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ANOTACE

Diplomova prace se primarné zabyva moZnostmi zlepSeni vykonnosti konkrétni
organizace, operujici vramci evropského pravniho ramce a ceskoslovenského trhu.
Soucasti je souhrn vysvétleni a definic tykajicich se problematiky rizeni kvality, vCetné
predstaveni konkrétnich inZenyrskych a technickych nastroji. Praktickd ¢ast prace
predstavuje souCasny stav organizace a zakladni vychodiska pro posledni dvé kapitoly,
ve kterych jsou navrhnuty konkrétni zmény nutné pro zvySeni vykonnosti i zavér se
zhodnocenim moZnych i dosaZenych prinosi.

Klicova slova

Systém managementu kvality - Systém méfeni (procesni) vykonnosti - Hodnoceni
a vybér variant - Vizualizace dat

ANNOTATION

The diploma thesis deals primarily with the possibilities of improving the performance
of a particular organization, operating within the European legal framework and the
Czechoslovak market. It includes a summary of explanations and definitions related to
quality management issues, including the introduction of specific engineering and
technical tools. The practical part of the thesis represents the current state of the
organization and the basic points of reference for the last two chapters in which the
specific changes necessary for increasing the performance and the conclusion with the
evaluation of the possible and achieved benefits are proposed.

Keywords

Quality management system - Performance measurement system (process)
- Multi-criteria decision analysis of variants — Data visualization
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1.SEZNAM ZKRATEK

Zkratka

EBIT

EFQM

DAME

HW

LCL

MDA/VHV

OPDCA

PC
PI

PMS

QFD

QMS/SMK

SH

SPC

SWOT
TQM
UCL
VB

VBA

Vysvétleni/Nazev ENG

Earnings Before Interests and Taxes

European Foundation for Quality Management

Decision Analysis Module for Excel

Hardware

Lower control line

Multi-criteria decision analysis

Observe - Plan - Do - Check - Act

Personal computer
Performance indicator

Performance measurement system

Quality function deployment

Quality Management system

Stakeholder

Statistic process control

SWOT strategic analysis
Total quality management
Upper control line

Visual Basic

Visual Basic for application

Vysvétleni/Nazev CZ

Vysledek hospodareni
pied zdanénim a troky

Evropska nadace pro
rizeni kvality

Rozhodovaci analyticky
modul pro MS Excel

Technické vybaveni
pocitace

Dolni kontrolni limit

Hodnoceni varianty na
zakladé vice kritérii

Analyzuj - Naplanuj
- Proved’ - Ovér - Uprav

Stolni pocitac
Ukazatel vykonnosti

Systém méreni
vykonnosti

Spojeni pozadavk
SH a procesti organizace

Systém tizeni kvality

Zainteresovana
strana/Ucastnik

Statisticka procesni
regulace

SWOT strategicka analyza
Komplexni rizeni kvality
Horni kontrolni limit
Visual Basic - prog. jazyk

VB pro aplikace



2.UVODNI SLOVO

Cilem této prace je seznamit Ctendfe se systémem méreni a fizeni vykonu, v ramci
managementu kvality, a naslednd aplikace nékterych principi a nastroji v prostredi
retail® prodejce elektroniky, pocitaci a sluzeb s témito produkty spojenymi.

Z divodu masivni konkurence vtomto prostiedi a Zadosti zadstupcii zkoumané
spolecnosti, pouZivam v této praci imaginarni jméno firmy - Modelova Spolecnost a. s.
(dale jen MS a. s.).

Misto konkrétnich dat z provozu firmy, vyuzivdm data z vyro¢ni zpravy za rok 2015,
ktera byla potvrzena nezavislym auditorem, firmou TOP AUDIT BOHEMIA a. s. Tato data
upravuji dle dat Ceského statistického ufadu o meziroénim primérném ristu
maloobchodnich trzeb, respektive celého tohoto odvétvi.

Celkova struktura sice umozZnuje Cist praci zkratkovité a vybrat si jen konkrétni
tematicky blok, ale ja osobné doporucuji postupovat chronologicky, tak jako v pripadé
navodd, ¢i technickych prirucek.

Vlastni ivodni kapitola ptinasi nutny teoreticky vhled do problematiky SMK, konkrétné
integraci definic a nahledi do findlni procesni a nasledné produktové definice kvality,
popis a vysvétleni dvou zakladnich pristupl krizeni kvality, TQM a EFQM,

a konecné popis procesniho mysleni a mentalniho nastaveni na nikdy nekoncici kontrolu
a zlepSovani danych procest.

4

Druhd kapitola se predevsim zabyva bliZsim predstavenim osmibodového ,algoritmu”
implementace PMS. O existenci a moznostech tohoto systému jsem se dozvédél v ramci
kurzu, absolvovaného v letnim semestru roku 2017, na nejvétsi norské univerzité NTNU.
Tento kurz prof. Andersena a kniha, kterou publikoval se svym kolegou, prof.
Fagerhaugem, tvori informacni zaklad prace. Ve zbytku kapitoly se vénuji piikladim
specidlnich nastrojii pro fizeni a inZenyrské rozhodovani, které povazuji za vhodné
pro vyuZiti v praxi.

V praktické casti je nejdiive predstavena historie MS a. s., postaveni na trhu a aktualni
stav SMK. Dale jsou navrZzeny zmény vyuZzivaného SMK dle vySe zminéného algoritmu
a specialnich nastroji. Hlavni diraz je kladen na vytvoreni nového procesniho schématu,
méritelnych PI a jejich vizualizace. Vramci vizualizace jsou vyuzity zakladni prvky
statistické kontroly a také Sablona VHV.

Zavér prace se vénuje zhodnoceni piinosu, potencionalnich rizik a akceptace navrzenych
opatreni v systému MS a. s.

1 Maloobchodni prodejce.



3.CO JE TO KVALITA?

Tato otazka by se dala zaradit mezi nevyieSené filozofické problémy dneska. Tento
pojem je nesmirné Siroky, takZe se ho hned na zacatku pokusim omezit do hranic vyroby
a managementu.

Po dlouhou civiliza¢ni historii lidstva jsme se nezabyvali definovanim kvality, jelikoZ
vSichni Femeslnici vytvareli svoje vyrobky holisticky, jako origindly, jejichZ autor byl
vZdy neanonymni a v pripadé nespokojenosti tzv. ,na dosah ruky”. Nutnost podivat
se svym zdkazniklim do oc¢i byla hnacim faktorem snahy nabidnout produkt, ¢i sluzbu
tak, aby byl kazdy spokojen. Primyslova revoluce a nastup manufaktur, vyménitelnych
dilli, modularity vyroby a rozdéleni odpovédnosti, vedli k nutnosti zavést vystupni
kontrolu, ktera by posuzovala vystupni produkt jako celek. Po konci Druhé svétové
valky, ktera prinesla do primyslu standardizaci, statistickou kontrolu a masivni zvySeni
objemi vyroby, se zacala resSit otdzka, jak vratit kvalitu do takto odosobnéné vyroby.
Pravé v této dobé se objevili velikani jako Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum,
William E. Deming a mnoho dalsich, ktefi definovali a definuji na$ pohled na kvalitu a jeji
rizeni dodnes.

Ridit mdZeme néco, co jsme byli schopni popsat a definovat a proto se i ja pokusim
kvalitu definovat. Bohuzel se zd4, Ze i otcové zakladatelé a velké uspésné firmy méli,
respektive stale maji problém s kone¢nou formou této definice:

e J.M.]Juran
o ,Kvalita je vhodnost k uZiti dle zjisténych potieb.“
J. M. Juran
o ,Kvalita je absence chyb a nedostatkii.”
e A.V.Feigenbaum
o ,Kvalita vyrobku je souhrn vsech jeho konstrukcnich a vyrobné technickych
charakteristik, které urcuji uroven, jakou produkt naplni ocekdvdni

zdkaznika."
e FedEx
o ,Kvalita je vykon, ktery spliiuje standard ocekdvany zdkaznikem.”
e Boeing

o ,Kvalita je poskytnout nasim zdkaznikiim produkt, ktery splriuje jejich
potreby a oCekdvdni.”
e TQM motto
o ,Kvalita je délat sprdvnou véc sprdvné, ve sprdvny cas, na cas, pordd a stdle
se snaZit zlepsovat v uspokojovdni ocekdvdni zdkaznika. “

Posledni z definic je jakousi sumou nadzora a pristupi, na kterych byl vytvoren systém
komplexniho rizeni kvality - TQM. Je v ni naznaceno, Ze kvalita neni konecna fyzicka véc,
ale, tak jak napriklad pise Robert M. Pirsig: ,,Charakteristika myslenek a jejich fyzickych
dopadi, jeZ je vnimdna podprahové, subjektivné a neformdlné, tedy ji nemiizeme nikdy
objektivné definovat."?

2 Napft. V ¢em spociva kvalita automobilu? => Jaky automobil je nejkvalitnéjsi?
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V rdmci urCenych hranic vyroby a managementu je vSak dle mého ndzoru mozné kvalitu
definovat jako:

,Nikdy nekoncici proces odstrariovdni chyb, nedostatkii a uspokojovdni poti‘eb dle
ocekdvani vsech zii¢astnénych stran s diirazem na koncového zdakaznika.“

Sekundarni definice kvality se pak tyka ¢isté vystupniho produktu => CILE, takového
nekonciciho procesu:

»Kvalita produktu je souhrn tirovné splnénych ocekdvdni zakaznika a vhodnosti
k uziti dle jim definovanych potreb.“

[27], [28], [29], [30]

3.1. MANAGEMENT KVALITY

Kvalitu produkti a vlastni fungovani organizaci je nutné ridit. Definice a popsani
problematiky je prvni a nutny krok k vytvotreni konkrétnich modeli fizeni, dle kterych
je moZno postupovat.

VSechny vsoucasnosti pouzivané modely a metodiky vychazeji z pavodniho
americko-japonského pristupu TQM. Vreakci na uspéch firem vyuZivajici tohoto
pristupu, prislo evropské spolecenstvi ke konci 80. let 20. stoleti s napadem zaloZit
neziskovou organizaci pro tizeni kvality - a tak se zrodil ,konkurencni“ EFQM model
excelence.

V praktickém Zivoté se dnes jiZ spiSe setkdme s optimaliza¢nimi metodami, normami
a odvétvovymi standardy, které principy TQM obsahuji a rozsituji. Metody TQM a EFQM
tak definuji primarné z tohoto dtivodu.

3.1.1. TQM

Zakladnim  poslanim je  maximalizovat = konkurenceschopnost  organizace
prostiednictvim neustalého zlepSovani svych produktii, sluzeb, lidi, procesi
a prostredi. Toto ,zlepsovdni“ ptrinasi sniZzovani nakladd primarniho vyrobniho procesu
eliminaci chyb a cCinnosti snulovou pridanou hodnotou, déle zvySeni prijma diky
orientaci na potéSeni zakaznika a konetné emancipaci zaméstnancti vedouci Kk jejich
vétSimu zapojeni do rozhodovani a kontrolni ¢innosti.

11



DIAGRAM 1 - OPDCA DEMINGUOV CYKLUS [27, AUTOR]

Dle J. M. Jurana [27] stoji TQM na trech zadkladnich pilifich. Komplexni strategii,
Procesnim mysleni a Replikaci nejlepsich postupti.

Komplexni strategie

Musi obsahovat vizi rozvoje organizace, se kterou musi byt kazdy ¢len organizace
seznamen. Vize musi obsahovat kontrolovatelné cile a dil¢i ukoly, kterych je potieba
pro jeji naplnéni dosdhnout. Tyto cile pak musi byt promitnuty do vSech cinnosti
organizace tak, aby konkrétni osoby chapali sviij prinos strategii organizace.

Procesni mysleni

Konkrétni cinnosti musi byt organizovadny do vySSich celkdi, procesli, které maji
své vlastniky, osoby odpovédné za jejich fungovani, vstupy a vystupy. Celd koncepce
organizace je postavena na hlavnim vyrobnim procesu s pridanou hodnotou, ktery
prostupuje vSemi oddélenimi a jehoZ vykonnost je mozné fridit pomoci metody
Demingova OPDCA cyklu (Viz Diagram 1).

Podle této metody se proces nejdiive pozoruje a analyzuje, nasledné se identifikuje
problém a zformuluje protiopatfeni, poté se protiopatreni provede, ovéri se realné
dopady tohoto opatifeni a nakonec se zhodnoti vysledek a provede standardizace
efektivnich protiopatreni.

Diky iteracnimu charakteru je mozné budovat na ovérenych standardech a zvySovat
kvalitu procesti v Case (Viz Diagram 2).

12



Replikace nejlepsich postupt

Pozitivni a motivacni pristup managementu, spolecné s pravidelnym informovanim
vSech zaméstnancii musi vést k implementaci a replikovani standardi do vSech procest
a to i procesi podptrného charakteru! Vysledkem je minimalné linearni rist
uspor/prijmu.

*0OPDCy
‘Sta"dardizac.g

*OPDCA

'Standardimce

*OPDCA
.StandardiZace

CAS

DIAGRAM 2 - PRUBEZNE ZVYSOVANI KVALITY POMOCI OPDCA CYKLU [27, AUTOR]

[27], [28], [29], [30]

3.1.2. EFQM MODEL

Zakladnim poslanim modelu excelence je prezentovat a vysvétlovat spojeni mezi
¢innostmi organizace a vysledky, kterych dosahuje. Toto poslani je realizovano pomoci
tri nastrojt:

e Zakladni pojmy excelence
e Kritéria excelence
e Metoda RADAR

Zakladni pojmy excelence definuji zasady, které tvori zaklad pro dosaZeni udrZitelné
excelence v kazdé organizaci. Kritéria poskytuji ramec, ktery pomaha organizacim
implementovat zakladni pojmy excelence a metodu RADAR, v praxi, priCemz RADAR
je ekvivalentem Demingovy metody systematického zlepSovani.

V praxi je model ¢asto pouZivan k posouzeni limitnich schopnosti organizace. Vystupem
hodnoceni je obvykle rada silnych stranek a prileZitosti ke zlepSeni budouci vykonnosti.

13
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Identifikace silnych stranek organizace je dilezitd z toho dlivodu, Ze tyto silné stranky
mohou pomoci pfi smérovani organizace za prilezitostmi.

Zakladni pojmy excelence

Slouzi jako popis vnitini kultury organizace a jako elementarni cile pro management.
Obsahuje osm pojm{i:

Pridana hodnota pro zakazniky

Organizace plni potreby, o¢ekavani a prileZitosti spojené se zakaznikem.
Dlouhodobé udrzitelna budoucnost

ZvySovani vnitini procesni vykonnosti a kvality vnéjSiho prostredi organizace.
Rozvijeni organizacni schopnosti

v w7 Y7

Vynikajici organizace zlepSuji své schopnosti tim, Ze uUcinné ridi své vnitini
zmény.

VyuZziti kreativity a inovace

ZvySovani pridané hodnoty na zakladé wvyssi vykonnosti procesii pomoci
kreativnich napadt SH.

Vedeni s vizi, inspiraci a integritou

Vynikajici organizace maji viidce, ktefi budoucnost utvareji, nec¢ekaji na ni a ridi
organizaci dle etickych standardi.

Rychla reakce

Vynikajici organizace jsou vSeobecné uznavany za svou schopnost efektivné
identifikovat prileZitosti a hrozby a nasledné na né adekvatné reagovat.

Uspéch prostiednictvim talentu zaméstnancii

Vynikajici organizace ocenuji své lidi a vytvareji motivacni kulturu, ktera prispiva
k dosaZeni organizacnich i osobnich cili.

Udrzovani vynikajicich vysledku

Vynikajici organizace dosahuji trvalych vynikajicich vysledkd, které spliuji
kratkodobé a dlouhodobé potieby vSech svych zicastnénych stran v kontextu
procesniho prostredi.
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Kriterialni matice (Viz Obrazek 1)
Predpoklady

Péticlenna pricinna mnozina vSech predpokladd, které organizace musi ridit
a efektivné implementovat ve vlastni vnitfni strukture, aby mohla dosahnout
pridané hodnoty pro vSechny zicastnéné strany v casti vysledka.

Vysledky

Cty¢lennad nasledkovd mnoZina vSech typi vysledk® organizace, které jsou
postaveny na vypracovaném souboru klicovych ukazateli vykonnosti, s cilem
urcit uspésné nasazeni strategie na zakladé potreb a ocekavani prisluSnych
skupin zacastnénych stran.

Kriteridlni matice vSak neumoZiiuje jen pochopeni souvislosti mezi pri¢innou
a nasledkem, ale nuti uzivatele k evoluci a zméné predpokladii, postavené na pouceni
z urovné dosazenych vysledkd.

EFQM aktualizuje vlastni model excelence kazdé tfi roky!

Pracovnid - vysledky J§ Ekonomické vysledky

Zakaznidi - vysledky

Spolednost - vyelodky

Uteni se, kreativita a inovace

QM 2012

niJ

OF!

OBRAZEK 1 - KRITERIALNI MATICE [31]
RADAR (Viz Diagram 3)
Je iteracni metoda fizeni a zvySovani vykonnosti organizace v Case.

Dle této metody se nejdrive urci vysledky, kterych se snazime dosdhnout, dale se pomoci
vyvoje souboru pristupi tak, abychom zajistili vysledky nyni i v budoucnu, urci postup
dosahovani téchto vysledkli, aby se vposlednich dvou krocich tyto pristupy
systematicky nasadily a nakonec se posoudila a pripadné zménila jejich struktura.
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DIAGRAM 3 - RADAR EFQM CYKLUS [18, AUTOR]

Dokonalost, kvalita nebo excelence chcete-lj, jiZ neni vnimana jako splnéni minimalnich
poZadavkl néjakého standardu. Znamenda prekroCit hranici ocekdvaného. Ziskani
certifikace néjaké v praxi pouzivané normy kvality, je Casto ekonomicky dulezité,
ale na rozdil od auditu proti takové normé, poskytuje jak TQM, tak model EFQM spise
hodnotovy systém kvality, ktery umozZiiuje individudlni a kreativni pristupy
k definovanym strategickym vizim a ciltim.

[18]
Tento hodnotovy systém by mél prostupovat celou organizaci, pokud myslime rizeni

kvality vazné.

4.ZJISTENI A ZAJISTENI PROCESNI VYKONNOSTI

Jeden ze znamych vyroka Petera Druckera - ,Co neni moZné mérit, neni mozné ani ridit!”,
presné popisuje stav jakéhokoliv modelu tizeni kvality bez systému méreni procesni
vykonnosti. Pravé tento PMS je prostredkem Kk zjiSténi konkrétnich vysledkli a dat
hlavnich vyrobnich procest, které nasledné slouZzi jako exaktni zdklad rozhodovani,
presné tak, jak bylo naznaceno v predchozi kapitole.

4.1. PMS - SYSTEM PROCESNI VYKONNOSTI

Je tfeba zduraznit, Ze pred zahdjenim prvnich krokl k realizaci PMS, musi organizace
vytvorit hlavni tym, ktery bude posouvat proces navrhu systému vpred. VétSina firem
bude souhlasit s tvrzenim, Ze je vhodnéjsi kombinace kaskddového pristupu a tzv.
pristupu ,zdola nahoru”, ale stdle je tifeba, aby byl realiza¢ni tym povéren procesem




navrhovani. Dle praktickych prikladi by tento tym mél byt Siroce otevieny zastupciim
jak vrcholového a stiedniho vedeni, tak i pravidelnych zameéstnancii. Nemél by byt prilis
velky, obvykle ne vice neZ Ctyii nebo pét ¢lent; Siroké spektrum lidi v organizaci bude
mit své slovo béhem riiznych krokt procesu navrhovani, kdy bude zahajen pristup zdola
nahoru pro naplnéni systému méreni vykonu podrobnymi ukazateli vykonnosti. Mohl
bych také vénovat nékolik stranek pro zdiiraznéni, Ze tento tym musi mit mandat a plan
pokroku, ktery bude plnit, ale to vSe je zfejmé, takZe si uSetrime detaily téchto otazek.

Na zakladé prikladd uvadénych ve zdrojové literature a zkuSenostech prof. Andersona
a Toma Fagerhauga je mozné rici, Ze vlastni casové naklady zavedeni PMS se pohybuji
od dvou do ¢ty mésicli pocitanych od kone¢ného rozhodnuti vytvorit novy systém
hodnoceni vykonu a vlastniho zacatku prace vysSe zminéného tymu. Zasadni mySlenka
PMS vsak neumoZiiuje jasné vyznacit konec navrhu, jelikoZ tento proces je aktivni
paralelné s rizenim firmy, coZ je proces iteracni a nekoncici. Stejné i tak proces navrhu
PMS ajeho implementace je vlastné nekoncici aktualizace a reakce na zmény uvnitf i vné
organizace.

Pokud jde o otazku materidlnich zdrojl investovanych do takovych systémt, poskytnout
jednoznacnou odpovéd je problematické. V zavislosti na tom, kolik prace se provadi
pomoci internich zdroji nebo najatych konzultantli, slozitosti systému, mnozstvi jizZ
dostupnych udaji o organizaci atd., se mohou naklady pohybovat od desitek korun,
az po miliony korun pro systémy vyuZivajici vSechny dostupné, primarné digitalni
nastroje.

