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ABSTRAKT

Diplomova prace pojedndva o implementaci ukazatele doru¢ovani na Cas ve strojirenském
podniku. V ramci pokrokového prozékaznického pristupu nastoleného novym majitelem
bylo nutné méfit vykonnost podniku. Cilem prace je nejen ukazatel uspéSné zavést, ale i
nalézt oblasti k vlastnimu zlepSeni. V rdmci zavadéni byl sestaven pracovni tym, ktery
popsal informa¢ni a materidlové toky na zacastnénych clancich procesu. Nésledné byl
vytvoien standard work pro praci vSech zucastnénych osob s daty. Pro interni
vyhodnocovani pak névod pro sbér dat a checklisty, které ukazuji jak s daty pracovat a
vyhodnocovat. Pro nalezeni zdivodnéni byl pouzit ishikawa diagram a vysledné
vyhodnocovéani OTD se provadi paretovymi diagramy. Vysledkem jsou vypovidajici data,

na kterd se od pocatku roku 2023 reaguje a vedou ke zvySeni vykonnosti podniku.

Kli¢ova slova: doruceni na Cas, ukazatel, vykonnost, proces, implementace, vyhodnocovani

ABSTRACT

The thesis deals with implementation of on-time delivery in a engineering company. As part
of the progressive pro-customer approach established by new owner, it became necessary to
measure performance of the business. The aim of the thesis is not only to implement the
indicator successfully, but also to find areas for self-improvement. As part of the
implementation, a team was established to describe the information and material flows on
the participating links in the process. Subsequently, a standard-work was created for all
involved to work with the data. For internal evaluation, a data collection guide and checklists
were then developed to show how to work with, and evaluate the data. The ishikawa diagram
was used to find the substantiation and the OTD evaluation was done with pareto diagrams.
The result is data that is acted upon and lead to improved business performance from the

beginning of 2023.

Keywords: On Time Delivery, indicator, performance, process, implementation, evaluation
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UVOD

Téma zavedeni ukazatele OTD pro strojirensky podnik, na kterém se prakticka cast
diplomové¢ prace vykondva, je prostoupeno Sirokou Skalou jednotlivych logistickych oblasti.
Ty se vazou v Ceské pobocce k nejdilezitéjsi ¢innosti, kterou predstavuje samotna vyroba
stroji. Ta tvoii nejvétsi pridanou hodnotu. K ni jsou pfidruzeny i naslednd instalace strojti a
zaskoleni technikem tohoto podniku. Mnou zpracovany ukazatel OTD v sob& mapuje cestu,
ktera vede od hlavni vyroby a pfidruzenych tkoni az k zakaznikovi, ktery na konci procesu
muze zacit sviij novy stroj pln€ vyuzivat. V této fazi jsou také ziskana posledni data pottebna

pro vypocet OTD.

Hlavni cil diplomové prace piedstavuje uspésné zvladnutd implementace dan¢ho ukazatele.
Ta znamena nejen jeho samotné zavedeni, ale 1 zmapovani vSech okolnosti, které potiebné
informace pro jeho vypocet ovliviiuji. Metody pouzité pro tuto praci jsou mapovani procesu,
mapovani toku hodnot a procesnich diagramech. V oblasti vyhodnocovani se vyuziva
ishikawa diagram pro spravné urceni mista nastalého problému a odpovédné oblasti. Pro
samotny zisk vSech potfebnych informaci je pouzit standard work dokument. Tyto data jsou

nasledné zpracovana podle vytvoreného checklistu.

Vyzkumné otdzky jsou zde zastoupeny tdzanim na oblasti, které ovliviiuji celé zavadéni,
ziskavani, vyhodnocovani a samotné predavani zjisténych informaci. Jsou jimi zasadni
dotazy jako, kudy vede tok informaci a ktery ¢lanek a kdy je za informace zodpovédny. Dalsi
dotazy se objevuji v ramci toho, jaké useky zplisobuji casové prodlevy a kdo je za n¢ ve
vysledku zodpovédny. Po jejich zodpovézeni lze dostat uceleny balik informaci o tom, jak

si firma u zakaznik stoji.

Hlavnim o¢ekavanym vysledkem je rozsiteni klicovych ukazateli vykonnosti, které podnik
jiz vyuziva. K tomu se vaZou i nové podnéty, které z vysledkt zaveden¢ho OTD vyvstanou.
Zaroven chce firma vyhodnocovanim OTD nalézt prave ta mista, kterd zptisobuji problémy.
Po odhaleni takovychto novych problematickych usekil, miize podnik zacit s efektivnim a
cilenym feSenim jednotlivych problémt. VSechny tyto tikony je nutno provadét v ramci

firemniho prozdkaznického piistupu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYROBNI CINNOST PODNIKU

Kazdy podnik mé 3 primarni funkce, kterymi jsou nakup, vyroba a prodej. Nakupem se
rozumi zabezpeceni plynulé vyroby materialem. Vyroba je chdpana jako pfeména vstupnich
materiali na vystupni vyrobky. Prodej zde zajistuje hleddni a zprostfedkovani odbytu
vyrobkli dané spolecnosti. Kazda z téchto oblasti je neméné diilezitd pro plnohodnotné

fungovani podniku jako celku. (Lochmannova, 2022)

1.1 Vyroba

Nejjednodussi definici vyroby jsou piemény vstupll na vystupy a to za podminek
minimélnich ndkladd. Idedlem, kterého chceme dosdhnout v oblasti produkce, je
konzistentni a ladna souhra mezi tokem materiadlu a maximalniho vyuziti vyrobnich kapacit.

(Hajna, 2010)

Samotny termin vyroba se sklada ze 2 zakladnich ¢asti, kterymi jsou planovani vyroby a jeji
samotné fizeni. Ddle se fizeni vyroby taktéz dé¢li na to, které materidlové probiha a je n¢jak

koordinované a druhé, které kontroluje samotny proces vyroby. (Tichy, 2021)

Uzsim pohledem se vyroba miize d€lit az na 5 bodl. Prvni pfedstavuje planovani, které
spolupracuje s nakupem a lehce zasahuje do fizeni vyroby. Zadruhé ptedptfiprava na
samotnou fyzickou produkci ve formé rozkresleni planti, ndvrhiti, nebo vytvoreni modela
apod. Tteti bod jiz reprezentuje predvyroba a nasledné ovérovani jejich jednotlivych ¢asti
na dané urovni. Ctvrtym bodem se rozumi hlavni produkce, kde poté dochazi ke kontrole a
finalnimu baleni. A posledni bod se vaze k jiz hotovym vyrobkiim v ohledu na jejich oblasti

skladovéani a manipulace. (Rezag, 2010)

V ramci fizeni materidlu mizeme mluvit o 3 rozdélenich, ktera definuji jaké je mnozstvi
vyrobkil a jak probihd vyroba, a to na kusovou produkei, sériovou produkci a produkci
hromadnou. Hromadna v sobé obsahuje obrovské objemy vyrobkli v malém mnozstvi
variant. Oproti tomu kusova je pravym opakem a jednd se o mnoho variant vyrobkl
v minimalnim mnozstvi. Sériova je jakymsi prifezem obou, u které dochazi ke stredné

objemnému podtu variant a taktéZ i jejich po&etnim objemiim. (Reza¢. 2010)

Vyroba se da délit dle primarnich 4 oblasti. Jsou jimi objem déavky, které produkujeme,

prumérny ¢as vynalozeny na danou vyrobu, samotny objem vyroby a to, jak moc uz jsou
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objednavky vyrobné ptedpfipravené nez piijde konkrétni zakaznickd objednédvka. (Hajna,
2010)

Zékladnim rozlisSenim pfistupu k vyrob¢ a jejiho fizeni jsou 2 sméry. Prvni predstavuje tzv.
princip PULL, ktery z ptekladu tika, urcity systém tahu. To znamena, Ze objednavka je dle
zékaznika specifikovana az na konci svého vyrobniho procesu. Oproti tomu piistup
k vyrobkim na zakladé¢ PUSH, tedy v ptekladu tlaku na dany vyrobek, je fizen dle pfesné
danych zakaznickych pozadavki, ze kterych vyroba plné vychazi. (Hajna, 2010)

Dle ¢asového pohledu Ize délit produkci na 3 variace, a to produkci, ktera je souvisla neboli
liniova. Déle na takovou, kterd je provadéna na vyrobni lince a tu nazyvame skupinovou
produkci. A nakonec tfeti variaci pfedstavuje vyroba na ptesny pozadavek zakaznika, ktery

je uz znacn¢ osobity a tim je vyroba fazova. (Tichy, 2021)

Dulezitou ¢asti pro oblast vyroby je tzv. prognézovani. Provadi se v dlouhodobém horizontu,
ale taktéz i v tom kratkodobém. Predstavuje kombinaci urcitého kvalifikovaného odhadu
spolu s informacemi z prizkumt chovani zdkazniki. To nédm dopomdha k dalSimu

planovéani a zacileni samotné vyroby. (Tichy, 2021)
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2 PROCESNI PRISTUP V MANAGEMENTU VYROBY

Procesy se obecné vyskytuji v kazdé firmé ¢i podniku, ale nalézame je v riiznych urovnich

kvality a efektivity.

2.1 Proces

Definici procest je celé fada, vzdy zéalezi na subjektivnim vnimani ¢i kontextu, ve kterém se
jedinec pohybuje. Obecné procesem muzeme rozumét pribéh navzéjem na sebe navazanych
¢innosti v rdmci napt. spoleCnosti jejichz souhrnny nézev miizeme uvést jako proces.
V kontextu vykonnostniho ukazatele podniku ,,..je proces soubor cinnosti, ktery vyzaduje
Jeden nebo vice vstupii a tvoii vystup, ktery ma pro zdkaznika hodnotu. “ (Smida 2007) Pravé
tvorba hodnoty nejen pro spole¢nost jako takovou, ale zejména pak pro zédkaznika je tim
pravym pii zavadéni veSkerych procest. VEtSim rozvedenim je pak definice, kterd rozumi
proces jako ,,organizovana skupina vzajemné souvisejicich cinnosti a/nebo subprocesii,
které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo
vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotrebovavaji
materidlni, lidské, nefinancni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma

hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika.  (Smida, 2007 s. 29)

Pravé tyto procesy délime do zakladnich 3 kategorii. V kazdém podniku pied krokem k
procesn¢ fizené organizaci musi dojit k zamyslenim nésledované identifikaci a zafazenim
procesti do jedné ze skupin. Jsou jimi procesy kli¢ové, hlavni a podpirné. Hlavni procesy,
vyskytujici se 1 pod nazvem fidici, 1ze chapat jako takové, které zajistuji, aby podnik mohl
provadét procesy zalozené na jeho strategii. Tu predstavuji ¢innosti jako jsou jeji samotné
udrzovani, controlling, finan¢ni planovani a fizeni organizace jako takové. Z hlediska tvorby
hodnot jsou specifické, kdy pro zdkaznika nevytvaii hodnotu, ale jsou stéZejni pro fungovani
podniku jako takového. Druhy typ pfedstavuje skupina procest klicovych. Ty lze nazvat
hlavnimi ¢i primérnimi procesy. Nalézdme je napfi¢ celym podnikem, kde tvoii komplexni
retézec. Zakaznik ma urcitou potiebu a ocekava jeji naplnéni. Na to reaguji procesy klicove,
diky kterym dojde k naplnéni jeho potieb. Tedy pifesn¢ koresponduje s tim, na co je
organizace zamefend a na jakou oblast se orientuje. Jsou to procesy, které vytvareji hodnoty.
Posledni skupinu tvofi procesy podpiirné. Nazev podplirné plné vystihuje jejich smysl.
Podporuji totiz procesy klicové, aby mohly probihat. Samostatné zajist'uji vlastni zazemi
procestim ostatnim. Pfiklady se vykytuji v oblasti persondlni ¢i infrastruktury. VSechny tyto

typy si miize provadét saim podnik, nebo je lze pfenést na n¢koho dalsiho, tedy je tzv.
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outsourcovat. U procest, které tvofi hodnoty, by nemélo dochéazet k tomu, aby je firma
outsourcovala, protoze ty samy tvoii hodnotu podniku. Pro pfeneseni na nékoho jiného jsou

procesy podpurné. (Cienciala et al., 2011)

2.2 Modelovani podnikovych procest

Pro absenci vSezahrnujiciho nastroje a feSeni pro modelovani podnikovych procesti je nutno
predstavit rizné varianty, jak lze jednotlivé ¢asti v podniku modelovat. Slouzi k nim riizné
postupy, navody ¢i prosttedky a metodiky. Jsou ve form¢ postuptli, uznavanych standardt
s IT podporou ¢i bez. Taktéz je mizeme rozdé€lit dle pfistupl na 3 samostatné proudy. Ty
predstavuji procesni piistup, proud systémového piistupu a nakonec samotna $tihla vyroba.

(Nosek, 2008)

Kazdy proces ma néjaky zivotni cyklus a s tim spojené i strany, které se na jeho Zivoté
vlastnik procesu. Tento ¢loveék predstavuje osobu, kterd za proces nese odpovédnost, dohlizi
nad nim a provadi jeho kontrolu. V menSich podnicich tento jedinec muze pokryt i oblasti
dalsi. Druhou skupinu pfedstavuji tzv. Gcastnici toho procesu. Tito lidé tvoii tkony na
kazdodenni bazi a svym chovanim utvéieji zaklady celého procesu. Jim nadtizeny je prave
vlastnik toho procesu. Tteti skupinu zastupuje pozice procesniho analytika. Jeho pozice je
zaloZzena na vyhledavani, zpracovani a vyhodnocovani dat. Tato prace je zalozena na
soucinnosti s dalSimi tcastniky. Dale provadi reporting managementu a vlastnikovi procesu.
Je zékladni personou pii implementaci a kontrolovani daného procesu. Posledni ¢tvrta
skupina je zastoupena tzv. systémovym inZenyrem. Ten se orientuje u procesu na jeho

implementaci a provadéni jakychkoliv systémovych zmén. (Sperka, 2019)

Abychom mohli modelovat procesy, musime si uvédomit, Ze kazdy proces ma néjaké zdroje
a rizika. Zdroje predstavuji vSechny mozné investice od ndkupu materidlu pfes systém
ve kterém pracujeme, méfeni samotného vykonu az po investice do riznych licenci, metod
a dal$ich. Rizika mohou byt na trivialni mife aZ po ta netinosna. Dtilezitym prvkem je tato
rizika v¢as rozpoznat a oSetfit. Nejhorsi mozna rizika shledavame prave ta, o kterych viibec
nevime. Délime je do 3 skupin dle toho, jak moc podnik dokazi ohrozit na strategicka,

obchodni a provozni. ( Drahotsky, Rezni¢ek, 2003)

U tvorby podnikovych procest dale urcujeme nékolik aspektii, kterymi jsou vynalozené

finance, ¢asova dotace na jeho uskutecnéni, struktura samotného procesu, tedy to jaké jsou
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jeho &asti, a vytvofenou hodnotu, kterou tim procesem vytvoiime. (Drahotsky, Reznicek,

2003)

2.3 Procesni rizeni

Procesni fizeni v anglictin€ znamé jako BPM neboli Business process management ma také
mnoho definic dle pohledu autora, obecné jde ale o ,,..(management) predstavuje systéemy,
postupy, metody a nastroje trvalého zajisteni maximalni vykonnosti a neustalého zlepsovani
podnikovych i mezipodnikovych procesu, které vychazeji zjasné definované strategie
organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile. (Smida, 2007, s. 30) Pro
samostatné procesni fizeni je nutné nalézt prave ty procesy, které jsou dilezité a nesou pro
nas n¢jakou hodnotu. Musi tedy dojit k dostatenému odfiltrovani praveé téch procest, které
jsou bez hodnoty a mohou pozorovatele zmést. Musime tedy vyzvednout nad ostatni pravé
jen ty pfinosné. Pro tyto hlavni procesy je pak nutno vytvaret takové prostiedi, aby mohlo
dochazet k co nejsnazs§imu vykonu a neustalému zdokonalovani. V souladu s tim se vyuziva
tzv. procesni pristup, ktery lze predstavit tak, ze ,,.. je zdkladem organizace podniku,
zdkladem vsech podnikovych cinnosti. Vse, at se jednd o strategické, taktické nebo
operativni Fizeni, je mozné realizovat bud’ na principu delby (specializace) prace (ktery
vdnesni dobé jiz nedokaze uspokojivé plnit potreby organizaci, odvijejici se od zmeény

prostiedi), nebo pravé podle principu procesniho. “ (Smida, 2007, s. 30)

2.4 Pro¢ mérit procesy

Pokud zvladneme nalézt zasadni procesy a dochézi k pfijeti procesniho fizeni, ziskdvame
pozitiva ve zkracovani potfebného Casu, zvySeni vykonu a zvySovani jakosti vyrobkii. Pokud
mluvime o potebnych financich i zde 1ze zaznamenat jejich snizeni. Problémy v opakovani,
prekryvani ¢i neustdlé kontrolovani ze Spatné nastavenych procesti nam odpada. Na vSech
urovnich od operacni az po strategickou je nutno néjak obsahnout a zhodnotit nastalé jevy v
soucasnosti, pokud je to mozné. Navazné na to nemén¢ dilezitym prvek predstavuje 1
vytvareni piibliznych odhadii udalosti v budoucnu. Perfektni piehled o stavu soucasném
provadeéni totoznych ¢innosti, dochéazi ke znacnému narastu vyuzitelnosti aktiv. To s sebou
nese dalsi pfinosy ve formeé nizsiho zatizeni pro planovani apod. Vyss$i vyuzitelnost nastava

1 u zamé&stnanct, kde je snaha o jejich nejvyssi vyuzitelnost na zéklad¢ jejich potencialu a
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moznosti. Pravé zameéstnanci spolu s technologii jsou vétSinoveé tou nejvice finanéné
naro¢nou polozkou. Nastaveni hlavniho cile jako naplnéni ocekavani zdkaznika, by mélo byt
nejvyse postavenym idedlem, ktery vSechny spojuje a preventivné plsobi proti tvorbé
neshod a rozport. Samotné zaméstnance pak motivuje k lepSim vykonim. V nékterych
pripadech dochazi i k objeveni tymového ducha, pied vSudypiitomnym soubojem o lepsi

vysledek jednotlivce. (Smida, 2007)

Casto na misto zavedeni procesniho fizeni, dochazi v podnicich v ramci snahy o
zefektivnéni, k velkému mnozstvi vSemoznych zlepSovacich postupii. To mize mit znacné
negativni disledky. Kvalita je vzdy na vyS$$im misté pfed kvantitou. Je nutno zavadét jen to,
co Cisté cili na nd$ hlavni zdmér, a to je uspokojeni potieby zakaznika, vzdy pfesné tak a

v takovém case, jak je nutno. (Fiser, 2014)

V ramci zavedeni procesniho fizeni se klade diiraz na efektivitu a standardizaci. Ta ma za
disledek neustalé opakovani ¢innosti a eliminaci odchylek a chyb. Vnasi do firmy urcity
rad, ponévadz vSechny kroky jsou presné¢ dany. Zakladem je smysluplnost a co nejnizsi
prostor pro tvorbu chyb, tedy néjaké zjednodusSeni. VSechny kroky jsou pln¢ transparentni,
a to vSe ma za nasledek co nejvetsi miru zamezeni tvorby zmatku a nepotfaddku. Pokud
dochdzi k plnému uspokojeni zakaznika, 1ze sndze dochazet i k lepSim podminkam pro
samotné zaméstnance. Muze to byt jak finan¢ni ohodnoceni, tak naptiklad vidina svych

vlastnich vysledka. (Fiser, 2014)

V ramci méfeni procesi je nutné spravné volit ukazatele, dostatecné a pln€ je zavadét a
zejména pak ziskavat data, ktera nam maji co fict. Pochybeni je stdle u mnoha firem znatelné
jiz v zékladu toho, Ze bud’to své procesy méfi minimalné az viibec, nebo naopak jich maji
zavedeno pfili§ mnoho, kdy se jejich vysledky piekryvaji a jsou méfeny zcela zbytecné.
Dalsi oblasti je zavadéni ukazatelt na zakladé jednoduchosti jejich vlastniho méteni, kde
povétsinou dochdzi k méteni nediilezitych oblasti. S tim je spojeno i to, Ze ziskat z nich pro
spole¢nost validni data je zas naopak slozité. Clovék méa vzdy piirozeny sklon ke
zjednoduSovani si samotného méteni a jeho nasledného vyhodnocovani. Je nutnosti se
vyvarovat nastraham, které¢ predstavuje nespravné méteni. Ptikladem je orientace na vstupy
a pojem standardizace, kdy neposuzujeme véci subjektivné, ale ddvame riizné Cinitele na
jednu ptimku vedle sebe, jako by si byly rovni. Dochazi tak k devalvaci informaci a celkové

ke prilisné simplifikaci. (Muller, 2020)

,, Campbellitv a Goodhartuv zdkon pritom varuji pred nevyhnutelnou snahou o manipulaci

metrik v pripadech kdy na nich hodné zavisi. “ (Muller, 2020, s. 32) Tyto Gpravy ziskanych
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dat mohou byt védomé ¢i nevédomé. Védomé predstavuji hledani se zdmérem snadnéjSich
cilt, kdy data mohou byt snaze nalezena, ¢i snizovani pomysiné latky pro dosaZeni cile.
Dochazi taktéz k vylepSovani dat, jejich zamlCovani a udavani dat, ktera jsou zavadéjici.

