této
automatizace jsou dokumenty, informace ¢i Ukoly pfedavany mezi Gcastniky procesu

podle procedurédlnich pravidel tak, aby bylo dosazeno podnikovych cilC.

Pomoci workflow jsou zobrazovany pracovni Ukoly, potfebné informace ¢i dokumenty
k plné ¢i ¢astecné automatizovanému fizeni daného toku prace, a to pfedevsim za
Ucelem dosazeni stanového cile ¢ stanovenych cild. Procesni pohled je vyuzivan
k zobrazeni daného workflow. Tento pohled umoznuje velmi srozumitelné znazornéni
vstupl a vystupl workflow, ale také jaké zdroje pracovnici béhem procesu vyuzivaji.

Jsou zde také jasné definované role zainteresovanych stran.

Sharpa a McDermott (2009, str. 19) definuji tfi podstatné oblasti, které musi byt

zastoupeny v kazdém workflow (3 RS):
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e Responsibilities (odpovédnost) - Uloha, za kterou je zodpovédny kazdy
Ucastnik daného procesu.

e Roles (role) — predstavuji Ucastniky procesu, ktefi se podileji na pribéhu
procesu.

e Routes (sméry) - sméry jsou myslena rozhodnuti a pracovni toky, kterymi jsou
propojeny jednotlivé Ulohy. Routes také definuji cestu, po které jednotlivé

Ulohy v procesu prochazeji.

Cilem dobfre fungujiciho workflow je prlibézné zjednodusovat procesy ve spolecnosti,
ziskdvat podklady, které jsou vice vérohodnéjsi pro hodnoceni pracovnikl i
sjednoceni (sloucenf) dokumentd a aplikaci. VSe zminéné ma spolecnosti zajistit
splnéni vyssich cild (vy$simi cili je minéno: vyssi efektivita prace, snizeni ndkladq,
rychlejsi komunikace (se zadkazniky a dodavateli) a v neposledni fadé se mze jednat

i zajisténi podpory pii fizeni kvality).
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2 Rizeni procesti

Pro procesni fizeni je velmi dllezZity soulad se strategii, kterou ma dana spolec¢nost.
Collins a Montgomery (1997, str. 5) definuji strategie jako zplsob, kterym podnik vytvari
hodnoty skrze koordinaci a konfiguraci svych aktivit v multitrznim méfitku. Bez
i

zminéného souladu by procesnifizeni ve spole¢nosti mohlo fungovat jen obtizné. Aby

bylo procesni fizeni Uspésné a predeviim smyslupiné, musi vychazet zcelkové
strategie spolecnosti. Strategie spolecnosti urcuje smér, zameéreni
a predevsim cile. DalSi pojmy, které se poji ke strategii je vize a mise dané spole¢nosti.
Mallya (2007, str. 29 - 31) definuje misi jako jasné definovany smér, kterym se
spolecnost chce ubirat a vizi chdpe jako mentaini model budouciho stavu procesg,

skupin nebo organizaci.

Pro fizeni procesd se vyuzivd model zralosti organizace (Capability Maturity Model =
CMM). Tento model byl plvodné vyuzivan k hodnoceni Grovné softwarového reseni,
vdnesni dobé se tento model pouzivd také k hodnoceni Urovné procesl. Existuje
celkem Sest stupnd CMM, které spolecnostirozeznavaji (Bris a Opletalova, 2019, str. 49):

0. Procesy ajejich fizeni je chaotické — procesni fizeni neexistuje.

1. Procesy jsou realizované dle potreby (ad hoc) — po&ateéni stav.

2. Jsou dodrZzovana pravidla, kterd jsou nezbytné nutna pro provadéni zakladnich

procesld — opakované fizeni procesu.

3. Procesy jsou zdokumentovany — definované fizeni.

4. Procesy jsou fizené a jsou provadéna meéreni vykonnosti — fizené procesy.

5. Procesy jsou trvale zlepSovany a existuje tzv. inovacni cyklus — optimalizované

procesy.

Rizenf procesd je faze, kterd probiha po identifikaci procesu, jeho popsanf a ndsledné
implementaci. Snahou vSech spolecnosti by méla byt neustdld optimalizace procesu.
Dle Cardy a Kunstové (2003, str. 43) Ize pomoci efektivnéjsiho fizeni podnikovych
procesU redukovat naklady na procesy, zkratit jejich zivotni cyklus, zrychlit realizaci

technologickych zmén a zlepsit zakaznicky servis.
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2.1 Procesni analyza

Kazdy vlastnik spole¢nosti & manazer daného oddéleni usiluje o to, aby doslo ke
zvyseni vykonnosti spolecnosti, efektivité prace a ke snizeni ndklad(. Procesni analyza
(téz analyza firemni procesl) je povazovéna za jednu z klicovych etap, pfi které se
rozhoduje o zkvalitnéni fizenf jakychkoliv proces(, protoZze umoznuje porozumeét, jak

dané spole¢nost funguje (Repa, 2006, str. 87).

Dle Vachala a kolektivu (2013, str. 446 - 448) je procesni analyza primarné uréena pro
zjistovani vykonnosti procesl. Pomoci procesni analyzy lze urcit, které podnikové
procesy vytvareji hodnotu spolecnosti a naopak, jaké procesy hodnotu spolecnosti
nepfindseji. Vystupem firemni analyzy procesd je procesni dokumentace, tato
dokumentace slouZzi k podrobnéjsi analyze jednotlivych procesd. Obsahem procesni
analyzy mdze byt:

e popis vstupd,

e vlastnik procesu,

e z3kaznik procesu,

e hranice procesu,

e jednotlivé ¢innosti procesy,

e pfidana hodnota procesu,

e zdroje,

e doba cyklu,

e kritické faktory vystupd,

e popis vystupd.

Pro firemni analyzu proces( neexistuje zcela presny postup, dle kterého by tato
analyza méla byt provadéna. Metody procesnianalyzy jsou odlisné. Provadénd analyza
zavisi na typu analyzovaného procesu, rozhodujicim faktorem je pfedevsim ucel, za

kterym je procesni analyza provadéna.

Mezi nejzndméjsi metodiku, kterd se vyuzivd pro procesni analyzu, je ARIS. Tuto
metodiku pro modelovani podnikovych procest jako prvni zavedl August Wilhelm
Scheer. Dle Repy (2006, str. 77) byla poprvé pouZita jako referen&ni architektura
informacéniho systému (IS). Zminénd referendni architektura IS je sloZzena

z organiza¢niho pohledu, funkcionality, z informaci a fizeni. ,Zakladem metody ARIS je
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vyjadreni procesniho modelu, ktery se sklada z nékolika dalsich modeld rGznych drovni

a druhd” (Repa, 2007, str. 77).

”

2.2 Jednotlivé role v procesnim Fizeni

V souvislosti s podnikovymi procesy je potfeba definovat nasledujici pojmy:

1. Vlastnik procesu - je dle Smida (2007, str. 199) manazer, kterému je udélena velk3
mira zodpovédnosti tykajici se procesu, ktery mu byl svéfen. Vlastnik procesu je
tedy zodpovédny za dosazeni stanovenych cildl procesu, dlouhodobou efektivnost,
monitorovani a systematické zlepsSovani. Je také, ale zodpovédny za vyfeseni
problémd, které mohou v prdbéhu daného procesu vzniknout. Vlastnik procesu
zodpovida i za motivaci svych podfizenych a spolupracuje s ostatnimi oddé&lenimi

v podniku.

2. Procesni tym — je skupina pracovnikd, ktefi se podileji na samotné realizaci
procesu. Maji stanoveny spolecny cil, poslani a sdileji stejné hodnoty. Pro realizaci
stanovenych Ukold vyuZivaji spolecné postupy, sdileji mezi sebou informace,
prostor i odpovédnost. Zakladnim pfedpokladem procesniho tymu je multifunkénf
odbornost, tzn. ¢lenové tymu se navzajem kvalifikacné doplniuji. Velky ddraz je
kladen na tymové fedeni problém{ (Smid, 2007, str. 201). Dle Armstronga (2007, str.
257) je tym mensi skupina lidi, ktefi se vzdjemné dopliiuji dovednostmi a jsou
oddani spole¢nému Ucelu, cili, pfistupu k préaci. Bris a Opletalova (2019, str. 54 - 55)
rozeznavaji jednotlivé role v procesnim tymu takto:

a) Architekt je profesionadl, ktery mé dlouholeté zkuSenosti s projekty, které se
zabyvaly implementaci procesniho fizeni.

b) Analytik popisuje procesy organizace a podili se tak na implementaci
procesniho fizeni, rozumi modelovacim nastrojdm. Analytik procesy modeluje
(pfipadné redesignuje procesy), navrhuje pravidla, role, cile, metriky,
identifikuje problémy v procesu. Nejedna se vsak o technického pracovnika.

c) Technologicky pracovnik (developer) je technicky pracovnik, ktery ma znalosti
a detailné rozumi néstrojdm, které podporuji implementaci BPM do organizace
(nejcastéji do modelovaciho softwaru).

d) Konzultant mGzZe byt technickd i netechnickd podpora procesniho tymu. MizZe

zastupovat vySe jmenované role. Konzultant musi znat a dobfe rozumét teorii
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procesniho Fizeni také musi umét procesy modelovat. Definuje cile, metriky,

nastupuje KPIl spole¢nosti.

Zakaznik procesu — je nékdo, u koho vznikd potfeba, pfani ¢i néjaky pozadavek,
ktery lze zajistit vyrobkem, ktery mé povahu hmotného & nehmotného vyrobku,

sluzbou nebo kombinaci vSech jmenovanych polozek.

Dodavatel procesu — je ten, kdo pro spolec¢nost zajistuje vstupy (hmotné
a nehmotné), které proces potfebuje, aby mohl zajistit v3e, co od né&j zadkaznik

vyzaduje (Svozilovd, 2011, str. 17).

Sponzor procesu — podle Svozilové (2011, str. 17) se jednd o zastupce
provozovatele procesu, ktery zpravidla byva ¢lenem managementu spoleénosti.
Jeho zdjmem je, aby proces fungoval bez jakychkoliv problém(, a aby dochazelo
k efektivnimu plnéni pozadavkl. Svoji roli hraje pfi taktickém fizeni, kdy poskytuje

podporu projektu a ¢astecné zprostfedkovava styk s okolim.
Produkt procesu — za produkt povaZzujeme hmotny nebo nehmotny vystup
procesu, ktery slouzi k uspokojeni potfeb nebo prani zdkaznika procesu (Svozilova,

2011, str. 16).

Hranice procesu — ,jsou mista vstupu a vystupu z procesu” (Janic¢ek a kol., 2013, str.

545).

Regulatory procesu — jsou oznacovana nafizeni a pravidla, podle kterych je proces

fizen (Jani¢ek a kol., 2013, str. 545).
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2.3 Metody Fizeni procesii

V soucasnosti je velmi kladen ddraz na to, aby se spolecnosti prizpdsobovaly
nejnovéjsim trendm. Aby bylo spolecnosti umoznéno tak init, je ddlezité, aby se
neustale zvysSovala kvalifikace pracovnikl v dané spolecnosti. Na trhu existuje cela
fada metodickych a teoretickych vzdéldvacich aktivit, kterd umoznuji spolecnosti
dosahovat svych cili vsouladu snastavenou strategii, kterd by méla vést

k soustavnému zlepsovani (LEAN, Six sigma, aj.).

2.3.1 LEAN

Web stihlavyroba.eu definuje Lean jako ,soubor metod fizeni, ktery je zaloZen na
nékolika zakladnich principech. Primarné jde o snahu celé organizace trvale se
zlepsovat ve vsech oblastech, setrvat v nastavenych zméndch, zamezit zbytecnému
plytvani, zvysit efektivitu a tim ziskat dlouhodobou a ekonomicky navratnou investici.”
Lean (Lean manufacturing ¢&i $tihld vyroba) usiluje o zvySeni vykonnosti firmy
prostfednictvim zlepseni. V podstaté jde o to, aby spolecnost pfipravila svym
pracovnikdim pracovisté, které umoZiuje hladky chod prace (Stihld vyroba, 2020).
Svozilova (2011, str. 32) tvrdi, Ze se jedna o zlepSovani procesd, které vyzaduje neustalé
zlepsSovani pomoci metod a principd, které se zaméruji na identifikaci a eliminaci

c¢innosti, které nepfinaseji spolec¢nosti Zddnou hodnotu.

Jak jiz bylo zminéno, tato metodologie usiluje o zamezeni plytvani. Celkem Lean
manufacturing rozeznavad sedm druhl plytvani, které je potifeba ve spolecnosti
eliminovat:

1. nadprodukce (overproduction) — ¢asté dodavky,

2. nadbyteéné zasoby (inventroy) — hromadéni zasob ve skladech, velké vyrobni
davky,
defekty (rework) — opravy a zmetky,
zbyte&nd manipulace (motion) — ohybani, pfenaseni, podavani,
$patné zpracovani (overprocessing) — nepozadovana Uroven kvality,

¢ekani, prostoje (waiting) — ¢ekani na materiél, prostoje strojd,

N o v~ w

transport (transportation) — preprava materidlG a dild (Jurova a kol., 2016, str.
88).
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Filozofie Lean vyuZiva celou fadu metod, které pomahaji odstranovat zdroje plytvani.

NiZe jsou vybrané metody, které se v Lean filozofii vyuzivaji:

5S — jednd se o zkratku 5 japonskych slov, které predstavuji pét krok{ prostrednictvim,
kterych spolecnost zvysuje kvalitu, produktivitu a bezpecnost na pracovisti (nejedna
se pouze o Cistotu a pofddek na pracovisti, ale také o pravidla).

1. SEIRI — vytfidéni a odstranéni nepotfebnych véci,

2. SEISO — vycisténi pracoviste,

3. SEITON — usporddani potfebnych véci,

4. SEIKETSU — ustanoveni pravidel,

5. SHITSUKU — dodrZzovani véech zminénych bodU a jejich neustélé vylepSovani

(55 metoda, 2020).

VSM (Value Stream Mapping) — je metoda, kterd se zabyvd mapovanim a navrhem
feSeni hodnotového toku (Vachal a Vozka, 2013, str. 476). Jednda se o néstroj, ktery
slouzi ke sledovani toku materidlu a informaci, ale také pozoruje pribézné doby napfic
procesy. Prbézné doba (lead time) znamené vysledek, ktery je Gzce spojen se stavem
zdsob a stav zdsob predstavuje vysledek, ktery souvisi s vykonnosti proces v toku
hodnot. Pokud tedy chceme zkracovat lead time, tak musime zlepSovat procesy
(Rother, 2017, str. 54). Dle Jurové a kolektivu (2016, str. 221) VSM udéavéa informace
o optimalni hodnoté pro zdkaznika s cilem minimalizovani plytvani a slouzi

k synchronizaci tokd.

TPM (Total Productive Maintenance) — jedné se o metodu UdrZby vyrobnich zafizeni,
kterd se zamérfuje predevsim na pfi¢iny poruch a vypadkd (Vachal a Vozka, 2013, str.
476). Aby metoda TPM ve spolecnosti spravné fungovala, musi se stat nedilnou
soucasti firemnf kultury, ale také musi vychazet ze Sesti zakladnich pilifQ:
1. odstranovani ztrat na zafizenich,
samostatna ddrzba vykonavana vyrobou,
planovana udrzba,

2

3

4. trénink zaméstnancd,

5. orientace Udrzby na planovani investic,
6

TPM organizace.

Poka — Yoke — v prekladu z japonstiny znamena ,chybé — vzdorny”, cilem této metody
je, aby bylo zabradnéno lidskym chybdm. Principem Poka — Yoke je, ze proces lze

vykondvat pouze jednim moznym zpUsobem a vyroba je chranéna pred moznou
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zmetkovitosti. Tato metoda se pfevazné pouziva ve vyrobnim prostfedi (konkrétné
v automobilovém pramyslu), cely jeji koncept je soucasti Toyota Production Systému

(Poka-Yoke, vizualizace, 2020).

SMED (Single Minut Exchange of Dies) - cilem této metody ,je zkracovat proces
prfechodu vyrobniho zafizeni z jedné davky na druhou” (Vachal a Vozka, 2013, str. 476).
Jednd se o metodu, kterd zkracuje ¢as prostfednictvim pretypovani vyrobnich strojd.
Zména musi vychazet z dlkladné analyzy sefizovani daného vyrobniho stroje. Tato
analyza se provadi prostfednictvim pozorovani daného pracovisté. Kradikalnimu
zkracovani cCasu pfi sefizovani stroje dochdzi postupné, a to za pomoci zmeény
v organizaci, standardizaci postupu sefizeni stroje, zauc¢enim tymu, ktery ve své praci

dany stroj vyuziva.

Kaizen — predstavuje princip neustdlého zlepSovani procesu, a to v postupnych
krocich za Ucasti vSech pracovnikd (Vachal a Vozka, 2013, str. 476). Metoda Kaizen
zacina prfedpokladem, ze nejprve zdokonalime sami sebe a az v dalsim kroku zlepsime
spolupréci a také vztahy se svymi kolegy, nakonec dochazi ke zlepseni procesl a veéci.
Dle KoSturiaka a kolektivu (2010, str. 3) se Kaizen zakldda na tom, Ze pracovnici vyuZzivaji

svlj rozum stejné tak vykonné jako své ruce.

JIDOKA - Roser (2019) chépe tuto metodu jako ,automatické zastaveni procesu
v pfipadé nesrovnalosti, vicestrojova obsluha s poloautomatizovanymi stroji, castecna

automatizace nebo automatizace nebezpecnych, ndarocnych a necistych procesi”.

JIT (Just-in-Time) — je metoda, kterd slouzi ke snizeni nakladd a zvyseni efektivity.
Zabyva se pfedevsim tim, zda potrfebny material dorazi do spolecnosti v¢as, a kdy se
dovezeny materidl zpracovava. Cilem JIT je, aby pracovnik mél k dispozici material

presné ve chvili, kdy jej potfebuje (Roser, 2018).

2.3.2 Six Sigma

Metody Six Sigma a Lean jsou ¢asto chapdny jako ekvivalent, nicmnéné mezi nimi jsou
klicové odlisnosti. Principem Leanu je, Ze usiluje o odstranéni ztrat a zvyseni efektivity
procest prostfednictvim zlepSovani se v oblasti ndkladl a rychlosti (napf. cilem je

zkratit celkovou dobu od pfijeti objednavky po jeji vyfizeni o 20 %). Naopak principem
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Six Sigmy je odstranovani odchylek s cilem, aby doslo k omezeni vad, které vedou ke
zlepSovani kvality (napf. sniZit variabilitu celkové doby od pfijeti objednévky po jeji
vyfizeni, tak aby byly odstranény nezadouci negativni vykyvy). Six Sigma oproti Leanu
vyuziva spiSe analytické nastroje pfi hledani pficiny problému. Vzhledem k tomu, Ze
optimalizace procesu byva ¢asto spojena i s hledani pficin, tak se pristup Lean a Six
Sigma spojuje do Lean Six Sigma, kdy po optimalizaci procesu dochéazi ke snizovani

jeho variability.