V poslednim odstavci tohoto ivodniku PMS musim cilené upozornit na jeden zasadni
omyl, ktery je dlouhodobé dominantni v ramci marketingu, fizeni a ¢astecné i kontrole
kvality. Prakticky ve vSech vyznamnych a Siroce citovanych zdrojich3 se udava paleta
pouzitelnych nastroji, které by meéli vést ke kyzenym vysledkim => lep$i pozici
organizace na trhu, kde poskytuje svou sluzbu. Z toho diivodu se skoro vzdy setkdvame
se SWOT analyzou, procesnim diagramem, segmentaci zakaznikd a dal$imi znamymi
metodami. Tyto metody jsou pouZzity na ,sprdvném” misté a ve ,sprdvny” cas, ale ¢asto
jen formalné spravné. Obsahem téchto metod je pochopit fungovani organizace interné
i navenek, vCetné zakladnich potieb zakaznika této organizace. Kazd4d metoda musi vést
k zamysleni a neni samospasitelnd. Formalni stranka véci je dtlezita pro piehlednost
a ¢astecné kontrolovatelnost, ale v okamziku, kdy si tvliré¢i tym PMS obhaji individualni
pristup, nemusi postupovat striktné dle doporucenych procesti ndvrhu a zminénych
metod. VZdy vSak plati, Ze je nutné dodrZet zakladni podminky:

e PMS musi poskytovat vyvazeny#* a pravdivy obraz o podnikani a ,definovaném
vykonu organizace.

e PMS musi obsahovat kontrolovatelné indikatory tohoto vykonu.

e PMS musi prezentovat vysledky kontroly pro optimalizaci fungovani organizace.

e PMS by mél obsahovat i soubor opatieni integrovanych do struktury organizace,
aby k optimalizaci skutecné doslo.

[8], [11]

3 Napf. minoritni vzorek takové literatury je pouZit jako zaklad i pro tuto praci.
4 Napft-. kvalitativni i kvantitativni pohled.
5 Napt. ¢as dodani produktu ke spottebiteli.




4.1.1. OSM KROKU PROCESU NAVRHU PMS
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OBRAZEK 2 - 8 KROKU K VYTVORENI PMS [8, AUTOR]
Struktura podnikani [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

Jedna se o prvni tvodni krok procesu navrhovani, jehoZ hlavnim tcelem je navést ty,
kteri prosazuji a souhlasi se zavedenim PMS, k navrhu systému méreni vykonu, ktery by
byl postaven na vnitfni strukture organizace, jeji konkurencni pozici, prostredi, v némz
existuje, a ne jen na procesnim schématu. MlZe to vypadat jako nadbytecny tukol,
protoZe je ziejmé, Ze VSICHNI lidé v organizaci zadinaji pracovni den a konéi svou
sménu s témito problémy na mysli. ZkuSenosti vSak ukazuji, Ze tomu tak neni! Po
absolvovani spole¢nych porad a setkani, se vétSina ucastnikii shoduje, Ze jsou obvykle
v kazdodennich operac¢nich otazkach tak zakorenéni, Ze toto usili je vitanym preruSenim
a také prilezitosti k tomu, aby se znovu zamérili na nékteré ze strategictéjSich otazek
organizace. Jako takovy, tento krok poloZi zaklad pro pokracovani v procesu navrhu,
ktery reflektuje elementarni smér a zaméreni organizace.




Konkretizace nastroji a postupu:

Po urceni strategie a vize firmy by mél prvni krok vzdy zacit identifikaci
zuCastnénych stran tzv. ,Stakeholders“. Tyto SH je nutné ndasledné rozclenit
precizné, protoZe pravé oni odpovidaji na otazku, co je kvalita a jaky by mél byt
sledovany vykon. Model tak sestava z 10 obecnych skupin, které je nutné dale

rozvinout:

e Vnéjsi autority®

e Akcionari/Majitelé

e Management

e Zaméstnanci

e Financni instituce

e Dodavatelé

e Zakaznici

e Konkurence

e Spojenecké a dcefiné firmy
e Zivotni prostredi’

K tomuto zakladnimu schématu pitipojujeme prvotni pozadavky a oc¢ekavani SH.
Dalsi Ukon, tj. definovani vyznamnosti SH jiz vyzaduje expertni znalost vlastni
organizace a prostredi, ve kterém se nachazi, je totiZ nutné vybrat metodu urceni
této vyznamnosti. Grafickou sitovou analyzu budeme preferovat v piipadech, kdy
se SH silné vzajemné ovliviiuji a naSe vlastni organizace nestoji v centru sité.
Kazdy uzel takového sitového grafu reprezentuje jednoho SH a kaZzda hrana
reprezentuje vztah mezi dvéma SH. Trojdimenzionalni metoda se spiSe hodi
pro individualisticky model a rozdéluje na zakladé (X)postojed, (Y)vlivu®
a (Z)zajmulo, Posledni a nejpouzivanéjsi je dvojdimenzionalni maticové tridéni
prof. Savage, které je naznaceno v Tabulce 1. V ramci této matice se SH roztridi
dle dopadu na organizaci a potencidlu podpory a kooperace smérem k zajiSténi
predem definované strategie firmy. Kazda ze ctyr kategorii vyZaduje trochu jinou

strategii Fizeni:

¢ Rozhodujici
o Strategicka kooperace a spolupracell.
o Defenzivni planovani pro ptipad presunu SH do jiné kategorie
e Podporujici
o Pokud je to mozné, zapojeni do diskuse a rozhodnuti
e Nepodporujici
o Minimalizace zavislosti organizace na takovém SH
e Marginalni
o Sledovani pro pripad zmény

6 Napf. Stat - CR, Obec - Praha 6, Narodni park - NP Sumava, ...
7 Organizace by méla byt ekologicky odpovédna.

8 Podporujici/Odmitajici.

9 Bezvyznamny/Vlivny.

10 Aktivni/Pasivni.

11 Napf. Joint venture.



Pokud napriklad oznac¢ime zaméstnance jako jednoho zrozhodujicich SH, pak
musime napftiklad vytvorit defenzivni strategii pro pripad, kdy se nepodafi
vyjednat kolektivni smlouvy s odbory a zaméstnanci vyuziji své silové postaveni
v ramci stavky. Naopak, pokud je konkurence marginalni, nebudeme ji dale v PMS
prili$ zohlednovat, avsak musime kontrolovat zménu pri kazdé iteraci tak, aby byl
systém aktudlni a reflektoval pifipadnou zménu vyznamnosti jednotlivych SH.

TABULKA 1 - SAVAGE MATICE PRO TRIDENf ZUCASTNENYCH STRAN [8],[10, AUTOR]

Zkoumand organizace Dopad na organizaci
VYSOKY MALY
Potencial podpory a VYSOKY | Rozhodujici | Podporujici
kooperace
MALY Nepodporujici | Marginalni

Po Kklasifikaci zicastnénych stran je prvni krok navrhu PMS zakoncen zpiresnénim
pozadavkil a hlavné o¢ekavanim konkrétnich vyznamnych SH. Pravé v této fazi
je vhodné vyuzit tzv. KANO model. Profesor Noriaki Kano jiz v poloviné 80. let 20.
stoleti definoval, Ze ukazatele kvality si nejsou rovny a lze je délit dle miry
uspokojeni na predpokladanou zakladni kvalitu, hledanou - vykonovou kvalitu
a konec¢né neocekavanou kvalitu.

Tento model nejlépe reflektuje faktor prekvapeni a zaroven vyvoj ocekavani SH
v Case, kdy je naplnén relativni uZitek a naopak faktor ,lhostejnosti” se stava
vyznamneéj$i. Nasledné se zvySuji pozadavky na minimdalni zakladni
kvalitu - vykon. Dal$im pozitivem je moZnost dodatecné segmentace SH,
dle parametri jako vék, mistni prislusnost, ¢i expertni znalost.

TABULKA 2 - PRIKLAD KANO MODELU PRO ROZDILNE SEGMENTY JEDNOHO SH[16, AUTOR]

SH SAVAGE klasifikace | Zakladni kvalita Hledan4 kvalita Neodekavana
kvalita
Segment 1 Marginalni Nezvysuje spokojenost, ale  Zvysuje spokojenost na Zvysuje spokojenost,
Segment 2 ROZhOdujiCi miiZe zvysit nespokojenost  zdkladé turovné splnéni ale nemiiZe zvysit
Segment 3 Podporujici poZadavkii a naopak nespokojenost

Negativem tohoto modelu je nulova reflexe tzv. ,stinovych potreb“. Kazda
organizace je vzdy reprezentovana jednotlivci a individudlni potieby a zajmy
téchto jednotlivcli mohou dominovat racionalni zajem celé organizace. Takovéto
stinové potreby musime vzit do tivahy a pripadné paralelné vypracovat strategie
k jejich vyreSeni.
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OBRAZEK 3 - ZAKLADN{ KANO MODEL [16, AUTOR]
Rozvoj priorit vykonnosti podniku [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

Tento druhy krok muzeme také nazvat jako kontrolni a procesni. Je v souladu
s predchozim definovanim struktury podniku a rozsifuje vnimani zpracovatele tak,
Ze systém meéreni vykonu by mél byt diisledkem mnoZiny prvkid postavenych pomoci
konkrétnich poZzadavkl zucastnénych stran - SH, zjisténych prostiednictvim strategie
organizace, aZ po jeji obchodni procesy urcené k uspokojeni pozadavkil téchto stran.
K dosazeni shody mezi touto mnozinou zakladnich prvkl a systémem meéreni vykonu
musi byt priority a cile PMS dobfe zavedeny ptredtim, neZ proces navrhu nastoupi do fazi
realizace. Pokud tyto priority nebyly diive rozvinuty a formulovany, je to idealni cas
na to, aby néco, co by jizZ organizace meéla mit, bylo doplnéno a pokud jsou na misté, pak
je rychla revize uzite¢nym zpusobem, jak tento krok projit.

Konkretizace nastroji a postupii

V tomto kroku nenf ani tak dileZité kontrolovat co jsme jiZ vykonali s analyzou
SH a KANO modelem, jako spiSe zmapovat procesy a fungovani organizace. Pokud
jiZz procesni model mame vytvoren, nijak ndm to nebrani ho revidovat
a na zakladé internich diskusi napric¢ celou firemni strukturou zménit. Vzdy plati,
Ze u mapovani procest za¢iname od jejich konce:

e Nejdrive je nutné urcit okruh relevantnich ucastniki - SH a jejich potieby
o To uZ by mélo byt hotovo v rdmci kroku 1 tvorby PMS.
e Promyslet si schéma business procesii rozdélenych jako:
o Primarni
o Podpiirné
o Ridici




e Poté definovat vstupy a vystupy vSech téchto procest
e (Odpovédnost za tyto procesy

e Vlastni Cinnosti, ze kterych se proces sklada

e A nakonec spoustéci a ukoncujici body

OBRAZEK 4 - PRIKLAD “KRESLEN{” PROCESNIHO SCHEMATU [17]

Neni potireba se obavat modernich SW nastroji, které umoziuji zanaseni animaci,
videi, ¢i simulaci procesu vcetné Kkonkrétnich dat. Na druhou stranu
se doporucuje u téchto kreativnich tkonl zacinat stuzkou a papirem (Viz
Obrazek 4) a neomezovat se pii navrhu predchozimi verzemi schémat. Divod
je jasny, pokud firma vyuzZiva své lidské zdroje dlouhodobé a SH jsou zvykli
na urcity chod véci, pak je castym argumentem pro konkrétni schéma jen snaha
udrZet stavajici proces: ,protoZe jsme to tak vzdy délali”.

Popis procest a jejich struktura je striktné individudlni zaleZitost, kdy néktery
uZzivatel preferuje textovy popis a jiny zase formu klasického vyvojového business
diagramu, jak je ukdzano na ptikladu Diagramu 4. Je mozné pouZit viceiroviiové
diagramy s vnorovanim do dil¢ich procesti a ¢innosti. Je mozné spojit procesni
schéma s funkénimi celky, nebo oddélenimi uvnitt organizace, aby byl naznacen
tok vstupi a vystupi pres celou strukturu takové organizace, popiipadé zachytit
dodavatelsko-odbératelské vztahy v diagramech , Value-Chain“ (Viz Diagram 5).
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DIAGRAM 4 - PRIKLAD PRIMARNIHO PROCESU S UKAZKOU PROCESNICH PRVKU [AUTOR]
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DIAGRAM 5 - PRIKLAD DIAGRAMU VALUE-CHAIN V ROPNEM PRUMYSLU POHONNYCH HMOT [AUTOR]

V okamzZiku, kdy je organizace procesné popsana, je nejvétsi Cast prace tohoto
bodu za nami, nicméné je stale nutné definovat priority a hlavni zaméreni PMS.
Dilivod je jasny, kazda organizace pracuje s omezenym rozpoctem a zdroji. Tyto
zdroje chce vyuzivat efektivné a tak je logické, Ze nebude reflektovat pozadavky
a oCekavanou kvalitu u vSech SH. Model definovany v predchozim bodé jiz
diferencuje SH dle definovanych parametri. My vSak musime priority vytvorit na
zmapovaném procesnim schématu organizace. Pravé k tomu slouzi metoda QFD.
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Tato metoda je origindlné urcena do faze vyvoje sluzby a produktii pro koncové
zakazniky. Ma reflektovat poZadavky zakaznika jiZ v procesu navrhu a pomoci

vvvvvv

vahou.

Pro zjisténi relevantniho vystupu je nutné zaplnit rela¢ni matici, tzv. ,dim kvality”
(Viz Obrazek 5).

e Pozadavky SH a poZadavky Organizace
o Na rozdil od standardni QFD metody se v nasem ptipadé vénujeme
vSem vybranym SH a jejich poZadavkiim
o Tyto pozadavky bodové ohodnotime jako vyznamné, casto formou
Bod € (1,...,n); n = V pozadavky, pricemz pozadavek
s nejvyssim poctem bodi je nejvyznamnéjsi
o Nezapomindme na Strategické/Organizacni pozadavky
e ,HOWSs“
o Zakladni procesy, nebo jednotky!2, které budou plnit definované
poZadavky
e How Vs. How
o Vyjadreni pozitivni, nebo negativni korelace v§ech ,HOWs"
e Rela¢ni matice
o Slaba (1), Stfedni (3), Silna (9) zavislost a vztah mezi pozadavkem a
konkrétnim ,HOW*
e Vyzyvatelé
o Vlastné se jedna o konkurenty, které bodové hodnotime dle plnéni
pozadavki SH
e Hodnoceni
o Na zakladé vyznamnosti poZadavkli a ohodnocené zavislosti na
procesech se definuje absolutni a relativni dtlezitost procest tak,
abychom mohli nejdrive pouZzit zdroje tam, kde budou mit nejveétsi
dopad

12 Pokud se organizace brani procesnimu ptistupu a fizeni je realizovano pres jiné funk¢ni jednotky.
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OBRAZEK 5 - “DUM KVALITY” [8, AUTOR]

Prezentaci metody QFD na prikladu miiZe ¢tendr najit v priloze B.

Pochopeni aktualniho systému méreni vykonu [8], [10], [11], [13], [14], [15],
[16]

NezaleZi na tom, jestli jste to, co ve firmé provozujete, nenazvali systémem méfeni
vykonu, kazda organizace ma jiZ néjaky mérici systém. Na zakladé tohoto predpokladu
existuji v podstaté dva zplsoby jak se pribliZit ndvrhu a implementaci nového systému
méfeni vykonu. Bud' vymazZeme stary systém a zavedeme novy jako nahradu, nebo
aktualizujeme stavajici systém do nového systému. Oba mohou za jistych okolnosti
fungovat paralelné, ale zasadni nevyhodou miuze byt situace, kdy starsi pristup vede
k opakovani neefektivnich principti fizeni, protoZe lidé se drzi starého mériciho systému
a jen povrchné plni nové udkoly a procesy. Samoziejmé, je to velmi neZadouci vysledek
poté, co jsme vloZili prostredky do vyvoje nového systému méreni vykonu. Tim,
Ze pouZzijete druhy pristup, je tento vysledek vyloucen.




Zakladni vyzvou tohoto kroku je priprava pro rozvoj ukazatelli vykonu - PI. Je tieba
rozhodnout, jaka aktualni PI mGzeme dale pouzivat. S timto ikolem pomiiZe jednoduché
clenéni:

¢ PI, ktera pouZijeme v novém systému

o Koresponduji se strategii a zjiSténymi poZadavky
¢ PI na pomezi pouzitelnosti

o Stoji mimo aktualni strategii, ale ponechavaji se v rezerveé pro dalsi vyvoj
e PI, ktera nepouZijeme v novém systému

o Jdou proti smyslu aktudlni strategie a pozadavki na PMS

o Napf.

»Doba trvadni telefonického hovoru technické podpory
Vs.

MnoZstvi zodpovézenych dotazii béhem telefonického hovoru technické
podpory”

Rozvijeni ukazatelii vykonu [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

NejdilezitéjsSim prvkem systému méreni vykonnosti je sada ukazateld vykonu, které
budeme pouzivat k méfeni vykonu nasi organizace a jejich obchodnich procest.
To je bod vnavrhovani PMS, kdy kaskadovy pristup ,shora dolii“ potkava pristup
zaloZeny na principu "zdola nahoru”, kde se vétSina zaméstnancl organizace zapojuje
do projektové prace. Jak nazev naznacuje, ucel tohoto kroku je naplnit systém méreni
vykonu vhodnym mnoZstvim relevantnich a presnych PI.

Zasadni otazka je, jak relevantni PI vytvorit. Vlastni metoda na tvorbu identifikatori
neexistuje. Kazda organizace vlastni strukturu ukazatelli na zakladé absolutné jinych
poZadavkd jejich SH. Kreativni proces tvorby ma vsak urcitd omezeni a ramec, ktery by
mél pomoci k vytvoreni vzajemné nekonfliktnich PI. Pro prehlednost nejdrive definuji
zakladni pojmy tohoto ramce:

e Meéreni vykonnostil3
o Nezpracovana data nashromazdéna z procesti a dil¢ich ¢innosti organizace
urcena pro kalkulaci...
e Ukazatele vykonnosti - PI14
o Zpracovang, kvantifikovana a propojend méreni, ktera rikaji néco o trovni
vykonu procesu, aktivity nebo organizac¢ni jednotky
e Metrika
o Synonymum s PI
e Klicové ukazatele vykonnosti (KPI)
o Maly vybér skutecné dilezitych!> PI, pokud jde o strategicky rozvoj a
obchodni uspéch

13 Napf. Kvalitativni posouzeni Cistoty v kancelari po odchodu uklizecky.
14 Napft. Pouziti spravného postupu a Cisticich prostredki pro tklid kancelare.
15 Napf- z hlediska finan¢nich dopadti na hospodareni organizace.




Pokud zaménujeme méreni a vlastni ukazatele, dopoustime se chyby. Méreni nam
poskytuje vystupni data procesu, a pokud budeme fidit tento proces jen na zakladé
téchto dat, nezménime cinnosti procesu, coz povede krozdilnym vystupnim datim
v Case. Naopak PI musi reflektovat otazky - ,Co se stalo v téch pripadech, kdy byl vystup
méreni pozitivni?“ a ,Jaké prvky procesu za pozitivnim vystupem meéreni stoji?“ a ,Jaky je
externi kontext!6 daného méreni”, coz vede ke standardizaci datovych vystupi daného
procesu.

Jednoduchy a osvétlujici priklad prinasSeji autori v ¢lanku ze zacatku devadesatych let
[11]. Argumentuji tim, Ze nejcastéjSim PI jsou ucetni a finan¢ni ukazatele. Ty vSak
neuvadeéji nic o zplisobu jejich dosazeni, je to néco podobného, jako kdyby se trenér
fotbalového muzstva pri hodnoceni vykonu zaméroval jen na vysledkovou tabuli pri
zapase svého tymu. Jisté, vitézstvi, nebo pocet obdrZenych goéli je dulezity, ale
prozrazuje jen malo informaci o predvedené hre a nelze podle néj vystridat Spatného
hrace, nebo zménit taktiku.

Meéreni vykonnosti miiZe byt na zakladé tohoto prikladu dodefinovano:

1) Méreni vysledka
2) Diagnostickd méreni
3) Kompetencni méteni

1) Tato méreni prezentuji data o tom, co organizace a jeji procesy dosud vyprodukovaly,
ale neupresnuji, jak toho bylo dosaZeno. Jsou kvantitativni a ¢asto finan¢ni. Mezi typické
priklady patii Cisty zisk, navratnost investic a podil na trhu.

2) Diagnosticka méreni maji podobny vyznam jako ve zdravotnictvi; dosazeni diagnozy
procesu a piredepsani 1ékli. Nékdy jsou oznacovany jako nedokoncené PI. Typickymi
priklady jsou c¢asova presnost doruceni, flexibilita doruceni, kvalita produktu, doba
realizace a spokojenost zakaznika.

3) Kompetencni méfeni jsou nejabstraktnéjsi ze vSech uvedenych. Mély by popisovat,
jak dobre je organizace pripravena splnit budouci pozadavky a vyzvy. Mezi typické
oblasti, které postihuje, patfi sloZitost, konkurence, inovace, kompetence, skoleni apod.
Jako priklad miize slouzit kvalitativni postoj ke zménam a droven Skoleni ve vztahu
k novym technologiim.