Tato uprava dat muze dojit az do formy plného zfalSovani. (Muller, 2020)

V ramci prozakaznického pfistupu ndm zéalezi na maximalnim naplnéni vSech pozadavkl
zékaznika. K dostate¢né informovanosti o stavu a pfipadné kontrole pouzivime mnoho
ukazatelt. Jejich vhodna volba zavisi na poskytovanych sluzbach, odvétvi podnikani, ¢i
cilové skupin€. Obecné¢ je délime na ty, které zastieSuji oblast rozsahu sluzeb a ty, které se
zaobiraji kvalitou. Rozsah sluzeb se pouziva pii méteni jednotlivych useki, jako je pocet
vyrobenych kusii ¢i pocet kladn€ vytizenych objednévek. Druhou skupinu, kde se zabyvame
kvalitou jednotlivych sluzeb aplikujeme tam, kde chceme naptiklad porovnavat
s konkurenci. Muze to byt pii nakupu ¢i outsourcingu nékterych sluzeb, ¢i pti vybéru a feseni
prepravcl. Obecné se ukazatelé sluzeb déli do 8 kategorii. Ty zastupuji vyrobek v presném
poctu, kvalité a sortimentu, dodavky v fadném case, dostate¢nd reakce na ¢asové zmeény i
samotné pocty, samotna spolehlivost dodavatele, dostatecna frekvence dle pozadavk,
prubézné obeznameni o stavu zbozi, veskeré ukony spojené se servisem a doddnim a

poslednim ukazatelem je kvalita a rychlost reklamace. (Gross et al., 2016)
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3 NASTROJE MERENI VYKONNOSTI PROCESU

Ditlezitym prvkem kazdé spolec¢nosti je redlny pohled na svou soucasnou situaci. Bez
kritického pohledu na soucasny stav neni mozno zavést optimalni kroky pro zefektivnéni a
pro dalsi rozvoj firmy. Kazdd firma by tedy méla méfit svou vykonnost. U mnoha
spole¢nosti nedochéazi ke zavadéni pro dohled nad svym stavem téch spravnych ukazateld.

(Parmenter, 2010)

3.1 KPI

Pro méfeni vykonnosti podniku zavadime z anglictiny tzv. KPI, tedy key performance
indicators, neboli kli¢ové ukazatele vykonnosti. Ty, které nakonec aplikujeme, se nazyvaji
vitézné klicové ukazatele vykonnosti. Ke klicovym ukazatelim vykonnosti se dostavame
vzestupné od stiedu ven. Cesta vede od ukazateld vykonnosti obecné a dale pak na povrch
az ke klicovym ukazatelim vysledkti. Tuto cestu od stfedu ven je nutno si predstavit pro
lepSi pochopeni toho, ze pravé ty vitézné ukazatele, neni lehké vidét na prvni pohled. (

Parmenter, 2010)

Vykonnost lze méfit vnitropodnikové, tedy pfistupem vzajemného srovnani vysledki
podniku jako celku, nebo jeho dil¢ich Casti napt. vyroby v né¢jakém ¢asovém horizontu.
Druhou variantu pfedstavuje meéteni mezipodnikové. U takového meétfeni dochazi ke

zkoumani na otevieném trhu. Zde se vyuziva tzv. benchmarkingu. (Bartos, Solat, 2006)

Samotna vykonnost ma tizky vztah na kvalitu. Jsou spolu provazané a vzadjemné se ovliviuji
viz. obrazek. Pravé u zavadéni ukazatelli vykonnosti se d4 sledovat i kvalita jednotlivych
produkt. Ty nam pozdéji ovliviuji zékaznickou spokojenost i tfeba néklady na opravy a

nasledny servis. (Solat, 2015)

Idealnimi ukazateli vykonnosti jsou pravé ty, které napliuji parametry zkratky SMART.
V Ceském prekladu se pod zkratkou skryvaji vlastnosti jako konkrétnost, schopnost byt
méfitelné, mit schopnost se naplnit, byt redlné¢ a s predem vytyCenym cCasovym planem.

(Tucek, Hrabal, Trcka, 2014)

Dale je mizeme rozdélovat do 2 hlavnich skupin, a to na finan¢ni a nefinan¢ni klicové
ukazatele vykonnosti. Ve skupiné finan¢nich nalézdme ty, které nam cili na cash-flow, Cisty
piijem ¢i zisk. Naopak druhd skupina reprezentovana nefinan¢nimi, zahrnuje ohled na
uspokojeni zakaznika, jejich navratnost, rychlost vyroby a pruznost na zmény. (Tucek,

Hrabal, Trcka, 2014)
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Struktura modelu na zadkladé PDCA se hojné vyuziva u podnikd zpracovatelského typu.
Vykonnost se méfi pravé diky financnim a nefinan¢nim ukazatelim. ,,Ukazatele vykonnosti
Ize chapat z hlediska statické teorie jako ukazatele s proménnou velicinou, jeji konkrétni
hodnota (¢islo, udaj) vznikda vymezenim casu s prostoru (za jakou dobu, k jakému datu, pri
jaké jednotce, v jakem odvetvi apod.).” (Kocmanova, Hiebicek, Docekalova et al., 2013,

5.94)

3.2 Nefinanéni klicové ukazatele

Nefinan¢ni klicové ukazatele cili na 9 oblasti. Tyto oblasti predstavuji stézejni skupiny, které
by mély byti v kazdé firmé dle jejich zjmu kontrolované. Zde zvolené oblasti i jejich
podtémata vychazejici z praxe. Kazdy z téchto nefinancnich ukazatelit musi byt méftitelny.

(Halek, 2016)
3.2.1 Zakaznik

Prvni oblast pfedstavuje vilbec ten viibec nejdilezitéjsi ¢lanek, a to orientace na zakaznika.
Zajima se o uspokojeni jeho potieb, jeho loajalitu a celkové udrzeni, které predstavuje jeho
budouci ndvratnost s objednavkami. Taktéz se snazime mit se zakaznikem konzistentni,
dlouhy a uspokojivy vztah pro obé strany. Timto zplisobem milzeme vytvaret nami
ovladanou ¢ast trhu, pokud se ndm podaii vybudovat silnou a stalou zdkaznickou zakladnu.
Snazime se nejen o to, abychom lakali nové pocty zdkaznikii, ale i o to, aby u nas zédkaznici
provadeli casté a dlouhodobé objemné objednavky. Jedna z ¢asto opomijenych, ale velice
dilezitych ¢asti pii orientaci na spokojenost a budouci spolupréci se zékaznikem je reakce
na jeho reklamace ¢i stiznosti. Vzdy mame néjakou zpétnou vazbu a tu je potieba
shromazd’ovat a vyhodnocovat. Diilezity fakt predstavuje situace, kdy nenalézame negativni
hodnoceni, coz ale nikdy neznamend, Ze kazdy zakaznik je pln¢ spokojen. MiiZe se jednat
pouze o jeho Spatné pochopeni, ziskani zavad¢jicich informaci, nebo o zdmérnou

manipulaci. (Nenadal, 2016)

3.2.2 Zaméstnanci

Zamgéstnanci predstavuji silovou jednotku kazdé firmy. Bez nich by nemohlo dochazet
k tvorbé hodnot. Jsou tedy v idedlnim ptipadé, vzdy zélezi na typu firmy, hned na druhém
mist¢ zajmu. Bez kvalitnich a spokojenych zaméstnanci nikdy nemutze dochazet
k vyrobktim té nejvyssi kvality v pozadovaném mnozstvi, Case a cen¢. Hledame tedy nejlépe

pravé ty zaméstnance, ktefi jsou dostatecné kvalifikovani a maji zdjem se ve firm¢ dale
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vzdélavat €i jinak rozvijet. Radi se zapojuji do zlepSovacich procest a snazi se firmu vést
k lepSim vysledkiim. Takto kvalifikovani zaméstnanci s ur¢itou davkou enthuziasmu jsou
dalezitym prvkem chodu celého podniku. Pravé oni mohou dopoméhat v konkuren¢nim boji
své firm¢. Pokud podnik sam motivuje své zaméstnance k lepSim vykonim a riznym
zlepSovacim napadiim, tak snadn€ji a za men$i finance mize dochédzet k inovativnim
kroklim. U zamé&stnanci musime pomyslet 1 nad jejich znalostmi v rdmci ptekryvu pozic,
aby pfi jakékoliv nastalé situaci mohlo dojit k fadné a kvalitni zastupitelnosti. Dale nas
zajima jak je ve spole¢nosti samotny zaméstnance spokojen. Musi dochazet k tomu, aby m¢l
prostor k vyjadfeni svych napadii a pozadavkl. Firma pak ma moznost jeho potieby
uspokojit, vyfesit problémy na pracovistich ¢i zaméstnance jinak nez finanén¢ odmeénovat.
Spokojenost s pracovni pozici, pracovnim kolektivem i pracovnim prosttedim jako takovym,
je zékladem pro to, aby zaméstnanec odvad¢l kvalitni préci a firma ho dlouhodobé¢ udrzela.
Zejména poté se firma musi zajimat a starat o ty zaméstnance, ktefi pracuji na klicovych
pozicich. Jejich dobfe odvedend prace zajiStuje nejvétsi dil pfidané hodnoty. Ztrata
kvalitniho pracovnika na takovéto pozici mize ohrozit chod procest, ve kterych hral
dualezitou roli. Spolecnost se tedy musi starat o své zaméstnance od respektu po vyplatu a
rizné formy benefitl. Vedenim dialoghh mtize firma ziskavat informace a indicie k tomu, zda
neni potfeba urCitych zmén. To miize predejit nespokojenosti a fluktuaci zaméstnancti.
Pravé vysoka fluktuace zaméstnanct vede k vysokym nakladiim, $patnym vykoniim a s tim

spojenych problémt s vyrobky az po Spatnou povést firmy. (Nenadal, 2016)

3.2.3 Dodavatelé

Vzdy u vsSech dodavatel hledime zejména na to, abychom byli schopni mit ndmi
pozadované zbozi v fadném stavu, kvalité, mnozstvi, ¢asu ato vSe za dobrou cenu. Zminéné
pojmy fesi zejména oddéleni jako jsou strategicky ndkup i logistika. U dodavateli hledime
na to, jak casto jejich sluzby mizeme vyuzit. Poté zda jejich objednavky jsou kompletni a
jaké procentudlni zastoupeni maji zmetkovité vyrobky. To vSe vypovidd o kvalitnich
sluzbach dodavatele. Prili§ velky pocet zmetkii mize ohrozit nasi vyrobu ¢i dalsi prode;.
Dalsi métitko predstavuje jiz zminéna rychlost v dodavkach nami pozadovaného zbozi ¢i
jeho soucasna cena a vyvoj ceny v ¢ase. Castokrat pomijeny prvek predstavuje vedeni fadné
dokumentace objednavek, ktera je naprostou nutnosti pro vedeni skladu az po celni ukony.
Cim vice se miizeme spolehnout na nase dodavatele, tim vice se snizuji ndklady na logistiku
a zejména skladovani. Pro hodnoceni téchto udajii se bézn¢ pouziva Index spolehlivosti

dodavatele. (Nenadal, 2016)
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3.2.4 Vykon procesu

Z nefinan¢nich ukazateli je nutno ptedstavit i rozdilnost mezi vstupem a vystupem
v procesu. Zda doslo k pozadovanému vykonu a jak moc se potfebné vysledky lisi od téch
redlnych. Dale pak celkovému casu, ktery byl potieba. Zda béhem provedeni byly néjaké
méné €i vice vyznacné odchylky, které se méti pozdéji i po pribehu procesu u jeho vystupu.
A posledni prvek, zda byly vSechny zucastnéné ¢lanky procesu plné vytizené. Poté se lze

zam¢fit 1 na tvorbu odpadi pii procesech. (Halek, 2016)

3.2.5 Inovace

Zaklad dlouhodobého udrzeni na trhu a atraktivity pro zékazniky pfedstavuji inovace. Spolu
s neustalym technologickym vyvojem musi kazda firma pohlizet i na své vlastni kroky
vpted. Zde se hledi na to, kolik lidi se na inovacich podili, kolik novych mySlenek a napadt
za urité casové obdobi firma obdrzela a stim se vaze i1 kolik jich zvladla sama
implementovat. Dale se zabyvame tim, za jaky casovy usek byly tyto mysSlenky
implementovany, a za jakou cCasovou jednotku bylo jejich zavedeni oficidlni. Zpét
k zaméstnanciim 1 kolik znich se néjakym zpusobem vzdé¢lalo a piijalo tyto inovace.
Hodnotit je potieba jak tyto vnitini ukazatele, tak poté i ukazatele vnéjsi. Jejich projeveni
nalezneme od poctu novych vyrobkd, pfes uchyceni se v ur€ité ¢asti trhu az po zisky trht
novych. A nakonec mnozstvi vyrobkll na jednotlivych trzich a zejména pak ziskéani jejich

patentt. (Halek, 2016)

3.2.6 Dopady a prinosy pro spole¢nost

Cim dal vice na dilezitosti nabyvaji rtzné ukazatele, kterymi se spole¢nosti mohou
prezentovat. Moderni firmy si v soucasnosti zakladaji pravé na téch indikatorech, kterymi
zkoumaji dopady a ptinosy spolecnosti. Ukryvaji se pod nimi oblasti jako ekologie a zivotni
prostiedi. Mnoho tuto zelenou politiku pfijima v ramci jisté evoluce. Dnes jiz velice Castym
ukazatelem je zatéz uhlikové stopy, rtizné certifikace v oblasti ekologie a Zzivotniho
prostiedi, nebo nakladani s odpady. Druhy ukazatel, ktery je atraktivni pro firmy a ¢im dal
vice se sleduje, se vaze k ohledu na piinosy pro okoli. Jak prospély mistni zaméstnanosti,
jaké jsou dopady na ptilehlou krajinu 1 to, jak mistni obyvatelstvo na danou firmu pohlizi.
Dalsim z trendii 21. stoleti jsou rovné ptilezitosti. Spadaji sem pocty Zen a mtizu na urcitych
pracovnich pozicich, pocet socidlné ¢i zdravotné hendikepovanych jedincid, nebo lidé
s n¢jakou trestnou minulosti. A v neposledni fadé¢ je zde pomoc firmy. Tato pomoc muze byt

psychologicka, finan¢ni ¢i formou raznych benefitl a projekt. Firmy pomoc miizou vyjadrit
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formou podpory riiznych sponzorskych projekti do vlastnich zaméstnaneckych fad ¢i vné,

kde se miizou podilet na uskute¢néni rtiznych akci kulturniho typu. (Halek, 2016)

3.2.7 Rizeni, marketing a finance

I kdyz tyto 3 skupiny na prvni pohled vypadaji, ze jsou méfitelné pouze financnimi ukazateli,
muizeme je méfit 1 nefinanénimi. V rdmci fizeni nalézame ty, co se vztahuji k chovani
managementu. Jednd se o dodrzovani ujednanych pravidel ¢i jejich zapojovani se do
projektii. Dodrzovani firemni strategie a cili, provadéni revizi. V ramci marketingové
oblasti méfime dosah na socidlnich sitich, vyhledavani nazvu firmy, ¢i vlastni zaujmuti ¢asti
trhu. A nakonec posledni oblast financi, kde se méfi nefinanénimi ukazateli, predstavuje
vlastni zisk pfed uroky a naslednym zdanénim, dny vyrobku na skladé ¢i ekonomickou

pridanou hodnotu. (Halek, 2016)

3.3 OTD

On time delivery, v ¢eském piekladu zvladnuti dorucit na stanoveny €as je jednim z fady
nefinan¢nich ukazateli. Tento ukazatel je vazan na zakaznickou potfebu a udava celkovy

dojem zékaznika firmou poskytovanym sluzbam. (Tucek, Hrabal, Trcka 2014)

Pokud podnik zvladd dodavky na stanoveny cas, tak udrzuje dobré vztahy se zékazniky.
Taktéz dokresluje dojem spolehlivosti a produkuje zakaznickou loajalitu. Proto je vzdy
nutné se na pocatku procesu uzavieni kupni smlouvy dohodnout na datu dodani, Zakaznik
totiz vzdy spoléhd, ze bude dodrzeno. Pokud by k tomuto nedochazelo, zakaznici se obrati
na konkurenéni firmy. Toto celé poskozuje nejen vztahy se zdkazniky a tim 1 cely prode;,

ale 1 celkovou image a povést firmy. (Cooke, 2014)