Six Sigma je metodologie, kterd se zaméruje na reseni problém0 v procesech. Plvodni
koncept Six Sigmy prosel historickym vyvojem. Vznik metody Six Sigmy jako takové je
datovan k roku 1986. Tato metodologie vznikla v Evropé ve spolecnosti Motorola jako
reakce na japonské vyrobce elektroniky. Podstatou soucasné filozofie Six Sigmy je
metodologické reSeni problémU v procesech, které méa dva charakteristické rysy:
1. Vypracovany metodologicky postup (tento postup popisuje, jak ma fesitelsky
tym postupné identifikovat a odstrarfiovat hlavni pfi¢iny, které v procesu jsou),
2. Nastroj pro analyzu procesnich dat (jedné se zejména o statistické néstroje)

(Nenaddl, 2018, 319 - 320).

Metodologie Six Sigma je velmi pruzna a poskytuje komplexni data, ktera jsou vhodna
pro fizeni ve vSech Urovnich, vhodnd je také pro manaZerské rozhodovani. Velkou
vyhodou této metodologie je jeji vsestranné vyuZiti napfi¢ odvétvimi, Ize ji také
aplikovat ve sluZbdch. Samotna implementace Six Sigmy je narocnd, sklada se
z nékolika fazi. Aby spolecnost dosahla napldnovanych cild (vysledk() pomoci Six
Sigmy je velmi d(lezité, aby se do implementace zapojily veskeré zdroje proces(
(v8ichni zaméstnanci véetné managementu). Mezi nejvétsi vyhody této metodologie
patfi: snizeni ndkladd, rdst podilu na trhu, roz$ifeni portfolia vyrobkl ¢&i sluzeb (Pande,

Cavanagh, Neuman, 2002, str. 25).

Dle Novotného (2007) metodologie Six Sigma stoji na Sesti pilifich, které pomahaji

spole¢nosti ke zlepSovani vykonnosti:

1. ZlepSovaci projekty — nebo téZ Six Sigma projekty maji svlj project chart
a projektovy tym. Projekty jsou nastaveny s ohledem na velikost organizace

a museji pfindset prokazatelny prinos.

2. Metodologie DMAIC — jednd se o cyklus kontinudiniho zlepSovani (vice viz.
kapitola 2.3.4.).
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3. Prokazatelné uspory — kazdy zlepsovaci (Six Sigma) projekt by mél byt chdpan
jako business case, u kterého se zvaZzuje podnikatelsky dopad na oclekdvané

finan&ni vysledky.

4. Role vedeni — vramci implementace Six Sigmy ma vedeni spole&nosti roli
koordina¢niho vyboru (diskutuje, planuje, fidi aktivity), zadstupci z vedeni jsou
oznacovani jako Sampioni a sponzofi a maji pravomoc kontrolovat plnéni
stanovenych cil(, odstranovat prekazky. Déle jsou v koordinaci projekt(
zapojeni experti na Six Sigmu, ktefi maji rizné Grovné — master black belt
(expert, ktery ma potifebné znalosti a dovednosti), black belt (pracuji na
zlepSovacich projektech), green belt (vénuji se feSeni projektd na 20 % své

pracovni doby), yellow belt (maji zdkladni pfehled v rdmci metodologie).

5. Hlas zakaznikl — zahrnuje systematické urcovani zakaznik(, jejich pozadavky
a také urcuje kritické parametry jakosti CTQ a zaroven jaka zjistuje tolerantni
odchylku hodnot danych parametrl, dle kterych se vyhodnocuje, zda

pozadavek zakazniky byl spInén.

6. Hlas procestli — prostfednictvim proces jsou vytvareny vystupy, vSechny tyto
vystupy dosahuji urcitych hodnot kritickych parametrl CTQ a pravé v této

souvislosti se hovofi o hlase procesC.

2.3.3 Demingiiv cyklus

Deminglv cyklus neboli také PDCA, je metoda postupného a trvalého zlepSovani,
predevsim kvality produktl, procesl, dat a mnoho dalSich oblasti ve spole¢nostech
(Filip, 2019, str. 91). Zkratka PDCA predstavuje poc¢atecni pismena anglickych slov —
plan, do, check, act. Tento model se fadi kzdkladnim (klicovym) manazerskym
principdm, jehoz podstatou je neustdle se opakujici cyklus, ktery zohledriuje poznatky
(zlepseni) z cykll predeslych. Spolecnost se neustdlym opakovanim Demingova cyklu
(PDCA) snazi dosdahnout stanovenych cild. Pokud spolec¢nosti vyuzivaji tuto metodu pro
trvalé zlepSovani je velmi ddlezité, aby tato metoda byla v dané spolecnosti
prosazovana ve vSech pracovnich postupech tak, abych doslo ke vzdjemnému sladéni
cill se vSemi zaméstnanci po neomezenou dobu a za stdlé a jednoznacné podpory

managementu (Grasseova, 2008). Dle Filipa (2019, str.91) je mozné tuto metodu pouzit
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také pro planovani, kde Ize nasledné kontrolovat, zda vse probihalo dle zvolenych

kritérii.

Kontinualni

zlepsovani

Kvalita

Cas

Obrazek 5 - Schéma PDCA
Zdroj: Bris a Opletalova, 2019, str. 77
P = plan (napldnovani zlepseni), jedna se o zadmér, kterého chce spole¢nost dosdhnout.
Planovani je prvnim krokem celého Demingova cyklu. V tomto kroku je nutné popsat
a pochopit, ¢eho chce spolecnost dosdahnout, popsat vSechny pfic¢iny a naplédnovat

prfinosy a postup prace presné krok za krokem.

D = do (realizace napldnovanych krokd), vtomto dalsim kroku je nutné provést
napldnované prace, pokud by doslo ktomu, Zze by se nepostupovalo dle pfedem
pfipraveného planu, vznikl by rozpor s nastavenymi cili, kterych chce spolecnost
dosahnout. Velkou pozornost je nutné smeérovat také k pozorovani celého prdbéhu
praci, nestali pouze vykonavat, spole¢nost musi znat, jaké cinnosti vykonava ve

skute¢nosti a zda jsou tyto ¢innosti v kooperaci s pldanovanymi (popsanymi) ¢innostmi.

C = check (ovéreni vysledku realizace), ve tfetim kroku Demingova cyklu dochazi
k ovérovani prinosd. V té fazi si spole¢nost pokldda otdzku, zda to, co bylo pldnovano
v pfedesliém kroku, napomohlo, a zda dany plan byl opravdu v souladu stim, co

spole¢nost zamyslela. V tomto kroku také dochazi k provérovani vzniklych rozpord.

A = act (kontrola, pfipadné Gpravy) je poslednim krokem Demingova cyklu. Cilem
tohoto kroku je poucit se z nezdaru, pokud ovsem realizace probéhla Uspésné, je

potfeba zajistit, aby se spolecnost v dalsim kole neodchylila od daného sméru.
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DCleZité je také podékovat vsem zUcastnénym za odvedenou praci a pokracovat do
dalsiho kola, aby mohl byt cyklus znovu a znovu standardizovan (Filip, 2019, str. 91 —
92).

2.3.4 DMAIC

Na zdkladé Demingova cyklu byl vytvoren cyklus DMAIC, tento cyklus se také fadi mezi
cykly kontinuainiho zlepsovani. Je vSak mnohem &astéji vyuzivan pro projekty vétsiho
rozsahu. Nazev  vznikl slozenim  jednotlivych pismen, stejné  jako
u Demingova cyklu, jsou to pocatecni pismena anglickych slov: define, measure,

analyze, improve, control.

D = define (definovat) - vtomto kroku dochazi k definici celého projektu — definuji se
cile, obsah projektu, rizika projektu, projektovy tym a ostatni nalezitosti dle project
charteru. V této ¢asti cyklu se také zpracovava VOC (Voice of the Customer) a CTQ
(Critical to Quality). Vystupem tohoto kroku je formalizovany dokument, ktery slouzi
prevazné jako informacni kandl pro pracovniky (z tohoto dokumentu se vsichni
zaméstnanci mohou dozvédeét, v jaké fazi se projekt nachazi, co je jeho cilem, &i kdo je

do projektu zapojen).

M = measure (mé&fit) — vtomto kroku dochazi k méreni souc¢asného stavu daného
procesu. Méfena jsou vsechna potfebna data, o kterych rozhodne projektovy tym, Ze
jsou nutnd pro zhodnoceni celého procesu. Méfeni je vénovano velké mnoZstvi ¢asu,

aby byla zajisténa co nejkvalitnéjsi data.

A = analyze (analyzovat) — pfi analyze jsou naméfena a zjisténa data, ve kterych
projektovy tym hleda pfriciny problémd, které by mohly byt eliminovany pro uUcely
zlepsSeni. Je ddlezité, aby projektovy tym prioritizoval dllezitost jednotlivych pficin
a vénoval se pouze tém klicovym, se kterymi se v projektu bude dale pracovat.

Pfipravuji se seznamy problémd, prilezitosti a stanovuji se kofeny pficin problémda.

| = improve (zlepSovat) — v této fazi dochazi kimplementaci vytvofenych napravnych
opatfeni a krokd, které vedou ke zlepSeni. V této fazi cyklu dochdzi k vytvoreni tzv.
pilotniho projektu, ve kterém jsou navrhovana opatfeni testovdna a ovéfuje se tak
jejich funk&nost v praxi. Vramci implementace se velmi ¢asto vyuzivaji metody jako

brainstorming, brain writting, workshopy, FMEA (Failure Mode and Effects Analysis).
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Velmi Casto se také vyuzivd PDCA (viz kapitola 2.3.3) pro implementaci pilotniho
projektu. Pfi samotném zavéru této faze jsou definovany akéni plany, urlovany

zodpovédné osoby a terminy jednotlivych aktivit.

C = control (kontrolovat) — je poslednim krokem DMAIC cyklu, ve kterém jsou stanoveny
kontrolni metriky a cile. Provedené kroky optimalizace jsou v této fazi standardizovany,
jsou vytvoreny jiz zminéné metriky a cile, které je potfeba neustdle sledovat
a vyhodnocovat, ztohoto dGvodu vznikaji auditni plany, kontrolni listy

a plany. (Bri$ a Opletalové (2019, str. 78 - 79)

2.3.5 SIPOC diagram

SIPOC diagram je néstroj, ktery se vyuziva k identifikaci vSech relevantnich prvkd
projektu a vede ke zlepSovani procesl pred zahdjenim prace. Napoméaha definovat
slozity projekt, ktery nemusi byt zrovna dobfe hodnocen. Obvykle se pouziva
s metodikou Six Sigma - DMAIC (definovat, méfit, analyzovat, zlepSovat, kontrolovat —
viz. kapitola 2.3.4). (Simon, 2020)

Vystupy Zakaznici

Dodavatelé . Vstupy

(outputs) (customers)

(suppliers) (inputs)

Obrdzek 6 - Schéma SIPOC diagramu
Zdroj: Vlastni zpracovani
SIPOC chronologicky zndzorfuje tfi az Sest nejvyznamnéjsich krokd, udalosti ¢i operaci
vdaném procesu. Zaroven tato mapa poskytuje zaklad pro identifikaci vstup(
a vystupl procesl, mozna rizika, kterd ovliviiuji dany proces. Dava zjednoduseny
pohled na celkovy proces. V SIPOC diagramu jsou definovdny, jak vstupy a vystupy, ale
také dodavatelé a zdkaznici procesu (SIPOC diagram, 2020). Nazev SIPOC je stejné jako

v pfedeslych kapitolach akronym anglickych slov:
e S=supliers(dodavatelé) — u dodavateld nds zajima, kdo ndm potfebné vstupy
zajisti.
e | = inputs (vstupy) — u této faze je dllezité si definovat, jaké vstupy

potfebujeme, aby dana aktivita mohla probéhnout.
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e P = process (proces) — proces je nutné pojmenovat, uréime jeho zacatek
a konec tak, aby mél své ohraniceni.

e O = outpus (vystupy) — u vystupd nds zajima, co zdkaznici olekavaji a co je
vystupem dané aktivity.

e C = customers (zdkaznici) — pfi tvorbé SIPOC, se ptadme, kdo je zakaznikem
dané aktivity, komu aktivita slouzi a pro koho tuto aktivitu vykondvame. (Bris

a Opletalovad, 2019, str. 38 — 39)

Pfi vytvaieni SIPOC diagramu je potfeba identifikovat zdkazniky (externiiinterni), mezi
jednotlivymi zdkazniky se stanovuji priority. Nasledné vznikd seznam CTQ (Critical to
Quality) pozadavkd na kazdého zdkaznika procesu. Po ur¢eni CTQ se urcuji kroky, které
ovliviiuji dany proces. Stanovuje se také zacatek a konec daného procesu zminénych
tri az Sesti nejdllezitéjsich krok( procesu. Nakonec dochazi

k identifikaci vstupU a dodavatell procesu (jednotlivych krokl procesu).

Coururs I oo
5\}4&\/ 2 \j/

Obrédzek 7 - SIPOC - postup

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4 Mapovani procest (BPMN)

BPMN pfedstavuje zkratku pro Business Process Model and Notation, jedna se tedy o
grafickou notaci, kterd se zabyva vizualizaci elementarnich podnikovych procesd,
tento standard se fadi k nejvyuzivanéjsim néastrojdm pro modelovani podnikovych
procesl. Za velkou vyhodu BPMN je povazovana jeji srozumitelné grafické zndzornéni
prostfednictvim jednoduchych prvkl. Repa (2007, str. 131) rozdéluje tyto prvky BPMN
do nékolika skupin. Prvky jednoduse identifikuji mozny problém a okamzité navrhnou

opatfeni. Pro tvorbu modell Ize vyuzit jiz zminény program Aris v kapitole 2.1 nebo

program Bizagi.

V nasledujici tabulce 2 - Pfehled Popisd prvkd dle standardu BPMN, jsou zndzornény
jednotlivé skupiny metodologie BPMN doplnéné o kratky popis a jejich grafické

znazornéni.
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Skupina

Grafické zndzornéni

Udalosti (Events) — déli se na:
1. pocatedni (jednoduché ohraniceni) —
zndzornény zelenou barvou,
2. prabézné (dvojité ohraniceni) —
zndzornény zlutou barvou,
3. koncové (dvojité pIné ohrani¢eni) —
znazornény cervenou barvou.

Proces vzdy zacina alespon jednou pocatecni
udalosti a konci alespon jednou koncovou
udalosti.

Cinnosti (Tasks) — jsou zndzornény obdéinikem,
ve kterém mohou byt dalsi symboly pro dalsi

specifikaci aktivity.

Brany (Gateways) - jsou mistem, kde se
rozchazeji ¢i schazeji jednotlivé procesni vétve.
RozliSujeme nékolik typl bran (napft.

jednoduché, paralelni, inkluzivni).

Toky (Flows) - sekvencni toky udavaji postup

a smeér provadéni ¢innosti. Jsou znazornény
Sipkou vedouci od jednoho objektu k druhému.
Toky zprav symbolizuji komunikaci jednotlivych

entit.

Asociace (Association)- pfidavaji data (texty,

dokumenty) nebo objekty k entité procesu.

Drahy (Lanes) a bazény (Pools) -pouzivaji se

k usporaddani a roz¢lenéni ¢innosti. Bazén je
souborem ¢&innosti a je tvofen alespon jednou
drdhou, které symbolizuji jednotlivé entity

procesu.

Lams 1

Lai 2

Tabulka 2 - Prehled popist ikon dle jazyka BPMN

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé Repy, 2007, str. 131 - 133
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2.5 Optimalizace procesi

Optimalizace procest predstavuje strategické a neustdlé hledani feSeni, které
napomaha spolecnosti vyhledat a vyresit pri¢inu problému, které zplsobuje pokles
efektivity daného procesu. Je velmi dUlezité, aby optimalizace procesu byla nastavena
v souladu se strategii dané spolecnosti, a to sohledem na to, aby provedena
optimalizace pfinesla uzitek i zdkaznikovi. Optimalizace procesU se fidim heslem, ze

to co funguje, mize fungovat jesté 1épe (Hammer, Champy, 1996).

2.5.1 Reengineering procesti

Dle Hammera a Champy (2000, str. 20) reengeneering znamena zasadni prehodnoceni
a pretvoreni procesd v dané spolecnosti takovym zpdsobem, aby doslo k dosazenf
dramatického zdokonaleni kvality, sluzeb, sniZzeni ndklad(, a aby bylo predevsim
dosazeno zlepSeni vykonu, produktivity a konkurence schopnosti dané spole¢nosti.
Dle Repy (2007, str. 16) je hlavnim pF¥edpokladem reengineeringu procesd to, Ze

stavajici procesy jsou zcela nevyhovujici.

Cely proces reengineeringu méa dle Repy (2007, str. 17) né&kolik krok{ (obrdzek 9 -
Reengineering procesu), vse zac¢ind definici hlavnich cild, ndsleduje analyza z pohledu
zkuSenosti a potreb zdkaznik(, zaméstnancl, konkurentl a spolupracujicich subjektd.
Po vytvoreni ddkladné analyzy Ize postupovat k dalsimu kroku, ve kterém je vytvarena
vize pro budouci procesy, vse je také dlkladné analyticky promysleno ve vzajemnych
souvislostech. Na zakladné nové vzniklého designu proces( je vytvaren plan akci.
Cilem naplanovanych akci je prekonat tzv. propast mezi soucasnym stavem
a naplanovanou vizi. Pokud jsou vSechny zminéné kroky splnény dochdzi k samotné

implementaci.

Definice Analyza . o
Naplanovani WY |01 mentace

rozsahu potreb

projektu a moznosti prechodu

Obrazek 8 - Reengineering procesu
Zdroj: Repa, 2007, str. 17

Pojem, ktery se poji sreengineeringem procesd, je redesign proces(,

a znamena radikalni rekonstrukci daného procesu. Redesign vSak nelze provést
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okamzit&, ale musim byt u né&j proveden pilotni test. Dle Smida (2007, str. 68)
kimplementaci dochédzi v pfipadg, Ze se pfi pilotnich testech prokaze, ze zcela doslo
k odstranéni vSech problémd a proces, ktery byl nové navrzen, funguje 1épe nez ten
pfedchozi, ndsledné lIze jej aplikovat v ostrém provozu. Dle Vebera (2007, s. 136)
redesign ve vétsiné pripadd vede kvelmi radikdlni zméné, kterd ovlivni celou

spolecnost.

2.5.2 Benchmarking

Benchmarking je pojem, ktery se Uzce poji s neustalym zlepsovanim. Nazev pochazi
zanglického slova benchmark, coz v pfekladu znamend standard, porovnavaci
ukazatel & komparativni bod. VCVS CR (Z&klady benchmarkingu, 2020) definuje
benchamarking jako metodu fizeni kvality, pro niz je charakteristické uceni se od
druhych, ale také se jednd o pojem, ktery si kazdy uZivatel mGzZe vysvétlit jinym

zplGsobem (napf. jako metodu, kterd porovnava naklady).

Ceskéd spole¢nost pro jakost definuje benchmarking jako ndstroj, ktery se vyuziva ve
strategickém managementu, jednd se o systematicky proces, ktery porovnava
produkty, procesy a metody dané spolecnosti s jinymi relevantnimi spole¢nostmi, a to

za Ulelem zlepsit vlastni vykonnost.