16 Napr. Ekonomicka recese.
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OBRAZEK 6 - VALIDITA ZMERENYCH VYSLEDKU V CASE [8, AUTOR]
Shromazd ovani poZadovanych udajt [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

Tento krok je Uzce spojen s piredchozim. Jednou véci je vyvinout komplexni ukazatele
vykonnosti, které povédi vSe, co jsme kdy chtéli védét o tom, co se v nasi organizaci déje.
Je zcela jinou zaleZitosti, kterak dokaZeme shromazdovat udaje potrebné k vypoctu
téchto ukazatelli vykonu. Tato otdzka musi byt nejprve reSena pti vyvoji ukazateli
vykonnosti s cilem vyhnout se ukazateliim, které se skutecné nikdy nemohou mérit, ale
je to také zasadni krok, jehoZ hlavnim cilem je konec¢né nalézt reSeni pro shromazd ovani
potiebnych idajli pro ukazatele definované. Oddéleni controllingu, marketingu a ucetni
hraji dilezitou roli vramci tohoto kroku, pokud organizace jesté odolala Sireni
modernich ERP systémi (Enterprise Resource Planning systems). V pripadé nasazeného
ERP se jedna o otazku, co a jak miizeme ziskat z datového skladu.

Jednim ze zdroji dat jsou dotazniky a prace s cilovymi skupina, coZ se primarné tyka
SH?7, ktefi stoji mimo vlastni organizaci.

Samoziejmé by bylo moZné teoreticky prezentovat kategorie dat, ale mnohem lepSim
postupem je definovat zakladni ramec pro ziskavani dat efektivné a v blocich, které
miiZzeme dale rychle upravovat. Timto rdmcem je urceni frekvence a periody méreni
dat

¢ Frekvence méreni
o Definuje, jak ¢asto danou veliinu mérime (hodinové€, denné, mésicné, ...).
o Rozhodnuti o frekvenci je postaveno na cené méteni a volatilité18 dat.

e Perioda méieni
o Definuje dobu, po kterou je dand velicina méfrena a zahrnuta do PI.

17 Napt. Segmenty zakazniki, Subdodavatelé.
18 Hodnotova fluktuace dat = data se méni ,rychle || pomalu”.




o Rozhodnuti o periodé je postaveno na tiech omezenich:
= Perioda méreni neni kratsi neZ frekvencel®.
= Kratké periody s nizkou frekvenci méreni znemoznuji sledovani
trendi20.
= Dlouhé periody mohou ztizit sledovani trend 2.

Navrh formatu prezentace dat [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

Tento krok se ¢astecné vztahuje k otazce shromazdovani dat z predchoziho kroku, ale
jde mnohem dale, protoZe se béhem tohoto kroku rozhodneme, jak budou uzivatelim
predkladany udaje o vykonu, jak by mély pouzivat tdaje o vykonu pro fizeni,
monitorovani a zlepSeni, pristupovych prav k idajim o vykonu atd. To mize byt do jisté
miry srovnano s navrhem palubni desky v autech, kde musite provést usudky
o ergonomickych tuvahach, schopnostech lidské mysli vnimat a interpretovat data
a aplikovat udaje o vykonnosti od manaZert az po zaméstnance. Kone¢nym vysledkem
tohoto kroku by mél byt systém méreni vykonu, ktery nasel své misto v celkovém
systému rizeni zaloZeném na principech vizualizace z kapitoly 4.3.

Testovani a nastaveni méreni vykonu [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

Prvni pouZiti systému méreni vykonu nebude nikdy dplné spravné - Iterace povedou
ke zjisténi ukazateld vykonu, které nefunguji podle zamysleného zpisobu, konfliktni
indikatory, spusténé nezadouci chovani, problémy s dostupnosti dat apod. atd. To lze
ocekavat a je to naprosto v poiadku; v tomto kroku provedeme rozsahlé testovani
systému a upravime prvKky, které nefunguji zplisobem, jakym jsme ho naplanovali.
Vysledkem je systém, v némz byly odstranény hlavni a nejzietelnéjsi chyby, ale bylo
by jeSté naivni mit pocit, Ze systém je dokonaly. SpiSe by mél byt systém méreni vykonu
chapan jako nekonecna cesta ke zlepSovani. Prostfedi systému se zméni, organizace
a jeji potreby budou zménény a systém méteni vykonu se bude muset v kazdé iteraci
také pozmeénit, a to jak pro prizplsobeni témto zménam, tak pro odstranéni dalSich
navrhovych problémii. Na konci tohoto kroku by vsak mély byt identifikovany
a odstranény velké problémy, které by znemoznily plné zavedeni systému.

V predchozim odstavci byla zminéna nikdy nekoncici kontrola, méreni a zlepSovani
na zakladé téchto méreni. Existuji statistické, grafické, digitalni nastroje, které mohu
predstavit vramci tohoto kroku vyvoje PMS. Vidy primarné zavisi na organizaci
a rozsahu vlastniho systému méreni vykonnosti. Z toho diivodu komplexnéji predstavim
metodu statistické kontroly a regulace procesi - SPC, ale bez hlubsiho pribliZeni teorie
statistiky, jelikoZ ta neni hlavnim meritem této prace.

SPC - Statistika jako kontrolni mechanismus

Statistickd analyza miZe byt popsana jako tvorba funk¢énich matematickych
modelli na zdkladé ziskanych dat. Ziskand data se skladaji z kone¢ného poctu
vzajemné nezavislych méreni a tvori vybér z celkové populacni mnoZiny?2Z,

19V opa¢ném piipadé obdrzime jen nahodny vzorek.

20 Velké rozdily a fluktuace dat => Méreni stavu v urcitém casovém momentu.

21 Smérodatné odchylky = rozloZeni dat, maji mensi vliv na primérnou hodnotu vzorku.
22 Mizeme také popsat jako mnozinu vSech vystupi kontrolovaného procesu.




Vlastni mérenti je vyslednici tak velkého mnoZstvi ndhodnych vliviiZ3, Ze je moZné
na zadkladé Centralni limitni véty prohlasit, Ze vyuZivany vybér méireni ma
priblizné tzv. Normalni rozdéleni?4. Pravé charakteristiky tohoto rozdéleni
umoznuji vyuzivani statistickych metod v praktickém Zivoteé:

Sti‘edni hodnota normdlniho rozdéleni je rovna populaénimu priméru a
medidnu

E(X) = p= x5 = X~

Sti‘edni hodnota je tak pritmérem ,vybérovych priiméri”

xj_ — ?=0 xi/n

- Xloxi
X" = ]O]/m

Rozptyl, nebo také variance reprezentuje rozdéleni hodnot kolem stiedni
hodnoty
D(X) = o2

Smérodatna odchylka pak reprezentuje, jak se zkoumana Cisla vzajemné lisi

Z?:O(xj_ - #)2/

o= DX) = n

Pozn. Vybérovd smérodatnd odchylka pracuje s vybérovym priimérem!
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OBRAZEK 7 - NORMALN{ ROZDELENI{ S DISTRIBUCNIMI PRAVDEPODOBNOSTMI [21]

Pravé varianci a smeérodatnou odchylku si prejeme regulovat. ZvysSuji totiZ
nepredvidatelnost => RIZIKO a snizuji schopnost vyuZivat plnou kapacitu
procesu. Komplikuji zjistovani nefunkcnosti dil¢ich cinnosti - Prirozené

23 Napt. Kalibrace mériciho pristroje, atd.
24 Nékdy téZ zndmé jako Gaussovo.



odchylky?25, popripadé nepiimo upozoriiuji na pritomnost chyb v procesnim
schématu - Priraditelné odchylky?Z6.

Mechanismus regulace procesu, nebo mérenych dat obecné, musi byt postaven na
kontrolovatelnych Kkritériich. Z toho divodu nejdiive definujeme Kontrolni limit a
Cilovou hodnotu.

vV v V7

Kontrolni limit%7 je nejnizsi, nebo nejvyssi akceptovatelnda hodnota z hlediska
vlastnika PMS, vychazejici bud ze smérodatné odchylky, nebo kombinace
statistickych konstant [22] a stfedni hodnoty. Jakmile je takova hodnota
prekrocena, je nutné nejdiive zacit sledovat meéreny proces a pripadné, po
potvrzeni opakujicich se selhani, musi byt zahajeny akce napravy.

Cilova hodnota je idealni, casto maximalni hranice z hlediska vlastnika PMS. Pro
dosazZeni této hodnoty by mél byt definovan i cilovy ¢asovy horizont. Jedna se o
stav, kterého bychom se méli v rdmci PMS snaZit dosdhnout a v okamziku splnéni,
¢i prekroceni tohoto cile, revidovat cilovou hodnotu.

—

Diskrétn; data
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n- k°n5tanta
(np) (
P

DIAGRAM 6 - INFORMACNI TOK VYBERU REGULACNICH DIAGRAMU [23, AUTOR]

Po wurceni jasné hranice, prichazi c¢as na definovani typu dat, poctu
vybérl - vzorkid a poCtu méreni v téchto vybérech (Viz Diagram 6). Na zakladé
tohoto kroku je nutné zvolit ze sedmi regula¢nich diagramii, nasledné omezit
akceptovatelny rozsah pomoci kontrolnich limitli, stfedni hodnoty a nakonec
zanést do grafu ziskana data.

25 Napf. Fyzikalni omezeni vyroby => Vliv po¢asi na vystupni data
26 Napr. Nedostatecny pocet, k ¢innostem prirazenym, lidskych zdroju.
27 UCL, LCL
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DIAGRAM 7 - PRIKLAD REGULACNIHO DIAGRAMU X-BAR [AUTOR]

Po vyuziti spravné kalkulace a tvorbé grafii, prichazi interpretacni ¢ast. Musime si
uvédomit, Ze SPC postihuje dva hlavni problémy vystupnich dat z procest. Jednak
pomaha odhalit zménu stfedni hodnoty, a tedy vychyleni dat ,jednim smérem"
vramci jejich rozdéleni, a za druhé zménu rozsahu dat a tedy prekroCeni
kontrolnich limitd. Rozhodnuti, zda se jedna o prirozenou, individudlni chybu
nebo trend, ktery je tfeba resit v ramci ¢innosti procesu, miize byt postaveno na
expertni zkuSenosti stimto procesem - ,Nds soustruh obcas zazlobi, na novy
nejsou penize, vsichni o tom védi, dopady jsou zanedbatelné => nic neresime.”, nebo
na principu distribu¢nich zén smérodatnych odchylek (Viz Obrazek 7), kdy
vyskyt realnych méreni nekoresponduje s definovanou teoretickou distribuc¢ni
pravdépodobnosti.

[19]

Znovu zopakuji, Ze spravny postup pri izeni a ipravé procesti zacina sledovanim
a zjisténim, zda a kdy se chyby opakuji! Bezhlavd zména parametrii procesu,
miuZe totiz také zpusobit vychylovani a nekonzistenci vystupnich dat.

Implementace systému méreni vykonu [8], [10], [11], [13], [14], [15], [16]

V poslednim kroku procesu navrhu mériciho vykonu je systém kone¢né implementovan
- vyuzivan. Cely postup tvorby PMS doposud navrhl a viceméné implementoval systém,
ale az v tomto kroku, kdy je systém oficialné zaveden a prezentovan vSem uzivatellim,
je mozné finalné doreSit otazky jejich prav, Skoleni, ukazky a demonstrace prokazujici
zefektivnéni prace uzivatelli a jeho pouzivani dle drive diskutovanych a navrzenych
zdsad. Tento krok mize byt zdlouhavy, nebo mize byt snadno proveden témér
stisknutim tlacitka v automatickych provozech.

4.2. SPECIFICKE METODY A NASTROJE

V predchozi podkapitole jsem vysvétlit postup tvorby PMS za pouZiti, v literatuie
doporucenych metod. V této bych se chtél vénovat specifickym nastrojiim, které mohou




tvliréimu tymu pomoci s konkrétnimi kroky navrhu PMS a které budou také ¢astecné
pouzity v ramci praktické ¢asti prace.

4.2.1. VIZUALIZACE => POCHOPENI A REPREZENTACE DAT

Vizualizace pfimo souvisi s Sestym krokem vytvoreni PMS zminénym vysSe. Dynamicka
a digitalni prezentace dat za ucelem kontroly, vyhodnoceni a rozhodovani v ramci
jakékoliv organizace, je v dnesni dobé spiSe nutnosti, neZ volbou. Zakladni problém tak
neni jestli, ale jak k vizualizaci pristoupime.

Elementarnim ramcem by méli byt pravidla pro zobrazovani kvantitativnich informaci,
definované v prvni poloviné 80. let Edwardem Tuftem. Tento autor upozoriuje, Ze
nejdrive je nutné vybrat relevantni data dle cile jejich prezentovani, tato data nasledné
vizualizovat formou, ktera nebude dominantné odvadét pozornost od jejich obsahu, a to
v takovém rozsahu a mire abstrakce, aby nedochazelo ke zkresleni a snizeni informacni
hodnoty téchto dat. Vizualizace tak musi byt vZidy pevné propojena se statistickymi
a informacnimi popisky zdrojové datové sady a pokud to ucel dat vyZaduje, je nutné
graficky propojit podana data z vice urovni zkoumané organizace do jednoho
integrovaného celku, napft-:

. Data 0 prOdUktu

OBRAZEK 8 - GROVNE ZDROJOVYCH DAT PRO VIZUALIZACI [AUTOR]

Pravé porovnani a srovnani komplexnich a relevantnich dat mtize pomoci pfi
rozhodovani a jejich spravné interpretaci.

[1]
V praxi mizeme rozdélit data aZ na pét abstraktnich trovni:

e Fyzicka aroven (Produkt / Sluzbu)

o Forma, barva, vzhled, fyzické sloZeni, misto vyskytu/poskytovani, atd.
¢ Funk¢ni uroven (Funkce a procesy spjaté s predchozi urovni)

o Mechanické, chemické, fyzikalni, socidlni procesy, atd.
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e Organizacni uroven (MBP)

o Kontrolni, fidici, vyvojové, marketingové procesy, atd.
e Vnéjsi uroven

o Informacni tok, ,Value-chain®, vysledky odvétvi, atd.
e Strategicka aroven

o Tok vyroby, modely ekonomiky, vliv regulaci a legislativy, cile, atd.

vvvvvv

ktery mnohdy rozhoduje o kvalité a spravnosti prijatého rozhodnuti. Jako piiklad mize
poslouZit havarie raketoplanu Challenger roku 1986. Vedouci pracovnici NASA byli
seznameni srizikem poSkozeni pryskyticovych tésnicich krouzkii na pomocnych
raketdch vlivem extrémnich teplot. Konstruktéfi vyuzili celkem 13 grafli pii prezentaci,
na které se mélo rozhodnout o zastaveni startu, ovSem udaje a zaméteni jejich konkrétni
vizualizace nebyly dostatecné relevantni v pripadé zkoumaného teplotniho vlivu. Z dat
nebyl jasné patrny dopad nizkych teplot na kvalitu tésnéni a tak start odloZen nebyl.
Prikladem zopacné Casti spektra je vizualizace vysledkl testi pri kardiologickém
vySetreni. Kromé toho, Ze poskytuje typické vysledky, displej také obsahuje grafické
prezentace prisluSnych abstrakci na zakladé diagnostickych funkci, které je tifeba
provést. (napf. pomoci Framinghamova skoére pro posouzeni celkového rizika
kardiovaskularniho onemocnéni).

[5]
Zakladni benefity vizualizace lze shrnout do nékolika bodii:

e Poskytuje schopnost pochopit obrovské mnozstvi dat.

e UmoZiuje vnimat vznikajici vlastnosti, které nebyly ocekavany.
e UmoZiiuje, aby se problémy s daty okamZzité projevily.

e Usnadiiuje porozuméni velkym i malym méritkiim dat.

e Usnadiuje vytvareni hypotéz.

4.2.2. NASTROJE VIZUALIZACE

PYTHON

Python je Siroce pouZivany programovaci, interpretovany jazyk, ktery ma specifickou
na design zamérenou filozofii, zdGraznujici Citelnost kédu (zejména pouziti odsazeni
mezery pro vymezeni kédovych bloki spiSe nez kiivé zavorky nebo Kklicova slova)
a syntaxi, kterd umoznuje programatoriim vyjadrit koncepty v méné radcich kodu, nez
by bylo moZno pouzit v jazycich, jako je C ++ nebo Java. Python je vybaven systémem
dynamického typu a automatickou spravou paméti. Podporuje vice programovacich
paradigmat, v€etné objektové orientovanych, imperativnich, funkénich a proceduralnich.
Ma rozsahlou a komplexni standardni knihovnu. Interprety a vyvojova prostredi jsou
k dispozici pro mnoho operacnich systémi. ,CPython“, referen¢ni implementace
Pythonu, je open source software a ma komunitni vyvojovy model, stejné jako témeér
vSechna jeho variantni implementace. Pravé tento model stoji za Sirokou nabidkou
knihoven, rozsitujici moznosti ptiivodniho jazyka. [4]
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»~Matplotlib“ je knihovna pro primarné dvojdimenzionalni vykreslovani, pomoci které je
mozZné na zakladé zdrojového kdédu generovat grafy, histogramy, vykonova spektra,
chybové diagramy, atd. Knihovna je 100% kompatibilni se vSemi platformami
programovaciho jazyka, takze ji Ize pouzit ve skriptech, PYTHON/IPYTHON prikazové
radce, platformé ,The Jupyter”, popripadé serverech webovych aplikaci. Vlastni
vykreslovani se realizuje pomoci modulu ,pyplot“, které poskytuje rozhrani podobné
MATLABu, zvlasté kdyz je kombinovano s IPYTHONEM. Pres funkce, nebo objektové
orientované rozhrani, je mozné ménit styl, barvy, rozvrzeni os, atd. [3]

using span_where Scores by group and gender
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OBRAZEK 9 - VYUZITI KNIHOVNY MATPLOTLIB [2]
MS Office - Excel

Dostupnym a Siroce pouzivanym nastrojem je sada MS Office, v piipadé vizualiza¢nich
ukoli pak konkrétné tabulkovy procesor EXCEL. Jeho zadkladni vyhodou je masivni
roz$ifeni vorganizacich vSech druhi a také vSeobecnd znalost alespont zakladni
funkcionality u vétSiny zameéstnancli téchto organizaci, respektive téch,
ktefi se teoreticky ukonim vytéZovani a vizualizace dat zabyvaji.

VSechny vydavatelem podporované edice umoznuji vizualizaci dat pres grafy, datové
prezentace a podminéné formatovani véetné VBA. Agregace dat a jejich porovnavani
v kontingenc¢nich tabulkach je zakladem pro efektivni interpretaci dat a jednim
ze zdakladnich cilli vizualizace, zminénych v podkapitole 4.3.1. Pfi vyuZziti maker
a casovych os pro filtrovani, umoznuje EXCEL tvorbu dynamickych a interaktivnich
,Dashboards“ - palubnich desek pro kontrolu a zajiSténi informovaného rozhodovani.
Napriklad pokud jste importovali tabulku udaji o teplotach v ramci predpovédi pocasi,
miiZete pouZzit kontingenc¢ni tabulku, pro zobrazeni teploty, agregovanou dle mési¢ni
a zemépisné oblasti a ndasledny graf pro snadné porovnani jednotlivych hodnot
v pracovnim listu tak, jak je znazornéno na obrazku 9. Nejvétsi pridanou hodnotu nabiz{
filtrovani dle specifickych pozadavkd, které plynule méni zobrazované udaje v zavislosti
na zdrojovych kontingenc¢nich tabulkach. Toto filtrovani je zjednoduSeno od edice MS
Office Excel 2010, kdy byla priddna pfimo moZnost vytvoftit priifezy - ,slicers” dat, pres
vSechny vystupni grafy, coz vedlo k postupnému opousténi vyuzivani maker v této
oblasti. Nicméné, podle nékterych nezavislych prizkumi az 68% stiedné velkych (50 -
250 zaméstnancti) spolecnosti v ramci Kanady, USA a Velké Britanie, stale vyuziva MS
Office 2007, nebo starsi, coZ casto vtéto oblasti vede knekompatibilité, pokud
se vyuzivaji Sablony a modely z modernéjSich verzi. Pfi snaze emulovat stejné funkce




ve starSich verzich tabulkového procesoru casto dochazi k béhovym chybam?8, které
znemoznuji vyuzivani funkci dynamickych pritezi, bez znalosti vySe zminéného VBA.

Priimér teplot roku 2017 - Regiony CR
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Priimér Teploty dle mésict
-5,66°C Leden }
Unor | 0,98°C
Bfezen ‘k 5,79°C
Duben | 6,78°C
kvéten | 13,70°C
Cerven } 18,04°C
Cervenec ‘1 18,36°C
Srpen ‘I 18,62°C
Zaf | 11,76°C
Rijen } 9,44°C
Listopad | 3,67°C
Prosinec } 0,75°C
Pramér | 8,54°C
Priimér teplot roku 2017 - Regiony CR
9,32°C
8,60°C
8,38°C
Pardubicky Plzerisky Praha a Stfedocesky
Priimér Teploty dle mésict
5,53°C Leden
Unor 1,37°C
Bfezen 6,07°C
Duben 7,03°C
Kvéten 13,97°C
Cerven 18,30°C
Cervenec 18,57°C
Srpen 18,83°C
Z4ii 11,77°C
Rijen 9,87°C
Listopad 3,90°C
Prosinec 1,10°C
Pramér 8,77°C

OBRAZEK 10 - TEPLOTNI PRUMERY ZA ROK 2017, FILTROVANO DLE KRAJU [AUTOR]

28 Run-Time-Error (1004) => Souvisejici s aktualnosti prepinanych listli v sesitu dokumentu Excel, nebo

neopakovatelnosti makra.



»,VBA" vychazi z programovaciho jazyka ,Visual Basic“, ze kterého je odvozen a upraven
pro produkty MS Office. VBA ma stejnou syntaxi a kéd z VB je spustitelny v ramci
prostiedi EXCELU. Kazdy z produkti MS Office (Word, Excel, PowerPoint, Project,
Access, Outlook, atd.) ma k dispozici VBA.