Nefinancni klicovy ukazatel dodani na pfedem stanoveny, pozadovany c¢as je hlavnim
reprezentantem prozakaznického ptistupu. Do této kategorie se fadi ,,..dodaci cyklus, dodaci
lhuta objednavky, nekdy pribezna doba objednavky zdkaznika,.. “ (Gross et al., 2016, s. 46).
Obecné jde o obdobi, které pocitame od vytvoreni objednavky a jeji nasledné doruceni
k ptisluSnému dodavateli az po moment, kdy si zakaznik svou objednavku piebird bud’to
sam nebo na smluveném misté€. Jde tedy o ¢asové obdobi, kam spadaji vSechny ¢innosti jako
napf. vyroba ¢i doruceni nez dojde k findlnimu pievzeti zdkaznikem. Na tyto ¢asové useky
se pozadavky v pribéhu let, s postupnou globalizaci, neustale zkracuji. Neni to ale pifima
umeéra nybrz hyperbola. Ur€ujicimi udaji pro posuzovani rychlosti sluzeb jsou moment

vytvoieni objedndvky, jeji pfijeti u dodavatele, nasledn¢ casovy udaj, kdy je
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implementovana do vlastniho informacniho systému, vlastni vyroba, casovy udaj
naskladnéni, ¢asovy udaj, odkdy je moZznd expedice a samotné dodani pozadovaného
vyrobku. Casovy usek je jednim z nejhlavngjsich ukazateli pro hodnoceni celé spole¢nosti,
zejména pak jeho dodavatelskych schopnosti. Dle pohledu na zakaznika miizeme vymezit 2
casova rozdéleni, kterd pokud nam nevychazeji, nikdy kladné zékaznika neuspokojime. Jsou
jimi maximalni asovy usek Z, ktery nam zakaznik sam poskytne na zajisténi celého procesu
od objednavky az po doruceni. A druhy Casovy tsek V, ktery ptfedstavuje veskerou dobu,
kterou potifebujeme pro naplnéni zakaznické potfeby. Matematicky Ize tento vztah vyjadrit
vzorcem pro Z jako ¢as dany zdkaznikem a V pro ¢as na vyrobu s ukony s ni spojené. Dle
dohody se zakaznikem je idealnim stavem kdy V < Znebo V = Z, zde zalezi na naSich
skladovacich moznostech. Negativnim vysledkem je pak vzorec V > Z, kdy zakazniklv

termin nestihame a nedojde k pfedem ujednanému ¢asovému plnéni. (Gross et al., 2016)

3.4 Metoda procesniho diagramu

Metoda procesniho diagramu, neboli procesni mapy, je jednou z mnoha zplsobl jak
zpracovat proces takovym zplsobem, ktery pifedstavuje realny stav. Jeho podstatu
predstavuje grafické zndzornéni. Zaklada si na spolupraci vSech ti¢astniki, kterych se proces
tyka. Bez jejich informaci by nebyl proces spravné popsan. Procesni mapa predstavuje
proces v jeho zékladnich atributech a proto je nutné vytycit urcité hranice pro zpracované
informace a odstup od pfilisné podrobnosti. Jeho tvorba je zavisla na spolecné diskuzi a lze
ho provadét riznymi formami. Mize se vytvaret lepicimi papirky na tabuli i modelovat
v né¢jakém softwaru tomu ur¢enému, jako je napt. ARIS. Procesni diagram mé své znacky,
kter¢ nam presn¢ fikaji, jaké ma zapsand informace vlastnosti. Taktéz nam ukazuje

podminky a vazby mezi jednotlivymi prvky mapy. (JaniSova, Ktivanek, 2013)

Do modelovani procesti ndm zasahuji 3 veli€iny, které musime nalézt, porozumét jim a
spravn¢ popsat. Predstavuji je toky materidlové, informacni a nakonec toky smiSené.
Materidlovy tok je reprezentovan od vstupu pocatecni suroviny az po vystup hotového
vyrobku u zdkaznika. Tok informaci znamena cestu informaci, které jsou potifebné ke
spravnému fungovani procesu. A nakonec tok nazvany smiSeny. Ten ptfedstavuje jakousi

cestu informace a produktu zaroven, jejich piitomnost jde v 1 ¢as spole¢né. (Repa, 2012)
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3.4.1 Matice RASCI

Matice RASCI predstavuje tzv. matici odpovédnosti. Tato matice je taktéz grafickym
RASCI je urcita vlastnost zastoupena 1 slovem v anglickém jazyce. Predstavuje urovné,
které tikaji, jaky ¢lanek ma v danou situace dostat informace, ke komu se Ize zajit poradit,
kdo zajiStuje oporu v dané fazi, jedince, ktery nese odpovédnost za tikkon a nakonec jedince,

co nese odpovédnost za cely tsek. (Januska, 2018)

3.5 Mapovani procesu

Pod mapovanim toku hodnot se rozumi nalezeni a zobrazeni jakési cesty, ktera nam svym
zobrazujicim charakterem dopomahéd k lepSimu porozuméni proudu hodnot. Lze ji vyuzit
pro rizné charaktery procest jakoZ jsou administrativni, vyrobni aj. Kvalitni vysledna mapa
je dusledkem znaéné zdlouhavé a detailni prace. Jeji podstatou je pochopeni procesu.
Zejména pii snaze o zefektivnéni procesu dochézi k vyuziti mapy toku hodnot, kde se nadale

hledaji slaba mista, dochazi ke ztratam, iniktim a propadtim. (Chromjakova, Rajnoha, 2011)

StéZejnimi vyhodami jsou celkové zobrazeni cesty/toku, nalezeni jakéhosi nadhledu,
moznost kombinace riznych vrstev pro veli¢iny materidlu, informaci a uptfednostnéni

jednotlivych prvki pro lepsi dosaZeni cile. (Chromjakova, Rajnoha, 2011)

3.6 Benchmarking

Anglicky nazev benchmarking by se dal ptelozit jako hodnotové srovnani. V rdmci zajmu
firmy o zjiSténi vlastni Zivotaschopnosti a udrzitelnosti na trhu je benchmarking velmi
dalezitym ukazatelem. ,,Benchmarking je soustavny, systematicky proces zamérujici se na
porovnavani vlastniho podniku se Spickovymi svetovymi firmami. Porovnavaji se struktury,
procesy, jejich efektivnost i kvalita a konkurenceschopnost produktit a sluzeb s cilem
zdokonaleni vlastni firmy.“ (Barto$, Solat 2006, s. 19) Mezi zdkladni rozdéleni patii

vykonovy a procesni benchmarking. (Bartos, Solat, 2006)

Dulezité je dat pozor na to, Ze benchmarking neni pouhym srovndnim, ale zejména tim, co
po zminéném srovnani nastava. Jedna se hlavné o praci na vlastnim vylepSovani. Sam se
sklada ze 5 postupnych kroku, které musime dodrzet. Cely proces je postaven na nalezeni

toho, o co se vlastn¢€ zajimame a chceme to s konkurenci porovnat. Poté hledime vhodné
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subjekty pro porovndni. Tfetim krokem je vytézeni potfebnych dat a informaci. Jde o
samotné zpracovani a zkoumani, kdy musime nabyt¢ informace spravné vyhodnotit. A jako
posledni krok, ktery je ten viibec nejtézsi je provadet vlastni zmény. Tyto kroky k vlastnimu
sebezdokonalovani nejsou provadény nahodile, nybrz v pln€ promysleném a odsouhlaseném

planu. (Stan¢k, 2003)

3.7 Balance score card

Déle znamy také pod zkratkou BSC znamena metodu, kterou provadime meéteni vykonu
podniku. Hlavni mySlenkou je udrzovat jakysi balanc mezi dlouhodobym zdmérem a
kratkodobymi iimysly. Zaklada si na neustalém zdokonalovani sebe samotného. K autoriim
této metody patii panové R.S. Kaplan a D.P. Norton. Oblasti, které hliddme ztélesnu;ji vyhled
na finance, zdkazniky, interni procesy podniku a uéeni se riist. Zadna z tdchto oblasti nesmi
byt opomenuta, protoze i mezi nimi musi dochazet k urcitému balanci. (Kaplan, Norton,

2007)

Finan¢ni pohled je dobie métitelny a ukazuje, zda podnik jde cestou neustalého zlepSovani.
Zde je nutné, aby tento ptistup byl v souladu s cily a strategiemi firmy. Pohled na zékaznika
je dtlezity pro dosahovani finan¢nich cill. U zékazniki méfime jejich spokojenost, odchod
stavajicich a zisk novych, ¢i ovladnuti trhu. Pohled na interni procesy firmy musi dostat 2
cilim. Prvni cile jsou interni, kdy chceme diky procesiim zaujmout zakazniky pted nasi
konkurenci. Druhymi jsou externi ndvazné na pozadavky akcionafi. A poslednim pohledem
je uceni spolu s riistem, které¢ se zamétuje na své vlastni zaméstnance, systémy a vlastni
procesy. Pii zanedbani jedné ze 4 oblasti narazi firma na situace, kdy ke zlepSeni v dalSich

oblastech nelze dojit. (Trunecek, 2004)

3.8 Tym a tvorba tymu

Pod pojmem tym se rozumi urcité uskupeni lidi, které spojuji n¢jaké znaky. Pracovni tym
pak spojuji znaky jako urcitd hierarchicka struktura, kterd se vaze k funkci jednotlivce. Ty
definuji navzajem propojené vztahy s dalSimi ¢leny a spole¢ny cil ¢i dokonce cile. To vSe

funguje s ur¢itym duchem jednotnosti a vzajemné kolektivni participace. (Bay, 2000)

Tym tvoii 4 vyvojové faze. Témito postupnymi etapami si musi kazdy fungujici tym projit.
PocateCni fazi lze predstavit jako tu, kde se naléza pocatek vzniku tymu. Kazdy solitér
s vlastnim ocekdvanim a schopnostmi je nyni soucasti urcitého kolektivu. Druha faze

navazuje s tim, Ze se zacinaji projevovat riznorodé nazory a schopnosti ¢lenti. Aby tym mohl
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fungovat, tak ptichdzi faze ¢. 3 a sni spojené Ustupky a spoluprace. Finalni fazi ¢. 4
predstavuje uz urcité otupéni piiliSnych individualit, ocenéni dalSich ¢lenti a tvorba hodnot.

Kdyz se tym dostane az do této faze, mize podavat ty nejlepsi vykony. (Bay, 2000)

3.8.1 Strategie firmy

Strategii firmy se rozumi urcity dlouhodoby plan, ktery je zaloZen na jejich planech a
politikach. Je vytvofena na zdklad¢ cilli, kterych chce podnik dosdhnout a pomaha je
koordinovat. Strategie nefesi problémy béznych dni a nema kratkodoby charakter. K jeji
tvorbé Ize dojit 4 zptsoby. Tyto pfistupy se nazyvaji klasicky, systémovy, ptizptisobivy a

rozvijejici. ( Harrison, van Hoek, 2011)

3.9 Identifikace pFric¢in problému

V ramci kazdodenni prace, ale i té obCasné je dulezité mit mechanismy, které¢ nam udavaji,
ze nastaveny proces a jeho kroky dodrzujeme spravné. Dochazi pak k zamezeni nami
znamych problémd, ale i v€asnym naleztim téch novych. Takto je mizeme rozdélit do 2
skupin, a to téch, které nam svou podstatou pfispivaji k identifikaci budoucich pficin
jednotlivych problémi a téch, které jdou proti sméru a ptispivaji k identifikaci toho, zda za

vyvstalou obtiz mtze skute¢né tato pticina. (Svozilova, 2011)

3.9.1 ChecKklist

V Ceském prekladu hojné pouzivany termin kontrolni seznam, je predstavitelem 1. skupiny.
Ma mnoho podob od soupisu, kde dochazi ¢isté k oznaceni, ze tkon ¢i kontrola nebo néco
jin¢ho bylo splnéno az po Siroce rozpracované napiiklad vyrobni plany. Jeho vyuziti ve
firmach, ale i v osobnim zivot€ je hojné aplikovano. Nasazujeme checklist pravé tam, kde
chceme, aby byly dodrzeny vSechny tkony. Jejich posloupnost miize byt podminéna
takovym zptisobem, ze bez piedchdzejiciho kroku nelze wud¢lat krok dalsi. V
jinych ptipadech nemusi byt posloupnost viibec dodrzena. Z takového checklistu lze
oznacovat ukony za hotové dle vlastni vymySlené posloupnosti. Vyuzivaji se zejména pro
kontrolu, ze doslo ke vSem ukoniim, nebo pii zavadéni zmén pro vlastnosti jako snadnéjsi

osvojeni, pomoci a normalizaci. (Martz, 2010)

3.9.2 Paretovy diagramy

wrwe

ke konci 19. stoleti naseho letopoc¢tu. Jméno nesou po autorovi zédkladni myslenky Vilfredu
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Paretovi. ,, Dr. Joseph Duran, ktery se zabyval zejména rizenim kvality vyrobnich procesii,
potom pouzil tuto myslenku k vytvoreni pravidla znameého pod nazvem Paretitv princip, Ze
dvacet procent aktivit se podili na osmdesati procentech vysledku. Paretovy diagramy se
daji pouzit pro analyzu ruznych typu datovych souboru, slouzi pro identifikaci a prioritizaci
problémovych jevii a k hledani nejcasteji pusobiciho jevu. “ (Svozilova, 2011, s. 158) Jejich
zastoupeni mizeme nalézt ve 3 skupindch. Prvni odhaluje, které¢ aspekty predstavuji nejvetsi
hodnotu.  Druhd  skupina  provadi  komparaci  vice subjektd. A  tfeti
reprezentuje nejzastoupengj$i oblast, kde dochédzi ke zhodnocovani skrytych aspektii ¢i

pravdépodobnost. (Svozilova, 2011)

3.9.3 Ishikawa diagram

Ishikawa diagram je taktéz znam pod nazvem diagram pficin a nésledkt. Pro sviij typicky
vzhled vyobrazeni se mu taktéz fika 1 diagram rybi kosti. Je pojmenovan po svém autorovi
Kaoru Ishikawa, ktery pfedstavuje rizné pticiny, které vedou nebo mohou vést k 1 disledku.
Jeho tvorba probiha na zdkladé brainstormingu, kterého se ucastni vSechny osoby, které
mohou mit néjaky vliv na disledek. Jeho pomyslnou kostru tvoii tzv. 7M. Ty ptedstavuji 7
oblasti, které ovliviuji disledek. Spadaji sem: managament, materidl, metody, stroje,
personal, prostfedi a méfeni. VyuZziva se jako jeden ze zakladnich nastrojli zvySovani kvality.

(Andersen, Fagerhaug, 2011)

3.9.4 Standard work

Pojem standard work se da voln¢ pielozit jako urcity standardizovany postup prace. Je
zavadén pro zefektivnéni a zabezpeCeni pracovnich postupli. Zabranuje tvorbé chyb a
vytvaii dostatecnou informovanost, kterou by mél jedinec mit. Pfipadné se na informace
muze podivat a vi, kde jsou k nalezeni. Ve standard work jsou popsany taktéz i povinnosti a
informace o tom, kdo je za dané¢ ukony zodpovédny. Vytvofenim a zavedenim standard work
v podniku dochézi k piedchézeni selhani v kazdodennich Cinnostech a vede k uspéchu. (

Emiliani, 2008)
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI PODNIKU

Po mnoha konzultacich s managementem 1 vedenim firmy bylo spole¢né¢ dohodnuto, ze
jméno firmy zlstane nevetrejné. Na misto pravého ndzvu bude pouzito oznaceni firma ABC.
K tomuto kroku vedla snaha o nezvetejnéni citlivych informaci o podniku, zejména pak
takovych, které¢ by mohla chtit vyuzit konkurence. Dale pak je tento krok uc¢inén z diivodu
toho, ze kazda diplomova prace je vefejnosti na internetu snadno dohledatelna. Firma si
neprieje, aby pii vyhledavani informaci o podniku byla tato prace mezi nékolika z prvnich

odkazii v kazdém internetovém vyhledéavaci.

Firma ABC na které se provadi prakticka ¢ast, vznikla v roce 2007 v Ceské republice jako
spolecnost s rucenim omezenym. Hlavni vyrobni tsek se nachéazi pravé zde a tvoti jediny
zavod pro celou Ceskou republiku. V soucasnosti v ¢eské poboéce firma ABC zaméstnava
okolo 150 zaméstnanct. Pravé zde tvofi vétSinu pozic délnické profese a zhruba Y4
predstavuji profese administrativni. V ramci zastoupeni firmy na nékolika kontinentech ve
sveté lze aktudlné dojit az k poctu atakujici 600 zaméstnancti. Podnik ABC je soucasti
belgické pobocky, ktera ma 100% obchodni podil. Statutdrni orgédn firmy je tvofen 3
jednateli, ktefi spolecnost zastupuji samostatné. Zakladni kapital ceské pobocCky tvofi
200 000 korun Ceskych. Spole¢nost ma nejvétsi pobocky rozmistény v Belgii, Americe,
Norsku a v Ceské republice a déle pak vzdalené kancelaie v 19 dalsich zemich, aby dokéazala

pokryt nejen evropsky a americky trh, ale 1 ty ndm vzdalené;si.

Podnik ABC podnikd dle internich materidlti firmy jako velkoobchod i maloobchod

v oblastech:
e zprostfedkovani obchodu a sluzeb
e vyroba strojil a zafizeni

e vyroba elektrickych soucéstek, elektrickych zafizeni a dale pak vyroba a oprava
elektrickych strojt, pfistroju a dalSich elektrickych zatizeni, které pracuji na malém
napéti

e a taktéz i1 jako vyroba a instalace, opravy elektrickych stoji a pfistroja,
elektronickych a telekomunikac¢nich zatizeni

Ceské poboéce se k roku 2022 podaiilo ziskat ISO certifikaty, konkrétng ISO 28 000 pro

systém fizeni bezpecnosti v dodavatelském fetézci u produkce, doruceni a servisu fezacich
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systémt a ISO 14 001 pro systém enviromentalniho managementu pro vyrobu, doruceni a

servis fezacich systémt. Oba certifikaty jsou platné az do roku 2025.

4.1 Strategie a cile podniku ABC

Firma sama sebe definuje jako digitalni spolec¢nost, kterd méa obrovsky potencidl a neustale
roste. Je pfednim svétovym lidrem na trhu s hardwarovymi a softwarovymi produkty pro
obalovy, etiketovy a reklamni pramysl. Nyni ptsobi ve 23 zemich po celém svété. Ocenuje
zejména vasen spolu s tvrdou praci, kterou ji zaméstnanci piinasi. Spole¢nost ABC pod
sebou zahrnuje oblasti od vyzkumu a vyvoje, inZenyringu, pies samotny marketing a

nasledny prodej az po zdkaznickou podporu.