Doumening a Browne (1997) definovali tfi hlavni ukazatele pribézného zlepSovani
této metody — 3C:

1. Customers (zdkaznici),

2. Competitons (konkurence),

3. Change (zména).

Jiz zmitovana Ceskd spole¢nost pro jakost rozliuje dva typy benchmarkingu:
1. Procesni benchmarking — porovnava procesy jinych relevantnich organizaci

s cilem identifikovat mozné zlepseni vlastnich procesd,

2. Benchmarking vysledkl — porovnava tzv. tvrda data (obrat, zisk, produktivitu,
fluktuaci, spokojenost zdkaznikd, aj.), tento typ benchmarkingu se vyuZziva
k tomu, aby dand spolecnost zjistila, jakych vysledkd dosahuje v porovnani

s jinou spolecnosti (Fouskova, 2020).
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3 Zakladni informace

3.1 Zakladni informace o spolecnosti

La Lorraine, a.s. je belgickd rodinna firma, kterd na trhu plsobi vice jak 80 let. Firma
pUsobi predevsiim v mnoha evropskych zemich (obrdzek ¢islo 9). Toto rozmisténi
zavodU a vyzkumnych stfedisek po celé Evropé umoznuje firmé reagovat rychle na

mistni potfeby, a to jednak trh nebo také spotrebiteld.

. LLBG Home countries - Factory locations . LLBG Sales Office - Sales Agents - Exporting countries

Obrézek 9 - Rozmisténi vyrobnich zdvodd LL
Zdroj: interni zpracovanf

V Ceské republice se firma fadi mezi pfedni vyrobce peciva, které je uréeno
k dopékdni. La Lorraine, a.s. zdsobuje trh jiz od malych prodejen az po nejvyznamnéjsi
fetézce a luxusni hotely. Pro tuto rodinnou firmu je typicky neustaly proces inovace
a vkladani investic do vyroby. Vyrobky této firmy jsou distribuovany do vice nez 25

zemi.

Firma La Lorraine, a. s. nabizi své produkty v sektoru potravindrského odvétvi, a proto
je velmi ddlezité zaméreni na kvalitu (vazba na zdravi obyvatelstva). Spolupraci firma
navazuje se skutecnymi pekafi a investuje do odborné pripravy nemalé ¢astky, ve
firmé také probihaji pravidelné interni kontroly. La Lorraine, a. s. je také drzitelem

nékolika certifikdtd kvality (certifikat kvality IFS a RSPO).
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Rocné se v kladenském zavodeé vyrobi 80 000 tun peciva ve skale rlznych 300 druhd

peciva.

3.1.1 Vize, mise, strategie, hodnoty La Lorraine, a. s.

Je velmi ddlezité zminit, Ze niZze predstavenad vize, mise, strategie i hodnoty firmy jsou

plosné nastaveny pro celou La Lorraine Bakery Group.

Vize

Vizi firmy La Lorraine, a.s. je byt pfedni mezinarodni spolecnosti, kterd usiluje
o jeji neustaly rGst. Ambici firmy je také pretransformovat pekarsky trh a ddt mu novy
rozmér prostfednictvim své dlouholeté pekafské praxe, novymi technologiemi,

motivovanymi a talentovanymi zaméstnanci.

Mise

Poslanim firmy je inspirovat spotfebitele svou Sirokou a jedinecnou Skalou pekafskych
vyrobkl vysoké kvality, které budou uspokojovat chuté vsech. Firma hleda takové
vyrobky, které budou autentické, rozmanité a chutné, zaroven vsechny produkty musi

vyhovovat vyvazené stravé a zdravému Zivotnimu stylu.

Moto — ,Better bakery, better life together!”

Hodnoty
e Lalorraine, a.s. rozSifuje své obzory.
e Firma La Lorraine, a. s. prebird iniciativu a chce byt
PODNIKAVOST S
proaktivni.
A INOVACE ) ) 5
e Lalorraine, a.s. se nebojiinovaci a zmeén.
e ZjednoduSovat véci tak, aby byly efektivni.
e Slova s iny musi byt ve vzdjemné shodé.
ZDRAVY ROZUM v o o L
e /Zamerovat se na otevrenou a primou komunikaci.
e Vrespektu se zaméruje firma na tfi hlavni oblasti: lidi,
vyrobek a planetu.
RESPEKT
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Vsichni ve firmé délaji to nejlepsi a vzdy se snazi
dosadhnout jesté vétsich cild.
SD"‘ENI , Zameéstnanci La Lorraine, a. s. mezi sebou sdileji hrdost na
A NADSENI ) ) o L -
vyrobky, které se ve firmeée vyrabéji, a to kazdy den!
Zameéstnanci se inspiruji mezi sebou se spole¢nym
nadsenim.
Zameéstnanci La Lorraine, a. s. prebiraji odpovédnost za
dobr3, ale i Spatna rozhodnuti.
ANGAZOVANOST y . y . y
G OA 05 Zamestnanci pracuji tak, jako kdyby spolecnost La
ODPOVEDNOST Lorraine, a. s. byla jejich poslednim zameéstnanim.
Zameéstnanci dokoncuji vSe, co zacnou.
Tabulka 3 - Hodnoty firmy La Lorraine
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich dat
Strategie

Vramci dlouhodobé strategie se rodinna firma La Lorraine, a. s. zamérfuje na pét

hlavnich cilQ, které se tykaji predevsim Corporate Social Responsability (spolecenska

odpovédnost firem). Firma La Lorraine, a. s. mé nastavené tyto cile:

1. Zajistovat dlouhodobou zaméstnanost.

> wN

Zero Food Waste — vyprodukovavat nulovy potravinovy odpad.
ZvysSovat hodnoty a zlepSovat potraviny (suroviny).

Snizovat dopad na zivotni prostfedi a klima.

Jakym zpslsobem firma plni své stanovené cile je zndzornéno v tabulce niZze. Firma

dosahuje svych stanovenych cild diky lidem, planeté a produkt0.

LIDE

La Lorraine, a. s. vytvari dlouhodobé pracovni pfilezitosti, bez
jakékoli diskriminace, dlraz je kladen na dalsi rozvoj vsech
zaméstnancd.

Ve firmé vznikla fada projektd, které se tykaji zdravého
zivotniho stylu.

Velky ddraz je kladen na respekt soukromi kazdého
zaméstnance v souladu s pfisnymi pravidly etického kodexu.
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e Firma se zamérfuje na redukci tloustky oball a jejich
opétovného vyuziti.
e lalorraine, a.s. cili narecyklaci v oblastech, kde je to mozné

a také pracuje s recyklovatelnymi materidly.

PLANETA
e Focus firmy je také snizovani spotfeby energie a zvysovani
podilu opétovného pouzivani energie (dodrzovani zdsad
Umluvy 20/20).
e Dochéazik neustdlému monitoringu cild a zlepSovani postupd.
e \Velky dlraz La Lorraine, a. s. klade na pdvod, pfirozené
péstovani a sezénnost.
e Déle klade dlraz na budovani dobrych vztahl mezi vyrobdi,
PRODUKT zemedeélci, zdkazniky i spotrebiteli.

e Budovat dobré povédomi o transparentnosti receptur La
Lorraine, a.s., kvalité a odbornosti.

e Dosahovat Zero Food Waste, vyrobky (i jejich prebytky) jsou
rozdélovdny mezi potravinové banky, ale také jsou uréeny pro

krmeni zvére Ci k fermentaci.

Tabulka 4 - 3 hlavni oblasti cild
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich dat

3.2 Procesy ve spolecnosti

Ve firmé La Lorraine, a. s. nebyla doposud vytvofena procesni mapa celé firmy, proto
dosSlo krozhodnuti o jejim vytvoreni vramci této diplomové prace. Procesni mapa
spolecnosti La Lorraine, a. s., ktera je zobrazena na obrazku &islo 10, pfedstavuje jasné
schématické zndzornéni procesy, které ve firmé probihaji. Pomoci tohoto zpracovani
je zachovana prehlednost o jednotlivych procesech dané spolecnosti. Po sbéru
potrebnych dat doslo krozdéleni jednotlivych firemnich procest na fidici, hlavni

a podplrné (kapitola 1. 1 Clenénf proces().
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Obrézek 10 - Procesni mapa LL

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ridici procesy zajistuji dobry a spravny chod firmy, ale také vytvareji podminky pro

spravné fungovani celé spolecnosti. Mezi tyto procesy firmy La Lorraine, a. s. patfi

strategické planovani a stanovovani cilG a také samotné fizeni spolecnosti.

Hlavni procesy jsou nositeli hlavni funkce firmy a produkce zisku. Ve firmé La Lorraine,
a.s. se mezi tyto procesy radi: proces vyroby, proces skladovani, a skupina logistickych

procesd.
[ ]

&islo 11 (proces vyroby byl ve spole¢nosti La Lorraine, a.s. jiz vytvoren).

-shafistické udaje
{mésiini prodeje]

- piijaté objednavky

- stav z8sob

- akee

S

D Karty & névody pro 6| Pfiprava vyrobniho zafizeni
bl

uhi wyrooniho

—

v

2
Denni pldn vyroby véeing
stanoveni tasu wiroby
| |
3| Vypodet podadavku na suraviny

8 | Zabazpedeni pracovniho

progtiedi - (klid

@

Vipote! pofadavku na vyrobu

:

f——

PoZadavek na vyde| surovin ze
[ skhadu

k.

5| Vyde] surovin do wjroby

!

Technologicky proces vyroby
produkiy

-~y

w

Ukladani hotovich produitd do
kartoni

10]  Hidseni o pribéhu viroky a
palelizace

|

11| Ptaddnf hotowjch wrobka do
shladu

1. planovaé
|5 SAP, F4/5-4

2 planovat
Fars-5, vymbni zakazky v 1S SAP
plan j& zasilam a-mailem

3 speciglista skladu surovin a obalového
materialu / vedouc skladu surovin
IS5 SAP

4. specialista skladu surovin a obalového
materidlu / vedouci skladu surovin
IS SAP

5 pracovnici skladu

B pracovnici vyraby VMP, VMJP

T pracovnici wyroby WMP, VMJP
die 1D Karty

& dle TOP 3/3

9 pracovnici viroby VMP, VMJP
die ID Karty a wyrobni zakazky

10 vedoust smény + mistr balitky: VMP, VMJP

zaznam: F4/5-6, F5/1.3-2, 17, 18

11 skladnik

se skenovani paletove etikety do 1S SAP

Obrazek 11 — Proces vyroby
Zdroj: interni zpracovani

Proces vyroby se zabyva tvorbou vyrobkd, tento proces je zobrazen na obrazku
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Na obrazku dcislo 12 je naopak znazornéno samotné produkéni schéma vyroby
jednotlivych druhC peciva, kterd jsou ve firmé La Lorraine, a. s. vyrabény. Jednd se
o vyrobu donut(, sladkého a slaného pecdiva. Pfi vyrobé peciva se postupuje obdobnym
zpUsobem. Nejprve je vytvoreno tésto (sladké ¢i slané), nésleduje michani tésta
a vysypani tésta do déli¢ky. Produk&ni schéma vyroby v kategorii sladkého peciva je
stejné s vyjimkou zmény c¢tvrtého a patého kroku procesu. Proces vyroby zakladu
donutl se zméni na proces plnéni a proces dérovani se neuskutecnuje. Vyroba
v kategorii ostatniho sladkého peciva se lisi od vyroby donutd a koblih tim, ze cely
proces vynechava proces peceni (fritézovani) a na misto toho dochazi k okamzitému
zamrazeni. Odbératelé (maloobchodni sité, gastronomické spolec¢nosti, apod.) si tyto

polotovary sami dokoncuji (pecou/rozmrazuji) ve svych podnicich.

Vyroba tésta

v

Michani

¥

Vysypanido délicky

Sladké pecivo - DO““W‘ Sladké pecivo - ostatm" Slané petivo ‘L
Vyroba zékladu Donutl oo Razb
(donutové kole¢ka) trekdadan azba
P v v
Dérovani PInéni Posypy a plnéni
Kynuti Kynuti Kynuti
Fritézovani Peceni
Chlazeni Chlazeni
Zdobeni

A

Sokovy mrazék

¥

Kontrola kvality

v

Baleni

v

Uskladnéni

Obrazek 12 - Produkéni schéma
Zdroj: vlastni zpracovani
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Skupina logistickych procesi - soucasti této skupiny procesl je ndkup a dodani
potfebnych surovin, zaroven v této skupiné je i samotny proces logistiky. Tuto
skupinu procesl Ize rozdélit do tfi druhd — pofizovaci logistika, vyrobni logistika
a logistika distribucni. Pofizovaci logistika zajistuje plynulé dodani surovin,
materiadld a dild do firmy. Vyrobni logistika zajistuje, aby bylo poZzadované
mnozstvi surovin doddno vyrobni lince ve sprdvném poméru a ve spravny
okamzik. Jednd se o dllezity proces, ktery zamezuje ktvorbé zbytecnych
¢asovych prostojl. Distribu¢ni logistika se zabyva dodanim hotovych vyrobk{
z firmy koncovym zékaznikdm. Proces obchodu a ndkupu také zajistuje planovani
obchodnich pfipadd v krétkodobém (do 1 roku), stfednédobém (1 az 2 roky)
a dlouhodobém (3 az 5 let) horizontu. Déle se tento proces zabyva organizovanim
a kontrolou nakupu, coZz znamen3, zajisténi vseho potfebného mnozstvi v urcity
¢as. Tento proces je také zaméren na péci o zadkazniky a dodavatele.
Proces skladovani zajistuje prevzeti, uchovani a také vydavani surovin, vyrobk{
a materidll vpoZzadovaném objemu pfislusnym oddélenim, respektive
i koncovym zdakaznikGm. Pfi procesu skladovani prochézi pekarsky vyrobek péti
fazemi:

1. pfijem vyrobku,

2. uklddani vyrobku do mrazaku,

3. uskladnéni vyrobku do mrazaku,

4. kompletace vyrobk( dle objedndvek.

5

expedice vyrobkl (pfedani zabalenych vyrobkd do distribuéni logistiky).

Podpirné procesy podporuji hlavni procesy a zajistuji zdroje v pozadované kvalité

a mnozstvi. Ve firmé La Lorraine, a. s. jsou za podpUrné procesy povazovany: proces

fizeni lidskych zdroj(, skupina ekonomickych procesd, sprava IT systém(, skupina

procesy pro fizeni kvality, proces projektového fizeni, proces technickych néalezitosti

a Udrzby, proces EHS, proces spravy budov, majetku, Uklidu, proces pravnich

nalezitosti.

Proces fizeni lidskych zdrojd zajistuje, aby byli spravni lidé na spravném misté
a aby tito lidé ke své praci méli vsechny potfebné pom(cky a vyhovujici pracovni
prostredi.

Skupina ekonomickych procesi — tato skupina zajistuje veskeré nalezitosti, které
se tykaji financi, a to vcetné fakturace. Ddale do této skupiny patfi proces

marketingovych naleZitosti, ktery se zabyva identifikaci potfeb daného trhu
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a také hledd moZnosti, které se na daném trhu vyskytuji. Stard se o udrzovani
znacky, vyrobkd a sluzeb. Zabyva se propagaci a reklamou pekarskych produktl
na B2B trhu. V ramci tohoto procesu dochazi k planovani marketingové aktivity.
Proces PR zajistuje komunikaci snovinafi, tvorbu tiskovych zprav
a podporuje jednotlivé projekty spolecnosti, monitoruje média a vytvari analyzy.
Sprava IT systémdi ve spolecnosti ma na starosti spréavu vsech softwar(, které pro
svou praci vyuzivaji véechna oddéleni véetné vyroby.

Skupina procesl pro fizeni kvality probihd ve firmé ve trfech fazich — kvalita
v predvyrobé, kvalita ve vyrobé a kvalita po vyrobé&. V prfedvyrobni fazi dochazi
k vytvareni postoje o novém vyrobku, dochazi k planovani vyrobku jako takového,
dale je planovdna pfiprava a realizace systému kvality. Po téchto zminénych
krocich dochazi k vypracovani plant kvality a déle vznikaji opatreni pro zlepSovani
kvality. Ve fazi vyroby dochazi kposouzeni miry shody mezi pozadavky
a skutecnosti, dochazi k identifikaci neshod a zabranéni tomu, aby se nevhodné
vyrobky nedostaly ke koncovému zakaznikovi. Prodejem vyrobk( proces kvality
nekondi. V posledni fazi kvality, po vyrobé&, hraje ddlezitou roli fada faktord, které
ovlivnuji kvalitu prfed nakupem, v priibéhu ndkupuipo samotném nakupu — jedna
se napr.ojméno aimage firmy, recenze od jinych zdkaznik(, ceny vyrobkd, Groven
prodeje, monitorovani spokojenost, loajalitu, aj.

Proces projektového fizeni je blize popsan v kapitole 3.3.

Proces EHS je proces pfi, kterém jsou nastavovany a kontrolovany nejen
pozadavky na BOZP a PO, ale také zda jsou dodrzovany veskeré nalezitosti, které
se tykaji Zivotniho prostfedi.

Proces pravnich zaleZitosti zaujima ve firmé pfevazné konzultaéni ¢innost, ve
velké mife se tento proces zabyva tvorbou smiuv.

Proces spravy budov, majetku a uklidu se zabyva spravou budov, majetku a také
Uklidem, jak jiz vyplyva ze samotného ndzvu tohoto procesu.

Proces technickych naleZitosti a udrZby ma na starosti cely technicky chod
kladenského zadvodu, konkrétné se jednd o provoz a Udrzbu vSech vyrobnich linek
a balicich linek. Dale tento proces zajistuje Gdrzbu mraziren a mrazicich skladd.
Pod proces technickych ndlezitosti a Gdrzbu také spada sprava vzduchotechniky,
topiren, elektrickych rozvodd a vneposledni fadé také sprdva potrubi

a kanalizace.
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3.3 Predstaveni vybraného oddéleni

Tato diplomova prace je vénovdna projektovému oddéleni ve firmé La Lorraine, a. s.
Technologie, potifeby trhl a spotrebitelll se neustéle vyvijeji a posouvaji kupredu,
proto je velmi dlleZité se zamérovat na investi¢ni projekty, které firmé pomohou tyto
vzniklé potreby uspokojovat. Jak jiz bylo zminéno v kapitoladch, které se vénuji
predstaveni spolecnosti, tak velky dGraz je kladen prdvé i na inovaci

a podnikavost.

Projektové oddéleni kladenského zavodu mé na starosti fizeni projektd od planovani,
pres realizaci az po samotné predani projektu. Projektové oddéleni fidi a pribézné
kontroluje cerpani rozpoctu (budgetu) celého projektu, ddleZitou roli zde hraje
i posouzeni navratnosti investice. Toto oddéleni se zaméfuje také na Fizeni
a dodrzovani stanovenych termind a Uplnost dodani. Analyzuje a fidi mozna rizika,
predvida pripadné problémy a prekdzky. Prlibézné informuje, prezentuje, konzultuje
stav a postup projektu se zadavateli projektu a zainteresovanymi stranami. Projektovy
manazer koordinuje ¢innost vice tym0 napfri¢ oddélenimi, podporuje a motivuje ¢leny

svého tymu.

Organizacni struktura projektového oddéleni je zndzornéna na obrazku &islo 15. Cely
projektovy tym se skldda celkem ze Ctyr ¢lenl — Senior Project Manager a tfi Project
Manager(l. Senior Project Manager je pfimy podfizeny feditele skupiny

La Lorraine Bakery Group pro Ceskou republiku.

