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Abstrakt

Diplomové prace se zabyva pribchem fizeni zakdzky ve spole¢nosti XYZ s.r.o. Prace
obsahuje tfi hlavni ¢asti. Prvni ¢asti je vyhodnoceni teoretickych pfistupti k feseni, které
je sestaveno na zaklad¢é odborné literatury. DalSi ¢ast tvofi analyza soucasného stavu
organizace, kde je popséna problematika prubéhu fizeni zakazky v organizaci. Na
zaklade této analyzy jsou sestavena navrhova fesSeni zakdzkového fizeni vedouci k tvorbé

piidané hodnoty ke kazdé¢ Cinnosti ke splnéni pozadavkl zédkaznika.
Abstract

Master thesis deals with the order management process in the company XYZ Ltd. The
thesis contains three main parts. The first part is evaluation of theoretical approaches to
the solution, which is based on the literature. The next part is an analysis of the current
state of the organization, where the issue of the order management in the organization is
described. Based on this analysis , customized proposal solutions are made, to create
added value for each activity to meet customer requirements.
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Proces, procesni fizeni, projekt, logistika, zakdzka, prib¢h zakazky, fizeni zakazky,
zakaznik
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UVvOoD

Rizeni zakézek, zejména jejich zadavani, je dileZité, protoze objednavka zékaznika
zacina cely proces dodani v rdmci organizace. Hlavnim cilem spolecnosti je vydélavat
penize dodanim toho, co zakaznik chce a podle toho, co je napsdno v objednavce. Proto
fizeni zakéazek poskytuje spoustu kritickych informaci vicero funkcim uvniti spole¢nosti.
Naptiklad nakupni a vyrobni aktivity bézn¢€ zacinaji po objednavce zédkaznika nebo zavisi
na prognozach provedenych na zdklad¢ predchozich prodejnich objednavek. Zakazka a
jeji pridruzené informacni toky by mély byt povazovany za jadro podnikani. Krome¢ toho
vSechna finan¢ni ¢isla jsou zalozena na udajich poskytnutych spravou fizeni zakazek. S

témito ¢isly maze spolecnost sledovat sviij vykon, ziskovost a progres.

Rizeni zakézek je diileZitou soudasti procesu plnéni zakazek. Je to proto, Ze zdkaznicka
objednavka je povazovana za jeden z hlavnich zptisobt pienosu informaci mezi funkcemi
a organizacemi uvniti dodavatelského fetézce. Pro efektivni fizeni zakdzek musi
organizace znat specidlni pozadavky vSech typl zakédzek. Cilem této prace je predstavit
vSechny riizné procesy fizeni zakazek v globdlni spolecnosti zaloZzené na projektech a
prezentovat rtizné zpusoby zlepSovani procest. Znalost téchto procesti napomaha jejich
sladéni do standardizovanych provoznich postupti, zlepsuje kvalitu dat a podavani zprav
(reportlt) pro rozhodovéni a usnadnuje praci ukladanim taktickych znalosti a aktualizaci
zpiisobll prace.

Kazda spolecnost by méla chtit dosaZeni stoprocentni spokojenosti kazdého zdkaznika a
pokud mozno pred¢it zdkaznikova ocekavani ve vSech aspektech, které spole¢nost
poskytuje. Na zaklad¢ spokojenosti a loajalnosti zakaznikli si tak muze spole¢nost
vybudovat silnou image spolecnosti a upevnit svoje postaveni na trhu. S tim velice uzce
souvisi snaha o optimalizaci fizeni zakdzek v kazdé firmé. Jejich spravné fizeni muize
napomoci firmé k upevnéni jejiho postaveni na trhu a také ke zlepSeni hospodaiského
vysledku firmy. Tato prace se skladd ze tii ¢asti, teoretické Casti, analytické casti a
praktické (navrhové) ¢asti.