»INasim cilem je prohlubovani ditvéry v obalovy material “ uvedl jednatel spolecnosti Ceské

pobocky na podzimnim All hands meeting CZ 2022.

4.2 Historie spole¢nosti

Historie spolec¢nosti sahd az do roku 1965, kdy vznikl prvni vyrobni zavod v Norsku.
Reagoval tim na vymysleni vlastniho stroje zamétujiciho se na kresleni topografickych map.
Poté doslo k rozvoji vyvoje a byl vytvoren kreslici stroj pro automotiv a stroje s fezaci
funkci. V letech 80. a 90. pti postupném rozvoji rozsifila norska firma svou oblast zajmu i o
sekci obalového primyslu. Timto smérem se poté podnik zacal ubirat stale vice az do
dnesnich dni. Na konci let 90. doSlo k expanzi na trh s reklamnim zbozim. Od roku 2005
nastala nutnost vyrobu rozsifit a expandovat za hranice Norska. Vhodnou lokalitu firma
nalezla v Ceské republice. Pravé s presunem vyroby do Ceské republiky norska firma

upevnila své postaveni ve sttedni Evropé¢.

V roce 2011 doslo ke koupi spolecnosti americkou investi¢ni skupinou. Ta s sebou pfinesla
nejen rozvoj vzdélani a novych piistupd, ale i vstupy na nové trhy. Podnik zavadi pobocku
na americkém a asijském kontinentu. Firma se pod vedenim nadnarodni spolecnosti pocetné
rozrista a dochazi k prevzeti byznys systému nadnarodni spolecnosti. Ten klade diraz na
lean management, tedy tzv. Stihlou vyrobu, pouziva metody japonské skoly, kterymi jsou
napiiklad kanban ¢i kaizen. Dale zavadi metodu 5SS, dochéazi ke standardizaci préce,
zamétuje se na vlastni plytvani a ndklady. V 10. letech 21. stoleti si firma zna¢né upeviuje

své jméno na trhu s obalovym a reklamnim priimyslem. Hlavni zakazniky tvofi svétové
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znacky jako napft. Procter&Gamble, IKEA, Nokia, Kraft foods, IBM Corp., Boeing Aircraft

a mnoho dalSich velkych jmen.

V roce 2020 vyvstava myslenka o prodeji znacky nadnarodni spole¢nosti. K oficidlnimu
prodeji a pfevzeti pod novou investi¢ni skupinu dochazi na jate roku 2021. Nastava ovsem
odprodej pouze urcitych ¢asti, které tvofily jadro spolec¢nosti. Firma pfichazi fyzicky o svou
asijskou pobocku, byznys systém dosavadni investi¢ni skupiny a IT podporu. Jesté v témze
roce v 1ét€¢ 2021 dochazi ke piikoupeni americké firmy, ktera se zaméiuje na CNC fezani,
fezani laserem, plazmou a vodnim paprskem. Zacina cesta k rozsifeni technologii. Az do
roku 2022 se spolupracuje na ur¢itém zakladnim slouceni firem. Toto slu€ovani se ma v roce

2023 jesté vice prohloubit.

4.3 Organizacni struktura

Pobo¢ka podniku ABC v Ceské republice ma na 150 zamé&stnanci. Na obrazku, ktery se
nachazi v pfiloze je demonstrovana jeji organizacni struktura. Veskera hierarchie v Ceské
pobocce jde od 1 jednatele. Je konstruovana praveé tak, aby spolecné a velice tzce
spolupracujici oddé€leni byla vzdy pod stejnym nad ¢lankem, pod ktery spadaji a jemu
reportuji. V hierarchickém systému nemaji svou vazbu k jednateli 3 oddéleni. Jedna se o
oddéleni financi, oddéleni HR a vyzkum s vyvojem. Lidé v téchto 3 oblastech jsou Cesi na
pozicich v Ceské republice, ale sviij nad stupefi v hierarchii maji v zahrani¢i. Taktéz i
samotny reporting provadéji pravé do zahrani¢i, zde ale dochazi k tzké spolupraci
odpovédného vedouciho oddéleni v CR s &eskym jednatelem. Oddéleni financi ma svou
pfimou vazbu na Ameriku. Oddéleni HR mé pfimou vazbu na Belgii a nakonec odd¢lent,

které nese nazev Vyzkum a vyvoj ma ptimé vazby na Norsko.

Podnik ABC v CR je situovan v komplexu CT parku, kde zaujima na 5 hal. O halu &islo 5
byla firma rozsifena v roce 2022 kvuli potiebé fesit skladovaci prostory vlastnich vyrobkd.
Problém s prostorem vznikal u strojii dlouze ¢ekajicih na odeslani spolu s rozsifujicim se
zabérem vlastni vyroby. DoSlo tak k elegantnimu vyfeSeni problému nedostate¢ného
prostoru v CT parku a zeyjména pak k ukoncéeni prondjmu naSich externich skladovacich
prostor. V budové €. 1 se nachazi velké zasedaci mistnost, recepce a vedeni ¢eské pobocky.
V budové €. 2 ve spodnim patfe jsou situovany ¢asti hlavni vyroby, hlavnich skladovacich
prostor, kancelaie kvality a misto pro prezentace. V 1. patie téze budovy se nachazi logistika,

finance, HR a nékup, tedy vétSina THP pracovnikt. Hala €. 3 je ur¢ena pro lepirnu, montaz
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traverz a montdz stolll. Halu €. 4 zaujimaji skladové prostory servisu, ktery spada pod Belgii

a relaxacni mistnost. A v posledni hale ¢. 5 jsou uskladnény hotové vyrobky.

4.4 Vyrobni portfolio

Ke konci roku 2022 ma firma ABC v nabidce 4 zadkladni typy stroji. Kazdy stroj ma své
vlastni parametry a funkce. Mezi sebou se 1isi velikosti, rychlosti a tim, na které materialy
jsou urceny. Tyto 4 hlavni typy se dale rozclenuji dle dalSich zédkaznickych pozadavka na
mnoho riznych jiz znacné specifickych stroji. Tyto stroje se dle kone¢né lokace, kde bude
fezaci. K tomuto I1ze pouzivat mnoho typii nastrojl, které jsou schopny fezat materialy od
hladké a vinité lepenky, papiru a rtiznych etiket ptres umelohmotné desky, vinyl, rizné gumy

a pény az po lehky hlinik, umélohmotné desky, dyhy a sklolaminat.

Mimo samotné pofizeni stroje, 1ze dokupovat ¢i samostatné¢ nakupovat jakékoliv dily ke
strojim. MuzZe jit o pofizovani jednotlivych ¢asti, které byly jiz opotiebovany ¢i riizné
rozsitovani funkc¢nosti strojli. Tuto Cast obsluhuje logistika tzv. malych dila. Zde si zdkaznik
muze pres eshop objednat pozadované véci sam, nebo za pomoci prodejniho oddéleni. Poté
vzdy s regionem konzultuje, na jaky typ stroje polozku pozaduje. Dany vyrobek je mu pies
pléanovaci odd¢€leni a vyrobu vytvoten tak, aby odpovidal a spravné fungoval prave u stroje

jeho sériového Cisla.

4.5 Regiony

V ramci podniku ABC se pro usnadnéni prace pouziva rozdéleni do 3 regionti. Tyto regiony
jsou vyjadieny zkratkami EMEA, APAC a NALA. Diky tomu ihned vime, jaci lidé maji
objednavky na starosti a s kym muzeme dale komunikovat. Taktéz 1 dle regionu se ve
firemnim systému piepind, aby si zaméstnanci sami dohledali informace a nemuseli se stale
a zbyte¢né po mailové komunikaci dotazovat. Taktéz i zde je nutnost jejich dobré znalosti

v ramci ziskavani dat pro analyzu u OTD. Ceska poboc¢ka samostatné pouziva AX 142.

EMEA, dale v systému ciseln¢ vyjadiena jako 121. Jedna se o region pro Evropu, Stiedni
vychod a Afriku. Nejcastéji dodavame v rdmci tohoto regionu pravé do Evropy, kde byla
vytvotfena pomérné silnd prodejni pozice.

APAC, déle v systému ciselné vyjadien jako 201. Tato zkratka vyjadiuje region Asie, a to
jeho ¢asti na jihu a vychodé spolu s Oceanii. Zde se pod kupné nejsilnéjsi oblasti pocitaji

staty jako Japonsko, Cina, Indie a Australie.
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NALA, nadéle v systému je Ciseln¢ vyjadiena také jako 221. Zkratka predstavuje firmy
druhy nejsilngjsi region, kterym je Amerika. A je tim myslena celd, tedy jeji severni ¢ast
spolu s Kanadou 1 jizni ¢ast, ktera se oznacuje za latinskou Ameriku. V ramci tohoto regionu
silné dominuji objednédvkam strojii Spojené staty americké. Hned za nimi se pak umist'uji

Kanada spolu s Mexikem.
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5 PROCES ZAVADENI UKAZATELU

Jak jiz bylo v tvodu praktické ¢asti v ramei historie popsano, firma byla v roce 2021 prodana
a prisla tedy o mnoho zavedenych systém, procest a ukazateli. Od toho data byla nutnost
néjaké procesy a ukazatele znovu zavést pro spravnou informovanost o stavu podniku a celé
spolecnosti. VSechny nasledujici ukazatele byly po prodeji firmy zavedeny, kontrolovany a
vyhodnocovény dle zcela novych vlastnich cilti a pozadavki. V soucasné dobé firma hodnoti
klicové ukazatele vykonnosti v téchto oblastech, kterymi jsou zakaznické pozadavky a

spokojenost, kvalita, vlastni zaméstnanci a finance.

Vramci sektoru financi se vyhodnocuji finanéni ukazatele, kterymi jsou hodnota
objednavek, trzby, EBITDA a cash flow. Tyto ukazatele byly postupné zavadény v priabéhu
minulych 2 let. Na jejich implementaci a zaroven i na jejich vyhodnocovani se podili

finan¢ni odd¢leni ceské a belgické zaroven.

V ramci vnitiniho pohledu na vlastni zaméstnance firmu nyni nejvice zajima fluktuace lidi.
Tento ukazatel vyhodnocuje vramci zjisténi spokojenosti zaméstnanct. DalSi oblasti
vyhodocovani zastupuje porovnani vyzkumu trhu s pracovnimi misty a hodnoceni vyse
mezd. Rozsitujici divody predstavuji zabranéni odchodl kvalitnich a zkuSenych pracovnikii

a poté hledani takovych pozic, u kterych k ¢astym odchodiim dochdzi a jejich divodi.

U kvality byl nové zaveden ukazatel PPM. Tento ukazatel se vaze k vznesenym reklamacim
u vyrobkl. Zkouma, kolik reklamaci bylo na 1 milion pfipadi. Tyto reklamace jsou

hodnoceny za 1 kalendéini rok. Déle se tento ukazatel vyhodnocuje 2 zpiisoby.

e Prvni pfipad fesi, ze se vezme 1 cely kalendarni rok a zapisi se vSechny reportované
reklamace. K tomuto vyhodnoceni dochazi na zacatku nasledujiciho kalendainiho

roku. Vychdzi z dat nasbiranych pfi feSeni zptsobu 2.

e Druhy zpisob predstavuje jiné Casové pojeti. Diva se pouze na posledni 3 mésice a
veskeré hlaSené reklamace. Tento vysledek pak nadsobi ¢islem 4, aby ¢asove obsahl
cely rok. Tento zptsob dava v readlném Case piehled o situaci ve firmé. Vyhodnocuje

se 4x ro¢né oproti prvnimu zpusobu, ktery se vyhodnocuje pouze 1x za rok.

Dale se prochazeji jednotlivé reklamace a vyhodnocuje se, zda nastala chyba na stran¢ firmy,
ptepravce ¢i zékaznika. Do vysledného hodnoceni PPM se zatadi pouze ty tdaje, kde byla

za vznikly problém zodpovédna firma a jeji zaméstnanci.
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5.1 OTD a jeho vypocet

Pro firmu ABC je to jeden z hlavnich nefinan¢nich klicovych ukazatelt. Tento ukazatel byl
vybran pro rtznorodou vyuzitelnost vysledkii v ramci zefektivnéni vlastnich procest.
V ramci firemni orientace na zdkaznické potieby, udrzeni kvalitnich sluzeb a s nimi
zaméfeni se na potfeby zakazniki byl vyvozen ukazatel OTD jako vitézny kli¢ovy ukazatel
vykonnosti podniku. Je jednim ze 2 prozakaznickych ukazatelt, které jsou v soucasné dobé

méfeny.

Ukazatel OTD se pied prodejem firmy na pozadavek vlastnika a jeho vlastniho byznys
systému uZ vyhodnocoval. Ceska pobocka se ale na tomto hodnoceni nepodilela a zajistoval
ho separatn¢ americky IT tym, ktery ptes specidlni software vytahoval potiebna data
z Ceského pracovniho systému AX a jeho regiondlnich verzich 121, 221 a 201. S tim, jaka
data zpracovatelé pouzivali ze sytému, nebyla c¢eskd pobocka nijak spokojena a tedy ani

s tim, co vysledné OTD piedstavovalo.

Zprvu je nutno dodat, Ze kazdd objednavka je specifickd. Pro tato vyhodnocovani
pozorovana riiznorodost je jiz mezi 2 objednavkami. Pfedstavuje pocet jejich linek z kterych
se sklada a jeji celkovou hodnotu. Kazdy stroj ma minimalné 1 zékladni linku, ktera piesné
uvadi o jaky typ stroje se jedna. Déle pak ma pod sebou rizny pocet dalsich linek, které
predstavuji nadstavby, které si zakaznik zada, aby jeho stroj dale m¢l. Kazda takova linka
vcetné stroje ma sviij pifesny popis, mnozstvi a cenu. To vytvaii z kazdé objednavky naprosty

unikat.

Na prikladu 4 objednavek strojii je demonstrovan pfistup s daty, ktera byla pouzivana pied
prodejem v roce 2021. Na obrazku jsou vidét objednavky pojmenované A, B, C a D, které¢
se lisi ve své struktuie. Jejich odliSnosti jsou v riizné cené za objedndvku a poctu linek. Pro

tento piiklad byly jednotlivé hodnoty zjednoduseny.
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D/ Cena 5 mil / 4 linky

B/ Cena 3 mi /8 linek C/Cena 2 mil / 8 linek

A/ Cenas mil /16 linek

1 Model ptivodni vyhodnocovéani OTD [zdroj: vlastni]

Ptistup vypoctu OTD spocival v tom, ze se hledélo na celkovou hodnotu objednavky. A to
tim, Ze se ptikladal diraz na pocet jednotlivych linek, kde kazdd ma na sebe navazanou
urcitou hodnotu. Jak obrazek ukazuje jsou zde 4 objednavky na stroje, kdy kazda je naprosto
odlisna. Projekt A,B a C byl vyhodnocen jako ,,on time* a projekt D byl vyhodnocen jako
»delay“. Tyto informace o splnéni casového pozadavku jsou vyobrazeny smutnym a veselym
emotikonem. V tomto ptipad¢ by doslo na zacatku kazdého ctvrtleti k t€zbé dat. Zjistilo by
se, ze 3 objednavky jsou hodnoceny pozitivné a déle by se rozebiralo, ze tyto 3 objednavky
tvoti 32 linek. Pocet téchto linek udava, ze 32x dosla objednavka vcas. Oproti tomu u 1
pfipadu, tedy u 4 linek, dosla objednavka pozd¢ a ma negativni hodnoceni. Vypocet OTD
by byl nasledovny:

32 linek hodnoceno kladné, a to za 10 mil. korun

4 linky hodnoceny negativné, a to za 5 mil. korun
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Z celkového poctu 36 linek, které za mefené obdobi od firny odesly tvotilo zaokrouhlené
88,89 % vcasné doruceni. K nezvladnuti doslo u zaokrouhlené 11,11 % ptipadi. Vysledkem

OTD by bylo splnéni na zhruba 88,89 % u linek za 10 mil. korun.

Po prodeji vyvstala otdzka, jaké nové ukazatele zavést. Na popud nového vlastnika firma
chtéla opét implementovat vyhodnocovani OTD. Tentokrat ale jiz bez IT tymu, ktery mél
celé vyhodnocovani na starost a zejména pak s novymi oblastmi, které timto OTD chce
sledovat. Bylo nutno vytvofit specialni tym, zmapovat proces, zavést nové pojmy, analyzu

a vyhodnocovani. Poslednim krokem pak vytvofeni standardizace prace a trvaly reporting.

Ptedchozi pohled byl orientovany ¢ist¢ na vykon firmy a trzby. Oproti tomu v druhém
piipadé byl prostor a vile rozsifit pohled o prozdkaznickou oblast. Tim jsou mysleny
veskeré informace o tom, jak se zvladaji plnit na firmu kladené pozadavky v novém pfistupu.
Ten predstavuje, ze tyto nabyté znalosti budou pietaveny ve vnitini 1 vnéjsi kroky ke
zlepseni, a to vSe v duchu prozadkaznického piistupu. Bylo tedy ihned jasné, ze data a
vysledky, které ptedchéazejici OTD shromazd’'ovalo a ptedstavovalo jsou v soucasném
pristupu irelevantni. Bylo nutno definovat, jak chce pobocka méfit, aby vysledky, kterych
dosahne, pro ni mély vypovidajici hodnotu. K demonstraci tehdejsi predstavy byl pouzit opét
stejny piiklad 4 objednévek se stejnymi specifikacemi. V tomto ptipadé se ale jiz nehledi na
pocet linek, ktery byl shledan jako zavad¢jici a nevhodny, ale na zhodnoceni poctu dobie
provedenych objednavek. Nikdy totiz stejny pocet linek ve 2 objednavkach neda stejnou
hodnotu pro 2 objednavky, protoze linky se vzdy rtzni. Dosdhlo by se toho leda za
podminek, ze oba projekty by byly v linkach, a tedy i1 v cenéach, naprosto identické. Klade se

tedy ponovu diraz na pocet spokojenych zdkaznik a tim i naplnéni nového OTD viz.

obrazek.
A/ Cena 5 mil. / 16 linek B/ Cena 3 mil. / 8 linek C / Cena 2 mil. / 8 linek D / Cena 5 mil. / 4 linky

2 Model nového vyhodnocovani OTD [zdroj: vlastni]
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Jiz prvotni pohled ukazuje, zZe doslo k pfeméné jejich designu a to z toho ditvodu, aby bylo
Iépe demonstrovano, Zze nyni se nepohlizi na objednavku jako pocet linek, ale jako na
samostatnou jednotku, at’ uz mé ve svém téle riznd mnozstvi linek. Hlavni odivodnéni
predstavovalo fakt, Ze projekt o 15 linkdch mohl byt ve vysledku za mén¢ penéz nez mnohem
drazsi projekt o skladbé z 5 linek. Z tohoto vyctu lze vidét, ze 3 objednavky byly doruceny
¢i nainstalovany v pozadovaném case a byly zhodnoceny jako ,,on time*. Pouze 1 projekt ze

4 se do Casové dotace nevesel a je hodnocen negativné. OTD se pocita nasledovné:
3 projekty hodnoceny kladné / za 10 mil. korun
1 projekt hodnocen negativné / za 5 mil. korun

OTD méfené novym piistupem fika, ze pocet projekti, které vedly k jeho splnéni tvotily 75
%. Projekty, kvili kterym cilené 100% naplnéni OTD nebylo zvladnuto pfedstavuje 1 ks,
ktery tvoti 25 %.