Director LL

Czech
republic

Senior
Project
Manager

|
|

Project Project Project

Manager | Manager | Manager ll|

Obrazek 13 - Organizacni struktura projektového oddéleni
Zdroj: vlastni zpracovani
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V rédmci analyzovaného oddéleni jsou projekty ¢lenény do tfi oblasti:

1. Masterplan — ,velké projekty” za miliardy korun (budovy, komunikace, sklady, nové
vyrobni linky). V souc¢asné dobé tento projekt zastituje rozsifeni celého areélu
La Lorraine, a.s. v Kladné.

2. Plant projects — ,malé a stfedni projekty”. Tyto projekty vznikaji ve spolupraci
s jednotlivymi vedoucimi oddéleni, kdy jsou definovdny jejich potfeby. Tyto
projekty jsou povazovany za lokalni projekty zavodu.

3. Investments — projekty, jejichZ cena je do pQl milionu korun.

Pro Ucely diplomové prace byla vybrana oblast — Plant projects. Tento typ projektd byl

zvolen po domluvé se Senior Project Managerem.
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Analyza soucasného stavu bude vénovdna projektovému oddéleni, a to konkrétné

vybrané oblasti projektl Plant projects. Analyza soucasného stavu bude provedena

v rdmcicelého procesu Plant projects od planovani az po predaniinvesti¢niho projektu

zadavateli.

4.1 Popis soucasného stavu

Popis soucasného stavu probihal na zdkladé rozsahlych debat se zadavateli

investi¢nich projektd. Za zadavatele projekt( jsou ve firmé La Lorraine, a.s. povaZzovana

jednotlivd oddéleni, konkrétné se jedna o:

Bakery frozen — toto oddéleni se zaméfuje na vyrobu tzv. bakery peciva
(kaiserky, bagety, pecivo z kamenné pece). Tuto oblast Ize oznadit jako vyrobu
tzv. ,slaného peciva’, které je ur¢eno k dopeku.

Pastry frozen — toto oddé&leni se zaméfuje na vyrobu ,sladkého peciva”
ur¢eného k dopeku (napft. croissanty, donuty).

Commercial, Sales — komeréni a obchodni oddéleni, kterd se staraji o nové
a soucasné odbératele i dodavatele.

EHS — je zkratka pro Environment, Health and Safety (Zivotni prostfedni, zdrava
a bezpecnost). Toto oddéleni se zabyva ve firmé oblasti BOZP, PO a ekologi.
Facility — se zabyva spravou budov, oddéleni spada pod technické oddéleni
firmy.

Logisiticc, Warehouses — jednd se o skladovani a logistické zpracovani
objedndvek.

Maitenance — oddéleni, které se zabyva UdrZbou vyrobnich linek a Sokovych
mrazakyl.

Quality — oddéleni, které zajistuje predevsim kvalitu vyrobeného sladkého
a slaného peciva.

Utility — je oddéleni, které je soucasti technického oddéleni. Toto oddéleni
zajistuje veskeré energie, které jsou dllezité pro chod celého vyrobniho zdvadu

(chlad, teplo, voda).

Podrobnéjsi popis vsech oddéleni je soucasti kapitoly 3. 2 Procesy ve spole¢nosti.
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Jak jiz vyplyva zkapitoly 3.2 Procesy ve spolecnosti, vSechna oddéleni nemaji
vytvofenu procesni mapu, proto na zakladé debat sjednotlivymi, a to vcéetné
projektového oddéleni, vzniklo zmapovéani celého procesu investi¢nich projektd. Je
velmi dllezité zminit, Ze tento proces — proces investicnich projektd mé kazda
spole¢nost nastaven jinak. Ve firmé La Lorraine, a.s. proces investi¢nich projektd
probiha tak, jako je tomu zndzornéno ve vytvoreném procesnim modelu (pfiloha ¢islo

3 — Procesni model).

Zadani, pldnovani a urcovani priorit investi¢niho projektu jsou oblasti, které probihaji
v kooperaci mezi oddélenimi Bakery frozen, Pastry frozen, Commercial, Sales, EHS,
Facility General, Logisitic, Warehouses, Maitenance, Quality, Utility a oddélenim
investi¢nich projektd, a to v obdobi od mésice zafi do konce fijna vZzdy na nasledujici
rok (v roce 2020 bude tedy ve zminéném obdobi pldnovan rok 2021). Je dllezité zminit,
ze veskeré investi¢ni projekty firmy jsou planovany na zakladé kratkodobych az
stfednédobych strategickych cild jednotlivych oddéleni. Tyto strategické cile jsou
v souladu se strategii celé skupiny La Lorraine, a.s. V této fazi je velmi dllezité urcovani
priorit jednotlivych projektl. Nad urdovanim priorit projektd probihd nékolik kol
meetingl. Pro prioritizaci projektl se vyuziva skdla od jedné do tfi, kdy ¢islo jedna
predstavuje projekty, které jsou nejvice dUllezité, ¢islem dva jsou oznaceny projekty,
které maji stfedni dllezitost a projekty, které jsou oznaceny cislem tfi, maji nejmensi
ddlezZitost (ve vétsiné pripadd projekty, které maji ur¢enou prioritu ¢islem tfi, nebyvaji

v dalsi fazi schvéleny).

Na zdkladé vzniklych informaci a dokument(' probihad prezentace sponzorovi projektu
v sidle spolecnosti, tedy v Belgii. Sponzorem projektu je ve firmé La Lorraine, a.s.
majitel spolecnosti, ktery na tomto procesu trva. Jak jiz bylo zminéno, pro La Lorraine,
a.s.je velmi typické, Ze se jednd o rodinné fizenou firmu. Sponzora projektu (majitel La
Lorraine  Bakery  Group) vtéto fazi zajimd i predbézna kalkulace
a payback (doba néavratnosti investi¢niho projektu). Na zdkladé prezentace
a predstaveni jednotlivych investi¢nich projektl sponzor investi¢ni projekty schvaluje,
nebo zamitd. Pokud je investi¢ni projekt schvalen, je mu pridélen rozpocet. K témto

rozhodnutim dochazi na prelomu mésicd listopadu a prosince.

TVstupuji dokumenty jsou popsany v ndsledujici ¢asti diplomové prace.
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Pokud je investi¢ni projekt schvalen dochdzi k vyhldseni tenderu pro potencionalni
dodavatele projektu. Vrdmci tohoto kroku probihd tvorba specifikace (pfedevsim
technické specifikace). Délka a datum vystaveni tenderu se li$i dle ndvaznosti na
¢asovém harmonogramu investi¢nich projektl. Po vyhodnoceni a uzavieni tenderu
dochdzi kvyjednavani s dodavateli (dodani, slevy, instalace, aj.), jakmile jsou tyto
podminky dohodnuty, vSe je upfesnéno ve smlouvé. Na zakladé podepsaného
kontraktu vznikd ze strany La Lorraine, a.s. objednavka a ze strany dodavatele projektu

dochazi k realizaci projektu dle zadani.

NeZ je projekt prfedan zadavateli projektu, tedy jednomu ze zminénych oddéleni
(Bakery frozen, Pastry frozen, Commercial, Sales, EHS, Facility General, Logisitic,
Warehouses, Maitenance, Quality, Utility), probihd pilotni (zkuSebni) provoz. Ve fazi
zkusebniho provozu dochdzi ksefizovani a odladovani pfipadnych nedostatk(l
a chyb. V této fazi mohou probihati Skoleni, které maji zaméstnancim pfiblizit zplisob
vyuzivani &i pouzivani nového investi¢niho projektu. Po zdarném ukonceni zkusebniho
provozu dochdazi k pfedaniinvesti¢niho projektu zadavateli projektu. Ve fazi predani je

projekt povazovan za ukon&eny.

Proces investi¢ni projektd tedy spliiuje vdechny jiz zminéné faze (1. kapitola), které je
dilezité splnit, jedna se tedy o:

1. zahajeni projektu,
pfipravu a pldnovani projektu,

realizaci projektu,

> W N

ukon&eni projektu.
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4.2 SIPOC

Pro podrobnéjsi popis kategorie ,Plant projects” byla vyuZzita metoda SIPOC, ktera byla
aplikovana prfedevsim na interni prostredi firmy. V této metodé je logicky popsan cely
proces (process). Dany proces je slozen z jednotlivych procesnich krokd a k témto
systematicky uspofddanym procesnim krok@m jsou pfifazeny zékaznici (customers)
a dodavatelé (suppliers), zaroven jsou jasné viditelné vstupy (inputs) a vystupy
(outputs), vtomto pfipadé se prevazné jednd o dokumenty v elektronické a papirové
podobé. Tento krok byl vytvoren zejména proto, aby jednotliva oddéleni firmy
La Lorraine, a.s. pochopila naro¢nost celého postupu investi¢nich projektld (Plant
projects) a bylo jim jasné, které dokumenty je potfeba v jednotlivych fazich pouzit.

NiZe jsou popsany postupné jednotlivé faze procesu. ?

4.2.1 Zadani investi¢nich projekti

(dsoudzl\j/lﬁgl) Input (vstup) Process (proces)  Output (vystup) (ngigozr:%
Senior Prazdna tabulka: Zadanf Vyplnénd tabulka: |Jednotliva
Project Investice_ 20XX__ investi¢niho Investice_ 20XX__  oddéleni
Manager Datum__LON__VXX projektu Datum__LON_VXX firmy

Tabulka 5 - Zadani investi¢nich projekti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Procesni krok ,Zadani investi¢niho projektu” je prvnim procesnim krokem, ktery
probihd mezi jednotlivymi oddélenimi firmy a projektovym oddélenim. Jednotliva
oddéleni potfebuji napldnovat a realizovat nékteré ze svych projektd v nadchazejicim
roce. BEhem tohoto procesniho kroku dochdazi k nasdileni tabulky, ktera slouzi jako

interni evidence vSech projekt(, kterd jednotlivd oddéleni zamysleji.

Jak jiz bylo zminéno, projektové oddéleni nasdili béhem mésice zafi vSem oddélenim
tabulku, kterd slouZi k evidenci pldnovanych investi¢nich projektl. Do sdilené tabulky
(viz. obrazek ¢islo 14) jednotliva oddéleni vyplIiuji sloupce:

e Projectarea — predstavuje: building, IT, IT related, lines, material handling, other,

utilities/infrastructure.

2 Celd komplexni tabulka SIPOC je umisténa v pfiloze ¢islo 1.
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e Projecttype —jednd se 0: cost savings, energy/media savings, enviroment, H&S,
IT HW, IT SW, product. capacity, extension, NPD, quality, replacement.

e Direction locatin (line/bulding) — jsou jednotlivé vyrobni linky, maintenance,
offices, quality, RMPM, Silos, Utility.

e Department, Local/Masterplan/conversion - predstavuji typy projektd, které
byly zminény u predstaveni projektového oddélen.

e Raised by — manazefi jednotlivych oddélen.

e Project name — nazev pldnovaného investi¢niho projektu.

Ve vSech sloupcich jednotlivd oddéleni vybiraji z pfedem predpfripravené nabidky,
pouze sloupec ,Project name" je prostor, do kterého jednotlivd oddéleni mohou

vpisovat. Tato tabulka slouZzi jako podklad v dalsich fazich procesu.

LLCZ Investment proposals 2020 @ Iﬁ*ggﬁr&jnﬂ

Meetings Covered:

Last Updated:
By:
Additional project information Project overview
Broiect Project area Project ty| AR Em Department Uizt Raised by Project name Owner
ref y f == (line/building) = conversion d

o | | fw|na =

Obrazek 14 - Dokument evidence pldanovanych projekti
Zdroj: Interni zpracovani

4.2.2 Planovani investi¢nich projektu

Supplier Customer

Input (vstup) Process (proces)  Output (vystup) (z&kaznik)

(dodavatel)

Jednotliva Vyplngna tabulka: Planovani Vyplnenr;} a | Senior

odd&leni Investice_ 20XX investiénich upravena tabulka: Proiect

firm _Datum_LON_ okt Investice__20XX_Da Maéa or
y VXX projektu 'y ym_LON_vxx 9

Tabulka 6 - Planovani investicnich projektd

Zdroj: Vlastni zpracovani

Procesni krok ,Planovani investi¢nich projektl” je procesni krok, pri kterém dochazi
pfedevsim k aktualizaci a doplnovanijiz dfive vytvofené tabulky, kterad byla zmifiovana

jiz v pfedeslém procesnim kroku.
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Pokud by nékterému oddéleni nebylo néco jasné, mizZe se jiz béhem tohoto
procesniho kroku obratit na projektovy tym a domluvit si schiizku, na které budou

nejasnosti objasnény.

4.2.3 Uréeni priorit zadanych investi¢nich projektu

Supplier Process > Customer
(dodavatel) Input (vstup) (proces) Output (vystup) (z&kaznik)
Jednotliva | VYPInéndaupravend  Urceni priorit Df?c?lﬂi?fntvaeiﬂ?ffo
odd&lent tabulka: zadanych grojekty' Project
firmy Ir]:vef(’t)llsle_vi&XX_Datu Inves-tlcnloch Investice_ 20XX__Dat CIRREIRTME;

—oN— projektu  ym |ON_vxX

Tabulka 7 - Uréeni priorit zadanych investicnich projektd
Zdroj: Vlastni zpracovani

Procesni krok ,UrCovani priorit zadanych investi¢nich projektd” je faze, ve které probiha
nékolik kol meetingd mezi jednotlivymi oddélenimi, kterd maji zajem
o realizaci projektu, a projektovym oddélenim. Tyto meetingy probihaji vzdy separdtné
po jednotlivych oddélenich (meetingl se tedy Gcastni dané oddéleni a projektovy

tym).

Vysledek téchto meetingl je urceni priorit projektdm, které jednotlivd oddéleni
uvedla do sdilené tabulky nvestice_ 20XX__Datum_LON_VXX. NejenZe jsou v této

fazi urceny priority projektd, ale také probihd blizsi specifikace jednotlivych

investi¢nich projekt0.

4.2.4 Piedstaveni investic¢nich projektit sponzorovi

Senior Doplnénd tabulka o Predstaveni Prezentace Sponzor
. prioritni investi¢ni projekty: investicnich jednotlivych =P .
Project . . o . v investicnih
Investice__20XX_Datum_ projektd investicnich ,
Manager ) i o o projektu
LON_VXX SpPONZOorovi projektu

Tabulka 8 - Pfedstaveni investicnich projektd sponzorovi:
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsim procesnim krokem, ktery v rdmci procesu investi¢nich projektl probihg, je

,Predstaveniinvesti¢nich projektl sponzorovi”. Prezentace vSech investi¢nich projektd

YT
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nékolikrdt zminénd tabulka (obrazek ¢islo 14), dale to jsou také vysledky z jednanf
s jednotlivymi oddélenimi a predbézné spoditand doba ndvratnosti vlozenych
financnich prostredkd. Sponzorem vsech investi¢nich projektd je majitel celé skupiny

La Lorraine Bakery Group.

V této fazi procesu investi¢nich projektl dochazi bud ke schvéleni, nebo zamitnuti
jednotlivych investi¢nich projektld. Pokud investi¢ni projekt nenf schvéalen, uz se s nim
v dalsich fazich procesu nepracuje. Naopak pokud investi¢nich projekt schvalen je,

dochdzi k nasledujimu kroku, ke ,Schvaleniinvesti¢niho projektu.”

4.2.5 Schvaleni investi¢nich projektu

Supplier > Customer
(dodr:\)/atel) Input (vstup)  Process (proces)  Output (vystup) (z4kaznik)
, Upresnéné
Vysledky z v
. p ky n .
Project prezentace Sehelen iprS/Zeas?i?;?ypr;ekt Sedlneillve
J jednotlivych investic¢niho . ., oddéleni
department investiénich okt Sestaveni rozpoctu firm
S PreliEhas investicniho y

projektu
Tabulka 9 - Schvéleni investi¢nich projektd
Zdroj: Vlastni zpracovani

,Schvéaleni investi¢nich projektd” je tedy ta Cast, ve které doslo ke schvaleni
napldnovanych investi¢nich projektd jednotlivymi oddélenimi. Ke schvalovani
investi¢nich projektd dochazi vzdy na prelomu mésicl listopad a prosinec. V této fazi
jsou vybranym (schvéalenym) investi¢nim projektdm pfifazeny finanéni prostredky

(rozpocet/budget).

Ve chvili, kdy je schvédlenym investi¢nim projektdm pfifazen rozpocet, dochazi také
k pfifazeni ndzvu pro Gcely evidence v systému SAP (jednd se o systém, ktery skupina
La Lorraine, a.s. vyuzivd). Pod pfifazenym nazvem jsou v daldich krocich evidovany

vsechny objednavky, které pfislusi k danému investi¢nimu projektu.
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4.2.6 Vypsany tender/poptani dodavatelt

Supplier > Customer
(dodavatel Input (vstup) Process (proces) Output (vystup) (z4kaznik)
Upresnéné
pozadavky na Seznam
i iéni projek Vypsany ¥ ,
Project |nvest|cn|,pr0Je t yp \ o d,odavaotelu/w Osloveni
Sestaveni tender/ poptani vyrobcd, ktefi .
departmant N A L dodavatelé
rozpoctu dodavateld odpovidaji
investicniho pozadavkim
projektu

Tabulka 10 - Vypsany tender/poptani dodavateld
Zdroj: Vlastni zpracovani
Pokud je investi¢ni projekt schvélen a je mu prifazen evidencni ndzev, pak mize dojit
k vypsani tenderu na dodavatele projektu. Pro tuto ¢ast projektu je velmi dilezita
specifikace, kterd je v tuto chvili prilis chaotickd a nepresna. Jednotlivd oddéleni nejsou
schopna dodat projektovému oddéleni témér vzdy vsechny potfebné informace

najednou.

Ve chvili, kdy méa projektové oddéleni kompletni specifikaci, mdze dojit k vypsani
tenderu na dodavatele. V této fazi procesu jsou osloveni jednak stavajici dodavatelég,

tak i novi, neovéreni dodavatelé.

4.2.7 Vybér vhodného dodavatele/dodavateli

Supplier Output Customer
(dodavatel) Input (vstup) Process (proces) (vystup) (zdkaznik)
EHS Zaslané Project
Key user podklagly O,d g Vybér vhodného  Potvrzenf CIRPRMIEE

potencionalnich
N dodavatele/ souboru
. dodavatelu do A . ,

Technician/ P . dodavatell Check lisk Osloveni

. vyberoveho .
Maintenance ¥izen dodavatelé

Tabulka 11 - Vybér vhodného dodavatele/dodavatell
Zdroj: Vlastni zpracovani

V okamziku, kdy projektové oddéleni obdrzi od poptanych dodavateld nabidky,
dochazi kjejich vyhodnoceni. Na vyhodnocovani nabidek spolupracuje projektové
oddéleni se zadavatelem projektu (key user) a také s oddélenim EHS, technickym

oddélenim a ddrzbou. Tato oddéleni musi vyplfiovat tzv. Check list.
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Check list je pfedem pfipraveny soubor, ktery obsahuje celou fadu pfedpfipravenych
otdzek, na které odpovida vzdy zodpovédna osoba, kterd je k dané otdzce prifazena.
Na otdzky se odpovidd — NOK (nesplfiuje), OK (splfiuje) a pfipadné Ize danou opovéd

okomentovat.

Pokud vSechny predvybrané nabidky prosly kontrolou ,Checku listu" a splfiiuji zadani
investi¢niho projektu (konkrétné& specifikaci projektu), poté dochdazi kvybéru
dodavatele pro dany projekt. Dodavatel je hodnocen z nékolika hledisek (pfikladem

muUze byt cena, rychlost dodani, aj.)