Zakladni vyhodou vyuZivani tabulkového procesoru od Microsoftu je fakt, Ze jako jeden
z mala nastroji nabizi mozZnosti programovaciho jazyka zdarma. Ve VBA miZeme
pomoci funkci, cykld a formulari, vytvorit velice zdatilé interni aplikace. Navic diky
obrovské komunité vyvojaia je k dispozici mnozstvi hotovych aplikaci, které mohu byt
zakladem pro vas program. Navic na diskusnich férech vétSinou najdeme odpovéd
na konkrétné reSeny problém, jelikozZ komunita je neuvéritelné Siroka.

Nejvétsi nevyhodou VBA je, Ze nedokaze vytvaret externi samospustitelné *.exe aplikace
¢imz vSak nemizeme rici, Ze by VBA byl omezenou verzi VB. Funkce a moZnosti nejsou
nijak omezeny.

[25], [26], [32]

4.2.3. VICEKRITERIALNI HODNOCENI VARIANT

Existuje mnoho metod pro vybér variant feSeni zadaného globalniho problému
organizace, a ja v ramci této podkapitoly predstavim jen elementarni ukdzku nutnou pro
pochopeni zplsobu a podchyceni vyhod, které rozhodovani na zakladé exaktnich
inZenyrskych metod miize prinést.

Rozhodovaci situace mizeme rozdélit na monokriteridlni a vicekriteridlni.
MonoKriterialita je, jak ndzev napovida, postavena na jediném hledisku - kritériu,
popripadé agregaci vice kritérii do jednoho globalniho celku. Monokriterialni
rozhodovani je Casto intuitivni, jednoduché a muze se doporucit vokamziku
kazdodenniho operativniho fizeni a pfi rozhodovani na bazi dlouhodobéjsi zkusenosti
s problémem, nebo expertnim zazemim, které zajisti smysluplnou agregaci kritérif
do jediného, ptes které se porovnani variant nakonec realizuje. ViceKriterialita naopak
vyuziva dvou a vice hledisek, ktera jsou nespojitelna, relevantni, neredundantni,
na pochopeni a definovani. Je pracnéjsi na realizaci, ale mtze pomoci pri reSeni Siroké
Skaly strategickych, investi¢nich a marketingovych problémi. Tento typ rozhodovani
vSech VHV algoritmii je vybér hodnoticich kritérii a kvantifikace jejich vyznamnosti.
Spole¢né svybérem hodnotici metody se tento ,triumvirat“ postard o objektivni
zhodnoceni problému, nebo subjektivni potvrzeni nazoru clovéka, ¢i rozhodovaci
skupiny, ktera algoritmus pripravovala. [6],[9]

Vlastni algoritmus miiZzeme zjednoduSené popsat jako definovani dostupnych variant
feSeni, definovani kritérii pro rozhodnuti, stanoveni vyznamnosti, klasifikace téchto
kriterii a aplikace vhodné metody VHV.

37



Klasifikace Kritérii [6],[9]
Kritéria 1ze obecné délit dle ti{ zakladnich parametrt:
PouZiti pri rozhodovani

o Wylucujici
o Vyboceni z pripustnych hranic => Vylouceni varianty
e Podminéné vylucujici
o Interakce dvou a vice vylucujicich kritérii => Vylouceni varianty
Napfr-.:

Varianta A
Pokud ((K 1,4 € mimo pripustné hranice) A (K4 € mimo pripustneé hranice))

=> Vylouceni varianty

e Hodnotici
o Porovnani hodnot kritérii => Vybér nejlepsi varianty

Typz 9

e Maximalizacni

o Kritérium s nejvyssi hodnotou je vyhodnoceno jako nejlepsi
e Minimalizacni

o Kritérium s nejmensi hodnotou je vyhodnoceno jako nejlepsi

Kvantifikovatelnost

e Kuvalitativni

o Nezmeéritelna data

o Vyjadrena v bodové stupnici na zakladé expertniho ohodnoceni3?
e Kvantitativni

o Zméritelna exaktni data v intervalové, nebo pomérové stupnici

Vybér varianty

Algoritmus VHV miize vést k trem typlim reSeni. Idealni, efektivni a neefektivni. Idealni
feSeni je takové, pii kterém vysledna varianta vykazuje ostie nejlepsi hodnoty alespoi
vjednom Kritériu a zaroven nejhire stejné hodnoty u vSech ostatnich kritérii. Idealni
feSeni dominuje vSechny ostatni potenciondlni reSeni. Efektivni reSeni je nedominované
a vpraxi pravé ztéchto reSeni vybirdme to optimalni pro nase zadani. Neefektivni
feSeni je dominované a nikdy ho nemizeme zaradit do mnoziny efektivnich reseni. [9]

29 VZdy je nutné prevézt kritéria na jednotny typ => VSechna maximaliza¢ni, nebo V§echna minimaliza¢ni
(dle metody vybéru varianty).
30 Rozpracovano dale na prikladu Saatyho kvantitativniho parového srovnavani.
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Stanoveni vahy Kkritérii [6],[9]

Vaha urcuje dutleZitost konkrétniho kritéria z hlediska hodnotitele, a pokud neni uré¢eno
jinak, pak existuje pfima timérnost mezi hodnotou vahy a dilezitosti. Cim vét$i vaha, tim
vétsi dileZitost. Soucet vSech normovanych vah musi byt roven jedné.

Saatyho metodu urceni vahy, kterou planuji pro vlastni vyuZiti v praktické Ccasti,
rozepisuji do hlubSich podrobnosti.

Prima

Hodnotitel musi stanovit jiZ normované vahy vSech Kkritérii, pricemz pii vétSim
mnozstvi téchto kritérii miize dochazet k chybam a tak je nutné pravidelna
kontrola souctu.

VKi; i € (1, ,n)

n
ZVKi =1, Vi =0
i=1

Metfesselova alokace

Jedna se o rozsifeni piredchozi metody, které resi problém piimého stanoveni
celkem abstraktni vahy. Hodnotitel pridéluje body bg; z jejich celkového pocet
b.e; mezi Kritéria, dle jejich dulezitosti. Normovani se nasledné provede dle
vzorce:

Do
Vgi = Kl/bcelk; Vi =0

Bodovaci

Tato metoda je vhodna pro kvalitativni kritéria, ktera miizeme hodnotit na
bodovaci stupnici. Doporucuje se, aby stupnice zacinala nulou, méla prirozeny
stfed3! a byla konkrétné popsana. Pr.:

0... bezvyznamné kritérium
1... sttedné vyznamné...
2... vysoce vyznamné...

Pocet bodl ptirazenych ke kritériu znacime jako v predchozim pripadé a tak
normovani nasledné provedeme dle vztahu:

o

31 Tedy lichy pocet bodti na stupnici.
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Fullerova

Tato metoda pracuje na principu parového srovnani vyznamnosti kazdé dvojice
Kritérii.

Vzy, = 0; kritérium x je méné diileZité neZy
Vzyy, = 0,5; kritérium x je stejné diileZité jako 'y
Vzy, = 1; kritérium x je diiléZitéjsinez y

Takto zjisténé vyznamnosti vloZime do matice s diagonalnimi prvky rovny nule a
nasledné znormuje vahu kritérif dle vztahu:

1)2 Vki 20

Saatyho

Metoda Kvantitativniho parového srovnavani, jehoZ autorem je prof. Saaty, pocita
s urcenim relativni vyznamnosti mezi kazdou dvojici kritérii. VyuZziva se bodova
skdla vintervalu < 1,...,10) pri zachovani doporuceni lichého poctu prvki
v daném intervalu.

.. kritéria jsou stejné vyznamna
.. prvni kritérium je slabé vyznamnéjsi nez druhé
.. prvni kritérium je silné vyznamné;jsi nez druhé

.. prvni kritérium je velmi silné vyznamnéjsi nez druhé

COXNN AW

.. prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé

Sudy pocet bodi vyjadifuje mezistupné a slouzi k presnéjSimu rozliSeni
preferenci.

Pary kriterii zapisujeme do ¢tvercové matice M — n X n, kde ,n“ udava pocet
kritérii. Prvky matice lze vyjadrit vzorcem:

_ Vzy

my, VZy;x,y e<l1,..,n>

KdyZ je radkové kriterium vyznamné;jsi nez kriterium uvedené ve sloupci, zapiSe
se do prislusné buriky matice pocet bodii preference. Z matice M je nutné doplnit
jen horni trojuhelnikovou matici nad jednotkovou diagonalou, jelikoZ pro prvky
matice plati vzorec:

m,, = 1 /myx
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TABULKA 3 - PRIKLAD SAATYHO KRITERIALNI MATICE [AUTOR]

n
1

M K1 | K2 | K3 | K4 | K5 | K.. | Kn (1_[ mxy)z Vahag;
y=1

K1 1 2 4

K2 1 2

K3 1

K4 1

K5 1

K.. | % 1

Kn | % E2) 1

Spravné rozlozeni relativnich vyznamnosti se kontroluje dle indexu konzistence,
znaceného IK. KdyZ je IK < 0,1 je matice konzistentni.

_ A -n
IK = "‘max n—1

Pozn. 4,4, je oznaceni pro nejveétsi vlastni ¢islo matice M

Konecnou vahu zjistime normalizovanim geometrickych priimér radkd matice M.
Soucet normalizovanych vah lze vyjadrit vztahem:

n
1 = Z VKi
i=1

Metoda hodnoceni variant

V zavislosti na zvolenych kritériich existuje na dvé desitky metod pro zjisténi
optimalniho reSeni z dostupnych variant. Pro prehlednost jsem zvolil jednu z metod
pouzivanych pro parové srovnani variant, korespondujici se Saatyho metodou popsanou

vyse.

AHP32

Obecnd podoba metody pocita s pritomnosti nékolika experti, ktefi hodnoti
feseni pres definovana Kritéria, navzajem je porovnavaji a hodnoti pres stejnou
skalu, jako v pripadé urceni vahy kritérii.

Vzajemné porovnani variant dle jednoho kriteria miizeme zapsat do Ctvercové
Saatyho matice P - v X v, kde ,v*“ udava pocet variant reSeni (viz Tabulka 4).
Vzorec prvki matice P:

Ki..V, :
Dxy = x/Ki... Vy;x,y eE<] .. k>ie<l..,n>

32 Analytic hierarchic process

41



TABULKA 4 - PRIKLAD SAATYHO VARIANTNI MATICE [AUTOR]

KI V1 vz | @ \ cvV
V1 1 |
V2 |

1
Pozn. G je oznaceni pro (]'[; - 1pxy)", CV Ize vyjadrit vzorcem: CV = Vi; XV

Po sumaci ¢isel CV (Celkovych vah) jiZ Ize vytvorit poradi variant a tedy vyznacit
efektivni variantu, kterou budeme v projektu primo zpracovavat. [6, 7]

5.PREDSTAVENI ORGANIZACE A ANALYZA SMK

NeZ se presunu Kk hlavni naplni této prace, coz je aktualizace a zlepSeni jiZ v praxi
fungujiciho systému kvality, je nutné tento systém, firmu MS a. s. a historii této firmy,
bliZe predstavit. J& sdm jsem ve firmé pracoval po nékolik let formou brigddy. Moje
¢innost se soustredovala kolem oddéleni prodeje, servisu, reklamaci a nakonec
e-shop + callcentrum. Diky tomuto rozkroceni jsem vidél sice fungujici celek, ktery byl
schopen plnit tkoly nejvysSiho vedeni, ale zaroven také problémy, které casto plynuly
z nepochopeni vyzev, kterym CcCelila néktera oddéleni a Spatnych zavér(i, na tomto
nepochopeni postavenych. Pokud nic jiného, prvky systému PMS jsou schopny odstranit,
nebo minimalizovat vznik problém takového charakteru. [8]

5.1. HISTORIE A VIZE SPOLECNOSTI

Plivodni spolecnost srutenim omezenim byla zaloZena vroce 1996 dvéma
univerzitnimi spoluzaky. JiZ od prvopocatku byl hlavnim zdmérem prodej elektroniky.
Prvni webové stranky byly spusStény vtémzZe roce, ale slouzily spiSe jako katalog
a pasivni nabidka montaZnich a servisnich sluzeb. Vlastni pobocky v tomto roce jesté
neexistovaly a cela firma byla zatim spiSe studentskym projektem.

Vroce 1997 se firma zacala vyznamné rozrustat. Konkrétné o dvé pobocky v Praze
a jednu v Brné. Rok 1998 prinesl jeden z prvnich milnikd. Firma vyuziva svij aspéch
a rast knastartovani fransizového prodeje. K dneSnimu dni funguje 15 fransizovych
prodejen v deviti krajich Ceské republiky. Vyvoj pokracoval az do dal$iho vyznamného
roku 2003, kdy byl spuStén kompletni e-shop, dle vyznamu toho slova,
samoziejmeé ale s omezenim tehdejsich technologii.

V dalSich deseti letech prinesla historie nékolik milniki. Vroce 2007 se firma
pretransformovala na akciovou spolec¢nost - MS a. s., jiZ jen s jednim akcionarem. V roce
2008 trzby presahli poprvé jednu miliardu korun ceskych a v roce 2014, se po navazani
spoluprace se spolecnosti Zasilkovna s. r. 0., a otevieni dalSich primych kamennych
pobocek, pocet vydejnich mist v CR zaokrouhlil na 300.
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Vroce 2015 se podarilo zaradit do sité pires 150 vydejnich mist na Gzemi Slovenské
republiky. Samoziejmé pokracoval dal i vyvoj webovych stranek, jako hlavniho
prodejniho kanalu, ktery dnes generuje pies 97% vSech trZeb.

Vroce 2016 se e-shop stava responzivnim, primarné jde o reakci na vyuzivani mensich
displeji u mobilnich zarizeni. Poslednim velkym krokem bylo stéhovani centralni
poboCky na novou adresu v ramci Prahy. Toto stéhovani a budovani dosud nejvétsiho
skladu, probihalo vroce 2018, konkrétné od brezna tohoto roku s vyvrcholenim
1. dubna, kdy se fyzicky presunula centralni pobocka na novou adresu v ramci Prahy.

Pravé tento impuls nové centralni pobocky, hral hlavni roli u pozitivniho ptistupu
k mému navrhu na implementaci prvki méreni vykonnosti a SMK.

5.1.1. VIZE SPOLECNOSTI

Zdkladni firemni myslenkou je koncentrace na informacéni technologie a zajisténi
kvalitnich produktii a sluzZeb koncovym zdkaznikiim.

CiL - Nynf ani v budoucnu se nepldnuje diverzifikace sortimentu a transformace na obchod
se smiSenym zboZim. Diky pomérné tzké a neménné specializaci, rozumi zaméstnanci
proddvanému sortimentu a jsou schopni zajistovat servisni i poradenské sluZby nad rdmec
tradicni konkurence. Lidsky a odborny pristup k zdkaznikim v kombinaci se zachovdvdnim
priznivych cen, je hlavni konkurencni vyhodou.

V daném kontextu je dileZité, co si pod kvalitou predstavuji zaméstnanci, respektive
vedeni spole¢nosti. Firma MS a. s. nema vybudovany SMK dle normy, o jehoZ certifikaci
by mohla usilovat. Problémy v komunikaci a neuspoiddand hierarchie procest
a odpovédnosti se firemni rozhodovaci kultury netyka. Hlavnim diivodem ale neni
nepristrelny systém, jako spise piimé rizeni, které je realizovano reditelem, jednatelem
a hlavnim akcionafem vjedné osobé, potaZmo provoznim reditelem, ktery funguje
i ve skupiné produktovych manaZeru. BliZe se zaméstnanecké struktuie budu vénovat
v nasledujici kapitole 5.2.

To, Ze jsem zminil hlavni dva hybatele déni v ramci firmy jiZ ted’, ma sviij diivod. Dle
teoretickych modelt a zakladnich parametri normy CSN EN ISO 9001:2016, je nutné
vramci vize spolecnosti definovat nejen hlavni strategii a zadmér, ale i dil¢i cile
s kontrolovatelnymi parametry - procesnimi indikatory. To v aktualni struktuie MS a. s.
naprosto chybi. Jak je ale mozZné, Ze spoleCnost funguje nepretrzité jiz od poloviny 90. let
a navic se v extrémné konkuren¢nim prostredi stale rozviji? [34]

Psycholog Edward de Bono ve své slavné knize: ,Six thinking hats“ - volné prelozeno
jako Sest kloboukt na premysleni, objasnil jeden z velmi uzitecnych systémii skupinové
diskuse. PtiSel s konceptem barevnych kloboukd, které jsou na zac¢atku diskusi pridéleny
vSem zucastnénym. Existuje celkem Sest barev (Bila, Zeleng, Zluts, Cervend, Cerna
a Modra) a kazda barva reprezentuje rozdilny pristup k diskutovanému problému.
V ramci MS a. s. se vedeni sklada z vice ,barevnych” typ, ale vySe zminéna dvojice tvori
kombinaci ,zelené” a ,cerné” => Zatimco provozni reditel je zaloZenim praktik a realista,
s hlubokou znalosti firmy, jelikoZ je jejim zaméstnancem jizZ od roku 1998. Majitel firmy
je spisSe kreativec, hledajici moZnosti rozvoje a nechavajici resSeni konkrétnich problémi
na podrizenych. [35]
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Dal$im z divodi je neformalni firemni kultura, kterd umoziiuje volnou vyménu nazori
na pracovisti. Zameéstnanci vSech oddéleni a paternich pobocek firmy jsou vzdy v letnim
obdobi33 dotazovani na moznosti zlepSeni fungovanti jejich oddéleni a dokonce hodnoti
jak svoji praci, tak praci svého primého nadrizeného. MS a. s. také zajistuje pravidelna
Skoleni svych zaméstnanct v oblastech produktii, marketingu a jazykové vybavenosti.
Dokumentace a presny plan Skoleni vSak neexistuje a konkrétni zaméstnanci jsou
upozoriiovani mailem nékdy jen nékolik dnl pred Skolenimi, na kterd maji povinnost
prijit, ale nemaji casovy prostor, aby si uzpiisobili svou praci, nebo dokonce volnocasové
aktivity.34

Sledovani podnikové kvality

Hlavnim ukazatelem dobrého fungovani firmy je bilan¢ni porovnavani trzeb a nakladd,
véetné definovanych meésicnich, kvartdlnich a roc¢nich cild. Pravé tato snaha o
maximalizaci trZzeb ve vSech oddélenich vSak pravdépodobné vedla v minulém roce
k odlivu nékterych dlouhodobych klienti35. Maximalizace kratkodobych ziskii, primarné
s cilem stabilizovat penéZni toky a ziskat hotovost, je naprosto v poradku, ale neméla by
dominovat dlouhodobé strategii firmy, coZ se na zakladé téchto parametrii v soucasnosti
déje. Vodborné literature se spolecnosti stimto typem ftizeni nazyvaji ,Bad Profits
Junkies“ - volné preloZeno jako zavisli Spatného profitu. Tato zavislost odradi pies 50%
vSech zakaznikl v prvnich trech letech od jejich prvniho nakupu, coz se neprojevuje
v trzbach do doby nastupu relevantni konkurence s pro-zakaznickym Kkvalitativnim
pristupem, nebo recesi odvétvi, ¢i ekonomiky jako celku. [36]

Jako pozitivni naopak hodnotim vytvoreni Linky ochrany zakazniki, ktera funguje
v ramci oddéleni e-shop+callcentrum. Zakaznici maji moznost kontaktovat telefonicky,
nebo mailem spolecnost v piipadé, kdy se citi néjakym zplisobem poskozeni. V takovych
pripadech je snaha jejich problém reSit individualné, bud’ s konkrétnim zaméstnancem,
nebo vedoucim piislusného oddéleni.

Z hlediska sledovani kvality je zasadni systém certifikaci partnerd. Primarné se jedna o
subdodavatele zboZi a sluZeb, ktefi jsou reprezentovani dcefinymi spole¢nostmi
urenymi pro spravu a zastupovani zajmu nadnarodni materské korporace. Vlastni
podminky a drovné partnerstvi - certifikace se vyznamné lisi. U nékterych vyrobci
pocitacového HW, PC a laptopii je dominantnim aspektem objem roc¢nich nakupi - Napf-.
spolecnost ASUS. U dodavateld, ktefi nabizeji koncovym zakaznikiim dodate¢né SW
nastroje a platformy, je kladen dliraz na absolvovana sSkoleni, kdy se u vybranych
zaméstnanci MS a. s. testuje uroveii jejich znalosti a aZ po absolvovani téchto testii je
vystaven certifikat — Naprt. Microsoft, Apple. | kdyZ se miize zdat, Ze absence standardu
kvality je pro koncového zdkaznika matouci, neni tomu tak.