Firma dodéva stroje 2 typtim zakaznikl. Prvni skupina jsou stroje pro tzv. koncového
zakaznika. Druhy typ zdkaznikl firmy ABC ptedstavuji stroje pro tzv. dealery. Ob¢ tyto
skupiny jsou odlisné a pro kazdou jsou nastavené jiné¢ metriky. OTD se tedy u obou variant
musi vypocitdvat porovnavanim jinych udaja.

Ptechod na opétovné méteni OTD byl v ramci prozékaznického ptistupu firmy jako celku
logickym krokem. Dopomohl k tomu impuls a podpora nové investicni skupiny. Pfi
moznosti nastavit si celé méteni podle svych predstav byly polozeny diilezité otazky ohledné
toho, co nas ve vztahu k zakaznikim zajimd. Odpovédi se shodovaly na 2 skupinach
prozakaznického piistupu. Tim prvnim je jakysi pohled dovnitt, tedy na takové oblasti, které
nam ovlivituji zékaznici ¢i my jimi ovlivnime pohled zékaznika na firmu. Spada sem i vlastni
fungovani firmy. Nalezneme zde zpétnou vazbu na fungovani nakupu, kvality a samotné
vyroby. Déle ziskdme podrobnou zpétnou vazbu o spokojenosti s obalovym materidlem, jaky
pouzivame, jakd je komunikace mezi zdkazniky a regionem ¢i jak funguji nasi technici.
Druhy pfistup je externim pohledem. Ten se zaobira tématy vlivu na naSe okoli, povésti
firmy, udrzeni zakaznikd, jaké procento tvoii zdkaznici novi apod. Oba tyto sméry firma
shledava jako dulezité a hledd v nich problematicka mista, kterd by mohla v budoucnu
zlepsit. Pfi zaméteni se na strukturu ziskanych dat pro méteni OTD lze vyvozovat i1 vliv na

tyto oblasti.
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5.2 Tvorba tymu

K nalezeni informaci pro fadné zmapovani vSech krokti a zainteresovanych osob bylo nutno
vybudovat kvalitni tym. Tento tym nebyl vytvoren nahodile, nybrz postupnou cestou. Viibec
prvotni impulz po pfechodu pod novou firmu byl dodan z ¢eského vedeni ohledné toho, Ze
je nutno ukazatel OTD znovu zavést. Lze ho ale zavést jinak, protoZe nyni se firma uz nemusi
fidit starymi postupy a cili. Spolu s prodejem byl americky IT tym, ktery se staral o ziskdvani
a vyhodnocovani dat zanechan pod starym majitelem a nadale jiz ve spolupraci s firmou
nepokracoval. Od nového majitele byly dodadny pokyny k nutnosti kvalitniho a uceleného
reportingu spolu s novymi oblastmi toho, co nadfizenou spole¢nost zajima. Ceska pobocka
byla vybréana jako koordina¢ni tym. Tento ukol dostal na starost manazer logistiky a kvality
v Brn€. Hlavnim divodem, pro¢ bylo takto postupovano, byl fakt, ze ¢eska pobocka ma na
starost planovani, vyrobu, baleni a zfizovani pieprav. Jde tedy o nejvetsi potiebu ¢asové
dotace z celého procesu a dochazi zde i k nejvétsim hodnotovym tvorbdm. Druhy davod
predstavoval fakt, Ze ceska pobocka a zejména logistika stroji, pracuje jako jakysi

prostiednik toku informaci mezi rtiznymi i1 pfeshrani¢nimi odd€lenimi.

5.2.1 Prvni faze

Prvnim z Gkontl manazera, ktery dany ukol dostal na bedra a nese za néj odpovédnost bylo
vytvoieni ur¢itého tymu, ktery cely proces popise, spravné nastavi a zavede urcité zakladni
ukony pro klicové osoby a oblasti. K sobé volil 2. osobu, kterou pfedstavoval vedouci
odd¢leni logistiky stroji. Po n¢kolika sezenich nad timto projektem a urceni zakladnich
atributli, co si od zavedeni ukazatele slibuji byl ptidan dalsi clen, ktery bude sehravat
klicovou roli v celkové tvorbé, ziskavani, vyhodnocovani a reportingu vysledku tzv.
procesni analytik. Tento Cloveék je zastoupen mou osobou. V tehdejsi dobé se toto funkéni
misto timto ndzvem neoznacovalo. Byl pouze vybran ¢lovék, ktery bude mit tyto ukony

spolu s nastavovanim celého procesu na starost.

Bylo nutné zmapovat cely proces a pii prochazeni obecné zndmych fazi dochéazelo
k roz§ifovani dnes uz nazvaného zékladniho tymu. Na popud procesniho analytika byli do
této skupiny zaclenéni vedouci pracovnici 3 regionalnich tymu, ze kterych chodi do ceské
pobocky objednavky. Byl zaveden Ix tydné meeting, kde se spoleCnymi silami
brainstormingu dopliiovaly informace o jednotlivych ¢lancich procesu. Tyto meetingy byly
koordinovany z Ceské pobocky procesnim analytikem za dohledu vlastnika procesu. Na

kazdou schiizku byla ze strany mé osoby vytvofena série otazek a tikond, které bylo potieba
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zajistit a vykonat. Tento zékladni a pivodni tym byl na ur€itou dobu rozsifen jesté o
vedouciho technika a vedouciho prodejniho tymu. Nésledné byl mnou popsan a nastaven
cely proces. Ve vysledku byly popsany procesy 2, ponévadz mezi objednavkou pro

zakaznika a objednavkou pro dealera jsou urcité rozdilnosti.

/ Procesni analytik \

ManaZer logistiky Vedouci log. stroju
[ \
Vedouci admin. NALA Vedouci prodeje
( )
Vedouci admin. APAC Vedouci technik
g ¥
Vedouci admin. APAC Vedouci admin. EMEA
-_—_ =

3 Siroky tym [zdroj: vlastni]
Bylo nutné definovat jaké udaje jsou potieba ziskavat. Doslo k vytvoreni standard work
dokumentu, ktery v§em uc¢astniklim piesné tika, co dany udaj znamena a kdy k jejich zapisu
do AX ¢i popiipadé k jinému predani informaci mé dojit a kdo je za danou informaci
zodpovédny. Za tento dokument nese ma osoba odpovédnost. V tomto bodé bylo déle
vytvofeno mou osobou Skoleni, kde doslo k predstaveni standard work dokumentu, ktery ma
dopomahat k navodu a zejména standardizaci tkont pro zbytek tymu. Tento tym se zavazal
k napliiovéani bodu ve standard work dokumentu a proskoleni svych podtfizenych. Timto bylo
trvalé fungovani zakladniho tymu ukonceno s tim, ze na implementaci a dodrzovéni, nez se

jednotlivé kroky trvale zabéhnou, bude ¢eska strana napomocna individualné.
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5.2.2 Druha faze

Druhou fazi prostupuje uz pouze maly a findlni tym, ktery se sklada ze 3 ¢lent. U téchto
&lent doslo k nastaveni funkénich mist. Vlastnikem procesu se stal manazer. U¢astnikem a
hlavnim poradcem se stal vedouci logistiky stroji. Procesnim analytikem, ktery povede
vSechnu préci a bude vytvaret nasledné kroky, byla zvolena mé osoba. Tento tym se nachazi
a operuje z ¢eské poboCky. Nyni bylo nutné nastavit, jak spravné data ze systému AX
dostavat. Tento kol byl ¢asové velmi narocny a neustale se pracovalo na jeho zlepSovani,
aby data, ktera bude procesni analytik schopen ziskat nebyla zkreslena, dobie se formatovala
a dalo se s nimi dale operovat. Zhruba po ptl roce byl mnou dokoncen findlni nadvod na
ziskavani dat. Tento detailni navod byl uloZzen ve word dokumentu na sdileny disk ke vSem
navodim, a jinym dokumentim, které¢ byly pro potifebu vyhodnocovani OTD zhotoveny.
Detailni popis a seznameni s tim, kde tyto slozky najit byl proveden pro zastupitelnost

v pfipad€ nemoci, nehod a novych pracovnikd.

g e

ManaZer logistiky Procesni analytik

Vedouci log. stroji

4 Finalni tym [zdroj: vlastni]

Ihned, jak byl tym schopen ziskavat urcitd data z AX, bylo nutné zavést normu
vyhodnocovani. Na zédklad¢ dat k zavedenym pojmim byly opét mou osobou vytvoieny
vypoctové rovnice a paretovy diagramy. Z nich vzesly vysledky, kterym byla ur¢ena ¢asova
hranice. DalSim bodem bylo pfekonéni otazky, jak vyhodnotit informace o tom, ze hranice
byla ptfekroCena. Byl mnou sestaven tzv. backlog clasification, ktery v sobé skytal
ohodnoceni, ktery z ¢lankt zapficinil, Zze se zasilka nedodala vcas. Poslednim hlavnim
bodem bylo nastaveni reportingu mezi procesnim analytikem a vlastnikem procesu.
Samotny reporting mezi jednotlivymi ucastniky a procesnim analytikem byl nastaven jiz

v prvni fazi.
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5.3 Mapovani procesu

Pro méteni OTD bylo nutné zacit s mapovanim toho, kudy dochdzi k materialovému a
informa¢nimu toku. Zde bylo nutné zpocatku nalézt ptes jaké Clanky v fetézci objednavky
prochdzi. V ramci toho, Ze u objednavek pro dealery je proces viditelné kratsi, tak se zacalo
s touto skupinou. Na brainstormingu v §irSim tymu byla pod mym vedenim zapocata ¢innost

davat dohromady ¢asovou osu objednavky od vzniku zakaznické potieby.

U typu objednévek pro skupinu dealefi se jedna témét vzdy se stejnymi zakazniky. Jedna se
o komunikaci ¢astou a dlouhodobou, protoze vétSina ma ve firmé¢ neustale n¢jaké stroje ve
vyrobé¢. Zde je proces o nékolik kroka kratsi. Hlavnim rozdilem je ukonceni procesu, ktery
nastava po vyzvednuti zasilky na expedi¢nim sklad¢ ¢eské pobocky. U zakazek pro dealery
jsou instalace u jejich zakaznikd provadény v naprosté vétSin€ pravé samotnymi dealery.
Tento krok zde tedy odpadé spolu se zafizovanim piepravy logistickym tymem. Jednotlivi
dealefi si vyrobené a piipravené stroje vyzvedavaji sami, ¢i si sami objednavaji prepravce.
Castokrat dochazi k tomu, Ze maji objednano nékolik stroji, kdy mezi jejich daty vyzvednuti
v daném kalendafnim mésici neni ptiliSny rozdil. Nastava pak situace, kdy se posouvaji data

vyzvednuti a vicero strojii pro jednoho dealera odchazi soucasné.

DEALER =—=> PRODEJCI =——=> REGION =——=> VYROBA ——=> DEALER

5 Mapa ¢lankt u dealert [zdroj: vlastni]

Objednavky pro koncové zakazniky jsou specifické tim, Zze se jednd o zakazniky, co
s firmou jiz v minulosti méli néjakou zkuSenost, ale zaroven i o zékazniky naprosto nové.
Nejedna se o nékoho, kdo by si objednaval novy stroj kazdy mésic, jako je tomu u dealert.
Zde pro firmu nekonci cely proces tim, Ze hotovy vyrobek je zabalen a ¢eka na vyzvednuti,
ale v tomto piipad¢ Ceska strana aktivné zafizujeme celni kony a zejména pak dopravu
k zédkaznikovi. Déle se zaobird komunikaci s regionem, kterému informace, co ji byly
poskytnuty od dopravce predava. Region sim komunikuje a vysila na pozadované datum

doruceni svého externiho technika, ktery zfizuje instalaci a trénink personalu, ktery bude
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stroj obsluhovat. V tomto ptipad¢ je tedy proces o nékolik krokt delsi a je ukoncen az

poslednim tkonem, ktery ptedstavuje datum, kdy je instalace plné€ hotova.

KON. ZAKAZNIK=——=> PRODEJCI ———> REGION =———=> VYROBA ——=> TECHNIK =——=>>KON.ZAKAZNIK

6 Mapa ¢lankt u koncovych zédkazniki [zdroj: vlastni]

Dale byl mou osobou veden tkol pro Siroky tym, ktery m¢l za cil zmapovat informacni tok
u obou typa zékaznickych objednavek. Byl zaveden sdileny soubor, do kterého byla mnou
nacrtnuta zakladni struktura. Na zaklad¢ rozhovorti a komentafii na online meetingu
s ostatnimi kolegy byly popsany cesty pfeddvani vSech druhli potiebnych informaci u

projekti pro zdkazniky, nazyvanych dealefi.

Dealer <

—  Prodejci

Region —€——

Y
——»  Planovani

\

Vyroba

—

Logistka <€——«-—— Test

L~

Dealer Baleni

7 Informacni tok u zakazek pro dealery [zdroj: vlastni]
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Na druhém online meetingu o 2 dny pozdé&ji bylo postupovano obdobné. Mou osobou byla
vytvorena kostra ¢lankii a dosud zndmych postupii a informaci, které byly nasledné
upraveny a rozsifeny o nove ziskané informace od jednotlivych ¢lenti tymu. Zde byl tym
oproti prvni tvorb¢ zastoupen i o vedouciho technika. Mapovani toku informaci u zasilek
pro koncové zékazniky bylo ve vysledku o mnoho jednodussi a kratsi, protoze v té dob¢ jiz

mél procesni analytik dostatecné silnou informac¢ni zdkladnu ke zhotovrni kostry.

Kon. zakaznik €———

—»  Planovani

\

Vyroba

—

Logistika ~ €—— — Test

AT

Prepravce Region Baleni

Technik

> Kon. zakaznik

8 Informacni tok u zakazek pro koncové zakazniky [zdroj: vlastni]
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Posledni usek pro zmapovani piedstavoval tok materidlu firmou az k obéma variantdm
zékaznika. Mou osobou byla vytvoiena a vedena porada na ¢eské pobocce s fyzickou
ucasti, ktera méla za ukol potvrdit pfesnou navaznost kroki v praxi. Po vytvofeni této
mapy doslo k uzavieni zavazku o jejim piesném dodrzovani. V ramci dané porady bylo
zjisténo, ze v nékterych ptipadech dochazi k reklamacim pifedaného materialu, a to
dokonce i o 2 ¢lanky v fetézci zpét. Kazdy z ¢lanki se zavazal, Ze pii piejimce materidlu
vzdy provede fadnou kontrolu. Cely proces se timto znacné€ urychli a upevni. Dale lze

piedchézet i budoucim reklamacim ze strany zakazniki.

Dodavatel

i

Piijem

l

Sklad

Vyroba

\

Testovani

l

Baleni

O\

Pfepravce Dealer

v

Technik

!

Kon. zakaznik

9 Materialovy tok [zdroj: vlastni]
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5.4 Zisk informaci pro analyzu

Poté, co doslo k vymezeni jednotlivych ¢lanki celého procesu a samotny proces byl popsan
pristoupilo se 1 k nastaveni zodpovédnosti. Bylo nutno pfesné definovat urcité¢ udaje,
se kterymi se bude nadéle pracovat. A zejména poté seznameni vSech s témito pojmy tak,
aby jim perfektné rozuméli a uméli je aktivné pouzivat. To predstavuje podminku, Ze kazda
zodpovédna osoba v procesu vi, kdy a kam m4 jaka data doplnit. Tento kol byl opét svéien
pod mou osobu a byl navic rozsifen o sestaveni vyctu nize zminénych pojmut. Nazvy jsou
v anglickém jazyce, protoze veSkera komunikace mezi pobockami je vedena pravé

v angli¢tiné. Nemélo by smysl je pro kazdy region specialné prekladat.

Requested ship date, zkracen¢ RSD, v piekladu pozadované datum odeslani. To je nami
nastavené pevné datum. Predstavuje dobu, za kterou jsou zaméstnanci schopni pozadovany
stroj ptizplsobit zdkaznickym pozadavkiim, veskerou vyrobu diikkladné predpfipravit na
oddéleni planovani a nasledné vyrobit a spolu s tim i1 fadné zabalit. Déle se v tom skryva i
mensi prostor pro ukony spojené s poptavkou a feSenim dopravy. Bylo po mnoha
zkuSenostech nastaveno na 6 tydnt. Toto datum ptedstavuje shodu mnoha oddéleni od
marketingu, pfes finance, planovani a samotnou vyrobu, kterd zde zastava znacné slovo az
po logistiku ¢i baleni. Pfedstavuje urcitého garanta, kdy je firma skute¢né bez specidlnich
zakaznickych Casovych specifikaci schopna mit vyrobek fadné ptipraven a odeslan. Zarucuje

zakaznikovi zakladni casovou normu, kterou musime vzdy dodrzet.

Factory confirmed date je z anglictiny pielozeno jako datum, kdy oddéleni planovani po
konzultaci s vedenim vyroby ohledné jejich kalendare, pracovnich kapacit a materialu, je
redln¢ schopno mit stroj vyroben a zabalen. Toto datum je zavazné a jakékoliv pochybeni
jde poté zpét za firmou. Dava zpétnou vazbu nejen zakaznikovi o tom, kdy bude stroj hotov,
ale taktéz i prodejnimu tymu, Ze je vyroba schopna mit dany stroj pln¢ pfipraven a mtize se
prodat. A v neposledni fad€ je to 1 informace pro ¢eskou logistiku, od kdy bude moct dealer

stroj vyzvednout, pfipadné kdy ho mizou piedat piepravci.