4.2.8 Uzavieni kupni smlouvy/smiouvy o dile s vybranym

dodavatelem/dodavateli

Supplier Process > Customer
(dodavatel) i) (proces) OUiELE it e) (z&kaznik)
Informace o
dodavateli
(;IVS|O bankovniho Uzavieni
uctu kupni
Termin dodani
o smlouvy
. Termin instalace .
Project o /smlouvy 0 | Kupnismlouva/ | Legal
departmant Techmcka dile s smlouva o dile | department
specifikace b g
Cena dvé rart1y|m
Pripadna odavate em
fotodokumentace |/ dodavateli
Prepravni
podminky

Tabulka 12 - Uzavieni kupni smlouvy/smlouvy o dile o vybranym dodavatelem/ dodavateli
Zdroj: Vlastni zpracovani

Uzavfeni pfislusnych smluv s dodavateli probihd po fazi, kdy je vybran vhodny
dodavatel ¢ dodavatelé projetu (pocet dodavatell je zavisly na komplexnosti

zadaného projektu). Vtéto fazi investi¢nich projektd jsou specifikovany veskeré
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nalezitosti, které musi byt soucasti kupni smlouvy® ¢i smlouvy o dilo* nékteré ze

zminénych nélezitosti slouzi jako podklady pro dalsi fazi, kterou je fakturace.

4.2.9 Fakturace
Supplier Input Process > Customer
(dodavatel)  (vstup) (proces) Output (vystup) (zdkaznik)
Kupnf Vyplnény soubor pro
Project smlouva/ T accounting department: Accounting
departmant | smlouva Mustr__objednavka__investice @ department
o dile _datum_LON__VO1

Tabulka 13 — Fakturace
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro tuto fazi investicnich projektd je dilezité, aby byla podepsdna odpovidajicl
smlouva mezi obéma stranami. Na zakladé sjednanych podminek v pfislusné smlouveé
mohou byt vytvofeny podklady pro fakturaci (vytvofeni objedndvky dodavateli). Tento
formuldf obsahuje: eviden&ni <islo, informace o objednavateli a zhotoviteli
(dodavatel), bankovni spojeni, informace o objedndvanych polozkdch (mnozstvi, cenu
za 1 ks, cenu celkem, datum dodéani, misto dodéani, pripadné pozndmky, dobu
splatnosti faktury, vystavitele a datum vystavenf). Tento formuldf je soucasti pfilohy

Cislo 2.

Projektové oddéleni neméa opravnéni, vjiz zminéném SAPu (kapitola 4.2.5 Schvalenfi
investi¢nich projektl), vystavovat objednadvky pro dodavatele. Ztohoto dlvodu
projektové oddéleni vyplnuje jiz zminény formuldf. Vyplnény formular je nutné predat
do uctarny a na zdkladé vyplnéného formulafe Ucetni oddéleni zadava do systému

podklady pro objednavku.

VSechny vytvorené objednavky, které jsou zadany do systému Ucetnim oddélenim,

musi byt ndsledné vytisknuty a podepsany projektovym oddélenim. Poté, co jsou

3 Kupni smlouvou se zabyvad obclansky a obchodni zdkonik. Dle § 2079 odst. 1 OZ kupni
smlouvou se prodavajici zavazuje, ze kupujicimu odevzda véc, kterd je pfedmétem koupé,
aumozni mu nabyt vlastnické pravo kni. Kupujici se zavazuje, Ze véc prfevezme a zaplati
prodavajicimu kupni cenu.

4 Smlouvou o dile se také zabyva obcansky a obchodni zdkonik § 536 az 565. Dle § 2586 0OZ
smlouvou o dilo se zhotovitel zavazuje na sv(j ndklad a nebezpedi provést pro objednatele dilo
a objednatel se zavazuje dilo prevzit a zaplatit cenu.
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objednavky podepsany, musim byt naskenovany a odeslany dodavateli. Tento postup

predstavuje zbytecné administrativné narocny krok.

4.2.10 Realizace investicniho projektu

Supplier Process > Customer
(dodavatel) Input (vstup) (proces) Output (vystup) (zékaznik)
Check list
Upfesnéni
dodmiatell |t Hotovy
brant 'nve,sl'fn' Realizace investi¢ni Sroiect
y . Projext investi¢niho | projekt pfed J
dodavatelé Fakturaéni . v , department
investi¢niho odmink projektu Zkusebnim
: P y provozem
projektu dodavatele/

dodavatell
investi¢niho
projektu

Tabulka 14 - Realizace investicniho projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve fazi ,realizace investi¢niho projektu” hraje velmi ddlezitou roli nékolik potfebnych
dokument(. Jeden z nich je tzv. Check list. Je to jakysi kontrolni ndstroj, kterym jsou
zaopatreny véechny potrebné ddlezité véci. Upfesnéni pozadavkd na dany investi¢nf
projekt md na starosti oddéleni, které projekt zaddvalo, na zdkladé vsech téchto
specifikaci, dodavatel investi¢niho projektu vyhral vypsany tender. Dle specifikaci,
které jsou zminény v pfislusné smlouvé mezi dodavatelem a firmou, zacina i proces

fakturace.

Béhem tohoto procesniho kroku tedy dochdzi krealizaci samotného projektu dle
specifikace projektu a Check listu. Délka realizace investi¢nich projektl se lisi. Vse

zavisi na typu zadani a technické naroc¢nosti daného projektu.

4.2.11 ZkuSebni provoz

Hotovy investi¢ni

Hotovy : ,
. Ly projekt, ktery o
. investicni . , L o Jednotliva

Project . o Zkusebni splfiuje specifikace S

projekt pred N . oddeleni
departmant v g’ provoz zadavatele vCetne

zkusebnim . , firmy

zainteresovanych
provozem

0sob (check list)
Tabulka 15 - ZkuSebni provoz
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Zkusebni provoz ovéfuje funkénost a vlastnosti provedeného investi¢niho projektu.
Béhem tohoto procesu by mélo dochdzet odstrariovani pripadnych nedostatkd, které

mohly v ramci realizace vzniknout.

Vzhledem kvelkému mnozstvi realizovanych projektll se bohuZel u procesu
zkusebniho provozu velmi negativné projevuje velké mnozstvi projektd
a nedostate¢nd kapacita projektového oddéleni. Na projektovém oddéleni pracuji
pouze Ctyfi projektovi manaZzefi a mezi tyto manazery je rozdéleno béhem roku cca
130 tzv. Plants projects. Projektovi manazefi se tak vsem projektim nemohou

plnohodnotné vénovat.

4.2.12 Predani investic¢niho projektu

Customer
(zdkaznik)

Supplier Input (vstup)  Process (proces)  Output (vystup)

(dodavatel)

Hotovy investi¢nfi
projekt, ktery
splfiiuje

. - Predani Jednotliva
Project specifikace . Sy " , o
investicniho | Pfedavaci protokol  oddéleni
departmant | zadavatele ) fi
vietna projektu irmy

zainteresovanych
osob (check list)

Tabulka 16 - Pfedani investi¢niho projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Procesni krok ,Pfedaniinvesticniho projektu” je poslednim procesnim krokem procesu
investi¢nich projektld. V rdmci tohoto kroku je projekt predavan jeho zadavateli, tedy
jednomu ze zminénych oddéleni. Zadavateli projektu je pfedavan jiz zminovany Check
list a predavaci protokol. Vsechny tyto zminéné dokumenty pfebird od projektového
manazera povérend osoba za dané oddéleni. Check list se vSak eviduje pouze
v elektronické podobé, oproti tomu prfedavaci protokol je fyzicky vytistény
a podepsany dokumenty, ktery je déale ulozen se vSemi ostatnimi projektovymi

dokumenty.

Vramci tohoto procesniho kroku jsou vsak identifikovany problémy. Jak jiz bylo
zminéno u predeslého kroku (Zkudebni provoz) je ve firmé La Lorraine velké mnozstvi
projektd a malé mnozstvi kapacit v rdmci projektového oddéleni. Vtomto procesnim
kroku byvaji ¢asto odstrannovany chyby a nedostatky, které mély byt odstranény jiz

béhem zkusebniho provozu.
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4.2.13 Grafické znazornéni SIPOC

Zadani investicnino
projekiu

Plénovani

investiénino projektu

Urceni priorit ( A
zadanych m\re:stlcnlch }Zamitnm'investéniho
projektd "
projekiu
Predstaveni
investiénich projektl » X
sponzorovi
. Uzavfeni kupni
P Viypsany _ . ; o
Schvaleni . : Vyber vhodného smlouvy/smlouvy o dile
investiéniho projektu leggde;vp;ztlgn dodavatele/dodavateld vybranym Fakturace
dodavatelem/dodavateli
Realizace
investicnino projekiu

L

Zkudebni provoz

Predani investicniho
projekiu

Obrazek 15 - Grafické znazornéni SIPOC
Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladné vytvofeného SIPOC vznikl pro pfehled jednoduchy diagram. Tento
diagram zobrazuje pouze jednotlivé procesni kroky, které jsou soucasti procesu
investi¢nich projektd:

e zadaniinvesti¢niho projektu,

e planovaniinvesticniho projektu,

e urceni priorit zadanych investi¢nich projektd,

e predstaveniinvesti¢nich projektd sponzorovi,

e schvéleni/zamitnuti investi¢niho projektu,

e vypsanitendru/popténi dodavateld,

e uzavreni kupni smlouvy/smlouvy o dile vybranym dodavatelem/dodavatel,
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e fakturace,
e realizace investi¢niho projektu,
e zkuSebni provoz,

e predaniinvesti¢niho projektu.

Pocatelni faze procesu je zvyraznéna zelenou barvou a konecnd fadze je naopak
zvyraznéna barvou cZervenou. Ostatni procesy jsou systematicky zndzornény

v obdélnic¢cich s ¢ernym ordmovanim.

4.3 Podrobné znazornéni procesu

V ndvaznosti na zminované absolvovani nékolika schlzek s jednotlivymi oddélenimi
spolecnosti vznikl procesni model investi¢nich projektl, tento procesni model je
soucasti pfilohy Cislo 3. Cilem tohoto zmapovani bylo, aby byl vytvofen komplexni
procesni model, ktery bude zobrazovat jednotlivé aktivy, které vramci procesu
investi¢nich projektd probihaji. Procesni model je také doplnén o jednotlivé
dokumenty, které jsou soucasti jednotlivych aktivit. Pro zmapovani procesu byl

vytvoren procesni model dle metodologie BPMN.

Procesni model je rozdélen na ¢ast interni (spole¢nost La Lorraine) a ¢ast externi
(dodavatelé). Poddrovné interni ¢asti bazénl jsou zobrazeny prostfednictvim drah
(lane), které jsou zobrazeny horizontalné. Tyto interni drahy predstavuji:
e Project department (Senior Project manager, Project manager |, Project manager
Il, Project manager ),
e jednotlivd oddéleni (Bakery frozen, Pastry frozen, Commercial, Sales, EHS, Logisitic,
Warehouses, Maitenance, Quality, Utility - podrobny popis jednotlivych oddéleni
je v kapitole 4.1),
e sponzora investi¢niho projektu,
e |Legal department,

e Accounting department.

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, cely proces investi¢nich projektl zacind nasdilenim
tabulky, kterou vypliuji vSechna oddéleni v ramci firmy La Lorraine, a. s., ktera maji
zadjem o uskuteénéni néjakého investi¢niho projektu. Na zdkladé vyplnéné tabulky
s pozadavky na investi¢ni projekt probihaji separadtni schizky mezi jednotlivymi

oddéleni a projektovym oddélenim. Vysledkem téchto schlizek je vytvoreni priorit
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danych projektd. Na zdkladé stanovenych priorit probihd prezentace jednotlivych
projektd sponzory (majitel celé skupiny La Lorraine, a. s.). Vysledkem prezentace je
rozhodnuti ¢i zamitnuti jednotlivych investi¢nich projektd. Pokud jsou projekty
zamitnuty, cely proces investi¢nich projektd zde kondf ainvesti¢ni projekt mdze dostat
Sancinarealizaci az v nasledujicim roce. Pokud jsou, vSak investi¢ni projekty schvaleny,
dochdzi k upresniovani specifikaci na dany projekt tak, aby mohlo dojit k vypsani
tenderu na dodavatele, ktery bude dany projekt realizovat. V rdmci jednoho projektu
mUze byt i vice dodavatell, vSe se odviji na rozsahu investi¢niho projektu. Pro vybér
dodavatele ¢i dodavatell existuje rada kritérii, vétsina téchto kritérii je soucasti ,Check
listu”, za které je odpovédné dané oddéleni, EHS a technické oddéleni. Po spinénivsech
kritérii dochazi k vyjedndvani o uzavfeni pfislusné smlouvy, soucdasti smlouvy jsou
i potfebné Udaje, které slouzi jako podklad pro fakturaci. Pokud jsou spInény nalezitosti
smlouvy, dochéazi k realizaci investi¢niho projektu danym (vybranym) dodavatelem ¢i
dodavateli. Po ukonceni této faze projektu dochdazi ke zkusebnimu provozu, ve které
se ovéruje funk&nost v ndvaznosti na zadani investi¢niho projektu. Pokud je ve fazi
zkuSebniho provozu vse v porfadku mUze dojit k pfedani investi¢cnimu k zadavateli.
Predani investi¢niho projektu zadavateli pfedstavuje konecného fazi investi¢nich
projektd. Délka investi¢nich projektd se lisi v ndvaznosti na sloZitost a komplexnost

daného projektu.

4.3.1 €Clenéni procesu

V teoretické Casti prace bylo zminéno nékolik ¢lenéni procesl. Pro Ucely této prace
bylo vybrdno a pouZzito jiz zminéné clenéni proceslO na procesy hlavni, fidici
a podpdrné (kapitola 1. 3 Clen&ni procesd a kapitola 3.2 Procesy ve spole&nosti).
V tabulce nize uvedené, jsou opét vyjmenovany procesy, které vramci procesu
investi¢nich projektd probihaji. K jednotlivym procestim je pfifazen dany typ dle vyse

zminéného ¢lenénl.

PROCES DRUH PROCESU

Zadani investi¢niho projektu Hlavni proces
Planovani investi¢nich projekta Podpdlrny proces
Urceni priorit zadanych investicnich

« Podplrny proces
projektd
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Pfedstaveni investi¢nich projekti .
Ridici proces

sponzorovi

Schvaleni investi¢nich projekti Hlavni proces
Vypsany tender/poptani dodavatell Podpdlrny proces
Vybér vhodného

Podpdlrny proces
dodavatele/dodavatell

Uzavieni kupni smlouvy/smlouvy o dile .
Podplrny proces
s vybranym dodavatelem/dodavateli

Fakturace Podpdlrny proces
Realizace investic¢niho projektu Hlavni proces
ZkuSebni provoz Hlavni proces
Pfedani investicniho projektu Ridici proces

Tabulka 17 - Clenéni proces(
Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.2 Jednotlivé role v procesu

V rdmci kazdého procesu jsou jednotlivym clendm pridéleny role, stejné tak je tomu i
u procesu investi¢nich projektd. Vice jsou tyto role popsany v teoretické Casti prace —

a
kapitola 2. 2 Jednotlivé role v procesnim fizeni. Konkrétni pfehled uvadi tab. 20.

Vlastnik procesu je osoba, které je pfidélena velkd mira zodpovédnosti. Tato osoba je
také zodpovédné za dosazeni stanovenych cill. V rdmci tohoto procesu investi¢nich
projektd je tedy vlastnikem procesu projektovy manazerem, kterému byl svéren dany

projekt.

Zakaznik procesu je nékdo, u koho vznikad potreba ¢i pozadavek. V tomto pfipade jsou
zakazniky procesu jednotlivd oddéleni, kterd planuji investi¢ni projekt v ramci svého

oddélenti.

Dodavatel procesu je ten, kdo pro firmu La Lorraine, a. s. zajiStuje vstupy, které jsou
nutné pro realizaci investi¢niho projektu. Vradmci investi¢niho projektu mize byt

dodavatell i vice, vSe zaleZi na rozsahu a komplexnosti daného investi¢niho projektu.

Sponzor procesu je osoba, kterd zajistuje predevsim takticky zplsob fizeni, poskytuje

podporu projektu. Jak jiz bylo zminovano v kapitole 4.2.4 Predstaveni investi¢nich
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projektd sponzorovi, ve které je zpracovan SIPOC, sponzorem projektu ve firmé

La Lorraine, a. s. je vlastnik celé skupiny La Lorraine, a. s.

Produkt procesu pfedstavuje vystup procesu, ktery uspokojuje potfeby zakaznika.

V tomto pfipadé je za produkt povazovan hotovy investi¢ni projekt.

V rdmci procesu investi¢nich projektd se vyskytuji i regulatory procesu. Regulétory
procesu predstavuji rdzna pravidla, nafizeni, normy a vyhlasky, ktery je ovlivnén

planovanymi realiza¢ni projekt.

Vlastnik procesu Projektovy manaZer
Zakaznik procesu Jednotlivd oddélenfi
Dodavatel procesu Spolecnost Ci spolecnosti, které vyhraly

vypsany tender na dany investi¢ni

projekt.
Sponzor procesu Vlastnik celé skupiny La Lorraine.Group
Produkt procesu Hotovy investi¢ni projekt
Regulatory procesu Pravidla, nafizeni, normy a vyhlasky,

ktery je ovlivnén planovanymi investicni
projekt.

Tabulka 18 - Definované role v procesu

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.3 Cile, evidence procesu

La Lorraine, a. s. chce byt pfedni mezindrodni firmou, kterd ne usiluje o svlj neustaly
rist. Ambici firmy je také pretransformovat pekarsky trh a dat mu novy rozmér
prostfednictvim své dlouholeté pekarské praxe, novymi technologiemi, motivovanymi
a talentovanymi zaméstnanci. Veskeré investi¢ni projekty, které jsou v La Lorraine, a. s.
planovany a realizovany, jsou nastaveny tak, aby byly v souladu se strategii, vizi a misf

firmy.

Cilem procesu investi¢nich projektl je, aby kazdy planovany investi¢ni projekt probihal
a byl spInén dle navrZzeného casového harmonogramu a neprekrodil stanoveny

rozpoclet. Za navrzeny casovy harmonogram je zodpovédny povéfeny projektovy
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manazer. Pribéh kazdého investicniho projektu je evidovdn v souhrnné tabulce
(obrdzek 16 - Pfehled realizace projektd).