33 Obdobi Skolnich letnich prazdnin je tradi¢né ekonomicky nejslab$im v rdmci celého roku.
34 Skoleni probihaji i nad ramec standardni pracovni doby.
35 18% klienti s obchodni historii del$i neZ tfi roky si v tomto roce nevytvorilo jedinou objednavku.
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Individudlni firemni certifikaty jsou jednim z prostiredkil globalni reklamy a marketingu
a vzhledem k enormnfi sile vétSiny znacek elektroniky3¢, maji dopad na ndkupni chovani
koncovych zdkaznikd. Firemni politikou MS a. s. je aktualizovat a rozsifovat portfolio
dosaZenych certifikatl tak, aby bylo moZné zdiiraziovat hlavni motto firmy:

»MS a. s. je IT specialistou, ktery Vam rozumi!“
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OBRAZEK 11 - PARTNERSKE CERTIFIKATY “KVALITY” [MS.2A]

5.2. ORGANIZACNI STRUKTURA

Vzhledem Kk popsanému neformalnimu pristupu k fizeni neni piekvapivé, Ze vlastni
organizacni struktura MS a. s. je tvorena kombinaci procesniho a funk¢niho fizeni.
Jednotliva oddéleni a jejich tikoly v rdmci firmy jsou rozdéleny na elementarni ¢innosti -
funkce. Popis téchto cCinnosti slouzi primarné jako manudl pro nové zacinajici
pracovniky. Efektivita fungovani konkrétniho oddéleni je mérena jen pres jiz diive
zminéné ndkladové a prijmové parametry. Odpovédnost vedoucich pracovniki
je smérovana jen timto smérem a vlastni zptisoby dosazeni jsou irelevantni. Casto se tak
stava, Ze je hlavni proces oddéleni popsan jako souhrn ¢innosti, ale tento presny postup
téchto Cinnosti neni dodrZovan.

36 Viz Tabulka nejcennéjsi znacek vcetné vydajl na reklamu [37].
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5.2.1. STRUKTURA ODDELENI

Zakladnim prvkem struktury je Sest pateinich pobocek. Ctyti prazské, véetné centraly.
Jedna brnénska a jedna plzenska. Kazdd poboCka ma svého vedouciho a nékolik
oddéleni, centralni pobocka navic zastfeSuje vSechna fidici a strategickd oddéleni,
poskytujici vnitropodnikové sluzby. Tato struktura je presné znazornéna na Diagramu 8,
k definované pobolce jsou pripojeny v zavorkach i informace o celkovém poctu
zaméstnancl téchto oddéleni (Ucetni ¢innosti a pravni poradenstvi je realizovano ptes
externi subjekty).
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DIAGRAM 8 - STRUKTURA ODDELEN{ VCETNE POCTU ZAMESTNANCU [AUTOR]




5.2.2. HIERARCHIE LIDSKYCH ZDROJU

Z celkového poctu 87 zaméstnancl je vramci prodejniho oddéleni zaméstnano Sest
brigadnikdi, pracujicich vrezimu dohody o provedeni prace, dal$i Ctyri brigadnici
na oddéleni e-shop + callcentrum jsou ve stejném pracovnépravnim vztahu. Zbytek

zaméstnanci ma podepsany pracovni smlouvy v délce trvani dvou let, nebo na neurcito.

Zaméstnanci nejsou pravné vazani primo k MS a. s., ale k partnerské firmé MS s. r. o,
ktera ma totoznou vlastnickou strukturu. Tato partnerska firma pronajima vSechny
lidské zdroje zpét MS a. s. jako sluzbu. MS a. s. za tuto sluzbu plati a vykazuje tyto
transakce vramci kratkodobych zavazkl37, respektive osobnich mzdovych nakladi.
Presny vztah je graficky zndzornén na Diagramu 9.

MS

L'dSké a - S .

Zdroje

DIAGRAM 9 - OUTSORCING LIDSKYCH ZDROJ{ [AUTOR]

K celkovému poctu zameéstnancii je nutné pripocist 10 - 15 brigadnikd, prijimanych
na pozice s primym kontaktem s koncovymi zakazniky:

e Prodej
e Reklamace
e Servis

e E-shop + Callcentrum

K navySovani poctu zaméstnancii dochazi diky sezénnimu charakteru podnikani MS a. s.
Vanoce, konec fiskalniho roku3® a zacatek roku skolniho, jsou v tomto potadi priorit,
nejvyznamnéjsi udalosti ovliviiujici prodeje a trzby MS a. s.

37 Zavazky se splatnosti do 365 dni od jejich vzniku.
38 Vyuziti nevyCerpanych prostiedkl urcenych jen pro aktudlni rok => ZvySeni prodeji.
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Jak jiZ bylo naznaceno, hierarchickd struktura spolecnosti primo vychazi z historie
a velikosti MS a. s. Majitel firmy zastdva pozici generalniho reditele, jeho pfimym
podiizenym je provozni feditel, ktery zaroveinn pulsobi v oddéleni produktovych
manazerd (PM), avSak nikoli jako jejich vedouci! Vedouci sité pateinich pobocek
spole¢nosti vystupuje jako spojka mezi hlavnim vedenim firmy a v hierarchii je tak
na pomyslném tretim misté. Pravé vedouci prodejni sité tvoii s generalnim reditelem
oddéleni managementu a je prfimo odpovédny za vedeni tymu vedoucich jednotlivych
pobocek. Vedouci VIP prodeje je zaroven zastupcem fransizovych pobocek a spolecné
s marketingovym oddélenim je zodpovédny za komunikaci a rozvoj vztahl
se sekundarni siti fransizovych partnerti. Na dalsi drovni hierarchie stoji jednotlivi
vedouci oddéleni s primym vlivem na zdkladnu zaméstnanci. Diagram 10 obsahuje
shrnuti téchto vztahti a odpovédnosti v grafické podobé.
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DIAGRAM 10 - HIERARCHICKA STRUKTURA MS A. S. [AUTOR]




5.3. PRODUKTOVA ZAKLADNA

Vlastni portfolio produktii rozdéluji na fyzické produkty a sluzby. Drive jsem jiz
definoval, Ze se jedna o produkty a sluzby spojené s terminem informacni technologie
a telekomunikace. Tento popis je ale priliS abstraktni a nedava prakticky Zadnou
relevantni informaci o tom, co vlastné MS a. s. prodava.

MS a. s. nabizi tradi¢ni portfolio, které nalezneme prakticky u vSech prodejcti
elektroniky. Jedna se o mobilni telefony, tablety, pocitace, jednotlivé pocitacové
komponenty a mnoho dalSich. V téchto produktech vSak pfidana hodnota firmy neleZzi.
Spole¢nost MS patii dlouhodobé ke Spic¢ce v navrhu a stavbé specifickych pocitacovych
stanic, které se vyznacuji vybornou zvukovou izolaci a vykonem. Odbornici z oddéleni
VIP prodejti jsou také schopni nabidnout komplexni reSeni v oblasti servert a datovych
ulozist a servisni technici se specializuji na zachranu vodou poskozenych telefont
a laptopl. Pravé tito odborni zaméstnanci umoZzZiuji nabidnout zakazniklim sluzby
v kvalité definované ve vizi firmy.

5.3.1. STABILITA PRODUKTOVEHO PORTFOLIA

Aktudlné je v pouzivaném ERP systému uvadéno pies 100 tis. druhi produktd, které
jsou v souc¢asnosti dostupné pro zakazniky. Cislo vyznamné naritista, pokud reflektujeme
veSkerou produktovou historii firmy. Toto odvétvi charakterizuje neustdla zména
a vyvoj, coZz vede ktomu, Ze se pres 40% jednotlivych produkti zméni béhem
dvouletého cyklu. I v pripadé, kdy nedochazi k ,vylistovdni“ produktu z nabidky jsou
dopady na trzby masivni. Primérné 70% vsSech trzeb za celkovou prodejni Zivotnost
produktu je firmou ziskano béhem prvniho roku této Zivotnosti. Tento jeden rok
je vyznamné ovlivnén vanocnimi svatky, které uZ nejsou signifikantni v nasledujicim
obdobi. Tato spirala mddni sezonnosti ignoruje prakticky jen dva extrémy produktového
portfolia. Jednim je zboZi spotfebniho charakteru, naptiklad se jedna o fotopapir, naplné
do tiskaren, ochranné obaly, kabely, nebo pamétovd media. Druhym extrémem
je naopak zbozi urcené pro profesionaly urcitych obord, jako priklad mohu uvést
zatizeni na zaznam videa a zvuku, komponenty do serverii a grafickych pracovnich
stanic3® nebo NAS diskova pole. Spojujicim faktorem téchto produktd je nizka
vyznamnost v trzbach4® MS a. s, coZ je zplisobeno nizkou marzi a prodejni cenou
na jedné strané a pomeérné uzkou skupinou specifickych odbérateld na strané druhé.

Pii popisovani vysoké fluktuace produktli jsem uvedl, Ze existuji ,prakticky” jen dva
segmentu pocitacli a mobilnich zarizeni se pohybuje nékolik znacek vyrobcii/globalnich
distributort, ktefi maji vytvorenou komunitu koncovych zakaznikd odebirajicich jejich
produkty primarné za ucelem uspokojeni neracionalnich tuZeb - napf. skupinova
identifikace a ukazky spolecenského statutu. Pravé tato iracionalita vede k tomu, Ze jsou
zakaznici v ramci Ceské republiky schopni koupit dva roky starou sérii chytrych telefoni
od spolecnosti Apple, protoZe jejich prodejni cena poklesla pod urcitou limitni hranici.
Objektivné takovy produkt nenabizi vétSi kvalitu v pravém slova smyslu, jelikoz

39 PC slouzici pro CAD aplikace, poptipadé praci v grafickych studiich.
40V zavislosti na definovani mnoziny produkti se jedna o 10 - 15% rocnich trzeb.
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zdkaznik ignoruje substituty, které maji vétsi pridanou hodnotu v oblasti jeho
subjektivnich potreb.

Planovani nakupu a prodeje pravé takovych produktii ma na starosti provozni reditel
v roli specifického produktového manazera. V mnoha pripadech stoji jeho snaha mimo
standardni procesné organizacni strukturu, pricemZ je dynamickd, nepldnovana
a reaguje na aktualni spoleCenské trendy. Tuto poznamku uvadim primarné proto, Ze
v nasledujicich kapitolach se nijak nevénuji zméné tohoto pristupu, a to z divodu
neochoty vedeni je ménit. Z konzultaci vyplynulo, Ze jde primarné o ochranu ,,know-how*
a vynosu, které tyto konkrétni produkty prinaseji.

5.3.2. STROM PRODUKTU

Jednotlivé produkty jsou clenény do deviti technickych segmentli. V ramci kazdého
segmentu se nachazi portfolio produktt roz¢lenénych dle zakladniho tucelu jejich funkce.
V treti arovni vnoreni se takto segmentované a funk¢né délené produkty dale roziazuji
dle konkrétnich druhti a nakonec dle technickych a uzivatelskych parametr.

Pr0ce30w

ODEraEni
Pamét;

DIAGRAM 11 - PRIKLAD OBLASTI PRODUKTOVEHO STROMU [AUTOR]




Konkrétni priklad uvadim v Diagramu 11. Jedna se o piesny popis obecné segmentacni
roviny, ze které filtruji jeden segment - ,Komponenty“. Z tohoto segmentu vybirdm
konkrétni mnoZinu komponentt s funkci - ,Operacni paméti“ pro parametrické clenénf -
,PC - DIMM, Laptot - SO-DIMM, Server — ECC".

5.4. EKONOMICKE UKAZATELE A STRATEGIE PRODEJE

Po konzultaci s majitelem firmy bylo rozhodnuto, Ze nebudu zverejiovat konkrétni data
z hospodareni MS a. s. Navrhl jsem moznost vyuziti starSich dat z vyrocni zpravy
za rok 2015. Abych zohlednil trZzni zmény a vyvoj spole¢nosti, prepocitavam vsechny
zverejnéné udaje dle nékolika koeficientd. Tento postup byl na naslednych konzultacich
schvélen.

Metodika tvorby casovych rad v odvétvi maloobchodu [38], [39], [40]

Cesky statisticky uiad (dale jen CSU) vydava vramci préfezovych odvétvovych
statistickych rad dokumenty, obsahujici souhrnny vyvoj trzeb v daném odvétvi. Dle nové
metodiky platné od roku 2018, se urcilo nové bazické obdobi kratkodobych statistik.
Z praméru roku 2010 se pramér bazickych indexti posunul na rok 2015, ktery tak
casoveé koresponduje s ukazateli, které mam k dispozici ve vyroc¢ni zpraveé MS a. s.

CSU vymezuje odvétvi maloobchodu bez prodeje motorovych vozidel, ktery se
zpracovava samostatné. Do vybéru se zatazuji ekonomicky aktivni subjekty s 50 a vice
zaméstnanci a s obratem uré¢enym hranici 250 mil. K¢ Udaje jsou vedeny bez DPH
a ve stalych i béznych cenach, dale jsou ocistény od sezénnich a kalendarnich vlivi. To
zjednodusené znameng, Ze se z puivodnich dat odstrani ta ¢ast idaji, ktera je zplisobena
rozdilnym poctem pracovnich dnli v mésici, nebo specifickou sezédnni udalosti.

Vzhledem k tomu, Ze se v ramci celé sité MS a. s. neménila oteviraci doba prodejen a ani
se vyznamné nezmeénil pocet odpracovanych dnti, pouzivdm neocisténa data a stalé ceny
roku 2015. Koeficienty pro ziskani kvalifikovaného odhadu vychazi z predbéznych dat#!
za obdobi 2015 - 2017.

Upravenou tabulku indexii trZzeb CZ-NACE miiZe ¢tendr najit v priloze C.

Index ristu mzdovych nakladli a ndklad na materidl, energie a sluzby, je ve stejném
obdobi 2015 - 2017, vypotten dle zakladnich ekonomickych ukazateld CSU.

41 Data za posledni kvartal roku 2017 nejsou zatim kompletné zrevidovana.
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Ekonomické ukazatele

Dle CSU se troveit mzdovych osobnich nakladi v priiméru zvysila o 18,68% a spotieba
materidlu, energii, financi a sluZzeb vzrostla o 10,74%. Index riistu trZzeb ziskdvam jako
kombinaci vaZeného priiméru ristu z ¢asti tabulky CZ-NACE (47.4 => Vaha 0,03; 47.91
=> Vaha 0,97). Rozdéleni vah pritom vychazi ze souc¢asného rozdéleni trzeb MS a. s.
(3% trzeb generuji prodejny a 97% generuje e-shop).

Ic ...Index ristu trzeb MS a.s. (2015 — 2017)
Ip ...Index ristu trzeb (prodejny 47.4)
le ...Index ristu trzeb (e — shop 47.91)

{[Up—1) x0,03] +[(Jle — 1) = 0,97]}/1 [

Ic = Uvadéno v procentech]

Index riistu trzeb MS a. s. je 51,20%.

Firma ¢erpa revolvingovy#2 kratkodoby bankovni tivér u spole¢nosti CSOB v celkové vysi
18,810 mil. K¢ Parametry tohoto Uvéru je mozné v ramci smlouvy upravovat jednou
rocné. Mésicni urok ¢ini 0,03%.

Nasledujici bilanc¢ni ukazatele jsou uvdadény jiZ po zapocteni indexti riistu a ve stavu
ke konci roku 2017.

e Zakladni kapital je splacen v plné vysi 2 mil. K¢

e Zaplacené zavazky vici partnerské MS s. r. 0. dosahli 6,020 mil. K¢
¢ Finan¢ni naklady dosahli 2,549 mil. K¢

e Mzdové ndklady (¢aste¢né MS s. r. 0.) dosahli 15,329 mil. K¢

e Celkové trzby MS a. s. dosahli 1534,307 mil. K¢

e EBIT MS a. s. dosahl 1,854 mil. K¢

Hodinova mzda a odménovani zaméstnanci

Odménovani zaméstnanci je realizovano ve dvou slozkach. Jedna se o hodinovou mzdu
a procentudlni pomér z celkové marze prodanych produkti. VSichni prodejci dosahuji
této marze jen z produktti, které primo prodali zakaznikiim. Naproti tomu produktovi
manazeii a vedouci oddéleni jsou odménovani dle vysledkii oddéleni, nebo marzi
ze segmentl produktd, které maji na starost:

e Brigadnik (Hruba mzda)
o 100 K¢/ hod.
o 4% z marze prodanych produkti
e Zaméstnanec (Hruba mzda)
o 120K¢ / hod.
o 6% z marze prodanych produkti
o Reklamace a Servis => + 40 K¢ / hod. pfi splnéni planu oddéleni

42 Uvér miZe byt ¢erpan az do vyse schvaleného ramce.
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e Vedoucia PM (Hruba mzda)
o 200 K¢/ hod.
o Dle vysledki oddéleni => 2% ze zisku oddéleni
o PM => 2% ze zisku produktti za které nese odpovédnost

5.4.1. CENOTVORBA

Vlastni produkty nejsou segmentovany jen dle technickych parametrt, ale také dle
urovné obchodni marzZe. Jeji hodnota se neurci priraZkovou metodou, ale vzdy
na zakladé trzniho tlaku? a pfimych nakladl spojenych ze zajisténim daného produktu.
Konkrétné se jedna hlavné o nakupni cenu produktu, respektive hodinovou mzdu
zameéstnanci u poskytovanych sluzeb. V okamzZiku urceni koncové marze, ktera je
v ramci pouzivaného ERP systému zadana v nastaveni prisluSného modulu, se nasledné
produkt imaginarné rozdéli do téchto kategorii:

e Basic - prodejna

_C _
Mb="/Nc+ Ne) ~ 1
e Premium

Mp = Mb * 0,8
e E-shop

Me = Mb % 0,8
o VIP

Mv = Mb % 0,7
e GOLD

Mg = Mb * 0,65
e Fransiza

Mf = Mb = 0,15

M ...Obchodni marze
C ..Trinicena

Nc ... Nakupni cena, Nt ... Hodinova mzda * Cas

M=C/ et N1

Téchto Sest kategorii reflektuje individualni zakaznickou historii, nebo obchodni vztah
s MS a. s. V pripadé kategorie Basic se jedna o zakladni cenu pro nové zakazniky, ktef{
chtéji nakoupit v kamenné prodejné s pomoci prodejce. Kategorie Premium a E-shop
respektive si vytvorili nakupni profil v ramci systému MS a. s. Tyto kategorie ovliviiuji
prezentované ceny na webovych strankach a u internetovych srovnavaca*4. Kategorie
VIP a GOLD souvisi s VIP prodejem zakaznikim s historif nakupt s celkovou hodnotou
vyssi nez 100 000 K¢, respektive 250 000 K¢ u kategorie Gold. FranSiza je pristupna

43 Tlak primé konkurence na trhu, ale i tlak dodavateld na garantovanou cenu, kterou marketingoveé
propaguji v ramci regionu.
44 Napft. Heureka.
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jen fransizovym partnerim spolec¢nosti MS a. s., ktefi prodavaji pod znackou firmy
a vyuzivaji reklamni potencial, e-shop a marketingové kampané. ZboZi, které pottrebuji
k uspokojeni poptavky svych koncovych zdkazniki je nakupovano pres systém MS a. s.
Marze ,Mf" je tak fransizovym poplatkem. Pravé fransizovy prodej je spolecné s pfimym
prodejem a nové spusténym Affiliate programem, zakladnim prvkem strategie MS a. s.

5.4.2. STRATEGIE PRODEJE

Spole¢nost MS a. s. je ukazkovym prikladem primé prodejni strategie. Firma nakupuje
za velkoobchodni ceny produkty od svych dodavatelli, které nasledné prodava
koncovym zakazniklim. Prodej se odehrava bud’ v prostorech firmy k tomu urcenych,
nebo pres skupinu partnerskych logistickych spole¢nosti*>.

Strategie sité fransSizovych pobocek je dlouhodobé vysoce popularni z divodu
snizovani rizik spojenych sexpanzi firem. Firma vtomto piipadé zastupuje roli
velkoobchodnika. V ptipadé MS a. s. plati partner fixni poplatek 2% z ro¢niho zisku a jizZ
vySe zminény poplatek zkazdého produktu zakoupenému pies strukturu MS a. s.
Zhruba 7% veSkerych trzeb je generovano pres fransizové partnery.

Affiliate program je v minulém roce spuStény systém, ktery umoZiiuje provazani
elektronického obchodu s webovymi strankami tretich subjektli, které doporucuji
produkty a sluzby MS a. s. Vlastnici téchto stranek jsou odménovani za kazdy nakup
zrealizovany pres tuto sit. V zavislosti na typu a poctu prodanych produkti je tato
odména 1 - 2,5% z prodejni ceny. Program v soucasnosti funguje prilis kratce na to, aby
bylo moZné urcit podil na celkovych roc¢nich trzbach, ale dle odhadu marketingového
oddéleni je to méné nez 1%.

6.0PATRENI PRO ZLEPSENI SMK

Z predchazejici kapitoly je ziejmé, Ze spoleCnost MS a. s. aplikuje spiSe intuitivni
a individualni zpiisob rizeni. Vzhledem k dlouhé podnikové historii a prekonani dvou
ekonomickych recesi se ukazuje tento ,systém” jako funkéni. Jeho nejvétsi nevyhodou
je vsak sledovani primarné financ¢nich ukazatell a tedy feSeni problému az v okamziku,
kdy na néj upozorni snizujici se trzby, nedostatek produktd, ¢i negativni zpétna vazba
koncovych zakazniki. Z konzultaci s generdlnim i provoznim teditelem jasné vyplynulo,
Ze hlavnim nedostatkem firmy neni absence ndastroji na ziskavani dat, ale efektivni
spojeni téchto dat do ukazateld, které pomohou zvysit spokojenost, vykonnost a kvalitu
vystupt vSech zaméstnanci.

Naprosto fascinujici pro mé bylo zjiSténi, Ze ve firmé prakticky nikdy neprobéhla
hloubkova analyza, a to ani na urovni predchazejici kapitoly! Po mych dotazech z jakého
divodu, mé bylo vysvétleno, Ze béhem mnoha let nebyl Casovy prostor a ani pocit
nutnosti néco podobného realizovat. V ptipadé problémd, vyvoje novych nastrojii nebo
integrace informacnich technologii do procest rizeni firmy, se vzdy postupovalo
individualné, oddélené, se snahou rychle dojit do funkéniho stavu generujiciho zisk.