Original requested ship date, zkrdcen¢ Original RSD v ¢eském jazyce plvodni
pozadované datum odeslani. Je prvotni informace o tom, na kdy si zdkaznik pteje sviij stroj
mit hotov. Tento ¢asovy udaj mtize, ale nemusi, byt finalni. V rdmci procesu se zdkaznikem
se komunikuje a upravuje jednotlivé Casti procesu dle vyvstalych nalezitosti. Toto datum

zpétné ukazuje, kam az ¢asovée saha objednavka do minulosti. Pokud se Original RSD a RSD
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lisi, tak to zpétn€ napovida, Ze s objednavkou nebyl prubéh uplné hladky a dochézelo
k ¢asovym prekladim.

vvvvvv

prodejni oddéleni a zejména pak pro vyrobu a oddé€leni planovani. Pfedstavuje termin na
které by si zdkaznik ptal mit svljj stroj hotov, tedy vyroben a zabalen. Tento udaj je silné
zavisly na dobré komunikaci mezi marketingovym tymem a samotnym zakaznikem. Pokud
by nastalo, ze CRD bude pfili§ brzy od potvrzeni objedndvky, tak dochazi k nemalym
problémiim pro vSechny v procesu zucastnéné strany, nejvice pak pro oblast vyroby.
Dochazi pak k pteskupovani kapacit a pieplanovani vyroby stroji. Ne vzdy je tato
machinace mozna. Pokud firma nedokaZze splnit zakaznikovi slibené ¢asové podminky, tak

prichazi o zékazniky a dobrou povést.

Ship date, jehoz pteklad mlze byt datum realné¢ho odeslani. Zde zavisi zda objednavku
vyzvedava dealer sam, nebo zajistuje prepravu logistika pro koncového zédkaznika. Prave
zde se piSe datum nalozeni stroje. Ship date je oproti customer requested ship date, dale jen
CRSD, tedy tomu, co by si zakaznik pfedstavoval zndmo az ve chvili, kdy zadkaznik potazmo

prepravce ucini ukon. Dfive v systému neni k nalezeni.

Installation date je v ¢eském piekladu pojmem pro datum, kdy dochézi k nainstalovani
stroje. K instalaci od prodejni firmy dochazi pouze pfi prodeji koncovému zékaznikovi.
Pokud by tomu tak bylo u dealera, tak mu bude sluzba specialné nafakturovana, ale do
reportu se nebude toto datum nijak zapocitavat. Jde totiz o extra sluzbu, které je sice mozna,
ale neni tém¢éf vyuzivana a zkreslovala by vysledky a celkové hodnoceni. Installation date
se u koncovych zakaznikll rovna datu, kdy byla fadn¢ dokoncena instalace. Celkovy ukon
instalace je v fadu nékolika dnl terénnim pracovnikem spolu se zaskolenim obsluhujiciho
personalu. Vzdy je na faktuie uvedeno kolik dni ma zékaznik terénniho pracovnika

k dispozici.

Vsechny tyto pojmy bylo nutné ucelit a vytvofit pro né postup jak a odkud se k nim dojde.
Pro tyto ucely byl procesnim analytikem na zakladé mnoha konzultaci s vedoucim logistiky
strojui a nasledn¢ s vedoucimi jednotlivych regionti sestaven standard work dokument. Ten
se stal pracovnim nastrojem pro jakékoliv zaSkolovani novych zaméstnancti, ktefi se na cesté
vyhodnocovanim néjak podileji. Sklada se z 5 ¢asti, kde vySe zavedené pojmy k sobé maji
ptifazenou kratkou definici, aby bylo Iépe pochopitelné, co dany pojem znamena. Dale
stézejni informaci je ur¢ena osoba, kterd je za poskytnuti dat do pracovniho systému ¢i jinam

zodpovédna. Ta ma presné urceno odkud, kdy a kam informace pieda. Doslo tim k urceni
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zodpovédnosti a nastaveni standardizace ukont. Cely tento proces trval od zacatku dubna

do konce ¢ervna 2022.

Po zajisténi dostateCné informovanosti vSech ¢lank bylo nutné vytvofit navod pro
zpracovatele dat z AX. Tento nadvod predstavuje 6 krokt, které musi byt pfesné dodrzeny,
aby byla vSechna potfebna data ze systému vytazena a mohlo se s nimi dale pracovat. Byl
vytvaren ihned po zavedeni standard work. Jeho tvorba a nésledné Gipravy probihaly v uzkém
pracovnim kruhu pod vedenim procesniho analytika a za komentara a podpory vedouciho
logistiky stroji. Od zacatku vyhodnocovani 1.7.2022 byl mnohokrat piepracovan az do
soucasné podoby. Diky nému lze data ziskat a zpracovat tak, aby za nasledné¢ho pouziti

checklistt §la data analyzovat.

5.5 Analyza dat

Po vytyCeni hlavnich dat, ktera musi byt ziskdna, nésledovala otdzka, jak spravné data
analyzovat. Analyza dat se opét musela rozdélovat na skupinu, kde jsou hodnoceny
objednavky pro dealery a na skupinu, skladajici se ze 3 regionl, kde jsou situovany
objednavky pro koncové zakazniky. Tato faze nastavovani jak spravné analyzovat data
zapocala v Cervenci roku 2022. V tu samou dobu zacaly byt vytvareny i checklisty pro
analyzu dat. Jsou ve 2 verzich pro rozdé€leni na dealery a koncové zakazniky pro riizné cesty

k dohledavéni informaci i pro jejich riizné vypocty.

Vysledky po dodrzeni vSech kroka z checklistu jsou ve 4 zalozkach excelového souboru.
Pro demonstraci byla vybrana posledni data z roku 2022. Pfedstavuji pouze prosincova

data, ktera byla sbirana, analyzovéana a vyhodnocovana na za¢atku ledna 2023.

Rovnice pro vypocet: RSD — Ship date = RSD vs Ship

_ RSD vs Ship  Sales order Dealer Reference
25.11.2022 14.12.2022 -19 41278 KSN Customer delay
02.12.2022 16.12.2022 -14 41530 BBO1 Customer delay
02.12.2022 16.12.2022 -14 42164 BBO1 Customer delay
12.12.2022 20.12.2022 -8 41155 IDEREL Technical approvel
09.12.2022 16.12.2022 -7 41583 KSN Factory delay
14.12.2022 16.12.2022 -2 41860 KSN ON TIME
14.12.2022 16.12.2022 -2 41902 KSN ON TIME
16.12.2022 16.12.2022 41988 BBO1 ON TIME
16.12.2022 16.12.2022 42552 BBO1 ON TIME
16.12.2022 16.12.2022 42574 BBO1 ON TIME
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22.12.2022 22.12.2022 0 42882 BAREST ON TIME
16.12.2022 15.12.2022 1 42302 MACR ON TIME
22.12.2022 21.12.2022 1 42451 MNP ON TIME
16.12.2022 14.12.2022 2 41741 KSN ON TIME
23.12.2022 21.12.2022 2 41925 GWS ON TIME
23.12.2022 21.12.2022 2 41925 GWS ON TIME
05.12.2022 02.12.2022 3 40656 FORDIG ON TIME
20.12.2022 16.12.2022 4 42821 DUPR ON TIME
26.12.2022 22.12.2022 4 41977 KSN ON TIME
19.12.2022 15.12.2022 4 41591 CYMUK ON TIME
28.12.2022 22.12.2022 6 42175 KSN ON TIME
05.12.2022 29.11.2022 6 40465 CMYUK ON TIME
05.12.2022 29.11.2022 6 40949 TRANRO ON TIME
16.12.2022 09.12.2022 7 41984 PUTZAU ON TIME
26.12.2022 16.12.2022 10 41969 BBO1 ON TIME
26.12.2022 14.12.2022 12 41906 KSN ON TIME
06.01.2023 15.12.2022 22 41431 KONGWI ON TIME
28.02.2023 29.12.2022 61 43472 INKRT ON TIME
28.02.2023 22.12.2022 68 42403 FAHR ON TIME

Tabulka 1 Hodnoceni dealert za prosinec 2022 [zdroj: vlastni]

U objednavek pro koncové zdkazniky se postupuje dle nasledujici rovnice.

Rovnice pro vypocet: CRD - Intallation date = CRD vs Install

Pro region EMEA

_ CRD vs Install | Sales order | Customer Reference
09.12.2022 31.01.2023 -53 40610 CAKNU Doubtful order
30.12.2022 26.01.2023 -27 40576 PROCO Customer delay
30.12.2022 10.01.2023 -11 40520 LUBAL Customer delay
16.12.2022 22.12.2022 -6 36022 SCALP FSE delay
14.12.2022 14.12.2022 40714 PLOLY On time
16.12.2022 16.12.2022 41270 PEREZ On time
20.01.2023 12.01.2023 42177 BROD On tire
30.12.2022 16.12.2022 14 41527 SMUR On time

Tabulka 2 Hodnoceni kon. zakazniki EMEA za prosinec 2022 [zdroj: vlastni]

Pro region NALA
CRD vs Install  Sales order  Customer Reference
02.12.2022 23.01.2023 -52 41356 K00481 Long term order
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16.12.2022 17.01.2023 -32 41314 K00479 FSE delay
09.12.2022 05.01.2023 -27 40211 A02151 Customer delay
16.12.2022 09.01.2023 -24 39706 K00413 Customer delay
23.12.2022 12.01.2023 -20 42019 K00492 Customer delay
31.12.2022 16.01.2023 -16 36119 K00383 Customer delay
29.12.2022 12.01.2023 -14 42709 K00496 Customer delay
02.12.2022 15.12.2022 -13 41251 K00476 Customer delay
30.12.2022 09.01.2023 -10 41315 MO01052 FSE delay
27.12.2022 05.01.2023 -9 42919 K00460 Customer delay
30.12.2022 06.01.2023 -7 41319 K00480 FSE delay
30.12.2022 05.01.2023 -6 40796 A07541 Customer delay
31.12.2022 04.01.2023 -4 41662 K00489 Freight delay
31.12.2022 04.01.2023 -4 41663 A03991 Freight delay
22.12.2022 22.12.2022 0 33764 L01397 On time
09.12.2022 09.12.2022 0 35497 K00371 On time
02.12.2022 02.12.2022 0 38217 A03190 On time
22.12.2022 16.12.2022 6 42141 K00494 On time
23.12.2022 16.12.2022 7 40762 K00466 On time
30.12.2022 22.12.2022 8 40426 A03048 On time
16.12.2022 05.12.2022 11 40495 K00462 On time
16.12.2022 02.12.2022 14 40035 K00455 On time
30.12.2022 16.12.2022 14 42328 A06838 On time
31.12.2022 08.12.2022 23 40038 A02014 On time
31.12.2022 04.11.2022 57 36011 K00391 On time

Tabulka 3 Hodnoceni kon. zakaznikii NALA za prosinec 2022 [zdroj: vlastni]

Pro region APAC

_ CRD vs Install  Sales order | Customer Reference
09.12.2022 05.01.2023 -27 39908 PEPSA Customer delay
23.12.2022 18.01.2023 -26 39907 BOMES Customer delay
23.12.2022 18.01.2023 -26 39907 BOMES Shipping delay
23.12.2022 18.01.2023 -26 39491 VISIO Sales delay
30.12.2022 25.01.2023 -26 41742 SICHT Dis. approval issue
23.12.2022 12.01.2023 -20 39908 ALOPE Shipping delay
30.12.2022 13.01.2023 -14 40744 RENLO Customer delay

Tabulka 4 Hodnoceni kon. zakaznikti APAC za prosinec 2022 [zdroj: vlastni]
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5.6 Vyhodnocovani

Zékladni d€leni pfi dorucovani objednavek miizeme zatradit do 3 kategorii. Dodani v pfesné
ujednaném case, pred ujednanym ¢asem a jako posledni po ujednaném cCase. V prvni fad¢ je
dilezité se k témto datim vibec dostat. Bez nich neni co vyhodnocovat a nelze se dobrat ani
zadnych vysledkii. Proto je nutné vzdy tato data ziskat ze systému ¢i naslednym
dotazovanim. JeSté¢ nez k tomuto dotazovani dojde, dochdzi k ovéfovani ziskanych dat.
Pokud data znéjakého divodu nesedi nebo vypadaji jakkoliv podivné, prechazi se
k osloveni regionil. Zde se kontaktuje ¢lovek, od kterého objednavka ptiSla a ma ji na starost.
Castokrat lze pravé dotazovanim nalézt zménu v datech, ktera nebyla fadn& zapsana do
systému a muze tim zkreslit celé hodnoceni. Nasledné dotazovani u objednavek, které maji

na prvni pohled néjakou zvlastnost ve vyplnénych datech, slouzi pak jako kontrola.

Pokud dojde k vyzvednuti ¢i nainstalovani, zalezi o jakou ze 2 kategorii se jedna, pted
pozadovanym terminem, tak dochézi ke kladnému vysledku. Aby byl takovy zavér shledan,
musela probéhnout komunikace mezi vyrobni pobockou, regionem odkud objednavka vzesla
a zakaznikem/dealerem. VSechny tyto 3 skupiny byly schopny ve svém cCasovém planu
datem. Bez spole¢né komunikace a spole¢né souhry krokli v ¢ase by k tomuto nedoslo.

Objednavka na zaklad¢ téchto vysledkt ziskava ohodnoceni:

e On time — kladné hodnoceni, byly dodrzeny zédkaznické pozadavky, nebyla porusena
Casova cast smlouvy, zakaznik souhlasil a byl schopen se pfizplisobit na ¢asovy

posun objednavky

Druhym pfipadem je situace, kdy je zésilka dorucena ¢i nainstalovana, dle typu objednavky,
zakaznikovi ¢i dealerovi na pfesné¢ pfedem dohodnuty cas. Tato situace je idedlnim
vysledkem pro firmu i zakaznika. Reprezentuje dobie odhadnuté sily a moznosti na obou

stranach smlouvy. V porovnani dat vychéazi ¢islo 0.
e On time — kladné hodnoceni, ¢asova ¢ast smlouvy byla pfesné dodrzena

Po vyhodnoceni, Ze zasilka nestihla byt vyzvednuta ¢i nainstalovana v pozadovaném ¢i
divody vedly k tomu, Ze se terminy nestihly dodrzet. Ziskané informace a divody se
vyhodnoti a nasledné se vybira z predem stanovanych moznosti pravé 1 klasifikace, ktera
celé hodnoceni uzavira. V hodnoceni se pocita s odchylkou 3 dnl vcetné, kdy pii takto

nizkém zpozdéni, bude shledadna zasilka stale jako ,,on time*, ale dopisuji se k ni komentare
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z jakého diivodu byla zpozdéna. Pokud je vysledek negativni od 4 dnti a déle, tak doslo
k n¢jakému pochybeni a je nutno nalézt pfi¢inu a ohodnoceni. Takové zpozdéni ponese
oznaceni anglickym nazvem ,,delay*.

Zde je predstaveno dvoji chapani casovych tuseku, které demonstruji vySe zminéné

hodnoceni. Tento ptipad se tyka stroje pro koncového ziakaznika.

Pfed CRD CRD=0 -3 -4 po CRD

On time On time

Tabulka 5 Casova osa hodnoceni u kon. zdkaznik [zdroj: vlastni]

Druhy obréazek popisuje hodnoceni dle Casu u stroje pro dealera.

Pfed RSD RSD=0 -3 -4 po RSD

On time On time

Tabulka 6 Casova osa hodnoceni u dealerti [zdroj: vlastni]
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Po ¢asovém urceni, kdy je zésilka za hranici 3 dnl zpozdéni, musime doplnit hodnoceni.
Bylo nutné definovat k jakym typlim zpozdéni miize dojit a néasledné kdo za né nese
odpovédnost. Na zakladé informaci z mapovani procesu byla vytvofena rybi kost modelu
ishikawa. Ta ilustrovala a pomahala rozkryt jaké clanky nesou zodpovédnost na zakladé

toho, jaky dlivod nastal pro nedodrzeni doruceni na stanoveny cas.

DALSI ZAKAZNIK REGION PREPRAVCE

Covid 19 Long term order Douftful order Shipping delay

Systems error Financial delay
Customer delay
Discount approval issue Factory delay
Sales delay R&D project order FSE illness
Sales operations capacity Technical approval Field servise capacity
PRODEJCI VYROBA TECHNIK

10 Ishikawa diaram zpozdéni[zdroj: vlastni]

e Covid 19 — tento piipad je vazan s restrikcemi ohledné¢ nemoci Covid 19. Za tuto
situaci neni odpoveédna ani 1 ze stran kontraktu. Muze dojit k zavieni zakaznika nebo
vyrobce. A to z rozhodnuti jeho samotného nebo ze strany statu. Dale uzavieni
samotné oblasti ¢i jeji jiné omezeni, kdy doruovani do oblasti je problematické az
nemozné. A dalsi problémy s ptfepravou a doru¢ovanim zasilek spojené s nakazou

Covid 19.

e Customer delay - toto zafazeni ndm fikd, Ze termin pozadované¢ho doruceni nebyl
dodrZen na zéklad¢ zakaznickych nedostatktl. Pfijmout customer delay I1ze na zédklad¢
informaci o tom, ze zakaznik, v tomto ptipadé dealer, nedodrzel termin vyzvednuti a
provedl ho az po stanoveném datu. Koncovy zakaznik taktéz nebyl schopen ptijmout
zasilku v pozadovaném Casovém predstihu tak, aby bylo mozné stihnout i naslednou
instalaci. Koncovy zakaznik neprovedl pozadované platby s predstihem a zasilka
pripravend k odeslani ¢ekala na oddéleni expedice. Koncovy zékaznik po doruceni

nem¢l prostor a kapacity k instalaci a $koleni ve stanoveném ¢asovém ramci.
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¢ Discount approval issue — zde se zdrzeni vaZe k obchodnimu oddéleni. S fakturaci
se muselo ¢ekat az na finalni verdikt obchodniho odd¢€leni ohledné slev. Zasilka byla
vyrobena a pfipravena k odeslani ¢i vyzvednuti. Bez fakturace zésilka ale nesmi

opustit firmu. Doslo tedy ke zdrzeni ze strany firmy.

e Doubtful order — oznaCuje zakdzky, které byly pfili§ rizikové. Ty budou bud’
pozastaveny ¢i Uplné zruSeny. K t€émto zakazkam se pfistupuje z pohledu firmy
velice opatrn€. Zde si firma nechava predem zaplatit zalohu nez dojde k vyrobé
stroje. Pfistupuje se pouze k jeho naplanovani pro vyrobu, ale jiz ne k pfedani do
vyroby. Zpozdéni se poté vaze k zédkaznikovi. Dochazi zde mnohokrat k posuniim

casovych dat. Odpovédnost pii tomto odiivodnéni padé na firmu.

e Factory delay — jak samo osob¢ vypovida za nesplnénim ¢asového planu a prodlevy
zodpovida firma. V tomto pfipad¢ je to pfimo mysSleno prodleni, které nastane od
piijeti objednavky az po jeji odeslani. NejcastéjSimi diivody k tomuto zatazeni jsou
Spatné naplanovani a jeho néasledné predélavky, jakékoliv prodlevy v rdmci samotné
vyroby, jejich oprav a nasledné baleni stroje. Taktéz sem spadaji i zpozdéni z nasi
strany v ramci dohadovani dopravy a jejich podminek. V ptipadech vyvozi do stata

mimo Evropskou unii sem spada jesté zatizovani potfebné celni dokumentace.