PREHLED REALIZACE PROJEKTU 2020 |® La Lorraine

Cislo Projekt Zadavatel | Resitel |7adanodne| Priorita Budgellozd Umisténi stav realizace Dokoneni plén (predani | Dokongeni

= S = S = - | Zasos | Design | tabicks | 1AR | Schudtent] Objednini | Dodini | Restizzca| checkiis | Preaint check listu) skuteénost

S TR TR T

Obrazek 16 - Pfehled realizace projektd

Zdroj: interni zpracovani

Ve zminované souhrnné tabulce (obrazek ¢islo 16) je evidovano ¢islo, které je danému
investi¢nimu projektu pfifazeno jiz pfi fazi planovani a také nazev projektu. Ddle tato
tabulka obsahuje zadavatele investi¢niho projektu. Zadavatelem investi¢niho projektu
je jedno z oddéleni firmy La Lorraine, a. s. (Bakery frozen, Pastry frozen, Commercial,
Sales, EHS, Facility, Logisitic, Warehouses, Maitenance, Quality, Utility). ReSitelem
investiéniho projektu je povéfeny projektovy manazer. Vtéto tabulce je také
evidovano datum, kdy byl investi¢ni projekt zadan projektovému oddéleni a také
priorita daného projektu (ur¢ovani priorit investi¢nich projektd je jednim s procesnich
krok(l, ktery je vice popsan v kapitole 4.2.3). Dalsi dllezitou poloZkou, kterd je soucasti
této evidence, je vySe prifazeného budgetu. Nejdllezitéjsi ¢asti této evidencni tabulky

je vSak stav realizace investi¢niho projektu. Ve stavu realizace je sledovana:

e Zadost na dany investicni projekt,

e design a specifikace daného investi¢niho projektu,

e zaslané nabidky od oslovenych dodavateld,

e specifikace investi¢niho projektu,

e schvalenivybraného dodavatele investi¢niho projektu,

e objednanivybraného dodavatele investi¢niho projektu,

e dodani potfebnych véci pro realizaci investi¢niho projektu,
e realizace investi¢niho projektu,

e check list,

e pfedaniinvesti¢niho projektu zadavateli.

Stav béhem realizace investi¢niho projektu vySe zminénych ¢&innosti je sledovana
prostfednictvim dvou barevnych Skal. Hotova Cinnost je oznacena pomoci zelené
barvy a cinnost, kterd probihd je oznalena oranzovou barvou. Dale tento prehled

s

obsahuje datum, kdy doslo k pfedani Check listu (popis souboru Check list je soucast
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kapitoly 4.2.7 Vybér vhodného dodavatele/dodavatelld). Jako posledni je vtomto
prehledu evidovdno skutecné datum dokonceni investi¢niho projektu. Toto datum

predstavuje predaniinvesti¢niho projektu zadavateli.

V4

4.4 Identifikace problematickych casti

Béhem mapovani procesu investicnich projektd byly identifikovany nékteré
nedostatky ¢i problematické oblasti. Nékteré tyto nedostatky byly jiz zminény pfi
samotném popisu procesu Ci v praktické ¢asti prace, kterd je vénovana SIPOC. Tabulka
¢islo 21 predstavuje souhrn identifikovanych problémd, které se pribézné vyskytuji
vramci procesu investi¢nich projektd. Jednotlivé identifikované problémy jsou

detailnéji popsany nize.

Neefektivni tisknuti dokumentd
Neprfesna specifikace zadani ¢i designu
Nedostatecnd opravnéni v SAP

Pribéh zkusebniho provozu

Pribéh predani investi¢niho projektu

O |0 RN

Hodnoceni pribéhu investi¢niho projektu

Tabulka 19 - Souhrn identifikovanych problémd
Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvni identifikovany problém — neefektivni tisknuti dokument

Prvni zidentifikovanych problémd, ¢i zdrojem plytvani, je neefektivni tisknuti
dokumentl béhem procesu investi¢nich projektd. Ve vétsiné pripadl dochazi k tomu,
7e potfebné dokumenty jsou vytisknuty, podepsany, naskenovany a poslany osobam,
které dany dokument vyZaduji a potfebuji. Jedna se o drobny zdroj plytvani, ktery

v celkovém rozsahu miZe zabrat i nékolik hodin. Proces, pfi kterém musi byt:

"

vyplnén formular,
vytisknut vyplnény formular,
podepsan formular,

naskenovan formular,

ok W N

odeslan formuldrf na pfislusné oddélent,
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zabere celkové cca 16 minut. Pokud tento proces musi byt proveden u kazdého
procesu kazdého investi¢niho projektu, tak se jednd minimalné o tficet ¢tyfi hodin
a Ctyficet minut, coz v pfepoctu spolecné s prdmérnou hodinovou sazbou predstavuje
naklad ve vysi 6 933 K& Béhem jednoho investi¢niho projektu je vytisknuto v prdméru
okolo péti dokumentd. Pak tedy cas strdveny nad touto cinnosti v rdmci vSech
investi¢nich projektd predstavuje sto sedmdesat tfi hodin a dvacet minut, coz je
naklad v hodnoté 34 667 KC.

Druhy identifikovany problém - nepfesna specifikace zadani ¢i designu

Dal$im (druhym) identifikovanym problémem, ktery se u procesu investi¢nich projektl
objevuje, a to konkrétné ve fazi, kdy dochéazi k vypséani tenderu dodavatell, je
nedostatecné upresnéni zadani Ci specifikace na design. Momentalné specifikace
projektu probiha chaoticky a je velmi ¢asto nepfesna. Jednotlivd oddéleni, kterym byl
schvélen dany investi¢ni projekt, nejsou schopna dodat projektovému oddéleni (ne
vzdy) véechny potfebné informace najednou. Velmi ¢asto dochazi k doptévani téchto

informaci i ze strany potencionalnich dodavatell investi¢niho projektu.

Treti identifikovany problém - nedostate¢na opravnéni v SAP

Tretim identifikovanym problémem jsou nedostatecné nastavena opravnéni
v systému SAP, které ma projektové oddéleni pfidéleno. Projektovému oddéleni nenf
umoZznéno vytvaret objednavky dodavateli pfi procesnim kroku fakturace. Projektové
oddéleni musi béhem procesniho kroku fakturace vyplnit pfedem ptfedpfipraveny
formuldf. Tento vyplnény formular je nutné vytisknou, podepsat a predat do Uctarny
a az na jeho zakladg, ucetni oddéleni zadava do systému podklady pro fakturaci. Poté,
Co jsou objedndvky podepsany, musim byt naskenovany a odeslany dodavateli. Tento
postup predstavuje zbytecné administrativné narocny krok a vaze se na prvni

identifikovany problém, kterym je prebytecné tisknuti dokumentd.

Ctvrty identifikovany problém - priibéh zkuebniho provozu

Ctvrty identifikovany problém se vyskytuje u zku$ebniho provozu. U tohoto procesu se
negativné projevuje velké mnozstvi investi¢nich projektl, které jsou ve firmé béhem
roku planovany arealizovany. Nedostatecna pracovni kapacita projektovych manazerd
se projevuje vtom, ze se nemohou plnohodnotné vénovat pridélenym projektiim.
Nedostatecna kapacita projektovych manazerd mdze byt také z dGvodu neefektivniho

procesu. Pokud by doslo ke vsem zminénym Usporam, které jsou popsany v kapitole
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nize (Navrhy na zlepseni), mohlo by dojit k ¢dste¢né automatizaci procesu a na jehoz
zdkladé by mohlo dojit ke zvysenim kapacit v projektovém oddéleni. Béhem
zkuSebniho provozu dochédzi ktomu, Ze chyby, které by mély byt odstranény béhem
zkuSebniho provozu, jsou odstrafovany aZz béhem ostrého provozu. Tento
identifikovany problém muze zplsobovat velké nepfijemnosti predevsim u projektd,
které se tykaji samotné vyroby pekafrskych vyrobk({. MidzZe tak dochdzet k velkému

zdrzovani a zpozdovani objednavek.

Paty identifikovany problém - pribéh pfedani investi¢niho projektu

Paty identifikovany problém predstavuje proces predavani investi¢niho projektu. Jak
jiz bylo zminovdno u predeslého Ctvrtého identifikovaného problému, kterym jsou
nedostatecné kapacity projektového tymu v ndvaznosti na velké mnozstvi projektd,
které jsou ve spolecnosti planovany a realizovany, nedochazi k pfedavani investi¢niho
projektu zadavateli tak, jak by si zadavatel projektu (jednotlivd oddéleni) pfedstavoval.
Predavaniinvesti¢niho projektu neprobiha tak, jak by mélo. Zadavatel projektu obdrzi
prfedavaci protokol, ktery vyplni a vrati jej na zpét povéfenému projektovému
manazerovi. Ve chvili, kdy je predavaci protokol u pfislusného projektového manazera,
je projekt povazovan za ukonceny a jiz neprobihd hodnoceni a zpétnd vazba na

realizovany investi¢ni projekt.

Sesty identifikovany problém - hodnoceni priibéhu investi¢niho projektu
Poslednim, tedy Sestym, identifikovanym problém u procesu investi¢nich projektd,
ktery byl jiz zminén u patého identifikovaného problému, je absence hodnoceni

investicniho projektu po jeho ukonceni a pfedani zadavateli.

Na vSechny vyjmenované problémy vznikly ndavrhy na opatfeni. Tyto ndvrhy jsou

popsany v kapitole 5 - Navrhy na zlepseni.
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5 NAVRHY NA ZLEPSENI

V predeslé kapitole doslo kidentifikaci problém0 vrédmci procesu investi¢nich
projektd. Navrhy na jednotlivé identifikované problémy jsou blize popsany

v podkapitoldch nize.

5.1 Navrh na zlep$eni zbyteéného tisknuti dokumentu

K odstranéni prebytec¢ného tisknuti dokumentd je pfechod na elektronicky podpis
(téz e-podpis). Elektronicky podpis predstavuje kvalifikovany certifikat. Pomoci
kterého lze komunikovat se zakazniky, dodavateli, ale také mezi pracovniky jedné
spolecnosti. Mezi vyhodu elektronického podpisu patfi, Zze dokdze zjednodusit obéh
dokumentl ve firmé La Lorraine, a. s. a nebude tak nutné, aby byly jednotlivé
dokumenty podepisovdny ruéné a nasledné skenovany. Mezi dalsi vyhodu
elektronického podpisu se fadi unikatnost zapeceténych dokumentd — elektronicky
podpis mdze pouzivat jen osoba, kterd si zfidila certifikat. Certifikat je sloZzen ze dvou
klica - soukromého
a verejného, soukromym klicem disponuje pouze osoba, ktera si jej zfidila a verejny

kli¢ umozniuje prijemci Sifrovat zpravy — pravost podpisu.

Ministerstvo vnitra Ceské republiky na svych strankdch uvadi ptehled kvalifikovanych
poskytovatell certifikacnich sluzeb. Mezi tyto poskytovatele patii Prvni certifikacni
autorita, a.s., kterd vydava certifikdt za 495 K& s DPH, Ceskd posta vydava certifikat za

396 K& s DPH a spolecnost Eldentity, ktera certifikat zfizuje za 478 KC s DPH.

Tabulka niZze uvedena pfedstavuje pfehled, ve kterém jsou viditelné naklady na zfizeni
elektronického podpisu u tfi zminénych spolecnosti. Tyto naklady byly vypocitany
pouze pro projektové oddéleni. Je dllezité uvést, Ze elektronické podpisy maji platnou
licenci pouze na jeden rok, ztoho plyne, Zze kazdy rok, musi osoba, kterd vlastni
elektronicky podpis svij certifikdt obnovit. Jak vyplyvd z tabulky &islo 20, nejmensi
cenu nabizi Ceskd posta, ddle spole¢nost Eldentity a nejdraz&i certifikdty vystavuje

Prvni certifikani autorita, a.s.
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1 certifikdt = 3 certifikdty 4 certifikaty

Prvni certifikacni autorita,

as 495 K¢ 1485 K¢ 1980 K¢
Ceskd posta 396 K¢ 1188 K¢ 1584 K¢
Eldentity 478 K¢ 1434 K¢ 1912 K¢

Tabulka 20 - Elektronické podpis
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokud porovname néaklady, které se vaZzou na zbytecny administrativni krok, dojdeme
kzadvéru, Ze nejméné mozny poclet vyplnénych, vytisknutych, podepsanych,
naskenovanych a odeslanych dokumentl na pfislusné oddéleni predstavuje vyssi
naklad nez pofizeni ctyr elektronickych podpisG od nejdrazsiho poskytovatele
elektronickych podpisU. NiZze uvedend tabulka (tabulka ¢islo 21) demonstruje celkovou
rocni Usporu v administrativnim kroku s pouzitim elektronického podpisu od
poskytovatele Ceskd posta. Zminéné Uspory jsou vypocitdny s ohledem na jeden aZ
pét administrativnich krokl v rdmci 130 investi¢nich projektd. Roéni Uspora pfi vyuZziti
elektronického podpisu pfi jednom administrativnim kroku predstavuje 2 576 K¢, pfi

péti administrativnich krocich je Uspora ve vysi 19 216 K¢.

USPORA 1 USPORA?2

Néklad [K¢&]

[K¢&] (K&
Naklad na administrativni krok 4160 20 800 - -

Naklad na pofizeni elektronického

. = 1584 2576 19 216
podpisu (Ceskd posta)

Tabulka 21 - Porovnani nakladd
Zdroj: vlastni zpracovani

U elektronického podpisu mezi hlavni benefity patfi predevsim usetfeny ¢as. Mezi dalsi
vyhodu patfi, zZe veskeré dokumenty nemuseji byt tisknuty a vsSe z(stdva
v digitalizované podobé& ve snadno dohledatelnych verzich. Pokud si firma takto
digitalizuje svou dokumentaci a cely proces toho, jak jsou dokumenty vydavany,
schvalovany a podepisovany, tak za hlavni benefit je povazovdna prehlednost - jasné
vidime, u koho se dany dokument nachazi a na koho se naopak Cekd. Zaroven
pracovnikdm mohou byt do emailu nastaveny automatické prfipominkovani, Ze méli
néco schvalit ¢i podepsat. Za nejvétsi Usporu je tedy povazovano, Zze nedochazi k tak

velkym zpozdénim béhem potfebnych administrativnich krokd.

Navrhem pro tento identifikovany problém je tedy zavedeni elektronického podpisu

s moznosti kompletni digitalizace dokumentace.
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5.2 Navrh na zlepSeni nepresné specifikace zadani

a designu

Druhym problémem byla nepresnd specifikace pozadavk( na investi¢ni projekt. Na
zakladé této identifikace problému doslu k rozhodnuti o vytvofeni formulare, ktery
bude obsahovat vsechny ddlezité néleZitosti, aby tak doslo k omezeni e-mailové

komunikace na co nejméné moznou.

Prvni ¢ast formuldfe obsahuje jméno a pfijmeni Zadatele, vtomto pfipadé se jedna
0 0sobu, kterd je povérena investicnim projektem za dané oddéleni. Dale tato cast
obsahuje datum, kdy zZadatel odesila specifikace na investi¢ni projekt projektovému
manazerovi a oddéleni, pod které Zadatel spadd. Nakonec tato ¢ast obsahuje nazev

investi¢niho projektu — ndzev pod, kterym je po celou dobu projekt evidovan.

Zadatel | [Datum podani IAR | [Oddéleni | |

Nazev poZadované investice

Druha ¢ast formulare je zamérena na typ investice, ddvod investice a vysi investice. Ve

sloupci typ investice a dlivod investice zadavatel projektu vybird odpovédi z pfedem

Typ Investice Dilvod Investice Vyse Investice v CZK

Pozemek/Budova Yes |Vyména Yes |Celkova wse - KE

Linka/zafizeni/nastroj Yes |Rozvoj, NPD Yes |Budget daného roku Yes |

IT Yes |Uspora/efektivita Yes |Budget wite - Ké

Infrastruktura Yes |Zivotni prostfedi Yes |Cena dle nabidky Yes |
Legal compliance Yes [Priorita/Pfinos pro firmu

Jiné (Popis) [n/a Jiné (Popis) [n/a Preferovany dodavatel

pfipravené nabidky, vZdy ma ale mozZnost uvést i jinou odpovéd. Ve sloupci vyse
investice v CZK Zadatel vyplfiuje vysi a budget dané investice, u budgetu daného roku
a ceny dle nabidky Zadatel vybira odpovéd z pfedem pfipravené nabidky. Priorita
projektu byla zaddna jiz pfi planovani investi¢niho projektu. Pokud ma zadatel jiz

pfedem preferovaného dodavatele na dany investi¢ni projekt, uvede jej.

Treti ¢ast formuldfe je spojena s designem a pfipravou investi¢niho projektu. V této
¢asti zadatel vybird z predem pfipravené nabidky. Je vhodné, aby tento formular
obsahoval i podpis manazera daného oddéleni, se kterym je design a pfiprava

spojena. Dale tato ¢ast obsahuje i ¢asové Udaje o investicnim projektu.
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Design a predpriprava Podpis Casovani

Spojeno s [T IT ManaZer shvaleni Yes Mavrhované zahajeni
Spojeno s vyrobou Technolog schvaleni Yes

Spojeno s vyrobou RE schvaleni Yes PoZadované dokonéeni
Spojeno s budovou/PO Facility schvéleni Yes |

Spojeno s infrastrukturou | Specialista schvaleni Yes

Spojeno s Kvalitou Kvalita schvaleni Yes

Spojeno s EHS EHS schvéleni Yes

Ctvrtd ¢ast formulate, je zaméfend na samotny popis celého investi¢niho projektu, zde
ma zadavatel moznost vypsat veskeré poZadavky, které od investi¢niho projektu

vyZaduje.

Popis investice

Predposledni ¢ast formuladfe se vénuje pfedevsim finanéni strdnce investi¢niho
projektu. Tato ¢ast obsahuje pfedem pfednastavené vzorce, tudiz zadavatel projektu
nemusi premyslet nad sloZitosti vypoctl. Vypocet ndvratnosti slouzi predevsim

k vyobrazeni, jakych Gspor mizZe byt béhem investi¢niho projektu docileno.

Propotet navratnosti investice a odiivodné&ni investice
Hodnota investice - KE [Vypocet navratnosti - detail, popis |
Predpokladané roéni wdaje za Gdribu - KE
Predpokladané roéni wydaje za energii - KE
Navyseni FTE

Blue Caollar 0
White Collar 0
Uspora FTE

Blue Caollar 0
White Collar 0
Navratnost

v letech |

Posledni ¢ast formuldfe obsahuje pfilohy, které jsou nutné ke specifikaci investi¢niho

projektu a také stvrzeniinvesti¢niho projektu odpovédnymi osobami.

Prilohy Schvaleno Jméno Datum Podpis
Designivykres Yes |Zadatel

Cenova nabidka Yes |Vadouci Zadatele

Ostatni | Investice

Investice manager
Plant manager

Tento navrh opatfeni pfindsi pfedevsim &asovou Usporu, a to jak pro projektové
oddé&leni, tak pro zadavatele investi¢niho projektu. Jak jiZz bylo zminovano, projektovy
manazer se musel ve vétsiné pripadl na specifikace investi¢niho projektu casto
doptavat zadavatele projektu. Tento dokument tedy zajisti zvySenou efektivitu pfi
procesnim kroku upresnéni pozadavk({ na investi¢ni projekt. Dokument predstavuje

ucelenou sadu otazek, které jsou nutné pro specifikaci investi¢niho projektu
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Navrzeny dokument Ize také podpofit ndvrhem na zlepSeni Cislo jedna, kterym je
zavedeni elektronickych podpisi. Prostfednictvim zavedeni tohoto opatfeni nebude
muset dochdazek k administrativnimu kroku, kdy bude muset byt dokument vytistén a
fyzicky podepsan prislusnymi osobami. BEéhem 130 investi¢nich projektl by tento
proces predstavoval naklad ve vysi 19 500 K¢ a z hlediska ¢asové tento proces zabere
devadesat sedm hodin a tficet minut. Pokud by doslo ke zfizeni dalsich 26
elektronickych podpisC® dojde tak kcelkové casové Uspore. Doslo by tak také
k omezeni tisknuti, fyzickému podpisovani pfislusnych osob a ndslednému skenovani
a uklddani dokumentu. Pfi vyuZiti elektronickych podpist, mGze tak dojit k Gsporam,
které jsou zndzornény v tabulce ¢islo 22. Ro&ni Uspora by &inila pfi vyuZiti sluzeb Ceské

posty 9 204 K¢.