Teoretickd cast se zabyva vyhodnocenim teoretickych pfistupi k feSeni. Jsou zde
vysvétleny pojmy a definice tykajici se znalostniho prostfedi podniku, procest a

procesniho fizeni, projektl, logistiky a zdkaznického servisu.
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Analyza soucasného stavu organizace je sestavena na zaklad¢é rozhovord a pozorovani
préce fizeni zakéazek projektu ve vybrané spolecnosti. Analyza je provedena na zakladé
porovnani typu zakézek v souhrnné tabulce a zobecnénim rozdilii do obecného procesu.
Vysledkem analyzy jsou pak nedostatky v procesu fizeni zakéazek.

Navrhy feseni zakazkového fizeni v podniku jsou tfeti ¢asti této diplomové prace, kde
jsou navrzeny zmeény Ci opatifeni, vedouci ke snizeni nebo eliminaci soucasnych

nedostatkll. Soucasti této ¢asti je také plan realizace téchto navrhovanych zlepSeni.
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1 Popis souc¢asného stavu podnikani v organizaci

1.1 Predstaveni spole¢nosti

Spolecnost XYZ s.r.o. (dale jako vybrana spole¢nost) je globalni primyslova spole¢nost,
ktera nabizi procesni technologie, automatizaci a sluzby pro své zakazniky. Vybrana
spolecnost slouzi svym zakaznickym spole¢nostem piedevSim v papirovém a
energetickém pramyslu. V roce 2018 méla spole¢nost trzby 3,159 mil. EUR a téméf 12
300 zaméstnancii. Spolecnost ma vice nez 200 let primyslové historie a jeji vizi je stat se

globalnim lidrem ve sluzbach zakaznikim (19).

Spolecnost se nachazi globaln€ ve 33 zemich u svych zakaznikli. Vybrana spole¢nost ma
vice nez 120 servisnich center, 86 prodejnich mist, 34 vyrobnich jednotek a 16
vyzkumnych a vyvojovych center, pfevazné umisténych v regionu EMEA (Evropa,
Blizky vychod a Afrika). Sidlo spole¢nosti je v CR. Dalsi hlavni mista jsou také v CR.
EMEA je proto hlavni obchodni oblasti spolecnosti, kterd ma 46% podil objednavek a
vice neZ 8 000 zaméstnanctl v roce 2018. Severni Amerika (21%) a Cina (17%) jsou také
vyznamnymi oblastmi. Kromé téchto oblasti mlize byt korporace rozdélena do ctyt
obchodnich linii: servis a sluzby, energie, papir a automatizace. Podniky zabyvajici se
vyrobou papiru jsou povazovany za ,nestabilni podnikani®, kde je podnikani pomérné
cyklické a nestalé, protoze je pohdnéno novymi investicemi do lisoven a strojl. Servis a
automatizace jsou naopak oznaCovany jako ,.stabilni podnikani“, protoze trhy jsou
stabiln¢j$i a jen mirné rostou a jsou pohanény velikosti jiZz instalované zdkladny a

provoznich sazeb (19).
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Zakazky podle typu obchodni linie

B Servis a sluzby
B Automatizace
= Energie

B Papir

Graf ¢&. 1: Zakazky podle typu obchodni linie (Zdroj: 19)

Zakazky podle oblasti

B Severni Amerika
B Jizni Amerika
EEMEA

= Cina

H Asie - tichomofi

Graf ¢. 2: Zakazky podle oblasti (Zdroj: 19)

1.2 Servisni obchodni linie

Sluzby jsou nabizeny globdln€ prostiednictvim 70 servisnich oddé€leni vybrané

spole¢nosti a piiblizné 5 000 servisnich profesionalt. Zékaznici servisni obchodni linie