¢ Field servise capacity - mezi regiony Castéji pouzivané ve zkratce FSE. Piedstavuje
oznacené pro pochybeni technikli, ktefi prodané stroje instaluji. Pokud nam dle
zjisténych informaci vychézi toto zatazeni, spada to pod pochybeni firmy. Lze
k nému dojit v n€kolika ptipadech jako je situace, kdy je technik pro urcity region
prilis vytizeny a v dané dob¢ se nachazi u jiného zdkaznika. Dale pak Spatnou
komunikaci mezi technikem a regionem, ktery technika na dané misto vysila.
Technik pak miiZze byt na daném misté v nespravny ¢as. Dale miiZe dojit k pochybeni
pfi toku informaci mezi logistikou v Ceské republice a zpracovateli v regionech, na
kterych jsou technici informacéné zéavisli. A jako posledni osobni pochybeni na strané

technika.

e Financial delay — toto pochybeni se vaze k zdkaznikovi. At uz je to zadkaznik
koncovy nebo dealer, musi provést zdlohovou platbu pied odeslanim ¢i vyzvednutim
si své zasilky. Pokud s platbou otali a neni provedena vcas, dochdzi k casové
prodlevé, kdy hotové a pfipravena zésilka ¢eka na zaplaceni zalohy. Bez ni nemuze

dojit k odchodu zasilky z firmy.
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Shipping delay — toto pochybeni se vadZze k ptepravci. Je tedy patrné pouze u
dorucovani ke koncovému zakaznikovi. Nastdva z diivodu, jakym je neschopnost
prepravce vyzvednout zbozi ve stanovené datumu. Tyto komplikace déle ovliviuji
pohromy s zivelnym ¢i technickym piivodem. Problémy, které se vazou Cisté
za dorucovani k zakaznikovi a vykladani zbozi. Spadaji sem jakékoliv Casové
prodlevy, které nastanou mezi vyzvednutim zasilky pfepravcem az po findlni
vykladku u zdkaznika. Dojde-li k poSkozeni zboZi v dob¢ pfepravy, a tim i ndsledné

reklamaci od zakaznika, zdrZeni se ptifazuje pravé k shipping delay.

FSE illness — v pfipad¢, kdy technik, ktery provadi instalaci onemoceni ¢i ma
jakykoliv pracovni Uraz a nemlze vykonavat svou praci, zafazujeme pravé tento
divod. Kapacita technikt je velice omezena a musi dojit k jejich zastupu. V tomto
piipad¢ se ale problém vaze pifimo na firmu, nikoliv na pracovniky regionu nebo

samotného technika.

Long term order — tento termin vystihuje zrdzeni, které nastava u objednavek, co
byly objednany velice dopfedu. Nejedna se zde o klasické ¢asové rozpéti, ale nékolik
mésict dlouhé terminy. Zéakaznik objednava velice dopiedu s tim, Ze se chysta
rozsifit vyrobu ¢i se st€éhovat apod. Zde je koupé stroje ze zakaznického pohledu
v ramci $ir§iho planu. Castokrat zde tedy dochazi k asovym posuniim a nestihani

termind. Pfifazeni za zdrzeni jde k zdkaznikovi.

R&D project order — zavadime, kdyZz ke zpozdéni dochazi na zakladé pomalé
vyroby zcela novych vyrobkii. Tyto objednavky jsou ¢asové pod zodpovédnosti
naSeho vyvojového tymu. Ten stanovuje a dohaduje vyrobni Casy se samotnou
vyrobou a zékaznikem. Pokud nastane casovd proluka nez je stroj vyzvednut

zakaznikem spada odiivodnéni do této kategorie.

Sales delay — toto hodnoceni lze ud¢lit, pokud za zdrzeni zodpovida prodejni
oddé¢leni. Zde se tedy jednd o pochybeni firmy. Muze k tomu doji na zéklad¢ Spatné
stanovenych casovych podminek od prodédvajiciho. Tzv. sales manazeii musi tizce

spolupracovat s vyrobnim odd€lenim a byt si védomi jeho vytiZeni.

Sales operations capacity — zafazeni je naplnéno, je-li v urcitém case velké
mnozstvi objedndvek v sekci prodejniho tymu a nestihaji se jiz na jejich urovni.

Kazda objednévka totiz musi mit plno nélezitosti a taktéz se musi konzultovat s
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planovacim tymem. Ohledné toho, jak a kdy bude objedndvka zhruba hotova.

Pochybeni spada pod prodejni tym, potazmo firmu.

e System error — je spjaty s problémy v systému, ve kterém se pracuje. Muze nastat
pii preinstalaci ¢i dlouhodobé udrzbé AX. Taktéz se sem fadi jeho uzavieni pfi
inventurach. Jde o stav, kdy nemiizeme pracovat v systému, nelze tedy délat
systémové pohyby zbozi, pouze pohyby fyzické. Dale nemuze dojit ani k fakturacim.
Stroj nemlze opustit podnik. Ptiklad tvoii hackersky ttok ¢i slouceni s novou

firmou. Pochybeni je na strané podniku.

e Technical approval — technické schvaleni nastava, kdyz je nutno objednavku déle
kontrolovat. Kazdy stroj je po vyrobeni zkontrolovan, zda je plné funkéni. Pokud
nastane nalez néjaké chyby, je nutno ji zavc¢as odstranit. Az poté, co je stroj shledan
technicky naprosto v poradku, muze dojit k jeho zabaleni. Bez schvaleni nesmi byt

propustén k zakaznikovi. Pochybeni zde fadime pod firmu.

Dle tohoto vy¢tu negativnich klasifikaci je nutno od procesniho analytika zatadit vysledky
do né€kolika skupin. Tyto skupiny jsou rozdéleny dle toho, na ¢i stran¢ doslo k pochybeni.
ve smlouvé a nese za toto selhani zodpovédnost. Sir§im rozdélenim lze tyto strany predstavit
jako obchodni oddéleni, zpracovatele v regionu, planovani, vyrobu, logistiku, pfepravce,
technické zajisténi a samotného zdkaznika/dealera. Muze jim byt kazdy ¢lanek, ktery na
svém poli plisobnosti ud¢lal tikon, kvili kterému doslo k ¢asové ztraté. Tento Sirsi vycet je
podurovni uzsimu déleni. Na této urovni se uz naléza konkrétni oddéleni, u kterého doslo

k né¢jakému problému.

V uz8im rozdéleni rozhodujeme, na ¢i stran¢ vznikl problém. Tato uroven je dilezitym
ukazatelem toho, ktera ze stran nedodrZela smlouvu. Clanky na této urovni jsou pouze 2,
firma ¢i zdkaznik. Pod skupinu firmy na této nejvyssi Grovni se fadi vS§echny odd¢leni dané
firmy, kterymi zakazka prosla az po ptepravce. Pfepravce je sem zafazen taktéz, 1 kdyz firma
jeho pochybeni nemohla ovlivnit. Vybeér a spolupréace s pfepravcei spada totiz do kompetence

logistického odd¢leni.

Po mém dokonceni dokonceni vSech vyhodnocovacich pracich v excelu, ptichazi ¢ast, kdy
jsou jednotliva data procesnim analytikem, tedy mou osobou, vepsana do sdilenych tabulek

s manazerem logistiky a vedoucim logistiky stroji. Tato data poslouzi jako soucast
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reportingu v dal§im kroku. Je v nich graficky znédzornéno kolik strojii se za dany mésic
odeslalo celkem za sekci dealefi a u koncovych zakaznik kazdy zvlast. Dale pak kolik

stroju se odeslalo ,,on time* a taktéz 1 pocet strojit zpozdénych..

Vsechna niZze zminéna data se vztahuji k rozmezi 1.7.2022 — 31.12.2022.

Delivery Machines - End customer

o Monthly Evidence

100
95
90
85
80
75
To

OTD by number of lines

OTD % 625|857 |848 893|767 |750| 788
MNumber of shipped lines | 3z | 35 | 33 | 28 | 30 | 40 I ml
Lines shipped on time 20 | 30 | 28 | 25 | 23 | 30 | 1=
Lines not shipped on time 12 | 5 5 3 7 | 10
Pareto 2
Customer 4 3 4 3 2 2 18
Sales 2 o 1 1] 1] 2
Production 5 o 1 1 1 [i]
Region 1 o 2 i} 2 [i]
Transporter 2 4 1 1 2 4
Field servise engineer 2 1 o 1 2 4
Other o 0 0 0 0 0 o

Tabulka 7 Graf OTD koncovy zékaznici [zdroj: vlastni]
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U stroju, které nestihly byt v€as doruceny byl divod nalezen a zarazen do kategorie dle
odpovédného oddéleni. Déle se odpoveédnost seskupuje do vyslednych 2 oblasti, a to na
chybu zakaznika a chybu samotné firmy. Pod stroje nedorucené sice spadaji i ty, za jejichz
vinou stoji chovanim zakaznik, ale pro firemni ucely jsou objednavky vyhodnocovany stale
jako ,,on time*. Zakaznik si totiz sdm zvolil, Ze stroj nebude dorucen na pozadovany ¢as. Pro
shledani firmy jako vinika u stroji pro dealery jsou vSechny divody spadajici do skupin
prodej, region a vyroba. Zde stejn¢ jako v excelu jsou dani vSichni dealefi ze vSech 3 oblasti
dohromady.Druhou tabuku tvoii stroje pro koncové zakazniky. Oddéleni, ktera mohou byt
vinikem nastalého zpozdéni jsou rozsifena o prepravce a technika. Taktéz i zde, pokud je
shledan zékaznik jako ¢lanek, kvili kterému se nestihla zasilka dorucit na Cas, opét se
vyhodnocuje jako ,,on time*. Pro tuto tabulku ddvame data ze vSech 3 jednotlivych regionti

dohromady

Delivery Machines - Dealer
%, |Monthly Evidence

OTD by number of lines

OTD %

Mumber of shipped lines

Lines shipped on time

Lines not shipped on time

Customer 4 3 4 3 19
Sales o o 1 o o 0
Production o 1] =3 1 1 2
Region 1 2 o 1 1 i}
Other ' ] o 0 ] ] ] 1]

Tabulka 8 Graf OTD koncovi zédkaznici [zdroj: vlastni]
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5.7 Reporting

Po ziskani dat z analyzy a jejich vyhodnoceni pfichdzi posledni krok, a to je reporting.
Ptredavani informaci, ke kterym se odpovédny jednotlivec dostal a vysledkl, ke kterym
dosel. V podani této firmy ma reporting hierarchickou strukturu. Tok informaci je vzestupny.
Tato cesta se da rozdélit do 4 ¢lankd, které predavaji informace az k findlnimu 5. a nesou za

n¢ zodpovédnost. Kazdy ¢lanek ma na tento ukon ¢i ukony jinou ¢asovou dotaci.

Reporting se nastavoval jako upln¢ posledni ukon v implementaci ukazatele. Prvotni otazka
sméfovala od manazera logistiky k vedeni US, jak Casto si predstavuji reporting, aby byl
efektivni a mohl davat ucelené tdaje. Vedeni v US doslo k zavéru, ze findlni data budou
reportovana 1x za kazdy jednotlivy mésic. S touto informaci mohl manaZer a zejména
procesni analytik pracovat dale. Doslo k prozkoumani vSech informaci ohledné celého
procesu a na popud finalniho tymu o 3 ¢lenech byly vytvoteny pozadavky. Tyto pozadavky
byly pfedstaveny pfi online meetingu s vedoucimi pracovniky regiondlnich tymd, prodeje a

technikd, kteti je okomentovali, piijali a zavazali se je dodrZovat.

Reporting u objednavek dealerti je pro informacni cestu kratsi nez u koncovych zékaznik.
Zde se vyskytuji pouze 2 ¢lanky, které predavaji informace. Jejich vyhodnocovani je tedy
snadng&jsi, le¢ k samotnému predani informace mezi logistikou a manazerem dochazi ve
stejny Cas, tedy 1x mésicné spolu s objednavkami pro koncové zakazniky. Jeho cesta je

vyjadifena a mnou popsana nasledovné.

Procesni analytik > Manazer log. = Vedeni US

11 Reporting u dealert [zdroj: vlastni]

Oproti tomu stoji skupina objednavek u kterych dochdzi k instalaci stroje. O tom, jak vSe
probéhlo, se procesni analytik dozvida pies dalsi 2 ¢lanky. Tyto objednavky se tykaji
koncovych zékazniki. Kromé prvnich 2 kroka jsou totozné s objednavkami pro dealery.

Stejné je tomu tak 1 s terminy, kdy se informace od sekce logistiky, tedy od procesniho
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analytika, pfes manaZera az k americkému vedeni pfedavaji. Mnou finalné¢ popsany a

zavedeny sled reportingu je vyjadien nasledovné.

Technik [ > Administrator v regionu [—, > Procesni analytik > Manazerlog. [ > Vedeni US

12 Reporting u koncovych zékazniki [zdroj: vlastni]

Technik ma povinnost pfedat informaci o tom, Ze byl stroj fadn¢ nainstalovan a kdy k tomu
doslo, ihned jakmile ukon provede. Informace dodava administratorovi v regionu, ktery je
zodpovédny za zprocesovani objednavky. Tyto informace jsou tedy na zdklad¢ podstaty
ruznych casi, kdy k instalacim u jednotlivych zdkaznikGi dochazi, poskytovany b&hem
celého mésice. Jsou to prvotni informace, které pokud nejsou predany, nedokazi dalsi ¢lanky

v fetézci dale reportovat.

Druhy ¢lanek je zastoupen administratorem v regionu, ten na zakladé informaci od technika
a komunikaci se zakaznikem, poptipad¢ pirepravcem, vpisuje data o instalaci. Pokud se tato
data neshoduji s pozadovanym datumem od zakaznika, tedy customer requested date,
zjistuje se z jakych ditvodii se tomu stalo. Spolu s dal$imi oddélenimi v systému AX vpisuje
do zalozky ,,Notes* komentare. Tyto komentare se béhem celé prace s objednavkou objevuji.
Jsou zndmy na zakladé komunikace se zdkaznikem i1 komunikace mezi jednotlivymi
oddé€lenimi. Poté 1 bez toho, aniz by jiz bylo zndmo datum instalace, tak pozd¢ji pomahaji
spravné vyhodnotit data na Girovni procesniho analytika a logistiky v CR. Vzhledem k tomu,
ze logistika v CR nikdy nekomunikuje napiimo se zékaznikem, ale pouze s administratory
v regionu, tak tyto komentafe bez predchazejiciho ¢lanku nema jak ziskat. Administratofi
v regionech maji povinnost data vpisovat ihned, jakmile je od technikd ¢i zdkaznika
dostanou. Nemaji tedy piesné stanovené datum v mésici, které by ziskané poznatky
sdruzovalo. Pfesto jsou na né¢ zejména v 1. tydnu v kazdém mésici doptavani prave

procesnim analytikem, ktery méa vyhodnocovéni a nasledny reporting na starost.

Dalsi stupeii v fetézci predavani informaci pfedstavuje oddéleni logistiky. V tomto oddéleni
je to 1 zastupce, ktery ma zisk, kontrolu a vyhodnocovani dat na starost. Jinak 1ze tuto pozici
vyjadtit jako procesni analytik. Uzity termin jako oddé&leni logistiky CR je pouzit zam&mg
pro zastupitelnost kolegt, kteti v ptipad€ nemoci ¢i dovolené provadéji vyse zminéné ukony

za ptislusSného administratora. Odpovédny pracovnik na logistice sbira a vyhodnocuje
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vSechna data v 1. tydnu kazdého mésice. V tomto obdobi taktéz hojné¢ komunikuje
s administratory v regionech kvuli dokonceni jejich reportingu. Své vysledky piedava
manazerovi 1x do meésice, a to ptfesn¢ v pondéli ve 2. tydnu kazdého mésice. Nasledné je
behem dalSich 2 dnii manaZerovi k dispozici, aby piipadné informace a vysledky vice
okomentoval ¢i dovysvétlil. K reportingu dochazi ve formé excelového souboru, ktery je
oficiadln¢ zaslan mailovou komunikaci. Dale vpisuje zastupce logistického oddé€leni do
dalSiho excelového souboru ziskané vysledky o pomérech stroji, které byly zpracovany vcas
a téch, které nebyly. U téch objednavek, které jsou hodnoceny negativng, vpisujeme taktéz i

pocty k jednotlivym klasifikacim zpozdéni. Tedy kdo za tuto skutecnost mtize.

Poslednim ¢lankem, ktery podava reporting je manazer. Ten mé od tymu pod nim pfipravené
dokumenty, tabulky a vyhodnoceni k méteni OTD. Spolu s vysledky z dalSich oddéleni od
ostatnich tymi, které provadéji métfeni dalSich ukazatelli, vytvari podklady pro piedani
informaci dal. K tomuto vyuziva formu Teams komunikace a to v rdmci Zivé prezentace
dosazenych vysledkt jednateli v US. K tomu dochazi pravidelné kazdou stiedu ve 2. tydnu

nového mésice.
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6 APLIKACNI CAST

6.1 Standard work

Standard work byl vytvofen mou osobou za komentaiii vedouciho logistiky strojii, aby
jednotliva odd€leni a zejména zainteresované osoby spravné rozumély informacim, umély
je ziskat a nasledné predat. Standard work v mém podéni predstavuje urcity tabulkovy navod
ve word dokumentu. Tento dokument je kvili kolegim v zahrani¢i vytvotfen ve 2 verzich.
Prvni verze byla vytvotena v ¢eském jazyce a nazyva se pracovni. Ta predstavuje dokument,
se kterym Cesky tym aktivné pracuje a do kterého ihned vpisujeme jakékoliv zmény. Druha
verze se nazyva oficialni pro sviij ucel edukace kolegli v zahranici. Zde jsou naprosto totozna

data, pouze jsou zapséana v jazyce anglickém. Do této prace je ptilozena Ceska verze.