45 Napt. PPL s. 1. 0., Ceska posta s.p., Zasilkovna s. r. o.
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Tento spéch se mlize zdat jako nekoncepcni, ale je potieba si uvédomit, Ze v extrémné
konkurencnich prostredich je obsah a cil nadfazen formé, pricemZ spolecnost operuje
s pomérné omezenym mnozstvim volnych penéZznich tokl. Pfi navrhu opatteni z dilny
PMS jsem se tak soustiedil na nastroje a postupy, které nevyzaduji dodatecné investi¢ni
vydaje a které budou naopak korespondovat s hlavnim ERP systémem 16, jehoZ licence
je firmou MS a. s. zakoupena. Vydavatel tohoto systému, Cybersoft s. r. 0., je schopen
vydat optimaliza¢ni update jen pro MS a. s. tak, aby se export dat ze systému dal upravit
dle nové navrzenych procesnich indikatort. Dle dlouhodobych zkuSenosti s podporou
této firmy jsme v ramci konzultaci odhadli dobu vytvoreni tohoto update na ¢tyri az Sest
meésica.
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Pozn. Exportovand data podporuji formdty HTML a MS Excel.

Pii navrhu opatifeni pro zlepSeni fungovani spole¢nosti jsem se drzel osmi krokt
algoritmu nasazeni PMS. V pripadé této prace neni cilem zménit cely systém fizeni, coz
stejné neni mozné z diivodu vySe prezentovanych argumentti a hlavné predepsaného
rozsahu prace, ale pomoci nasmérovat MS a. s. k efektivnéjSimu a systémoveéjsimu fizend,
reflektujicim opomijené prvky kvality, a potenciondlné vedoucim k isporam

vV

v nakladech, vyssi spokojenosti zdkaznikii i zaméstnanci a tim padem zvysSeni trzeb.



6.1. STRUKTURA PODNIKANI{

V predchozich kapitolach jsem se nékolikrat zminoval o konzultacich a nazorech, které
formovaly a dale ovliviiuji kone¢ny vystup této prace. Zakladni byla domluva ohledné
vytvoreni volného tymu, ktery by pomohl s definovanymi tukoly dle algoritmu PMS.
Zhlediska posouzeni poctu zaméstnanci bych navrhnul triclenny tym, slozeny
z vedouciho oddéleni VIP prodeje, vedouciho reklama¢niho oddéleni a moji osoby.
Primarnim divodem této struktury byla moje neznalost novych c¢innosti a aktualniho
vnitiniho usporadani zminénych oddeéleni. Stéhovani centralni pobocky vSak narusilo
plany do té miry, Ze jsem postupoval sdm a konzultoval své zavéry s témi zaméstnanci
z planovanych oddéleni, kteri byli kdispozici. Finalni rozhodovaci konzultace
s pripominkami absolvoval i provozni reditel.

Poznatky a relevantni data mi poskytli i zastupci prodejniho oddéleni a skladu.

T

DIAGRAM 12 - KONECNA STRUKTURA PROJEKTOVEHO TYMU PMS [AUTOR]

Vize a strategie

Kompletni znéni vize firmy je uvedeno v podkapitole 5.1.1. Osobné ji povaZuji
za vynikajici shrnuti zakladniho cile podnikani, ale i stylu v praxi poskytovanych sluzeb.
Aktudlni indikatory a mérené parametry vSak nezohlediiuji dané principy kvality a to je
tfeba zménit.




Analyza zucastnénych stran - SH

e Vnéjsi autority
Celni sprava
Financ¢ni arad
CSSZ46
Zivnostensky tirad
SUIP#7
Zdravotni pojistovny
= VZP48
= VOZP#

o COIs0
o .51

O O O O O O

¢ AKkcionari/Majitelé
o Jedna fyzicka osoba drzici 100% akcii spolecnosti
e Management
o Dominantni prvky
= Akcionar - Generalni reditel
= Provozni reditel
* Vedouci paternich pobocek
e Zaméstnanci
o Pracovni pomér
o Dohoda o provedeni prace - Brigadnik
e Finan¢ni instituce
o CSOBa.s.
o HomeCredita.s.
e Dodavatelé
o Energie
= PREa.s.
Prazska plynarenska a. s.
Bohemia Energy group a. s.

E.ON distribuce a. s.
n 52

o Pronajimatelé nemovitosti a obchodnich prostor - Patefni pobocky

o Distributofi produkti
n 53

46 Ceska sprava socialniho zabezpecent.

47 Statni Urad inspekce prace.

48 Vetejna zdravotni pojistovna Ceské Republiky.

49 Vojenska zdravotni pojistovna Ceské Republiky.

50 Ceské obchodni inspekce.

51 Interakce dal$ich konkrétnich uradi se spolec¢nosti MS a. s. je minimalni.
52 Dodavatelé vody.

53 Velké mnozstvi strategicky zaménitelnych dodavatelt.



o Logistika
= Zasilkovnas.r. o.
= PPLs. 1. 0.
= Ceska posta s.p.
e Zakaznici
o VIP zakaznik
o Pravnické osoby
o Fyzické osoby
e Konkurence
o Platformy
= Heureka.cz

= Zbozi.cz

o Regionalni konkurence
= Alza.cz
= (CZC.cz

= TSBohemia
= Electro World
e Spojenecké a dceriné firmy
o Holding Modelova spolec¢nost
= Modelova spole¢nost a. s. - Ridici
= Modelova spolecnost s. r. 0. - Dcerind
» Pozn. TotoZnd viastnicka struktura
e Zivotni prostredi
o Kolektivni systémy pro recyklaci
= ASEKOLa.s.
=  REMA systém a. s.

Struktura a zakladni o¢ekavani zacastnénych stran - SH

VvV

stran. Firma MS a. s. interaguje s desitkami dodavatelli a partnerl, ktefi netvori
konstantni celek, ale v priibéhu casu ze sité odchazi5*. DalSim problémem, ktery bylo
nutné vzit do uvahy, je decentralizovany charakter trhu s elektronikou a IT vybavenim
vCR. MS a. s. nestoji vcentru sité, dle posledniho velkého priizkumu relevance
obchodnich znacek prodejct elektroniky [40], se MS a. s. umistila na desatém misté. Toto
neslavné umisténi, spole¢né s casovym a finan¢nim omezenim MS a. s., pomohlo tymu
PMS sdefinovanim seznamu vSech relevantnich SH a rozélenénim dle Kkritérif
prof. Savage. Pokud je SH hodnocen jako marginalni, pak bylo vramci konzultaci
dohodnuto, Ze relevantnim opatifenim je sledovani subjektu. Odpovédnost za toto
sledovani je vzdy uvedena u jednotlivych marginalnich SH.

54 Jako priklad mizZe slouZzit spolecnost ZTE Corporation a jeji portfolio chytrych telefonti => V soucasnosti
je doprodavan posledni typ.
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Vnéjsi autority - Komplexni rozpad!

» (Celni sprdva (Zkratka CSp)
o Ocekdvdni
» Spoluprace se zaméstnanci Celni spravy.

» Reseni vyzev k doloZeni dokumentace k proclenému zbozi
v misté odpovédného celniho ufadu, nejCastéji pracovisté
Praha - Ruzyné.

o PoZadavky

* Chovani MS a. s. dle zdkon, vyhlaSek a narizeni EU + Vlady
CR.

o Hodnoceni - Nepodporujici
o Opatreni
= Urdit stalou odpovédnou osobu za komunikaci s, CSp“.

» Vytvoreni oddéleni Logistiky (Ve strukture Centralni
pobocky), které by pievzalo odpovédnost za veskeré
administrativni ¢innosti spojené s prijimanim
a expedovanim zboZi.

=  Financ¢ni urad (FUr)

o Ocekdvdni
= Spoluprace se zaméstnanci Finan¢niho uiadu.

= Poskytovat informace o organizacni strukture a nezatajovat
doklady.

» Predlozit diikazni prostfedky, které prokazuji tvrzeni
v pribéhu kontroly.

» ZapujCit potiebné doklady i jiné véci mimo prostor
kontrolovaného subjektu.

o PoZadavky

» Chovani MS a. s. dle zakoni, vyhlasek a natizeni EU + Vlady
CR.

o Hodnoceni - Nepodporujici
o Opatreni

= Vytvoreni Utetniho oddéleni (Ve struktuie Centralni
pobocky).

59



= Ceskd sprdva socidlniho zabezpeceni (CSSZ)
o Ocekavdni
= Spoluprace se zaméstnanci CSSZ v oblastech piihlasovani
zameéstnanci MS a. s. k nemocenskému pojisténi a provadéni
odvodi sociadlniho pojisténi.
o Pozadavky

» Chovani MS a. s. dle zadkon{i, vyhlasek a narizeni EU + Vlady
CR.

o Hodnoceni - Nepodporujici
o Opatreni

= Vytvoreni Ucetntho oddéleni semzdovou wétarnou
(Ve strukture Centralni pobocky).

= Zivnostensky urad (ZUr)
o Ocekdvdni
= Spoluprace pii kontrole a dozoru.
o Pozadavky

» Chovani MS a. s. dle zadkonti, vyhlasek a narizeni EU + Vlady
CR.

o Hodnoceni - Marginalni (Pravnik MS a. s.)
» Stdtni urad inspekce prdce (SUIp)
o Ocekdvdni
= Spoluprace pii kontrole bezpec¢nosti prace a ochrany zdravi.
o PoZadavky

» Chovani MS a. s. dle zakoni, vyhlasek a natizeni EU + Vlady
CR.

o Hodnoceni - Marginalni (Pravnik MS a. s.)
» Zdravotni pojistovny VZP + VOZP (ZPo)

o Ocekdvdni
= Spoluprace se zaméstnanci ZPo v oblastech prihlasovani

zameéstnanci MS a. s. ke zdravotnimu pojisténi a provadéni
odvodi zdravotniho pojisténi.

o PoZadavky
» Chovani MS a. s. dle zakoni, vyhlasek a natizeni EU + Vlady
CR.

o Hodnoceni - Marginalni (Mzdovy ucetni MS a. s.)
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= (Ceskd obchodni inspekce (COi)
o Ocekdvdni
= Spoluprace se zaméstnanci COI v oblastech technickych

poZadavki na prodavané produkty.

= Spoluprace béhem kontroly a pii reSeni stiZnosti tretich
stran na MS a. s.

o PoZadavky
. ghovéni MS a. s. dle zakont, vyhlasek a narizeni EU + Vlady
CR.
o Hodnoceni - Nepodporujici
o Opatreni
» Urcit stalou odpovédnou osobu za komunikaci s, COi"“.
» Vytvoreni PI vedouci k minimalizaci stiznosti k ,,COi".
AKkcionari/Majitelé (MAj)
»  (Ocekavani
o Aplikace procesniho fizeni se zamérenim na zakaznika
a zaméstnance, v tomto poradi.

o Potencionalni rist obratu (5% - 10%) a sniZeni pravdépodobnosti
odchodu stalych zaméstnancu.

»  PoZadavky
o Meziro¢ni riist trzeb minimalné 5%.
o Moznost vyvedeni prostredka z firmy => rozdéleni zisku.

o Nulova kapitalizace ptijcek smérem k MS a. s. => Nulové navySovani
zdkladniho kapitalu.

» Hodnoceni - Rozhodujici
» Opatreni

o Vytvoreni PI vedouci k lepSimu fizeni toku hotovosti.

o Vytvoreni Uetniho oddéleni (Ve struktuie Centralni pobocky).
= Strategie

o Defenzivni strategie firmy vici jedinému akcionafi s podpisovymi
pravy je nerealizovatelna. V kontextu MS a. s. je jedinou moZnosti
priprava Vedoucich patefnich pobocek a Provozniho reditele na
plnéni role generalniho reditele po dobu mensi nez jeden mésic.

o Kratkodobé jiz ted’ splnitelné.
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Management (MAn)
= QOclekdvdni
o Rist mezd vedoucich pracovnikli MS a. s. (Dle rlistu obratu).

o Potenciondlni riist sluZzeb (5% - 10%) a sniZeni pravdépodobnosti
odchodu zaméstnancd.

o Potenciondlni rist obratu (5% - 10%)
» PoZadavky

o Meziro¢ni rist trzeb minimalné 5%.

o Hodnoceni zaméstnanci na zakladé kvalitativnich metrik.
» Hodnoceni - Rozhodujici
» Opatreni

o Vytvoreni PI vedouci kespojeni spokojenosti zakaznika
a prodejniho oddéleni.

= Strategie

o Defenzivni strategie reagujici na riziko odchodu dvou zaméstnancti
z tficlenného managementu. Ztraté ,know-how” lze zabranit
konkurenc¢ni doloZkou, kterou zaméstnanci podepiSou na pevné
Casové obdobi. Zarovei se zavazou zaucit nastupce.

o Fixni platba po dobu platnosti dolozky, nebo jednorazova platba
v okamziku podepsani.

o Kratkodobé splnitelné => Ochota dolozku podepsat.
Zameéstnanci

=  Pracovni pomér (Pp)

o Ocekdvadni
= Rist reputace zaméstnavatele.
= Placena dovolena (pét tydna).
= Klouzava pracovni doba.
* Firemni sportovni program.
* Firemni jesle.

o PoZadavky
= Staly prijem a vétsi podil fixni sloZky v platu.
= Zména motivacniho systému.
=  Moznost ¢astecnych tvazki.
= Zavedeni Stravenek.

o Hodnoceni - Rozhodujici
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o Opatreni
= Vytvoreni PI pro novy motivacni systém.
o Strategie

= Defenzivni strategie reagujici na riziko odchodu
zaméstnanci a jejich neochotu se vzdélavat. Jiné riziko
z diivodu absence odbort neexistuje. Ztraté ,know-how” lze
zabranit podepisovdanim smluv na dobu neurditou,
respektive zavedenim nového motivacniho systému. Je
nutné zprehlednit a formalizovat organizaci vzdélavani.

= ZvySeni fixni hodinové mzdy dle pulro¢nich vysledkt
hospodareni. Finan¢ni odména za splnéni kvalitativnich
metrik.

* Problematické => Neochota managementu firmy
k prohlubovani mzdovych nakladu skrze fixni mzdy.

= Dohoda o provedeni prdce - Brigadnik (DOPp)

o Ocekdvani
= MozZnost cerpani konkrétnich zaméstnaneckych vyhod
(Karticka Multisport a jiné).
o PoZadavky
= Moznost dynamického planovani smén.
= Staly piijem a vétsi podil fixni sloZky v platu.

o Hodnoceni - Marginalni (Vedouci paternich pobocek MS a. s. +
Vedouci centraly MS a. s.)

Financ¢ni instituce

v

= (SOB(CSOb)
o Ocekdvdni
» Konzultace rozvoje podnikani.
* MozZnost podpory a navySeni EURO uvéru.
= Cerpani tvéru do 10% celkové hranice béhem 1 roku.
* Moznost sdileni dat zdkaznikil pres vérnostni soutéze.
o PoZadavky
= Splaceni v terminech.
» Nabidky zaméstnanciim MS a. s.
o Hodnoceni - Rozhodujici
o Opatreni

= Vytvoreni Utetniho oddéleni (Ve struktuie Centralni
pobocky).
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o Strategie

» Defenzivni strategie na moZnost upadku finan¢ni instituce a
zménu podminek Uvéru. Dopadliim na organizaci lze
zabranit sledovanim trendd a podminek jinych bankovnich
instituci a zjiSténim informaci pro vytvoreni stejného
modelu financovani u téchto jinych instituct.

» Kratkodobé jiz ted splnitelné.

=  HomecCredit (HCr)

O

Dodavatelé

Ocekdvani
= Nabidka sluzeb na strankach MS a. s.
» Znalost produktli ,, HCr” ze strany zameéstnanci MS a. s.

» Dosazeni definovaného roc¢niho cile v uzavienych
smlouvach s koncovymi zakazniky MS a. s.

» Moznost sdileni dat zdkaznikil pies vérnostni soutéze.
PoZadavky
= Splaceni v terminech - Koncovy zakaznik MS a. s.

*» Dynamicka komunikace mezi prodejci MS a. s. a zaméstnanci

LHCr".
Hodnoceni - Rozhodujici
Opatreni
= Vytvoreni Uletniho oddéleni + procesu (Ve struktuie
Centralni pobocky).
Strategie

» Defenzivni strategie na moZnost ipadku finan¢ni instituce a
zménu podminek uvéru. Dopadim na organizaci lze
zabranit sledovanim trendd a podminek jinych tvérovych
spolec¢nosti a zjisténim informaci pro vytvoreni stejného
modelu financovani u téchto jinych instituci.

» Kratkodobé jiz ted splnitelné.

=  Fnergie (ENe

o

o

Ocekavani

» Spoluprace zaméstnancii MS a. s. pri kontrolach méricich
zatizeni odbéru energii.

PoZadavky

* Chovani MS a. s. dle zakont, vyhlasek a narizeni EU + Vlady
CR.

= Stalé platby dle dojednanych smluvnich podminek.
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o Hodnoceni - Marginalni (Vedouci pateinich pobocek MS a. s. +
Provozni reditel MS a. s.)

=  Nemovitosti => Obchodni prostory (NOp)

o Ocekavdni
» Spoluprace pii bezpecnostnich a technickych kontrolach
prostor.

» UdrZovani prostor v kvalitativnim stavu pred prondjmem
MSa.s.

o PoZadavky
. ghovéni MS a. s. dle zakont, vyhlasek a narizeni EU + Vlady
CR.
= Stalé platby dle dojednanych smluvnich podminek.
o Hodnoceni - Podporujici
o Opatreni
» JiZ pokryto Vedoucim pateinich pobocek.
» Distributori produktii (DPRo)
o Ocekdvdni
» Vytvoreni dostatecného financniho kreditu na pravidelny
odbér zboZi.
» Stale platby bez prodleni.

» Synchronizace informaci od koncovych zakazniki
v oblastech dodavanych produkti.

o PoZadavky

» Uvadéni komplexnich informaci o produktech ve vsSech
informacnich kanalech MS a. s.

» Spoluprace na marketingovych kampanich.

* Vybudovana infrastruktura pro prijem a vydej reklamaci
koncovych zakaznikd.

= [¢ast na $koleni novych produktovych fad.

» Dodrzovani prodejnich podminek u specifickych produkti>>.
o Hodnoceni - Rozhodujici
o Opatreni

» Jiz pokryto oddélenim PM a oddélenim asistentli PM.

55 Napftiklad GPU pro téZbu kryptomén.
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o Strategie

» Defenzivni strategie na moZnost upadku distributora
a vypadkl v dodavkach produkti. Dopadiim na organizaci
lze zabranit diverzifikaci distributori tak, aby u kazdého
produktu existoval minimalné sekundarni dodavatel.
» Kratkodobé jiz ted splnitelné.
» Logistika (LOg)

o Ocekdavdni
» Priprava polepek pro balicky v predstihu pied vlastni
expedici.
» (Odeslani dokumentu koncovych adres pti kazdé expedici.

o PoZadavky

= Skladové prostory s rampou pro najezdy vétSich nakladnich
automobilt.

» QOtviraci doba skladu v ¢asech expedic.

» Baleni produktt dle smluvnich podminek.
o Hodnoceni - Rozhodujici
o Opatreni

= Vytvoreni oddéleni Logistiky (Ve struktuife Centralni
pobocky).

o Strategie

» Defenzivni strategie na moZnost zpozdéni zasilek
v exponovanych terminech>¢ a vysokou ztratovost zasilek.
Negativnim dopadiim Ize zabranit prodlouzenim inzerované
dodaci doby na webovych strankach MS a. s.

* Problematické => Vysoka citlivost zakaznika na dobu
dodani.

Zakaznici (ZAK)
= (Ocekavani
o Vyborny pomér Cena/Vykon.
o Poradenstvi zdarma.
o Prodejci musi mit pravomoci vyhovét specifickym pozadavkim.
o Kontaktni pristup i mimo reklamni akce.
o Moznost nakupu na splatky, nebo s odloZenou splatnosti.

o Jednoducha navigace v ramci webovych stranek a rozhrani e-shop

56 Napft. Vanoce.
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= PoZadavky
o Pochopeni potieb zakaznika.

o Technické ,Know-how"” garantujici spravnost informaci, na kterych
se zakaznik rozhoduje.

o Kratka responzivni doba v ptipadé dotazl zakaznika.
o Dodani produktu piesné na cas.
o Konzistentni prodejni politika a obchodni podminky.
» Hodnoceni - Rozhodujici
=  Opatreni

o VsSechny oddéleni v ramci struktury MS a. s. musi bud’ pifimo, nebo
formou podpory ¢i Fizeni, sledovat uspokojovani potieb ,ZAk".

o Odpovédnost za aktualizaci MS a. s. dle vyvoje potreb ,ZAk“ maji
vedouci marketingového oddéleni, vedouci VIP prodejli, vedouci
pateinich pobocek a provozni tfeditel. Odpovédnosti jsou v tomto
poradi.

= Strategie

o Defenzivni strategie na moZnost ztraty zakaznika a poSkozeni
znacky vocich verejnosti. Negativnim dopadim Ize zabranit
navrhem a realizaci komplexniho systému PMS, popripadé
implementaci navrhi zlepseni obsazenych v této praci.

Konkurence (KOn)

» (Ocekdvdni = SniZeni trZzniho potencidlu MS a. s.

= PoZadavky
o Otevieni novych pobocek pred MS a. s.
o Vyjednani prednostnich prav u distributort
o SpuSténi agresivni srovnavaci kampané.
o Blokace viditelnosti MS a. s. na internetu.