Naklad
[KE&]

USPORA [K¢]

Naklad na administrativni krok 19 500 -

Naklad na pofizeni elektronického

podpisu (Ceska posta) 10 296 9 204

Tabulka 22 — Uspory
Zdroj: Vlastni zpracovani

Navrhem pro tento identifikovany problém je tedy zavedeni formulare na specifikaci
investicniho projektu s vyuzitim elektronickych podpisu a s moZznosti kompletni

digitalizace dokumentace.

Pokud se firma rozhodne i pro digitalizaci své dokumentace, bude mit také jasny
pfehled o tom, u koho se dany dokument nachazi a na koho se naopak ¢eka. Do
zavedené digitalizace lze nastavit i zasilani pfipominek do e-mailu odpovédnych
zaméstnancd. Za nejvétsi Usporu digitalizace dokument( je povazovano, Ze nedochazi

k tak velkym zpozdénim béhem potfebnych administrativnich krok(.

Vytvoreny dokument pfedstavuje c¢asovou Usporu. Béhem jednoho investi¢niho
projektu se jednd o priblizné devadesat minut. Pokud vytvofeny dokument bude vyuzit

v ramci specifikace zadani a designu u vsech 130 investi¢nich projektd, mluvime

5 Pocet je odvozen v ndvaznosti na pocty osob, které musi byt zainteresovani v rdmci tohoto
procesniho kroku.
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o casové U(spore sto devadesédti péti hodin, coZz z hlediska finanénich néakladd

predstavuje Usporu 39 000 K.

5.3 Navrh na zlepSeni nedostatecnych opravnéni v SAP

Tretim identifikovanym problém jsou nedostatecné nastavend opravnéni v systému

SAP v ramci subprocesu fakturace.

Clendim projektové oddéleni neni umoznéno do SAPu zaddvat podklady pro vytvoreni
objednavky. Pfi fakturaci postupuje projektovy tym tak, Ze vypliuje pfislusny formular,
ktery musi vytisknout, podepsat, naskenovat a zaslat na Ucetni oddéleni (tento

problém se vaze také na prvni identifikovany — zbyte¢né administrativni kroky).

Pokud by byla projektovému oddéleni nastavena pfislusna opravnéni v SAPu tak, aby
jednotlivi projektovi manazefi mohli zadavat podklady pro vytvofeni objednavky pro
dodavatele, doslo by keliminaci jiz zminovaného problému Cdcislo jedna.
Prostfednictvim nastavenych opravnéni by vSak doslo také k eliminaci probléma, které
se tykaji Spatného pfifrazovani objednavek k jednotlivym investi¢nim projektim.
V soucasné dobé prifazovani objednavek k jednotlivym investi¢nich projektl provadi
ucetni oddéleni, které bohuzel nema tak velky pfehled o jednotlivych investi¢nich
projektech jako projektové oddé&leni. Velmi &asto se stavd, Ze objednavky jsou

pfifazeny k jednotlivym investi¢nim projektdm chybné a musitak dochazet k opravam.

Navrhem pro tento identifikovany problém je tedy nastaveni opravnéni projektovému
oddéleni zadavat poklady pro vytvoreni objednavky do SAPu. Timto opatfenim dojde
tedy k eliminaci vyplfiovani podkladd pro Ucetni oddéleni a dojde tak k ¢asové Uspore,
ale soucasné dojde také eliminaci zmifiované chybovosti v rdmci Spatného pfifazovani

faktur. VSechna tato opatreni povedou k ¢asové Uspore vsech zminovanych oddéleni.

Oprava jedné chybné objednavky v SAPu zabere pfiblizné 20 minut. Béhem
investi¢niho projektu jsou vystaveny celkem tfi chybné objednavky. Jednd se tak
o ¢asovou Usporu vice jak jedné hodiny béhem jednoho investi¢niho projektu. Pokud
chybovost bude provedena u vSech 130 investi¢nich projekt(, jednd se o Usporu sto

tficeti hodin. Z hlediska financniho se jedna o Usporu 26 000 K¢&.
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5.4 Navrh na zlepsSeni nedostatecné kapacity

Ctvrtym identifikovanym problém jsou nedostate&né kapacity projektového tymu
béhem procesu investi¢nich projektl. BEhem jednoho roku je v kladenském zavodé
realizovano okolo sto tficeti investi¢nich projektd. Vsechny investi¢ni projekty jsou
rozdélovany mezi Ctyfi projektové manazery. Pracovni kapacita projektovych
manazerl je vSak velmi vytizend, z tohoto dlvodu je mezi ndvrhy zarazeno i vytvorenf

nového pracovniho mista v rdmci projektového oddéleni.

V ndvaznosti na tuto identifikaci problému, byly vyc&isleny mé&si¢ni a ro¢ni naklady na
novou posilu v ramci projektového tymu. Naklady byly zpracovany na zadost Senior
Project Managera, ktery by tak chtél fesit tuto stavajici situaci resit. Pro vypocty nakladd
byly pouzity primérné mzdy na juniorskou a seniorskou pozici projektového
manazera. Firma La Lorraine, a.s. se pohybuje v soukromé sféfe a pro tuto sféru je

typické, ze se 0 vysi mésicni mzdy vyjednava.

Pfi vypoctu nakladl bylo pocitdno s ro¢nimi naklady na Skoleni 20 000 K¢&. Modelové
vypocty vznikly za pfedpokladu, Ze projektovy manazZer nebude student do 26 let,
netrpi zddnym stupném invalidity a nenf drzitelem prlkazu ZTP/P a neuplatnuje slevy

na dité ¢i déti.

Firma La Lorraine, a.s. jako benefit svym zaméstnancim nabizi také stravenky na
stravovani. Doplatek na stravenkdch u mési¢niho prehledu je pocitan z prfedpokladu
fadné odpracovaného mésice. U ro¢niho doplatku na stravenkach je zohlednéno 25

dnd dovolené, kdy zaméstnanci nemaji nadrok na stravenky.

Dale je do nakladl zahrnuta koupé nového telefonu, tarif a vyuZiti sluzebniho

automobilu.

Podrobné rozbory jednotlivych ndkladd jsou soucasti tabulek nize uvedenych (tabulka
¢. 23). Mési¢ni naklady na junior projektového manazera byly vycisleny v celkové
hodnoté 110 185 K¢&, oproti tomu naklady na zkusenéjsiho senior projektové manazera
jsou vycisleny v celkové hodnoté 131 776 K&. Stejnym zplsobem jako mési¢ni naklady
byly vylisleny i v roénim rozsahu. Naklady na junior pozici byly vycisleny na 832 080 K¢
a naklady na senior pozici vyc&isleny v celkové hodnoté 1 091 172 K¢&. Ro&ni naklady jsou
vypocitdny za predpokladu, ze zaméstnance za cely kalendarni rok nebyl v pracovni

neschopnosti.
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MESICNI NAKLADY [K&/mésic]

Naklady Naklady | Naklady Doplatek Naklady na

ralzlo::\c/jé na na na na sluzebni SUMA
<199Y tkoleni telefon | notebook stravenky auto
J 40143 13 569 53712 1667 9 800 35 000 506 9500 110185
S| 56280 19023 75 303 1667 9 800 35 000 506 9500 131776

ROCNI NAKLADY [K¢&/rok]

Néklady Naklady | Naklady Doplatek Naklady na
na oF] oF] oF] sluzebni
Skoleni telefon | notebook stravenky auto

J 481716 162828 644544 20000 13100 35000 5436 114000 @ 832080

S 675360 228276 903636 20000 | 13100 & 35000 5436 114000 | 1091172

Tabulka 23 - Naklady na nového pracovnika®
Zdroj: vlastni zpracovani

Mzdové
naklady

V kapitolach 4.2.11 ZkuSebni provoz a 4.2.12 Pfedani investi¢niho projektu bylo
zminovano, ze k odstrariovani chyb dochazi az béhem ostrého provozu nikoliv béhem
zkuSebniho provozu. Odstranéni chyb v ostrém provozu zabere zhruba 4 pracovni
dny’, coz u jednoho projektu predstavuje naklad ve vysi 8 000 Kc8, u vsech 130 projektl
je pak tento naklad ve vysi 1 040000 K¢&. Pokud tedy porovnadme roéni naklady na
nového clovéka dojdeme k zavéru, ze pokud se firma rozhodne pro vybér nového

sNvs

zameéstnance na pozici junior projekt manazer, dojde k ro¢ni Uspore ve vysi 207 920 K¢.

Je dllezité zminit, Ze se jednd ale o jeden z posledni navrh{ feseni, ktery by mél byt
v praxi aplikovén, a to z toho dlvodu, Ze se jednda o velky financni nadklad pro firmu.
Tento druh opatfeni by mél byt aplikovan az poté, co by ostatni navrzené ndvrhy
nepomohly ke zvyseni kapacit projektového tymu, které by se tak mohlo pIné vénovat

procesnimu kroku zkusebniho provozu.

6 Vysvétlivky: J = Junior manazer, S = Senior manazer, SP + ZP — (¢astka, kterou hradi
zaméstnavatel

7 Je pocitédno s jednou osmihodinovou sménou béhem pracovniho dne.

8 Pokud mluvime o investi¢nim projektu, u kterého je zadavatelem vyrobni oddéleni, mizeme
mluvit o dalSich ndkladech, které mohou vznikat vzhledem ke zpozdéni vyroby pediva a to az
v fddech miliond korun. Tento ndklad v3ak neni zapocitdn do celkové Uspory.
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5.5 Navrh na zlepsSeni pribéhu pFedani investi¢niho

projektu

Paty identifikovany problém je nevhodné zvolené predavani investi¢niho projektu
zadavateli. V soucasné dobé predavani investi¢niho projektu zadavateldm projektd

nevyhovuje.

Po diskuzich s jednotlivymi oddélenimi bylo rozhodnuto o tom, Ze tento procesni krok
bude probihat vice formalné nez doposud, a to spolecné s ndvrhem na zlepseni &islo
Sest (viz dale). Béhem faze predani investi¢niho projektu bude zadavateli projektu
predan predavaci protokol, véetné dokumentace ¢i manualti k obsluze. Zaroven doslo
k domluve, Ze pred predanim investi¢niho projektu zadavateli budou zameéstnanci

proskoleni o obsluze zafrizeni.

5.6 Navrh na zlepseni hodnoceni investicniho projektu

Sestym identifikovanym problém procesu investi¢nich projektd je absence hodnocenf
investicniho projektu. Hodnoceni projektu ma za cil vyhodnotit cely proces
investi¢nich projektd od planovani, pres realizaci az po samotné predani investi¢niho

projektu zadavateli.

Aby mohl byt investi¢ni projekt na samotném konci vyhodnocen, musi byt do faze po
schvaleni investi¢niho projektu zahrnuto vytvoreni hodnoticich kritérii pro dany
investi¢ni projekt. Vysledkem vyhodnoceni projektu poté bude porovnani
s nastavenymi kritérii a Uspésnosti, kterd byla formulovana pfi zahajeni projektu.
Hodnotici dokument tedy posuzuje, jak byl dany investi¢ni projekt dspésny (i

nelspésny a z toho vseho se ponaucit do budoucna.

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni investi¢niho projektu by meélo probihat vzdy po
pfedani projektu zadavateli, a to ve chvili kdy jsou pro hodnoceni dostupna relevantni

data.

Pro hodnoceniinvesti¢niho projektu byl vytvofen hodnotici formulafr, ktery je rozdélen
na dvé c¢asti. Prvni &ast hodnoticiho formulare obsahuje zdkladni informace

o investi¢nim projektu, jedna se tedy o:
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e nazev projektu,

e identifikaéni ¢islo projektu (&islo, které je projektu pfifazeno po schvaleni
investi¢niho projektu),

e zamér projektu,

e Cil projektu,

e vystupy projektu,

e kritéria Uspésnosti (jak jiz bylo zmifiovano v kapitole 3. 3 Cile, evidence procesu,
za Uspésné ukonceny investi¢ni projekt, je povazovan takovy projekt, ve kterém
neni pfekro¢en budget a je dodrzet stanoveny harmonogram),

e skutecné vysledky,

e vyhodnoceni.

@ Lo Lorraine Hodnotici formular

BAKERY GROUP

Nazev projektu

Identifikacni
Eislo projektu

Zamér projektu

Cil projektu

Vystupy
projektu

Kritéria 1) Rozpocet neni prekrocen
uspésnosti 2) Harmonogram je dodrZen

Skuteéné
vysledky

Vyhodnoceni

Druhda ¢&ast hodnoticiho formulafe je pojmenovdna jako schvaleni vyhodnoceni
projektu. V této ¢asti zainteresované osoby stvrdi svij souhlas s hodnocenim, které je

uvedeno v prvni ¢asti formulare.

Schvaleni vyhodnoceni projektu

Schvaleno dne:

Jméno Podpis

Projektovy
manazer

Zadavatel
projektu

Manazer
zadavatele
projektu
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Mezi hlavni pfinosy tohoto zavedeného procesniho kroku je ponauceni se, a to at jiz
z dobre provedenych ¢i Spatné provedenych krok(. Déle tento formuldr mdze slouzit
jako jeden z podkladd pro hodnoceni projektovych manazerl. Mezi dalsi vyhody

tohoto formulare patfi vyhodnoceni Uspésnosti vsech projektd, které byly realizovany.

Cilem tohoto formulare nenf jen zhodnotit cely proces investi¢nich projektl, ale také
zamezit opakovani se chyb. Mezi nejvétsi problém, ktery se velmi ¢asto opakuje, patfi
nedodrZzeni asového harmonogramu. Diky tomu dochazi ke zpoZdéni celého
projektu. S tim pak souvisi i odstranovani chyb v rdmci zkuSebniho provozu. Pokud se
jednd o investicni projekt vramci oddéleni vyroby, mizZe zpozdéni projektu

predstavovat ztraty ve vysi az miliond korun.

5.7 Novy procesni model

Cilem zpracovani nového procesniho modelu je, aby tento model obsahoval vsechny
opatreni, kterd vznikla v rdmci identifikace problém0. Nové vytvoreny procesni model
byl mapovan v notaci BPMN 2.0. Procesni model, ktery je souclasti kapitoly 4.3, byl
zhotoven ve stejné notaci jako novy procesni model. Nové zpracovany procesni model

je soucasti pfilohy Cislo 4.

Novy procesni model je oproti plvodnimu modelu rozsiten o ¢ast, kterd se zabyva
vyhodnocenim investicniho projektu. Do tohoto kroku vstupuje i nové vytvoreny

formular, ktery se zabyva hodnocenim investi¢niho projektu.

Déle je tento procesni model obohacen o nové vytvofeny formular, ktery je zaméren
na presnéjsi specifikaci (design) investiéniho projektu (vice je tento formuldf popsan
v kapitole 5.2 Navrh na zlepseni druhého identifikovaného problému). Tento formular
uspofi ¢as projektovému oddéleni a také zadavateli projektu. Navic také dodavatelé

pfi vypsaném tenderu budou mit jasnéjsi a pfesnéjsiinformace.

Dalsi zménou, kterd je zndzornéna v tomto procesu, je, ze soubor ,Check list" bude
vstupovat do realizace investi¢niho projektu, zkusebniho provozu a v neposledni fadé,

se bude jednat i soubor, ktery bude soucdsti pfedavaciho protokolu.
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V radmci nového procesniho modelu se pocitd s rozsifenymi opravnénimi v systému
SAP pro projektové oddéleni. Ztohoto dlvodu doslo k odstranéni formulare, ktery

slouzi jako podklad pro vytvoreni objednavky.

Pfinosem zmapovani procesu investi¢nich projektd je, Ze vSechny zainteresované
strany béhem procesu investi¢nich projektl budou jasné védét, jak tento proces

probihd a jaké dokumenty jsou v dané fazi potreba.

Jednotlivé role v novém procesnim modelu jsou shrnuty v tabulce ¢islo 28.
Vlastnik procesu Projektovy manazer
Zakaznik procesu Jednotliva oddéleni, kterd planuji investi¢ni projekt
v ramci svého oddéleni.
Dodavatel procesu Spolecnost ¢i spolecnosti, které vyhraly vypsany tender na

dany investi¢ni projekt.

Sponzor procesu Vlastnik celé skupiny La Lorraine.
Produkt procesu Hotovy investi¢ni projekt
Regulatory procesu Pravidla, nafizeni, normy a vyhlasky, ktery je ovlivnén

planovanymi investi¢ni projekt.

Tabulka 24 - Role v novém procesnim modelu
Zdroj: vlastni zpracovani

V radmci vytvoreni nové procesniho modelu vznikl i novy SIPOC, ktery zahrnuje vsechny

aplikované navrhy feseni. Cely novy SIPOC je soucasti prilohy ¢islo 5.
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5.8 Shrnuti

Praktickd cast diplomové prace byla vénovana spolecnosti La Lorraine, a.s. a to
konkrétné projektovému oddéleni. V ramci projektového oddéleni doslo ke zmapovani

procesu investi¢nich projektd — vybrané oblasti Plant projects.

Ve vybrané spolec¢nosti probihala fada schiizek, a to jak se zkoumanym oddélenim, ve
kterém probihalo zmapovani a popsani zminovaného procesu investi¢nich projektd,
tak také sostatnimi oddélenimi, které jsou zainteresované vrdmci procesu

investi¢nich projektd.

Nez doslo k samotnému zmapovani a popsani procesu investi¢nich projekt(, doslo ke
shrnuti vSech procesld vybrané spolecnosti. DosSlo k vytvoreni prehledné procesni
mapy, protoZze vybrand spolelnost procesni mapu neméla zpracovanou. Béhem
mapovani procesd vybrané spolecnosti bylo navic vytvoreno i vyrobni produkénf
schéma. V rdmci tohoto zmapovani vsech podnikovych procesl doslo k identifikaci
toho, kde se vramci spole¢nosti nachazi projektové oddéleni, které ma na starosti

proces investi¢ni projektd.

Vramci projektového oddéleni probihaji tfi druhy projektd — master plan, plant
projects a investment. Pro Ucely zpracovani diplomové prace zazadal Senior Project
Manager o zpracovani tzv. Plant projects. Jedna se o malé a stfedni projekty”, které

vznikaji ve spolupraci s jednotlivymi oddélenimi a jsou planovany kazdy rok.

Na zdkladé schlizek sjednotlivymi oddélenimi doslo k popisu soucasného stavu
o prlbéhu procesu investi¢nich projektl. Pro podrobnéjsi popis procesu byl vyuzit
SIPOC. Tento krok byl vytvofen zejména proto, aby jednotlivd oddéleni vybrané
spole¢nosti pochopila naro¢nost celého postupu investi¢nich projektd (Plant projects)
a bylo jim jasné, které dokumenty je potfeba v jednotlivych fazich procesu pouZit.
SIPOC, ale také slouzil jako podklad k vytvofeni procesniho modelu zmifiovaného
procesu investi¢nich projektl. Vrdmci vzniklého procesniho modelu procesu
investi¢nich projektd bylo nadefinovdno okoli existence procesu (vlastnik procesu,

sponzor procesu, dodavatel a zdkaznik procesu).