Udaj: Definice: Zodpovédna | Zdroj Kdy a kam tdaj
osoba za | informace: predat:
dodani udaje:
Original Zakladni  Casovy | Pracovnik Zékladni Pti vytvoieni
requested | usek, ktery je | prodejniho pozadavek od | findlni nabidky
ship date potiebny na | oddéleni, ktery | zakaznika. v SF poslané
vSechny  tkony | dohaduje administratorim
firmy nez ji stroj | zakézku. Vv regionu.
fyzicky opusti.
Nesmi byt kratsi
jak 6 tydnt.
Requested | Zakaznikem Administrator | Pozadavek na | Ihned jakmile pii
ship date revidovany v regionu, ktery | zménu od | komunikaci  se
original requested | objednavku zakaznika. zakaznikem bude
ship date. Muze | zpracovava. pozadovéana
byt stejny jako casova zmeéna.
original requested
ship date.
Factory Potvrzené datum | Pracovnik z | Odd¢leni Pred vytvoienim
confirm firmou, kdy bude | oddéleni planovani findlni nabidky
date stroj zabalen. logistiky stroju, | vyroby. zékaznikovi
ktery ma pfedd  vedouci
zakazku na planovani
starost. emailem
potvrzeni.
Customer | Datum, na kdy si | Pracovnik Zakladni Pti vytvoreni
requested | koncovy zdkaznik | prodejniho pozadavek od | findlni nabidky
date pteje, aby mohla | odd€leni, ktery | zakaznika. v SF poslané
na novém stroji | dohaduje administratoriim
zacit jeho vlastni | zakazku. Vv regionu.
vyroba.
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Ship date | Datum, kdy | Pracovnik Pracovnik Po obdrzeni
zasilka  opustila | odd¢€leni odd¢leni informace 0
ceskou pobocku. | logistiky strojl | expedice: nakladce

v CR, ktery ma | Dealer: proveden  zapis
zakazku na | Potvrzeny do AX Factory
starost. CMR form S

dokument od | komentarem.

prepravce.

Koncovy

zakaznik:

Potvrzeny

formular 0

pievzeti

zdkaznikem.

Inslallation | Datum, kdy byla | Administrator | Odpovédny Thned po

date dokoncena Vv regionu technik, ktery | skonceni
instalace a fyzicky instalace a
proskoleni instalaci a | Skoleni personalu
obsluhujiciho Skoleni u | poda technik
personalu. nového stroje | hlaseni

provedl. administratorovi
\% regionu
zapisem do
sdilené excelové
tabulky 0
ukonceni
projektu.
Administrator
nasledn¢ provede
zapis do systému
AX.

Tabulka 9 Standard work [zdroj: vlastni]

6.2 Navod pro sbér dat

Specialn¢ pro svlyj usek procesniho analytika, ktery zastava tkony jako ziskévani dat a
nasledného vyhodnocovani bylo nutné, aby si vytvofil vlastni specialni navod. Tento navod
se zhruba ptl roku vylepSoval az dostal podobu, kterd se v soucasnosti pouziva. Je plné¢
ptistupny celému tymu v CR pro ptipad zastoupeni, zaskolovani dalii osoby apod. V ramci
potieby pouze pro CR je v &eském jazyce a ve formé word dokumentu na sdileném disku.
Jeho tvorba byla vedena 2 ¢leny ceského tymu, ktefi se na ziskavani, organizovani a
vyhodnocovani dat néjakou mirou podileji a podileli. Odpovédné osoby piedstavuji procesni

analytik a vedouci logistiky stroja.
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Néavod pod sebou skryva 6 krokd, diky kterému lze ziskat data do osobni OTD tabulky. Tyto
kroky a jejich jednotlivé dil¢i kroky musi byt pifesné dodrzeny. Pokud by nebyly, bude
excelovy soubor vyhazovat chyby a data se nezobrazi Citelnd. Navod byl navrzen a je
upravovan do soucasné podoby mou osobou a nyni se kazdy mésic vyuziva v praxi.

Navod pro sbér dat/ v CJ / OTD Stroje

1) Otevii systém AX: open sales order lines: pro kazdy region udélat zvlast

a. EMEA /121
b. NALA /221
c. APAC/201

2) Zadej udaje:

a. V RSD: 01/01/2022..
b. V sales order: IRSV* 1%1202%*
c. Quantity: 1

d. Unitprice: >2000
e. v Line status: !Cancelled

f. (pouze pro NA,LA Warehouse: CAMSYS)

3) Exportuj vybrand data do Excelu a nakopiruj je do OTD tabulky na novy mésic
a. Kazdy region ma svou zalozku
b. Pfizplisobit formatovani cili / zméenit text na Cisla

c. Spustit MAKRO (Developer — Makro — run) / spustit, kdyZ stojim mimo
vyplnéné bunky

d. Odfiltrovat destription: N/A

e. Pted sloupec Customer vloz sloupec Dealer (vzdy na stejném mist¢)

4) V kazdém regionu doplil sloupec Dealer
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a. Pouzij VLOOKUP
b. Otevie se tabulka a vzdy vepis
1. Lookup value: G:G
ii. Table aray: "AX FF Dealers !'H:J (oznac sloupec H-J v AX FF)
iii. Col index num: 3

iv. Range lookup: 0

5) Zalozka AX FF
a. Vytvof novou zalozku v OTD
b. Prejdi do AX 142 / Factory form
c. Vyfiltruj:
1. Dispatch date: 01.01.2023..31.01.2023 (datum dle mésice / priklad)
d. Vybrana data exportuj do Excelu a kopiruj do zdlozky AX FF

e. Prizplsobit formatovani cili / zménit text na Cisla

6) Vytvor v excelu list Dealers

a. Sem budou kopirovany vsechny objednavky s dealery / nezalezi na regionu

Doporuceni:
e Jako navod lze pouzit OTD z minulého mésice.
e Starsi OTD maji skryty sloupce.

e Zda se ukazali vSichni dealefi kontroluj jako porovnéni s vyfiltrovanym AX FF ke

kazdému regionu zvl1ast’.

e Piesné dodrzuj navod!

Pokud dojde k pfesnému dodrzeni vSech instrukci, byla ze systému pietazena vSechna

spravné vyplnéna a dostupna data. Proces zadavani dat odpoveédnych pracovnikli do systému
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AX je zavisly na jejich vlastni zodpovédnosti. Dale zavisi na terminech, kdy témto
informacim maji pfistup. Mnohokrat se stalo, Ze data nejsou do systému vlozena a musi se

pak dohledavat rucné.

6.3 Checklist

Dale doslo mou osobou k vytvoieni checklistii, v ¢eském jazyce kontrolnich seznamii. Tyto
seznamy spolu s ndvodem dopomahaji dojit ke spravnym datlim a jejich vyhodnoceni. Pokud
by potadi krokl bylo pozménéno nebo jednotlivé ukony nebyly vykonany, mtize dojit ke
zkresleni dat nebo k jejich neziskani. Dodrzovani pfesn¢ daného potradi kroki je nutnost pro
jejich spravné vyhodnoceni. Pouzivaji se v ndvaznosti na jiz zminény navod pro sbér dat.
Diky splnéni vSech danych ukola ziskdme plnohodnotna data, ktera jsou piipravena pro

reporting.

Prvni checklist se pouziva jako pomicka pro spravné vyhodnocovani dealerti. Je o nékolik
krokt kratsi a neni zde nutnost nasledného doptavani se informace kolegl z regiont. Data,

ktera jsou potieba se vytahuji zejména ze AX 142 Factory form.

Hodnoceni dealeru

Nazev tkonu: Hotovo

Vyfiltruj ve slozkach regionii dealery

Vsechny dealery ze vSech 3 regiont kopiruj do zalozky Dealers

Serad’ sestupné sloupec RSD & Ship

U vsech plusovych ¢isel véetné 0 uved’ hodnoceni “On time”

Otevii ve AX 142 Factory form

Ve Factory form dohledej “Factory confirm date” pro objednavky s minusovym

hodnocenim

Porovnej Factory confirm date X Requested ship date

Doplit hodnoceni + komentare

Skryj nepotiebné sloupce

Tabulka 10 Checklist dealeti [zdroj: vlastni]
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Druhym checklistem se vyhodnocuji koncovi zikaznici. Zde je proces vyhodnocovani

zdlouhav¢jsi a komplikovanéjsi. Je nutno ziskat vice dat a informaci od kolegl z regionti.

Zde se data sbiraji pfi pfepinani mezi uzivatelskymi verzemi AX 121,221 a 201. Déle se zde

musi pamatovat na del§i ¢asovou potfebu pro zisk informaci od technikli. Pokud datum

instalace neni zndm ani v den reportingu, musi se doplnit, co mozna nejdtive, jak bude

informace v regionu znama.

Hodnoceni koncovych zakazniki

Nazev ukonu:

Hotovo

Vyfiltruj ve slozkach regiont pouze ty polozky, co maji se sloupci dealer “0”

nebo “#N/A”

Zkontroluj, ze to je v kazdém regionu hotové

Ve sloupci Customer requested date vyfiltruj data pouze z daného mésice

Serad’ sestupné sloupec CRD vs. Install

U vsech plusovych ¢isel véetné 0 uved’ hodnoceni “On time”

U vSech minusovych ¢isel nebo “Not installed” zkontroluj, zda maji vyplnénou

referenci

U policek, kde reference vyplnéna neni, dohledej v AX komentar

Hledej pies Cislo projektu ve spravné prepnutém regionu 121,221 a 201

Otevii All sales order

Provér notes

Otevii projekt — Header view, pak Line view a projdi sekci Delivery

Pokud ziskas data, co se sama nepropsala, propis je

Dopln hodnoceni + komentare

Dopln installation date

Skryj nepotiebné sloupce

Informace, které jsi z AX neziskal sdruz do mailu a posli na regiony a odpovédné

osoby
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Dokud nedostane$ odpovéd,, tak se kazdy den piipomen

Musi byt vyplnéno nejen hodnoceni, ale i komentat a datum instalace

Tabulka 11 Checklist koncovi zdkaznici [zdroj: vlastni]
6.4 Zefektivnéni dil¢ich procesii

V reakci na reportingy vysledkt OTD doSlo k 1. velké zméné. Z nejvysSiho vedeni
v Americe od zacatku 2. kvartalu kalendainiho roku 2023 byla na moje podnéty ucinéna
zmeéna v piistupu k zdkaznikiim. Tento novy pfistup byl reakci na zna¢né dlouhé prodlevy
mezi objednanim stroje a jeho vyzvednutim dealerem ¢i dorucenim, které bylo zatizované
vyrobni spole¢nosti s pfisluSnou instalaci. Po mnoha zkusenostech, kdy po komunikaci se
zakaznikem, nastinéni jeho zékladnich pozadavkil a vytvoteni zdvazné objednavky mohlo
dojit pravé k Casovému naplanovani se zahajenim vyroby, doslo k pozménéni procesu.
Nejvyraznéjsi zmeéna je v zahdjeni vyroby az po tom, co zakaznik zaplati zalohu za stroj pro
n¢j vyrabény. Dochazi k odpadnuti hned né¢kolika kompilaci, které jsou zejména pro
prodejni stranu nepiijemné. Pokud ma firma zaplacenou zalohu, ma vétsi jistotu toho, ze
zakaznik svou objednavku ani za velice nepiijemnych okolnosti neodvola. Dale pak miize
dojit k pevnému a povétsinou jiz neménnému stanoveni vSech zakladnich ¢asovych plant.
Praveé toto byl hlavni diivod této zmény v ptistupu, kdy dochazelo k vytvoreni objednavky,
casovému zaplanovani, vSestranné informovanosti a vyrobé. Zakaznik nadale spolupracoval
na doladéni specifickych pozadavki pro stroj, ptepravu, instalaci a ukonli s nimi spojenymi,
ale na zaplaceni zalohy se musel zdkaznik mnohokrat urgovat. Kvuli ¢ekani na zaplaceni
zalohy dochazelo k neustalym posunim v datech pozadovanych od zakaznika jako datum
CRD, ale i téch danych spolecnosti jako jsou potvrzené datum od pldnovani vyroby ohledné
pfesného data, kdy bude stroj pfipraven a zabalen, datum odeslani a datum instalace.
Vsechny tyto zmény v ¢asovych planech mély negativni vliv na méfeni a vyhodnocovani

OTD.

Dal8im zna¢nym problémem byly penize vynalozené na vyrobeni stroje a spojené naklady
na mzdy lidi, ktefi na nich pracovali. Navrat téchto pen¢z byl Casové neefektivni a
v extrémnich pfipadech az pfiili§ zdlouhavy. V malém mnozstvi unosny problém, ale
v hypotetickém piipadé velkého mnozstvi takovychto objednavek, které by se Casové

natahovaly, predstavoval jiz pomérné velky problém pro bézné fungovani firmy.
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Tento krok spojeny s o trochu jinym piistupem k zakaznikovi, potazmo k zahajeni samotné
vyroby, pomohl vyftesit jednu z dalsich obtizi, ktera pro dlouhy ¢asovy interval vyvstala.
Tim bylo prave uskladnéni vyrobenych stroji, které pro své zna¢né nadrozmérné baleni bylo
nutno fesit. Zména posloupnosti tkoni méla za néasledek predejiti zbytecného skladovani
hotovych strojii. Mohlo tak dojit k uplnému opusténi externich skladovacich prostor mimo
aredl CT parku, ktery byl do té doby vyuzivan pii velkém mnozstvi zabalenych stroji na
sklad¢ expedice. To ma disledek v uSetfeni za najjemné firme. Taktéz 1 se nadale nemusi

stroj zbytecn¢ prevazet a predejde se pripadnym poskozenim.

Vyhodnocovanim OTD se zjistily dalsi problematické oblasti. Vedeni mnou bylo poté
upozornéno na 2 ¢lanky, kde dochézi k nejvétsim casovym prodlevam. Oba ¢lanky se vaZzou
k objednavkam u koncovych zakaznika. Predstavuje je Cast spojena s transportem a
naslednou instalaci. Za obdobi mezi zacatkem Cervence az koncem prosince 2022 bylo
takovych ptipadl na 24. Tvorily tedy vice jak polovinu vSech diivodl zpozdéni u strojl pro
koncové zdkazniky. Na zdkladé téchto vysledki z mého reportingu a nasledné reportingu
manazera bylo docileno odsouhlaseni posileni kapacity technikl v regionech a zavedeni
lepsi zastupitelnosti. Zejména pak k tomuto dojde v regionu APAC, kde bude jejich pocet
dokonce zdvojnasoben. Naborova fizeni zapocala k bieznu 2023. V ramci reakce na ¢asové
problémy pii piepravach byla mou osobou navrZena diikladnd analyza zaméfend pravé na

vyuzivané piepravce a jejich spolehlivost.

Poslednim zna¢nym vystupem od procesniho analytika byl navrh na feSeni Casové
problematiky v ramci oblasti produkce. Byla sjedndna schiizka s vedenim pléanovani,
vedenim samotné hlavni vyroby a vedoucim testovacich inzenyri. Prochazely se spole¢né
vSechny detaily u objedndvek, které¢ byly zpozdény pravé na jejich urovni. Byl nalezen
problematicky prvek pii samotné vyrobé, ktery predstavoval vysokou zmetkovitost a dlouhé
¢asové posuny. Timto vyrobkem byl specidlni chladici systém. Pfi nedostatku materialu na
jeho vyrobu, dochédzelo k nahrazovani materidlem od menSich a méné vyuzivanych
dodavatelii. Pravé 1 z téchto dodavateli provadél zmeény v materialech, které byly shledany
pro vyrobky firmy ABC jako nevyhovujici. S dodavatelem se ke konci dubna 2023 rozvaze

spoluprace.
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ZAVER

Vroce 2022 doslo k uspésné implementaci ukazatele OTD. Usp&$né hodnoceni bylo
udéleno vedenim akciové spolecnosti, kterd byla s celkovym projektem seznamena a
vSechny jeho body schvalila, tak ze mohlo dojit k jeho plné standardizaci. Ke stejnému
hodnoceni doslo i1 vedeni Ceské pobocky. Ke kladnému pfijeti doslo zejména na zékladé
zavedeni pln¢ transparentniho procesu, ktery poskytuje pravidelné plnohodnotna data, se
kterymi se da dale dobfe pracovat. V reakci na hodnoceni, které s sebou nese OTD, se jiz
uCinily kroky, které podporuji filosofii firmy neustalého =zlepSovani. V ramci
prozakaznického pfistupu byly taktéz ucinény dil¢i kroky k jeho samotnému pojeti a

aplikaci.

Vysledky za 6 mésicti ve 2. poloviné roku 2022 ukdazaly, jak firma zvlada plnit stanoveny
ukazatel OTD. U objednavek vazajicich se ke skupiné stroji pro dealery v priméru OTD
atakovalo 90% plnéni. Pro dalSich 6 mésict v roce 2023, v rozmezi od pocatku ledna az po
konec €ervna, byla stanovena cilend hranice Gspé&$nosti na 93% plnéni OTD. Tato hranice
s sebou nese dalsi specifikum, kdy je nutno ustalit 1 vykyvy mezi jednotlivymi mésici a to
na pohyb pouze v rozmezi 90 % a vyse. Kazdy mésic, kde bude nalezeno, Ze dosazené OTD
u stroji pro dealery bylo pod 90% plnéni, tak je dany mésic hodnocen jako nesplnény. V
prvnich 3 mésicich roku 2023 se vSechny vysledky podatilo drzet nad 90 % OTD.

U objednavek pro koncové zakazniky byl primérny vysledek pro OTD za 6 mésict ve 2.
poloviné roku 2022 na 78.8 %. Vedeni firmy s timto vysledkem nebylo viibec spokojeno.
Pravé diky zavedeni ukazatele OTD bylo zjisténo, Ze téméf celd 4 objedndvek pro koncové
zakazniky neni provedena na stanoveny termin. Ma osoba byla ihned povétena, aby dodala
blizsi data k oblastem, kde dochazi k nejvétSimu mnozstvi problému. V ndvaznosti na tyto
informace byly uc¢inény kroky k postupné naprave. Nasledné byl vytycen cil primérného
plnéni OTD u objednavek koncovych zakaznikli na 85 %. Taktéz je zde druhy bod, ktery
tik4, Ze zadny z nésledujicich mésicii by nemél byt pod hranici 80 % OTD. Hodnoceni
v prvnich 3 mésicich roku 2023 takto shledalo netspesny pouze mésic leden. Prvni vyznacna

opatfeni na problematiku stroji koncovych zékaznikl byla pfijata jiz béhem ledna.
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Velice slabym mistem pro zisk informaci pro mou osobu procesniho analytika byl shledan
tym administrator v regionu APAC. Tok informaci pfes jejich ¢lanek v procesu byl
ovlivnén personalnimi zménami v prvnich 2 mésicich roku 2023. Prave s jejich pobockou je
procesnim analytikem naplanovana série 3 Skoleni, kterda budou uzaviena piijetim a

zavazanim se ke standardum.
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AX
EBITDA
CRM
CRD
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OTD
PPM
RSD
RASCI
SF

UsS

Fiktivni nazev firmy

Systém ve kterém firma pracuje

Zisk pted zapoctenim ukoril, dani a odpist

Customer relations management

Customer requested date — zdkaznikem pozadované datum doruceni
Ceska republika

On time delivery — doruceni na ¢as

Parts per milion — pocet kusii na 1 milion ptipadt

Requested ship date — pozadované datum odeslani

Matice odpovédnosti

Sales force — softwarovy nastroj pro generovani cenovych nabidek

United States of America — Spojen¢ staty americké
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