vvvvvv
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servisni obchodni linii jsou EMEA a Severni Amerika. Sluzby jsou dilezitou soucasti
podpory spolehlivosti, ndkladové efektivnosti, kapacity a kvality provozu papirovych a
energetickych spole¢nosti. Sluzby také zahrnuji nabidky zaméfené na zvySovani
energetické, vodni a surovinové efektivnosti, snizovani emisi a podporu provozni
bezpecnosti a spolehlivosti. V poslednich dvou desetiletich zvysila vybrana spole¢nost
své zaméfeni na servis. V poslednich letech se zdkaznici vybrané spolecnosti stale vice
zaméiuji na své hlavni ¢innosti a zajist'uji outsourcing sluzeb a ¢innosti souvisejicich s
udrzbou. Poptavka po sluzbach v odvétvich obsluhovanych vybranou spole¢nosti
vzrostla v Severni Americe a Evropé a je§té vice v Jizni Americe, Cing a Asii. Servisni
obchodni linie poskytuje sluzby a feSeni pro papirensky, energeticky a nékteré dalsi
zpracovatelské primysly. Poskytované sluzby a feSeni zahrnuji ndhradni dily a zatizeni,
specialni odévy, sluzby papirenskych strojii, vylepSeni zatizeni, modernizace a technické
upravy a odborné sluzby pro zvyseni efektivity a provozni efektivnosti zafizeni, jakoz i

udrzby zatizeni (19).
1.3 Automatiza¢ni obchodni linie

Hlavnimi produkty automatizacni obchodni linie vybrané spolecnosti jsou distribuované
fidici systémy, systémy fizeni kvality, analyzatory a méfice, vizudlni systémy a vykonova
a servisni feSeni. Hlavnimi odvétvimi pro automatizaci jsou papirensky primysl a dalsi
zpracovatelsky primysl, vyroba energie, namoini, ropny a plynarensky pramysl. Reseni
automatizace vybrané spolecnosti jsou navrzena tak, aby maximalizovala ziskovost
podniki vSech zakazniki zlepSovanim vyrobnich vykont, snizovanim nakladd, energie a
zvySovanim efektivity materidlu. Vybrana spole¢nost dodala ptes 4 500 automatizacnich
systémi a vice nez 40 000 analyzatori a métict. Vice nez 1 000 elektraren po celém svéte
je vybaveno automatizaci procesti od vybrané spole¢nosti. Automatiza¢ni obchodni linie

ma asi 1600 profesionaldl, ktefi pracuji ve vice neZ 30 zemich. Celosvétova sit’ odbornikli

podporuje Sirokou Skalu automatiza¢nich feseni a sluzeb (19).
1.4 Energeticka obchodni linie

Vybrana spolecnost je pfednim svétovym dodavatelem feseni pro vyrobu tepla a elektiiny

na bazi biomasy. Spolecnost je také prednim vyrobcem kotll pro elektrarny, predevsim
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pro spalovani biomasy a také vybérové uhli a dalSich paliv. Zakazniky energetické
obchodni linie jsou podniky v energetickém, zpracovatelském a papirenském pramyslu.
Hlavni trhy jsou v soucasné dobé& severské zemé a zbytek EMEA. Energetické produkty
vybrané spole¢nosti zahrnuji kotle, systémy ochrany Zivotniho prostifedi (systémy

kontroly kvality vzduchu pro papirensky a energeticky priimysl) a prestavby (19).

Obrazek ¢. 1: Multipalivovy kotel (Zdroj: 19)

1.5 Papirenska obchodni linie

Vybrana spole¢nost poskytuje pro primysl stroje a zatizeni na vyrobu kartonu, tkaniny a

papiru a prestavbu strojiil na karton, tkaninu a papir. Dodéva vysoce vykonné a vysoce

15



ucinné stroje a klade dlraz na flexibilitu. To umoziuje zakazniktim rychle ménit vyrobu a
zam¢éfit se na vyrobu vyrobki s nejvyssi poptavkou a cenami. Vybrana spole¢nost ma
dlouhou historii technickych inovaci a tizce spolupracuje se svymi zakazniky, aby
uspokojila jejich potieby. Zakaznici papirenské obchodni linie se skladaji pievazné z
papirenskych spolecnosti a také vyrobct kartonu a tkanin. Zakaznici pro nové papirenské
stroje se nachézeji vétsinou v Cing a Asii a v mensi mife v Evropé a Severni Americe. Pro

vvvvv 4

ptestavby jsou nejdulezitéjsimi trhy Evropa a Severni Amerika (19).