V rdmci mapovani procesu doslo kidentifikaci problémd. Jednotlivé problémy byly
ddkladné popsany a ke kazdému identifikovanému problému vznikl i ndvrh reseni.

Jednim identifikovanym problémem jsou nadbytecné administrativni kroky. V réamci
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tohoto problému byly vycisleny stavajici naklady, jak penéZzni, tak Casové. Mezi vzniklé
navrhy na reseni patfi zavedeni elektronickych podpisd a digitalizace dokumentace.
U elektronického podpisu mezi hlavni benefity patfi predevsim usetfeny ¢as. Mezi dalsi
vyhodu patfi, Ze veskeré dokumenty nemuseji byt tisknuty a vsSe =zUstava
v digitalizované podobé ve snadno dohledatelnych verzich. Pokud si firma takto
digitalizuje svou dokumentaci a cely proces toho, jak jsou dokumenty vydavany,
schvalovany a podepisovany, tak za hlavni benefit je povaZovano, Ze je jasné vidét, u
koho se dany dokument nachdzi a na koho se naopak c¢eka. Zaroven pracovnikdm
mohou do e-mailu chodit pfipominkové zpravy typu, Ze méli néco schvalit

a podepsat. Za nejvétsi Usporu je tedy povazovano, Ze nedochdzi k tak velkym

zpozdénim béhem potifebnych administrativnich krokg.

Vradmci identifikace problémovych oblasti procesu investiénich projektd byly
vytvoreny formulare a dokumenty, které napomadhaji cely proces vice automatizovat.
Jeden ze vzniklych formuldfl se zamérfuje na specifikaci investi¢niho projektu
s vyuzitim elektronickych podpisu a s moznosti kompletni digitalizace dokumentace.
Vyhody elektronického podpisu a digitalizace dokumentd jsou zminény v odstavci
vyse. Dalsim dokumentem, ktery byl vytvoren, je hodnotici formulaf pro vyhodnoceni
investi¢niho projektu. Formuldf mUze slouZit jako jeden z podkladd pro hodnocenf
projektovych manazer(. Jeho dalsi vyhodou je, Zze vyhodnocuje Uspésnost

realizovanych investi¢nich projektd.

V rdmci procesu investi¢nich projektl chybél procesni krok, ktery se zaméroval na
vyhodnoceni celého pribéhu investi¢nich projektl. Doslo k rozhodnuti tento krok do
celého procesu investi¢nich projektd také zaradit. Souc¢asti tohoto navrhnutého kroku

je i zmifovany hodnotici formulafr.

Na zdkladé vzniklych ndvrhl na opatfeni byl vytvofen i novy procesni model a SIPOC
investi¢nich projektd, ktery obsahuje vSechna nové vznikld opatfeni. Zaroven slouzi
véem zainteresovanym strandm, které se v ramci procesu investi¢nich projektl
vyskytuji. Dava jim jasny a prehledny pohled na pribéh procesu investi¢nich

projektd, véetné potrebné dokumentace.

VSechny uvedené navrhy na zlepseni byly pfedstaveny dané spolecnosti. V nasledujici
tabulce (tabulka ¢islo 25) jsou shrnuty ro¢ni Gspory v rdémci identifikovanych problém

1 az 4, které byly vycisleny v ramci navrhl jednotlivych rfeseni. Celkové rocni Uspory
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z finan&niho pohledu jsou vyé&isleny na 306 003 KC. Oproti tomu ¢asové Uspory jsou
predstavuji 4658 hodin (194 dnd a 2 hodiny). VSechny tyto Uspory jsou pak
vykalkulovény na vsech 130 projektd v rémci Plants projects. Tento souhrn nezahrnuje
véak vSechny mozné Udspory, kterych lze dosdhnout béhem investi¢nich projektl
vyroby (nelze odhadnout, kolik investi¢nich projektd vyroby bude v ndsledujicim roce

realizovdno).

Financni Uspora Casové Uspora

[Ke] [hod]
1. 33083 173:20
2. 39 000 195
3. 26 000 130
4 207 920 4160
306 003 4658

Tabulka 25 - Prehled Uspor a nakladd
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka Cislo 26 naopak demonstruje Uspory, které mohou vzniknout u jednoho
investi¢niho projektu, ktery je zaméren na vyrobu. Zhlediska finanéniho se mize
jednat o Usporu vétsi jak jeden milion korun ¢eskych a z hlediska ¢asového se jedna

0 Usporu vice jak osmdesati ¢tyf hodin.

Cislo identifikovaného Financni Uspora Casové Uspora
problému [K¢] [hod]

1. 19 216 1:20

2. 300 1:30

3. 200 1:40

4. 1599 32

5. + 6. 1 000 000 48

1021 315 84:30

Tabulka 26 - Uspory investi¢ni projekt vyroba
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Zaver

Cilem této diplomové prace bylo zmapovani a popsani procesu fizeni investi¢nich
projektd ve vybrané spolecnosti a navrhy na jeho zlepseni béhem procesu investi¢nich

projektd.

Prvnim krokem této prace bylo sezndmeni se s problematikou podnikovych procesi
a procesniho fizenf a také s nastroji, které slouzi ke zmapovani podnikovych procesa.
Po sezndmeni se s danou problematikou ndasledovalo sezndmeni se s vybranou

spolecnostia s vybranym oddélenim, ve kterém probihalo vyzkumné Setfeni prace.

V diplomové praci doslo k vytvoreni procesni mapy celého podniku tak, aby bylo [épe
identifikovatelné, kde se vramci spoleénosti nachazi zkoumana oblast investi¢nich
projektd. Dale doslo ke zmapovani a popséani stavajiciho procesu investi¢nich projektd.
Pro detailni popis procesu byl vyuzit SIPOC a vytvofeny procesni model byl mapovan
v notaci BPMN 2.0. Dale byly v ramci diplomové prace navrZzeny nové cesty ke zlepSeni
a také byl vytvoren novy procesni model a SIPOC, ktery zahrnuje nové vzniklé navrhy

na zlepseni.

VSechna navrzena opatfeni pro zlepSeni slouZzi k zefektivnéni celého procesu
investi¢nich projektd. Ro¢ni ndklady na zavedeni danych opatreni byly vycisleny na
20788 K¢, pokud by se spolec¢nost rozhodla i pro vybér nového pracovnika do
projektového oddé&leni potom by ro&ni néklady byly ve vysi 852 868 K& Uspory, které
byly b&hem jednoho kalenddfniho roku vydisleny, jsou v hodnoté 306003 K¢
a pfedstavuji Casovou Usporu ve vySi az 4 658 hodin. Do této financni a ¢asové Uspory
nebyly zapoditdny Uspory, které mohou vzniknout diky dodrzeni termind u projekt(
zamérené na vyrobu. Vydcisleni Gspor v rdmci investi¢nich projektl vyroby doporucuji
spolecnosti jako dalsi mozné feseni, kde Ize docilit Uspor. Dalsim doporucenim je, aby
spole¢nost v budoucnu kompletné pfistoupila k digitalizaci dokumentace
a automatizacim v administrativé. To by znamenalo vytvofit cely novy systém, ktery by
byl nakladny na implementaci, ale zarovenl by pfinesl benefity nejenom v tomto

procesu.

Cil diplomové prace byl tedy splnén. Uvedené vystupy jsou urleny predevsim
projektovému oddéleni a zainteresovanym oddélenim v rdmci procesu investi¢nich

projektd ve vybrané spolecnosti. Vystupy, které byly vytvoreny na zlepseni celého
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procesu, byly vybrané spolelnosti pfedstaveny. Zalezi vsak pouze na dané spolecnosti,
zda potencial vytvorenych pfinosld bude vrédmci procesu investi¢nich projektl

implementovat &i nikoliv.
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Priloha 1 - SIPOC

Supplier

Input

Process (proces)

Output (vystup)

Customer

(dodavatel)

Senior
Project
Manager

Jednotliva
oddélenf
firmy

Jednotliva
oddélenf
firmy

Senior
Project
Manager

Project
departmant

Project
departmant

EHS
Key user

Technician/
Maintenance

Project
departmant

(vstup)
Prazdna
tabulka:
Investice__ 2
OXX_Datum
_ LON__VXX
VypInénd
tabulka:
Investice__ 2
OXX_Datum
_ LON_VXX
Vyplnéna a
upravena
tabulka:
Investice__2
OXX_Datum
_ LON__VXX
Doplnénd
tabulka o
prioritn{
investicni
projekty:
Investice__ 2
OXX_Datum
__LON_VXX

Vysledky z
prezentace
jednotlivych
investi¢nich
projektd

Upfesnéné
pozadavky
na investi¢ni
projekt
Sestavenf
budgetu
investi¢niho
projektu
Zaslané
podklady od
potencional
nich
dodavateld
do
vybérového
fizenf
Informace o
dodavateli

Zadani
investi¢niho
projektu (nasdilenf
tabulky)

Planovani
investi¢nich
projektd

Urceni priorit
zadanych
investicnich
projektl

Predstaveni
investicnich
projektl
SPONZOrovi

Schvaleni
investi¢niho
projektu

Vypsany tender/
poptani
dodavatell

Vybér vhodného
dodavatele/
dodavatell

Uzavreni kupni
smlouvy/smlouvy

Vyplnéna tabulka:
Investice__20XX_
Datum_LON__VXX

Vyplnéna a

upravena tabulka:
Investice__20XX_
Datum_LON__VXX

Doplnénd tabulka
o prioritnf
investi¢ni projekty:
Investice__20XX_
Datum_LON__VXX

Prezentace
jednotlivych
investi¢nich
projektl

Upresnéné
pozadavky na
investi¢ni projekt
Sestaveni budgetu
investi¢niho
projektu

Seznam
dodavateld/
vyrobcd, kteff
odpovidaji
pozadavklim

Potvrzeni souboru
Check lisk

Kupni smlouva/
smlouva o dile

(zdkaznik)
Jednotliva

oddéleni firmy

Senior
Manager

Project

Project
department

Sponzor
investi¢niho
projektu

Jednotliva
oddéleni firmy

Oslovenf
dodavatelé

Project
department

Osloveni
dodavatelé

Legal
department
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Project
departmant

Vybrany
dodavatel/v
ybrani
dodavatelé
investi¢niho
projektu

Project
departmant

Project
departmant

Cislo
bankovniho
uctu

Termin
dodani
Termin
instalace
Technicka
specifikace
Cena
Pripadna
fotodokume
ntace
Prepravni
podminky

o dile s vybranym
dodavatelem/
dodavateli

Kupnf
smlouva/
smlouva o
dile

Fakturace

Check list

Upresnéni
pozadavk(
na investi¢ni
projekt
Fakturacni
podminky
dodavatele/
dodavateld
investi¢niho
projektu

Realizace
investi¢niho
projektu

Hotovy

investi¢ni

projekt pred Zkusebni provoz
zkusebnim

provozem

Hotovy
investi¢ni
projekt,
ktery splnuje
specifikace
zadavatele
véetné
zainteresova
nych osob
(check list)

Predani
investicniho
projektu

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyplnény soubor
pro accounting

department:

Mustr__objednavk
a__investice__datu

m__LON__VO1

Hotovy investicni

projekt pred
zkusebnim
provozem

Hotovy investi¢ni

projekt, ktery

spliuje specifikace
zadavatele vcéetné
zainteresovanych
osob (check list)

Predavaci
protokol

Accounting
department

Project
department

Jednotliva
oddéleni firmy

Jednotliva
oddéleni firmy
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Priloha 2 - Mustr objednavky

La Lorraine OBJEDNAVKA

Cislo dokladu: 17/2017 fLON
BEAKERY GRUUP Tl Ginlic: wraacdhll ra vk Tk dedacick lnbak a
mdloni krnopordaec
Dbje dnatel: Thotovite
La Lorraine as.
U Kodovy hory 2748
Kladnao, 272 01
Tel: 4420 312 666 055
Email: info@llbg.com
o

Bankowni spajeni:
Unioredit Bank Ceach republic as.
Ea: 490350012700

Cenazalks Celem Cena

CTK CTK
10 - KE
- KE
- ke
- Ke
- Ke
- KE
celkova hodnota netto bez DFH El
Poznarmia: Misto dodani:
La lLorraine as.
U KoZowy hory 2748
Kladno, 272 01
Splatnost faktury 45 kalend afnich dni ad data dorudeni faktury Objednated
Wystavil: Daturm: 15052020

Ing. Lulkai Ondrak
Senior project manager

Az — - —— T —— & r—— —
¥ ¥

vcleglic h, asfmas plssarry hrmaat, by’ n dogravy, kaandinued nl s oameaisted nl & sz et & pfslryhe b

st (v Ui s chiconss o odmecec ), Gheedu T = rokickechy i & e ooy

Ciincirriavics s el Vil reprrd Oiae hadirnd Midioupnirnd Padrinicsmd sools! norl Ll orsins, 51

L v, &9
Sl ) 192 A

Eadorey by T 0 ETE O Kl
sk com | s I coew

woich ® Praoe, ool B, wiabi 1004

Zdroj: interni zpracovanf
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Priloha 3 - Procesni model

Vytvoreny procesni model byl mapovan v notaci BPMN 2.0, jednd se o standardni
podobu modelu, v rdmci kterého jsou vyuzivany standardni symboly. Po¢atek procesu
je zobrazen zelenym koleckem, v tomto pfipadé se jedna o tento typ udalosti message
i

® , protoze cely proces investi¢nich projektl zacind nasdilenim tabulky k vypIinéni.

Naopak koncova udalost procesu je zobrazena Cervenym koleCkem a v tomto pfipadé

je proces ukoncen a nikterak se v procesu dale nepokracuje. O

Jednotlivé aktivity procesu jsou reprezentovdny modrymi obdélnic¢ky, které

maji zaoblené rohy. Jedné se o grafické prvky, které predstavuji urcity druh prace,
ktery je vykonavam vramci tohoto procesu. Vramci tohoto procesu je celkem

devatenact Uloh (task) napfi¢ bazény.

V rdmci tohoto procesu je vidét celkem Sest bran, které jsou reprezentovany

pomoci kosocltverce . Tyto brany zajistuji fizeni, déleni a také spojovani
sekvencnich tokl procesu, vtomto pfipadé se jednd o brany rozdélujici (split), coz

znamena, Ze jednotlivé sekvendni toky sméruji pravé do jedné vétve.

Sekvencni toky v procesu investi¢nich projektl jsou reprezentovany plnou

v “ o —> . . ) A, . .
carou s vyplnenou Sipkou . Sekvencni toky, které propojuji interni a externi
bazény jsou znazornény cerchovanou carou s prazdnou Sipkou -——---- &= . Tyto
sekvencéni toky wurluji poradi, vjaké jsou jednotlivé aktivity vdaném procesu

vykonavany. Oproti tomu asociace jsou v procesu predstavovany teckovanou c¢arou

. Asociace propojuji objekty (task) s dodate¢nou informaci, kterou v tomto

procesu predstavuji datové objekty D v ramci procesu investi¢nich projektl jsou

takové objekty vyobrazeny celkem devétkrat.
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Priloha 5 - Novy SIPOC

Output (vystup)

Customer

Supplier Process
(dodavatel) Input (vstup) (proces)
Zadani
. . Prédzdna tabulka: investi¢niho
Senior Project . .
Ve Investice__20XX__Da projektu
tum__LON__VXX (nasdilenf
tabulky)
Jednotliva VypInéné tabulka: Planovani
oddélen{ Investice_ 20XX__Da investi¢nich
firmy tum_LON__VXX projektﬂ
— VypIn&na a Urceni priorit
ednotiiva upravena tabulka: zadanych
oddéleni . . e
. Investice__20XX_Da investi¢nich
firmy
Doplnéné tabulka o Pfedstaveni
Senior Project pno_ntm .|nvest|cn| investicnich
Manager projekty: -
9 Investice_ 20xX_Da  Projektu.
tum_LON_ VXX sponzorovi
Vysledky z
. prezentace Schvaleni
Project jednotlivych investic¢niho
departmant J. Cy y .
investicnich projektu
projektl
Upresnéné
pozadavky na
investi¢ni projekt Vypsany
Project Hodnotici formular tend?r/,
departmant poptani
Sestaveni budgetu dodavatell
investi¢niho
projektu
EHS Zaslané podklady Vybér
od potenciondlnich vhodného
Key user o
T yh ician dodavatell do dodavatele/do
echnician vybérového fizenf davatell

Maintenance

Informace o Uzavreni kupni
Project dodavateli smlouvy/smlo
departmant  {fslo bankovniho uvy odile o

actu vybranym

Vyplnéna
tabulka:
Investice__20XX
_ Datum__LON__
VXX

Vyplnéna a
upravena
tabulka:
Investice__20XX
_ Datum_LON__
VXX

Doplnénd
tabulka o
prioritn{
investicni
projekty:
Investice__20XX
_ Datum__LON__
VXX

Prezentace
jednotlivych
investic¢nich
projektd
Upfesnéné
pozadavky na
investicni
projekt
Sestaveni
budgetu
investi¢niho
projektu

Seznam
dodavateld/
vyrobcd, kteff
odpovidaji
pozadavkim

Potvrzeni
souboru Check
lisk

Kupni smlouva/
smlouva o dile

(zdkaznik)

Jednotliva
oddélenf
firmy

Senior Project
Manager

Project
department

Sponzor
investi¢niho
projektu

Jednotliva
oddélenf
firmy

Oslovenf
dodavatelé

Project
department

Osloveni
dodavatelé

Legal
department
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Termin dodanf dodavatelem/

Termin instalace dodavateli
Technicka
specifikace
Cena
Pripadnd
fotodokumentace
Pfepravni podminky
Preliect ErlljnFI)QLlJva/smlouva 0 Fakturace \ézzlﬁggi pro Accounting
departmant , . , department
dile objednavku
Check list
Upresnénf
Vybrany .poiad'avvlfﬁ na
dodavatel/vy |Snvesfcl.|cn|vp,r0JeI<t Realizace  Hotovy invvesti(”:m' '
bran peciikacni . L projekt pfed Project
dodavatelé formular IﬂveSTEICHIhO zkudebnim department
investi¢niho  Fakturacni projektu provozem
projektu podminky
dodavatele/
dodavateld
investi¢niho
projektu
Hotovy investi¢ni Hotovy investi&nf
projekt pred projekt, ktery
zkusebnim spliuje
Project provozem ZkuZebni specifikace Jednvotli\{é
departmant DroVOZ zzjdavvatele Qddelenl
vcetne firmy
Check list zainteresovanyc
h osob (check
list)
Hotovy investicni Check list
. projekt, ktery Predani Jednotlivé
Project splnuje specifikace . Sy . 3 o
departmant | zadavatele v&etné InveSi[ICI’]IhO Predavaci oddeleni
zainteresovanych projektu protokol firmy
osob (check list)
Jednotliva Hodnotici formuld¥ | Vyhodnoceni Vyhodnoceny Srofiect
oddéleni SribEh investiEnine investicniho hodnotici S T—

firm i formular
y ek projektu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Evidence vyplujcek

Prohlaseni:
Davam svolenik pljcovani této diplomové prace. UzZivatel potvrzuje svym podpisem,
ze bude tuto praci radné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Katefina HanuSova
V Praze dne: 15. 05. 2020 Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis
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