= Hodnoceni - Nepodporujici

= Opatreni

o Permanentni sledovani nabidek konkurence a reakce na slevové
akce, popripadé dostupnost exkluzivnich produkti.

o Jiz pokryto oddélenim marketingu a PM.
Spojenecké a dceriné firmy (MSd)
= (Ocekavani (Nereseno)
= PoZadavky (Nereseno)
* Hodnoceni - Marginalni (Generalni ieditel MS a. s.)

Zivotni prostiedi (KolekAsRe)
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= (Ocekavani
o Spoluprace pri sbéru a starych produkt.
= PoZadavky
o Chovani MS a. s. dle zakon, vyhlasek a natizeni EU + Vlady CR.

= Hodnoceni - Marginalni (Vedouci sklad MS a. s.)

6.1.1. SHRNUTI

Hlavnim vystupem analyzy SH je upiesnéni odpovédnosti zaméstnancli smérem
k zd¢astnénym strandm a akceptace rizik s navrzenim zakladniho konceptu jejich
mitigace. Sekundarnim vystupem analyzy SH je rozclenéni zdcastnénych stran dle
potencialu podpory a dopadu na organizaci (Viz Tabulka 5). Poslednim vystupem je
souhrn navrhi k procesné organizacnim zménam MS a. s.

TABULKA 5 - SHRNUTI SAVAGOVA CLENENI SH MS A. S. [AUTOR]

Modelova spolec¢nost a. s. Dopad na organizaci

VYSOKY MALY

Potencial podpory | VYSOKY | Rozhodujici Podporujici
a kooperace MAj e NOp
MAn
Pp
CSOb
HCr
DPRo
LOg
ZAk

MALY | Nepodporujici | Marginalni

e CSp e ZUr
e FUr e SUIp
e (SSZ e 7ZPo
e COi e DOPp
e KOn e ENe
e MSd
e KolekAsRe
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6.2. ZMAPOVANI ZMEN ORGANIZACE A PRIORIT MS A. S.
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DIAGRAM 13 - UPRAVENE PROCESNE ORGANIZACNI SCHEMA [AUTOR]
Priority MS a. s.

Dle pozadavki SH jsem ve spolupraci srealizacnim tymem urcil hlavni zaméreni
indikatortt vykonu. Spole¢nost ma zdjem na prioritnim rizeni oddéleni reklamaci,
servisu a rozvoji ¢cinnosti souvisejicich s uspokojovanim potreb zakaznika.

6.3. AKTUALIZACE SYSTEMU INDIKATORU VYKONU

Vlastni aktualizace indikatort je stézejni soucasti celého algoritmu PMS. Snazil jsem se
vychazet z analyzy SH a znalosti organizacni struktury firmy, coz se odrazi na dodatecné
struktute PI.

Firma méri opakované jen financni data a to konkrétné naklady, vynosy a profit. Dle
téchto dat jsou hodnoceny jednotlivé pobocky, oddéleni i segmenty produktil. Historicka
data jsou pouzivdna pro urceni meési¢nich a roc¢nich planti, na jejichz splnéni je
postaveno vyplaceni pohyblivych slozek mzdy (Viz podkapitola 5.4).

Pokud uvazim, Ze dcelem podnikani je navySovani hodnoty firmy a generovani zisku,
pak cely koncept dava smysl a neni treba nic ménit. Co se ale stane, kdyZ napriklad jedna
z pobocek MS a. s. vykazuje po dobu nékolika tydnt nizsi vynosy? Je mozné urcit alespori




zakladni dlivod tohoto stavu bez primé znalosti fungovani pobocky béhem téchto tydnii?
Odpovéd je samoziejmé ne. Jisté, ve stredné velkych firmach je zjiSténi takovych
problémi otazkou jedné navstévy zminéné pobocky, coz se miize zdat jako nicotné do
okamziku, kdy dojde k nesrovnalostem ve vice bodech struktury firmy najednou. Takova
kumulace poté vede k uviznuti v krizovém tizeni a odkladani normalnich ukold, coz
v budoucnu pravdépodobné povede k dalSim problémtm.

Mnou navrzend mnozina PI zahrnuje i vySe zminéna finan¢ni data, ale vzdy je zarazuje
do kontextu s konkrétnim indikatorem.

Navrh PI

Vytvoril jsem osm indikatord, které dale tvori ¢tyti shluky, jenZ povazuji za KPI MS a. s.

Ukazatel REV

Tento ukazatel je odpovédi na prani majitele a generalniho reditele,
ktery chtél 1épe ridit tok hotovosti firmy.

Jedna se o kombinaci stavu ¢erpani revolvingového tivéru CSOB a vlastniho
stavu hotovosti na béZzném Uctu MS a. s. Tento ukazatel 1ze vnimat jako pomér
cizich finan¢nich zdrojG, které podléhaji troceni, na obézné hotovosti nutné
pro chod firmy.

Ukazatel ,REV” je postaven na vysledcich mési¢nich méreni s celkovou
periodou poloviny, nebo jednoho roku.

U¢etni oddéleni s pfistupem kbéZnému i revolvingovému uc¢tu naplituje
ukazatel daty.

Ukazatel Naklady produktovych segmentti

Jedna se o kombinaci nakladd segmentt produktového portfolia.

Ukazatel je postaven na vysledcich tydennich méfeni s celkovou periodou
poloviny roku.

Vedouci oddéleni PM, s pristupem k modulu produktii vramci systému 16,
naplnuje ukazatel daty.

Ukazatel Plan naklada

Jedna se o souhrn vSech nakladd na produktové portfolio s porovnanim
dle predem urceného planu na stejny Casovy usek, ve kterém probihalo
méreni.

Opét je postaven na vysledcich tydennich méreni a periodé poloviny roku.
Vedouci oddéleni PM s pristupem k modulu produktd vramci systému I6,
napliuje ukazatel daty.

Ukazatel Vynosy produktovych segmentt

Ekvivalentni s nakladovym ukazatelem, avSak pracuje s vynosy.

Ukazatel Plan vynost
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Ekvivalentni s nakladovym ukazatelem, avSak pracuje s vynosy.

Ukazatel CNT

Jedna se o kombinaci ¢asového Udaje o dobé trvani navrhu PC sestavy,
nebo individualniho technického reSeni pro zakaznika, a Casového udaje
o fyzické kompletaci navrhu.

Frekvence méreni je jeden mésic s periodou ptil roku.

Vedouci servisu, respektive pobocky, s pristupem k modulu servis, napliuje
ukazatel daty.

Ukazatel VAP

Jedna se o ,Win/Loss”“ pomér produktli, coZz lze popsat jako pomér
objednanych, vic¢i neobjednanym produktim. Pokud zdkaznik konzultuje
vybér produktu se zaméstnancem MS a. s. a po konzultaci si produkt
u zaméstnance nekoupi, je produkt oznacCen jako prohra. Pokud ke koupi
dojde, je produkt oznacen jako vyhra. Pomér poctu vyher a proher u produktu
je ,VAP".

Frekvence méreni je jeden tyden s periodou Ctvrtiny roku.

Vedouci marketingu naplnuje ukazatel daty.

Ukazatel CNZ

Ukazatel ,CNZ“ udavad pocet dnd od prevzeti produktu za ucelem
reklamacniho rizeni, do navratu produktu zpét na pobocku a zaslani vyzvy
zakaznikovy.

Frekvence méreni je jeden tyden s periodou piil, respektive jednoho roku.
Vedouci reklamac¢niho oddéleni, respektive pobocky, s pristupem k modulu
reklamace, napliiuje ukazatel daty.

Ukazatel SNZ

Jednd se o pomér spokojenosti vUc¢i zrealizovanym objednavkam.
Pii objednavani zdkaznik potvrzuje, nebo nepotvrzuje svou spokojenost
s firmou MS a. s. Potvrzeni spokojenosti je rovno jedné, nepotvrzeni je rovno
nule. Pomér souctu vsech jednicek a nul vii¢i vSem objednavkam zakaznika
je ,SNZ*.

Ukazatel je reakci na SH ,,MAn”.

Frekvence méreni je jeden tyden s periodou jeden mésic.

Vedouci marketingu napliiuje ukazatel daty.

Ukazatel PKM

Jedna se o pocet dnti od posledni znamé komunikace se zakaznikem.
Ukazatel je reakci na SH,,COi".

Frekvence mérenti je jeden mésic s periodou jeden rok.

Vedouci paternich pobocek naplnuje ukazatel daty.

Ukazatel SZA
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e Jedna se o hodnotu spokojenosti mezi 1-1057, kterou zadavaji zaméstnanci
do systému jednou mésicné.

e Frekvence méreni je jednou mésicné s periodou piil roku.

e Vedouci paternich pobocek napliiuje ukazatel daty.

Ukazatel OZA

e U kazdého zaméstnance je prubézné uvadén pocet vytizenych dotazl
zakaznika a pocet fyzicky obslouZenych zakaznikd.

e Ukazatel je reakci na SH ,MAn",

e Frekvence mérenti je jeden mésic s periodou piil roku.

e Vedouci oddéleni naplnuji ukazatel daty.

Ukazatel Vynosy substitutti

¢ Jedna se o vzajemné porovnani vynosnosti substitu¢nich produktd, které jsou
automaticky vybrany na zakladé prochazeni stromové struktury produkt.

e Ukazatel je reakci na SH,Pp“.

e Frekvence mérenti je jeden tyden s periodou ptl roku.

e Vedouci PM napliiuje ukazatel daty.

6.3.1. VIZUALIZACE NAVRZENYCH PI

Vizualizace dat nakonec probihala v ramci nastroje MS Excel. Osobné povazuji Python
s grafickymi knihovnami za lepsi, ale podridil jsem se raciondlnim argumentim
na strané zbylych ¢lent realiza¢niho tymu. Poukazovali na nedostatek c¢asu pro
zaSkoleni zaméstnanci zoddéleni IT vyvoje a také na priliSnou slozitost procesu
vizualizace.

Pro vizualizaci jsem vyuzil principy popsané v podkapitole 4.2.1, respektive 4.2.2.
Zakladnim principem spojovani indikatorti do vizualizacnich celki byl princip shlukt
KPI. Tyto shluky jsou celkem ctyfti:

e KPI ,Vykonnost firmy*“
o ,REV”
o Ndklady + Vynosy produktovych segmentii
o Pldn ndkladii + vynost

e KPI ,Spokojenost zaméstnance“

o ,SZA“
o ,0ZA“
e KPI ,Spokojenost zakaznika“
o ,CNZ“
o ,SNZ*
o ,PKM"“
e KPI ,Ukazatel konkurenceschopnosti“
o ,VAP“
o ,CNT“

o Vynosy substitutil

svvs
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Vizualizace pro ,Vykonnost firmy*“ a ,Spokojenost zakaznika“

Veskera relevantni data je nutné spojit do kontingencnich tabulek tak, aby bylo mozné
pres filtry téchto tabulek ovliviiovat jednotlivé kontingen¢ni grafy, ze kterych se sklada
vizualizacni celek.

Piiklad KPI ,Vykonnost firmy“ (Viz Obrazek 13), kombinuje nakladové a vynosové
vysledky firmy béhem prvnich ¢tyfech mésici roku 2018 s ukazatelem ,REV“. Tento
ukazatel je prezentovan spolecné s kiivkou klouzavych primérd, které funguji pro
zakladni odhalovani budoucich trendd.

Piiklad KPI ,Spokojenost zakaznika“ (Viz Obrazek 14), prinasi uceleny pohled na
mnozinu zadkaznikG>8. Udava pomér spokojenosti vici zrealizovanym objednavkam>° ve
vztahu k celkovému poctu reklamaci a priiméru ukazatele ,CNZ“ v téchto reklamacich.
Dale pripojuje spojeni pocCtu objednavek a doby od posledni zndamé komunikace se
zdkaznikem®0.

58 V mém stavu Dashboard jich je 20.
59 Ukazatel ,SNZ“.
60 Ukazatel ,PKM".
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KPI "Vykonnost firmy"
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6.3.2. INVESTICNI ROZHODOVANI DLE VHV

V praxi je investi¢ni rozhodovani vnimano jako jednorazovy projekt. V pripadé MS a. s.
se jedna o projekt s fyzickym vystupem®!, ktery je predan do uZivani konkrétnimu
oddéleni v ramci spole¢nosti.

Formulace a priichod problému rozhodovani na zdkladé vice kritérii byl vysvétlen
v podkapitole 4.2.3. Dle tohoto generického postupu jsem navrhnul schéma investi¢niho
rozhodovani pro MS a. s.

Projekt je spuStén investi¢ni Zadosti konkrétniho oddéleni na Vedouciho paternich
pobocek. Tato Zddost miZe mit formu psaného dokumentu nebo mailu, musi byt vzdy
potvrzena Vedoucim daného oddéleni a musi obsahovat zdlivodnéni Zadosti tak, aby
mohlo dojit k poradé Managementu. Management Zadost zamitne, nebo potvrdi, Ze je
mozné v projektu pokracovat a definuje globalni cil a podminky, tedy ¢eho chce projekt
dosahnout. Tento globalni cil je pfredan na oddéleni Administrace, které ve spolupraci
s oddélenim, které zZadost iniciovalo, definuje vybérova Kriteria a projde nabidky trhu
z divodu omezeni vybéru dle globalnich podminek®?, definovanych managementem.
Po vybéru mnoZiny variant, aplikuje Administrativni oddéleni Saatyho metodu srovnani
vybérovych kritérii a AHP metodu vybéru nejlepsi varianty dle téchto kritérii. Nejlepsi
varianta je prezentovana managementu. Management nasledné investici potvrdi, nebo
zamitne a informuje Vedouciho iniciacniho oddéleni, ¢imZ projekt investicniho
rozhodovani kon¢i.

Rucni aplikace metody miize byt slozitd a zdlouhav4, z toho diivodu jsem na internetu
vyhledal speciadlni nastroj pro aplikaci MS Excel - DAME [42], ktery cely vypocet
zrealizuje automaticky. Je nutné jen vybrat pocet variant, kritérii, s urenim metody
zjisténi jejich vahy, a citlivostnich scénarti®3. Po naplnéni vygenerovanych tabulek
konkrétnimi daty, dochazi ke grafickému porovnani variant a jejich kvalitativnimu
sefazeni. [41]

61 Nejcastéji dlouhodoby hmotny/nehmotny majetek.
62 Napt. Maximalni cena.
63 Napft. Pro rozdilné dodavatele, ¢i zménu vyznamnosti kritérif.
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DIAGRAM 14 - GENERICKY PRUCHOD PROJEKTEM INVESTICNI ROZHODOVANI DLE VHV [AUTOR]
Praktické vyuziti nastroje DAME - Vybér regalt do skladu

Diky tomu, Ze spoleCnost zarizuje novou centrdlu a nové skladové prostory, se
v soucasnosti realizuje vétSi mnoZstvi investic a to i do nakladnéjsiho dlouhodobého
majetku. Oddéleni skladu tak potrebovalo vybrat testovaci regal do novych skladovych
prostor. V ptripadé potvrzeni dobrych vlastnosti by v budoucnu mohlo dojit k zakoupeni
dal$ich regald.

Investi¢ni projekt ,Vybér regdlii” neprobihal presné dle schématu na Diagramu 13. Roli
Administrace jsem v tomto pripadé zastupoval sam, tak abych vytvoril priklad pro dalsi
budouci pouziti nastroje ve firmé. Pocate¢nim bodem bylo potvrzeni Globalniho cile.

Globalni Cil , Vybér regalit”

Z divodu uspory casu a na zakladé specifikaci zaméstnanct skladu, se musi
vybrat kovovy policovy regal s hloubkou do 60 [cm].

Varianty regalu

Byly vybrany tfi produkty z nabidky jediné spolecnosti [43], konkrétné Skladovy
regdal Combo 4, 1980x1840x470 mm, 700 kg, Skladovy regdl Combo 3,
1980x1840x470 mm, 700 kg a Skladovy regdl Bold, 2500x1876x600 mm.
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Vybérova Kritéria

Dle konzultaci se zaméstnanci skladu jsem urcil Ctyti kritéria, konkrétné se jedna
o cenu jednoho regdlu, celkovou plochu polic, nosnost jedné tirovné polic a uchycent,
respektive kvalita Sroubeni.

Definovani nového problému

V prvnim kroku jsem pii zadavani nového rozhodovaciho problému rozhodl o
poctu scénart, ktery koresponduje s poctem spolecnosti, ur¢enych ve fazi vybéru
variant regal(i, dale byl urcen pocet kritérii a pocet variant (Viz Obrazek 15).

Novy problem X
Zakladni charakteristiky

Pocet scenaru 1>
Pocet kriterii 4 |~
Pocet variant 3 |-

Zpusob porovnani scenaru Zpusob porovnani Kriterii
® Parove porovnani " Vahy ® Parove porovnani " Vahy
Kriteria
Zpusob hodnoceni variant podle kriterii

- Parove porovnani (" Hodnoty max ® Hodnoty min

2 ¢ parove porovnani ® Hodnoty max " Hodnoty min

3 ¢ paove porovnani ® Hodﬂotymax " Hodnoty min

4 @ parove porovnani " Hodnoty max (" Hodnoty min

OK | Storno

OBRAZEK 15 - DEFINOVANI PROBLEMU ROZHODOVANI (DAME) [AUTOR]

DAME umoziuje uzivateli zadat vahy kritérii primo, ale dle mych zkuSenosti je
lepSi nejdrive kritéria parové porovnat, coZ nevyZaduje takovou miru
abstraktniho pristupu. U kritérii je také nutné urcit zpisob hodnoceni, ktery
koresponduje s jejich klasifikaci:

K1 ...cena => Minimalizace [K(¢]
K2 ..plocha => Maximalizace [cm?]
K3 ...nosnost => Maximalizace [Kg]
K4 ...Sroubeni => Vzdjemné porovndni
Naplnéni a porovnani Kritérii

Vlastni hodnoty kritérii byly ziskany znabidky vySe zminéné spolecCnosti,
respektive pomoci jednoduchého vypoctu velikosti plochy regalt. Ctvrté
kritérium bylo hodnoceno vzdjemnym expertnim porovnanim, coZ plati i o
celkovém porovnani Kritérii.
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Konzistence a vysledné hodnoceni

V této casti chci znovu upozornit na problém konzistence, ktery DAME vyborné
pokryva. Vzdy je nutné drZet konzistenci Kkriteridlnich matic pod hodnotou 0,1.
V opacném pripadé dochazi ke znehodnoceni dosazenych vysledkii.

Vzhledem ktomu, Ze vtomto pripadé byla konzistence kriterialni matice na
hodnoté 0,08, mohl jsem prohlasit, Ze dosaZené vysledky (Viz Diagram 15) jsou
relevantni

0,36 -
0,35 -
0,34 -

0,33 -

0,344899408
0,32 -

0,330518782

031 | 0,32458181

0,3 T T 1
Combo 4 Combo 3 Bold

DIAGRAM 15 - CELKOVE VYSLEDNE HODNOCENI VARIANT [AUTOR]
Rozhodnuti
Vysledky ukazuji, Ze nejlepsi variantou nad urcenymi kritérii je Skladovy regal

Bold, 2500x1876x600 mm. Pravé tento regal byl i investi¢né potvrzen.

6.4. TESTOVANI A IMPLEMENTACE OPATRENI

Z divodu ¢asového a funkéniho omezeni jsem nepristoupil ke komplexnimu testovani
navrzenych PI a systému jako celku, ale soustredil se na vytvoreni jasného a
srozumitelného postupu pti SPC. Tento postup jsem kompletné realizoval u jednoho
ukazatele vykonu - ,CNZ",

6.4.1. STATISTICKA KONTROLA INDIKATORU

SPC je vhodné i pro kontrolu zakladnich méreni, coz je vkontextu prace ukon
jednoduchy®?, jelikoZ nemusi dochazet ke spojovani nékolika tidajt z rozdilnych méreni.
Z tohoto divodu se blize popisuje mnozina osmi nové navrzenych PI. Konkrétné urcuji
frekvenci, periodu a doporuceny typ kontrolniho diagramu.

e ,REV”(Spojita financni data)
o Frekvence kontroly = 1[Mésic]

64 Kontrolni diagramy X/MR.

78



o Perioda kontroly = 1/2 [Rok]
o Diagram = ,I/MR“ (Pozorovani/Rozdil mezi jednim a nasledujicim
pozorovanim)
,CNT“ (Spojita ¢asova data)
o 1[Mésic]
o %:[Rok]
o ,X/MR"(Méreni/Rozdil mezi jednim a nasledujicim mérenim)
,CNZ“ (Re$eno v dalsi podkapitole)
,SNZ“ (Spojita marketingova data)
o 1[Tyden]
o 1[Mésic]
o ,X/MR"
,PKM"“ (Spojita ¢asova data)
o 1[Mésic]
o 1[RokK]
o ,X-bar/R“(Primér méreni/Rozsah hodnot ve vzorku)
»VAP" (Spojita marketingova data - rozdéleni na pomér Vitézstvi a Prohry)
o 1[Tyden]
o Y%[RoK]
o ,I/MR“
SZA“ (Spojita takticka data zameéstnancii)
o 1[Mésic]
o %[RoK]
o ,X-bar/R"
,0ZA“ (Spojita takticka data zaméstnanci)
o 1[Mésic]
o %[RoK]
o ,X/MR"
o ,X-bar/R“

Ukazka vytvoreni systému SPC pro ukazatel ,,CNZ“

Vzhledem k problematickému chapani konceptu smérodatné odchylky jsem se rozhodl,
Ze pro organizaci je nejlepsi vyuzivat konstanty [22] pro tvorbu regulac¢nich diagrami.