] ) EL
e O U e B

Obrazek €. 2: Stroj na vyrobu papiru (Zdroj: 19)
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2 Vyhodnoceni teoretickych pristupii k reSeni

Tato ¢ast diplomové prace vyhodnocuje zakladni teoretické ptistupy k feseni prace, nutné

k porozuméni problematiky a dalSimu zhotoveni diplomové prace
2.1 Znalostni prostiedi vné podniku

V posledni dobé jsme svédky prechodu od industrialni ke znalostni spole¢nosti. Okoli
podniku se méni velice rychle ze spojitého k turbulentnimu. Reakei na turbulentni okolni
prostfedi jsou inovace, to znamend, Ze podniky musi rychle zavadét zmény. V tomto
turbulentnim prostfedi neexistuje Zadnd bezpecna cesta, kterd by zajistila podnikim
budouci uspéch. Charakteristikami uspé$nych podniki, které se v tomto turbulentnim

prostiedi pohybuji, jsou nasledujici (1):

e vysoce propracovany systém fizeni inovac¢niho procesu (podniku pifinasi uzitek
pouze ta inovace, ktera je prodana zakaznikovi),

o vyspely systém fizeni vztahl se zdkazniky (uspokojovani potieb zakaznikll a
dodavani nové hodnoty),

e prostiedi orientované na znalosti, tzn. jejich vyhledavani, vytvareni, uchovavani a
zpracovavani,

e vysoky stupeil prace S intelektualnim kapitalem (1).

Na nasledujicim obrazku je charakterizovano zakladni schéma podniku, jako zakladniho

elementu znalostniho prostfedi. Podnik své vystupy transformuje na zaklad¢ jednotlivych

aktivit, které jsou soucasti procest, na zakladni hodnoty pro své zdkazniky.

Vstupy Vystupy

—_—»
@ Proces |. @
oo (o)
— (o
Proces Il

Podnik

Obrazek ¢. 3: Podnik jako zdkladni prvek znalostniho prostiedi (Zdroj: 1)
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Znalostni prostfedi l1ze charakterizovat také komplexné. V tomto prostiedi se pohybuji tii
hlavni skupiny: lidé, podniky a vlada (stat). Ukolem znalostniho prostiedi je napliiovani
jejich ocekavani, které 1ze vyjadrit:

e Lidé — tvoii soucast socialni struktury, vytvareji vazby, uskupeni a spolecenstvi.
Rovnéz maji své pozadavky na znalosti, které vznikaji na zakladé interakci mezi
jednotlivymi lidmi. Vytvareji také nové technologie a komunikuji mezi sebou.
Nejenze lidé znalosti vytvareji a uchovavaji, zaroven je také vyuzivaji ke svym
podnikatelskym aktivitam.

e Podniky — patii do podnikatelského procesu. Pro podniky jsou znalosti kli¢ové a
to nejen k dosazeni svych podnikovych cili, ale také ke komunikaci se svymi
zakazniky, partnery a konkurenty. Shromazd’ovani znalosti vede ke zlepSovani
podnikovych procesi a tim 1 ke =zlepSovani efektivity a zvySovani
konkurenceschopnosti.

e Vlada (stat) — urCuje pravidla hry svymi zakony. Potiebuje znalosti o
ekonomickém a podnikatelském prosttedi. Jejim cilem je vytvoteni podminek pro
naplnéni o¢ekavani obou predchozich skupin klicovych hraca. V neposledni fadé

je zajistovani stability prostiedi nemén¢ dulezitym cilem (1).
2.2 Proces a procesni Fizeni

Existuje mnoho riznych definici pojmu proces a procesni fizeni. Nékteré jsou vice

presné, nékteré méné, nékteré nejsou Uplné. Zde jsou vsak dveé vybrané definice.

»Proces je organizovana skupina vzdjemné souvisejicich cinnosti a/nebo subprocesii,
které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces)
nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji
materidlni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery md
hodnotu pro externiho nebo interniho zdakaznika “ (11).

wProcesni Fizeni predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje trvalého zajisteni
maximalni vykonnosti a neustalého zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych procesii,
které vychdzeji z jasné definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit

stanovené strategické cile (11).
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Podnikovy proces lze také znazornit graficky, viz nasledujici obrazek. Ugelem tohoto

modelu je definovat vstupy procesu a jejich zdroj, proces samotny a zakaznika i s nim

spojené vystupy. Rovnéz je zde vidét dulezitd zpétna vazba od zakaznika.

( Dodavatel

n— vstupy vystupy

zpétna vazba

Obrazek ¢. 4: Zakladni schéma podnikového procesu (Zdroj: 10)

2.2.1 Vlastnosti procesu a procesniho Fizeni

V dobé Adama Smithe a vdobach, které se vyznaCovaly mirnym tempem

predpovéditelnych zmén, nenasycenosti trhu a dostatkem zdrojti, bylo fizeni organizaci

podle principu specializace prace uUspésné. Operacni pristup, respektive funkéni

specializace jako model fizeni, je vSak v superturbulentnim podnikatelském prostiedi

zcela nevhodna. KIi¢ k efektivnosti je naopak aplikace procesniho ptistupu. Vykonnost

procesné fizenych organizaci vychazi z vlastnosti procesi. Tyto vlastnosti jsou zcela jiné

od vlastnosti, kterymi je charakteristické tradi¢ni uspofadani, zalozené na specializaci

prace. Zasadni pfimé i nepfimé pfinosy jsou uvedeny v nasledujicim textu (11).

Proces je organizovana skupina vzijemné souvisejicich ¢innosti, které¢ ve
svém souhrnu vedou k vytvofeni hodnoty, kterou zékaznik oceiiuje. Zasadni
prehodnoceni zpiisobu prace od vykonavani souboru specializovanych ¢innosti
(vedouci k dil¢imu efektu) k vykonavani uceleného souboru ¢innosti, které vedou
krokem ke zvySeni efektivnosti prace. Soucasné¢ problémy s vykonnosti se
netykaji jednotlivych ¢innosti. Jsou to procesni problémy, neboli problémy se
zpiisobem organizovani prace. Procesy fakticky probihaji napfi¢ vSemi
organizacemi bez ohledu na to, jak efektivné dané organizace funguji. Efektivnost
kazd¢ organizace je pak pfimo zavisld na tom, zda tyto procesy definuje, zlepsuje

a zda procesni praci preferuje. Implementace procesniho fizeni také vede
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k systematickému vyhledavani a odstranovani Cinnosti ¢i procest, které
nepiidavaji hodnotu.

Implementace procesniho fizeni slouzi ke sniZovani nakladi, zvySovani
rychlosti a kvality. Snizovani nakladu, zvySovani rychlosti a kvality spolu uzce
souvisi. VSechny tyto efekty vyplyvaji z odstranovani piekazek mezi
jednotlivymi atvary i mezi podnikem a jeho partnery. Odstranéni piekazek slouzi
k eliminaci opakovani ¢innosti, které mohou vznikat z mnoha diivodii — napiiklad
diky nedorozuméni, nedostatku informaci, nerespektovani zasad a postupt atd.
Procesy vedou k moznosti kvantifikovat nékteré jevy a zvySovat presnost
odhadu nékterych budoucich udalosti. Napiiklad shromazd’ovani dat od
prodejcii o tom, jaky objem trzeb maji v jednotlivych stadiich procesu prodeje.
Jsou tak ziskavany cenné informace o objemu trzeb, které v urcitém obdobi
vyprodukuje. Zaroven informace o trzbach, které jednotlivé produkty ptinase;ji,
poskytuji velmi dulezité podklady pro strategické rozhodovani, napiiklad o
zméndch sortimentu.

Dalsim piinosem implementace procesniho fizeni je zvySeni vyuZiti aktiv.
Odstranéni neproduktivnich ¢innosti, lep§i moznost planovani, zvyseni rychlosti
procest, to v§e muze vést ke zvySeni vyuziti aktiv. Asi v nejvetsi mife se tento
efekt tyka lidskych zdroju, jejich hlavnim vyrobnim faktorem jsou znalosti.
Zproduktivnéni téchto aktiv je v soucasné dob¢ nejveétsi vyzvou pro management
mnoha firem. Jak vybudovani kvalitniho persondlu, tak ndkup a udrZzba
informacni technologie jsou vysoce finanéné naro¢né. procesy umoznuji plné
vyuzit jejich schopnosti.