Pokud hodnotime ,CNZ* pak se jedna o ¢asovy indikator, méfeny ve dnech. ERP systém
by umoZnil zkratit frekvenci méteni na 1 [Den], bez nutnych aktualizaci jsme byli nuceni,
se zaméstnanci reklamac¢niho oddéleni na centralni pobocce, vybrat nahodné 30
aktivnich zakaznickych reklamaci vedenych u kazdé paterni pobocky a exportovat data o
dobé trvani rucné. Frekvence kontroly vzorku se tak prodlouZzila na 1 [Tyden].
Perioda kontroly byla nastavena na 1 [Rok] s omezenim 20 zmétrenych vzorkt (Pocet
tydnt od zacatku roku 2018, zahrnutych do SPC).

Vybér regulacniho diagramu

Jedna se o spojita Casova data ze Sesti podskupin - pobocek, takZe je vhodné
pouzit diagram ,X-bar/R".
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n=6=>n<10=>X-R

X; ... Primeér 30 aktivnich reklamaci na pobocce "i

xj_ - Z?:O xi/n — Zi6=0 xl/6 [Den]

Konstrukce regula¢niho diagramu

Kontrolni limity jsou vytvoreny dle konstant a vzorctl v [22]. Maximalni hodnota
priiméru podskupiny pro ,CNZ“je nastavena na 30 [Den], tato hodnota vychazi ze
zakonné lhity pro vytizeni reklamace fyzickych osob. Sledovany cil se dynamicky
méni dle zkuSenosti Vedouciho reklamac¢niho oddéleni z minulych let. Od 12
tydne méreni je ustalen na hodnoté 22 [Den].

KONSTANTY (n = 6) ... A, = 0,483; D; = 0; D, = 2,004
UCL, =X+ A, xR~ =29,70
LCL,”- =X~ + A, xR~ =21,88
UCL,™ = D, * R~ = 16,23
LCL, = D; xR~ =0
X~ = 25,79 [Den]
R™ = 8,10 [Den]

e Osa x prredstavuje reprezentaci 20 z 52 vzorkd.
e Osayjereprezentaci primérného poé¢tu dni ,CNZ“ pro podskupinu

o ,X-bar”
e Osay je reprezentaci rozsahu hodnot ,CNZ“v ramci podskupiny
o ”RII

Interpretace vysledki

Na ,CNZ“ je mozné pozorovat postupny pokles priimérného ¢asu navratu
reklamovaného zboZi a vytizeni reklamace. Od Vanoc 2017 je vyrazné patrné
zlepSeni, které vSak nebylo zptsobeno MS a. s., ale ubytkem prioritnich ukont
spojenych svracenim zboZ{ a jejich vyménou, dale dodrZovadnim termini na
strané autorizovanych servisii a distributori, ktefi se, jak bylo uvedeno
v podkapitole 6.1., staraji o posouzeni a vlastni opravy reklamovanych produkti.

Zajimavy vyvoj je patrny mezi 6. azZ 12. tydnem a 14. aZ 17. tydnem (Viz Diagram
16, 17). Od 6. tydne dochazelo ke zvySeni celkového poctu reklamaci, trvajici
zhruba 14 dnf, coZ nasledné negativné ovlivnilo i primérnou hodnotu CNZ, ktera
se vtomto obdobi dostala nad predem definovanou cilovou hodnotu. Snaha
zaméstnancl reklamacnich oddéleni vedla ktomu, Ze se dle méreni darilo
priblizovat k cilové hodnoté. Diky vlivu pobocCky na Praze 8, ktera uzavrela
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nékolik dlouhych reklamacnich rizeni, se vSak v tomto roce zatim nepodarilo cile
dosahnout.

Zmensend tabulka zdrojovych dat je k nahlédnuti v ramci Prilohy A.

e (NZ - Patefni pobocky

@ UCL - x

@ CL - x
@mmmDefinovany Cil CNZ

@V aximalni CNZ

e Primérna hodnota CNZ

1 23 456 7 8 9 1011121314 1516 17 18 19 20

DIAGRAM 16 - REGULACNI DIAGRAM “X-BAR” INDIKATORU CNZ [AUTOR]

es=mRozsah CNZ - Patefni pobocky

@ UCL - r
e | CL-r1

@smmPrimérny rozsah CNZ

123456 7 8 910111213141516171819 20

DIAGRAM 17 - REGULACNI DIAGRAM “R” INDIKATORU CNZ [AUTOR]



6.4.2. REALIZACE NAVRZENYCH OPATRENI

Vzhledem ktomu, Ze zména organiza¢né procesniho schématu je zdrZena externim
subjektem a rozhodnutim managementu MS a. s., doSlo k fyzické realizaci jen nékolika
sekundarnich opatteni, ktera vychazeji z procesu navrhu PMS.

VyuZiti statistické kontroly

Cela koncepce a forma SPC (Viz podkapitola 6.4.1) bude vyuZivana v ramci reklamac¢niho
oddéleni, konkrétné na hodnoty méreni casu ukonceni reklamace. Uvazuje se o aplikaci
v dalsich oddélenich, kdy by se naptiklad kontrolovalo méreni ¢asu montaze PC pro
zdkaznika. Z diivodu jednoduchosti pro zaméstnance se vyuziva stejnd frekvence i
perioda kontroly, pricemZ pocet mérenych podskupin®> ve vzorku kolisa.

Investicni rozhodovani dle VHV

Investi¢ni rozhodovani MS a. s. bude vzdy tizeno dle postupli a navodu z podkapitoly
6.3.2.

Aktualizace dokumentace ke skoleni zaméstnancua

Vramci externé zajiStovaného procesu Skoleni dochazelo k formalnim nedostatkiim.
Zameéstnanci si stéZovali, Ze nemaji k dispozici zevrubny plan Skoleni vCetné pevnému
terminu a Ze dochazi ke konfliktlim z divodu nekonkrétni mnoziny zaméstnanct, jejichz
¢lenové se na jednotliva Skoleni maji dostavit povinné.

Z toho diivodu je odpovédnosti administrativniho oddéleni ¢ekat na vyjadieni externich
Skoliteld a v pripadé ozndameni o konani Skoleni projit jednoduchy proces s odkazy na
externi sub-procesy kontroly a schvalovani (Viz Diagram 18). Proces kon¢i publikaci
dokumentu (Viz Obrazek 16).

Cekani na
findIni
;chﬁenl’ 4

Administrace

Viywdieni na
nasténku / Odeslani
hromadného mailu

— Plan ikoleni a
@ vzdéldvani
re

Potwrzeni od
odpovédnéhe | 000000000000 B3 L @ R.--.- Provozni reditel
racovnika
i [+] [+]

Externi £kolitel

Aktualizace 9
dokumentu —
|
: |
. 1
1
1
|
|
|
|
1
1
|

Potvrzeni Skoleni Kontrola Schvaleni
Potvrzeni od

kontroiniho
pracovnika

DIAGRAM 18 - AKTUALIZACE PLANU SKOLEN{ [AUTOR]

65 Jde o rozsah 1-6 podskupin.
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Plan skoleni a vzdélavani - Platnost: 01.01 2018 -30.06.2018

Odpovédny pracovnik: Vedouci paternich pobocek
Kontrola: Zastupce fransizovych pobocek

Schvaleni: Provozni reditel

Poradi Typ $koleni Termin (doba trvani) Povinna ucast
1 Skoleni "Nové servisni sluzby” 07. 02. 2018 6:00 (120 minut) 1 zaméstnanec/fransizovd pobocka
2 Skoleni "Nové servisni sluzby” 08. 02. 2018 20:30 (60 minut) Kompletni reklamacni a servisni oddéleni
3 Skoleni ASUS 07. 03. 2018 18:00 (120 minut) Kompletni prodej/vedouci e-shop + callcentrum
4 Skoleni DELL + INTEL 20. 04. 2018 16:30 (90 minut) Kompletni prodej/vedouci e-shop + callcentrum
5 Skoleni "pojisténi” 20. 04. 2018 18:15 (45 minut) Zaméstnanci(Mobil) /servisni oddéleni
6 Skoleni Huawei 20. 04. 2018 19:15 (45 minut) Kompletni prodej
7 Skoleni OKI 20. 04. 2018 20:15 (45 minut) Kompletni oddéleni PM
8 Skoleni "PMS - Martin Pansky" 10. 05. 2018 18:00 (90 minut) Vedouci oddéleni - centrdla
9
10.

Odpovédny pracovnik (datum, podpis):
Kontrola (datum, podpis):
Schvaleni (datum, podpis):

OBRAZEK 16 - FORMA (PLAN SKOLEN{, POLOVINA 2018) [AUTOR]




7.PRINOS NAVRZENYCH OPATRENI A ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo navrzeni kombinace opatieni pro optimalizaci a
zlepSeni vykonnosti zavedeného systému rizeni kvality. Skute¢né urceni realnych
pfinost je vdané chvili vysoce problematické, protoZze vramci struktury ftizeni je
kompletni implementace navrzenych opatieni zablokovana spole¢nosti vydavajici ERP
systém. Aktualizace pouzivaného systému 16, nutné pro export relevantnich datovych
sad k naplnéni indikatora vykonnosti, jisté neprobéhnou v prvni poloviné roku 2018, jak
bylo plivodné predpokladdno. Nicméné i v piipadé kompletni implementace je nutné
béhem obdobi testovani, které by mélo probihat minimalné stejnou dobu jako navrh
(tzn. od dvou do ¢tyf mésicii), odladit veskeré chyby, upravit ukazatele vykonnosti a
potenciondlné i ¢innosti v jednotlivych procesech. Redlné a kvantifikovatelné ptinosy je
tedy moZné pozorovat nejdrive po osmi mésicich od navrhu zmén.

Celkova doba zavadéni zmén se tedy vlivem zpozdéni Uprav systému posouva do
posledni tretiny roku 2018. Toto zpozdéni je také mym selhanim, jelikoZ se ukazuje, Ze
vramci analyzy zucastnénych stran se méla explicitné reSit strategie minimalizace
dopadti chovani dodavatele ERP - Spolec¢nosti Cybersoft.

Pokud bych mél uvést ocekavané prinosy prace, kterych bylo dosazZeno, musim zminit
celou komplexni analyzu podnikani a struktury firmy. V takovém rozsahu nebyla nikdy
spolecnosti MS a. s. vykonana a ptinesla novy pohled na individualni ukoly zaméstnanct
a dulezitost jejich ¢innosti.

Dvé organizacné procesni schémata, zase pomohla standardizovat chovani zaméstnanct
v jednotlivych oddélenich a budou do doby dalSich ptresnéjSich aktualizaci vyuzivany
v navodech pro nové prichozi zaméstnance.

Vramci tematického Skoleni vedoucich pracovnikli, jsem se pomoci dotazniku
s uzavienymi otazkami (Viz Priloha D), ptal 13 zaméstnanca (Viz Tabulka 6), zda by
hodnotili dana opatieni pro zvySeni vykonnosti jako prinosna a zda by do
budoucna uvaZovali o zavedeni a nasledném certifikovani systému managementu
kvality dle CSN EN ISO 9001:2016.
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TABULKA 6 - GCASTNICI VYZKUMU [AUTOR]

islo Ucastnika Role uUcastnika

C

1 Generalni feditel

2 Provozni reditel

3. Vedouci servis

4. Zaméstnanec Servis

5 Vedouci VIP

6 Vedouci Marketing

7 Vedouci PM

8 Vedouci Reklamace

9. IT Vyvoj

10. Vedouci E-shop

11. Vedouci sklad

12. Vedouci prodejct (Centrala)
13. Vedouci patefnich pobocek

Myslite si, Ze navrZena opatieni pro zvyseni
vykonnosti firmy jsou prinosna?

NE
8%

OBRAZEK 17 - VYSTUP DOTAZNIKOVEHO SETRENI 1 [AUTOR]

Uéastnik s poradovym ¢islem sedm se vyslovil jako jediny negativné, dalsi tfi uéastnici
(5., 9. 11.) nedokazali na otazku odpovédét a zbytek, oznacil opatieni a praci jako
piinos.

Ocenén byl zplisob statistické kontroly a hodnoceni variant na zakladé vice kritérii pres
modul MS Excel - DAME, ktery byl konkrétné pouzit pti vybéru novych regalt do skladu.

Na zakladé expertnich odhadii byla urc¢ena Casova uspora souvisejici s pravidelnymi
poradami vedoucich pracovnikl na 2 hodiny mési¢né pro 12 z nich, coZ prepocteno na
fixni mzdové naklady ¢ini 4 800 K¢ za mésic.

Uspora = Hodinovd mzda (200 K¢) * 2 (Hod) * 12 (Vedouci pracovnici)




Doporucil(a) byste, aby firma zavedla a
nasledné certifikovala systém managementu
kvality dle CSN EN ISO 9001:2016?

ANO
23%

NE
77%

OBRAZEK 18 - VYSTUP DOTAZNIKOVEHO SETREN{ 2 [AUTOR]

Z divodu potencionalniho zajmu spolecnosti nasadit opravdovy, a certifikacni autoritou
ovéfitelny systém Fizeni kvality, jsem kratce seznamil Gc¢astniky $koleni s normou CSN
EN IS0 9001:2016 [34]. Tato norma se v nékterych bodech pozadavki kiizi s opatienimi
systému méreni procesniho vykonu a ja jsem tak chtél ovérit, zda vedouci zaméstnanci
uvazuji o dalSim vyvoji smérem k profesiondlnimu rizeni kvality, nebo ne. AZ na tfi
ucastniky vyzkumu (1., 5., 13.), kteii odpovédéli pozitivné, se pomérné vyznamna
majorita vyslovila proti zavedeni a certifikovani oficidlniho SMK.

Primarnim diivodem byla pomérné vysoka trzni cena na zavedeni systému profesionalni
konzulta¢ni firmou a aktudlni stav mnou navrZenych opatfeni v ramci PMS, které je
tfeba otestovat a finalné implementovat. Jejich prokazatelny financni prinos, ktery by
ukazal potencial smérem k SMK tak zatim chybi.

7.1. ZAVER

Hlavnim poslanim této prace bylo zanalyzovat soucasny stav systému fizeni kvality
Modelové Spolecnosti a. s. a navrh opatreni pro optimalizaci a zlepSeni procesni
vykonnosti vtomto SMK. Béhem analyzovani se projevili nedostatky soucasného
funkcéniho zplsobu fizeni a zavislost na Ad hoc reSenich problémt az v okamzicich, kdy
nastavaji. Nizka predpovéditelnost a riditelnost vykonnosti systému se sice neprojevila
markantné na ekonomickém hospodareni firmy, ale negativni dopady, jako napriklad
vysoké procento odchodl dlouhodobych zakaznikli, vyznamné varuji pred
potencionalnimi finan¢nimi ztratami v obdobich stagnace odvétvi. Z toho diivodu jsem
navrhl opatreni, které by méli vést k minimalizaci téchto nedostatkii.
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Mohu konstatovat, Ze body zanesené v zadani této prace byli aZ na jeden splnény.
Nejdrive jsem definoval pojem kvality a hlavni systémy jejiho rizeni, nasledné jsem
popsal princip procesniho fizeni a systému méreni procesni vykonnosti dle prof.
Andersena, a nakonec vysvétlil pouZiti specifickych ndastroji ovliviiujici vykon
organizace.

V praktické casti jsem nejdrive uvedl organizaci MS a. s. a analyzoval aktualni SMK. Na
zakladé této analyzy jsem navrhnul nékolik opatieni, konkrétné procesni schémata s
indikatory a jejich vizualizaci pro snadnéjsi interpretaci, format vnitropodnikovych
dokumenti planovani Skoleni a vzdélavani a nakonec vyuziti SPC a VHV uvedenych na
prikladech z aktualniho prostredi MS a. s.

BohuZel se nepodarilo dosdhnout komplexni implementace zmén procesu a procesnich
indikatort z diivodu problémt s naplnénim téchto PI redlnymi daty ze systému ERP.
Jejich zavedeni do testovaciho provozu se planuje v posledni tretiné letoSniho roku.

Z hlediska predstavenych inzenyrskych a statistickych nastroji ma prace cenu jako
prezentacni prirucka postupu zavadéni téchto individualnich nastroji do organizacni
procesni struktury.
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Ptiloha B - Priklad - Dim kvality [12, autor]
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PRILOHA C - UPRAVENA TABULKA (CZ-NACE) - CSU [38, AUTOR]

Maloobchod s pocitacovym
a komunikacénim zarizenim
ve specializovanych
prodejnach

Maloobchod mimo prodejny,
stanky a trhy
(CZ-NACE 47.9)

z toho:

Maloobchod
prostrednictvim internetu

Maloobchod s nabytkem,
elektrospotrebici a
elektronikou, zelezar.
zbozim a ostatnimi vyrobky
pro domacnost ve specializ.

Obdobi | (cZNAGE 47 AN | ok .
47.53 + 47.54 + 47.59)
Bézné ceny Stalé ceny Bézné ceny Stalé ceny Bézné ceny Stalé ceny Bézné ceny Stalé ceny
Rok2015
Mésic
1/2015 85,4 83,7 91,3 90,5 90,9 90,3 82,1 82,2
2/2015 81,5 80,2 80,9 80,3 78,9 78,5 75,7 75,3
3/2015 88,4 87,0 91,9 91,5 88,0 87,7 93,1 92,8
4/2015 83,7 83,0 89,0 88,7 85,5 85,0 95,3 94,8
5/2015 81,8 81,3 86,7 86,3 84,1 83,7 98,4 97,8
6/2015 93,1 92,8 90,7 90,4 88,9 88,7 100,7 100,1
7/2015 86,9 86,9 85,5 85,5 83,4 83,5 98,7 98,3
8/2015 85,0 85,6 82,6 83,2 82,0 82,6 97,1 96,9
9/2015 104,2 104,8 95,0 95,4 92,3 92,6 102,9 103,5
10/2015 112,2 113,4 103,8 104,0 102,2 102,4 109,1 110,0
11/2015 120,4 123,1 131,0 132,0 135,1 136,3 112,2 113,3
12/2015 177,5 178,2 171,6 172,2 188,6 188,7 134,8 135,0
Ctvrtleti
1.Q/2015 85,1 83,6 88,0 87,5 86,0 85,5 83,6 83,5
11.Q/2015 86,2 85,7 88,8 88,5 86,2 85,8 98,1 97,5
11.Q/2015 92,0 92,4 87,7 88,0 85,9 86,2 99,6 99,6
1V.Q/2015 136,7 138,2 135,4 136,1 142,0 142,5 118,7 119,4
1.-1.Q/12015 85,7 84,7 88,4 88,0 86,1 85,6 90,9 90,5
1.-11.Q/2015 87,8 87,3 88,2 88,0 86,0 85,8 93,8 93,5
1I.-IV.Q/2015 114,3 115,3 111,6 112,0 113,9 114,4 109,1 109,5
1.-IV.Q/2015 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Rok2016
Ctvrtleti
1.Q/2016 82,1 83,2 100,4 100,6 101,0 101,3 86,8 87,2
11.Q/2016 86,9 90,1 104,6 105,4 104,6 105,5 105,1 105,7
11.Q/12016 86,9 91,1 102,7 104,2 105,7 107,6 104,7 105,9
1V.Q/2016 137,5 1471 159,9 163,2 172,3 176,5 121,2 123,6
1.-1.Q/2016 84,5 86,6 102,5 103,0 102,8 103,4 96,0 96,5
1.-111.Q/2016 85,3 88,1 102,6 103,4 103,8 104,8 98,9 99,6
111.-IV.Q/2016 112,2 119,1 131,3 133,7 139,0 142,0 113,0 114,7
1.-1V.Q/2016 98,4 102,9 116,9 118,4 120,9 122,7 104,5 105,6
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Rok2017

Ctvrtleti

1.Q/2017 85,0 92,0 117,8 120,4 123,0 126,8 92,0 93,9
1.Q/2017 91,0 100,9 119,6 122,6 123,3 127,8 108,3 110,4
111.Q/2017 89,5 100,9 117,4 121,5 123,4 129,2 110,3 113,2
IV.Q/2017 146,4 168,6 180,8 188,7 198,4 209,4 129,8 134,3
1.-1.Q/2017 88,0 96,4 118,7 121,5 123,2 127,3 100,2 102,1
L.-1.Q/2017 88,5 97,9 118,3 121,5 123,2 127,9 103,6 105,8
lII.-IV.Q/2017 117,9 134,8 149,1 155,1 160,9 169,3 120,1 123,8
1.-IV.Q/2017 103,0 115,6 133,9 138,3 142,0 148,3 110,1 112,9
Rok2018

Ctvrtleti

1.Q/2018 87,9 103,7 134,3 141,2 142,9 152,7 99,0 102,2

IV




PRILOHA D - DOTAZNIK “ZAVEDENE ZMENY V MS A. S.” [AUTOR]

Zavedené zmeény v fizeni {41y
MS a-S- J €ESKE VYSOKE

UEENI TECHMICKE
V PRAZE

Dotaznik pro zdvérené vyhodnoceni pfinosd implementovanych
opatfeni PMS
*) - Nutnd odpovéd

1* Myslite si, Ze navrZena opatfeni pro zvyseni vykonnosti firmy jsou pfinosna?

D ANO D NE D NEVIM

2 Pokud je Vage odpovéd "ANO", miiZete konkretizovat pro¢?

3* Doporutil(a) byste, aby firma zavedla a nasledné certifikovala systém managementu kvality
dle €SN EN IS0 9001:2016?

D ANO [:| NE

4 Mlzete svou odpovéd zd@vodnit?