Proces vede kvytvafeni tymového ducha, podporuje tymovou praci a
angaZovanost ¢lend tymu. Oboji vede k novym vzorcim chovani a zabrafuje
vzniku konflikth — vSichni spolecné sleduji jeden cil, jimz je spokojenost
zakaznika. Zaméfeni se na jedno kritérium hodnoceni kvality prace zaméstnanc,
kter¢ je diilezité pro zékaznika, vSechny sjednocuje.

Zavedeni procesniho Fizeni ma za nasledek disciplinu. Proces se jako sled
¢innosti vyznacuje opakovatelnosti. Opakovatelnost je  jednim
Z charakteristickych rysu, ktery odliSuje procesy od projektli a ma za nasledek

jednu velmi podstatnou vyhodu: umoziuje zlepSovat. Jasné definovany proces
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podporuje dislednost, prithlednost jednani a jednoduchost. ZlepSeni organizace
prace a informovanosti zainteresovanych osob vede k eliminaci improvizace.
Dojde k odstranéni nebo alespon redukci zmatku. To je velmi dulezité zejména
pro kreativni procesy — vyvoj, vyzkum, marketing. Standardizace kreativnich
procestt vede k nepomérné vyssi uspésnosti firmy na trzich, k obrovské tspore
nakladi a drastickému zkraceni doby, za kterou se novy vyrobek dostane na trh.
Zaméieni na procesy vytvari vetSi spokojenost zaméstnancii. V procesné
fizenych firmach maji zaméstnanci dostatek pravomoci a $ir§i ndplné pracovnich
mist. To jim poskytuje vétsi uspokojeni, protoze mohou vyuzivat své schopnosti a
kreativitu a vidét vysledky, kterych dosahli. Atraktivitu prace posiluje i eliminace
chaosu a moznost pracovat v tymu. Vyznamnou roli hraje i hmotna a nehmotna
stimulace. Jeji uloha je v tradiéné fizenych podnicich obvykle vysoce
podceniovana a manazefi ji ¢asto povazuji za zbytecnou. V neposledni fad¢ na
pracovniky pozitivn¢ plsobi fakt, Ze jsou minimalizovany konflikty, vSichni
spole¢né¢ sleduji jeden cil, ktery znaji a za jehoz dosazeni jsou hodnoceni.

Proces vede k tomu, ze S podnikem se dobie spolupracuje. Procesy firmé
umoznuji, aby vii¢i svym zékaznikiim vystupovala jako jeden celek, ¢imz je
usetieno spoustu nakladl a ¢asu. Zakaznik neni znovu a znovu nucen poskytovat
nckolika divizim stejné udaje, dlouho <cekat atd., protoze komunikuje
s klientskym tymem. Procesy také umoziuji provadét segmentaci zakaznikd,
kteti chtéji produkt s pfiblizné stejnymi parametry. Pro podnik to znamena tsporu
nakladt, zefektivnéni vyroby a zdkaznici jsou radi, Zze se k nim podnik stavi
individualné. Diky existenci procesi muze podnik Iépe piedvidat potieby
zakaznikl. ProtoZe se na sebe procesné fizena firma diva o¢ima zakaznika, mize
sledovat ukazatele, které maji vyznam pro zdkaznika, nikoli pouze pro ni
samotnou. Tim zvysi jeho spokojenost, kterd se promitad v platebni moralce a
vérnosti dodavateli.

Orientace na zdkaznika, charakteristickd pro procesy, ptinasi jednu vyhodu, ktera
je v dnesnim superturbulentnim prostfedi obzvlast’ dilezita: moZnost poskytnou
zakaznikovi vyssi pridanou hodnotu. Zakaznik chce jen ztidka koupit produkt
(vyrobek nebo sluzbu). Ve skute¢nosti mu jde o vyfeSeni néjakého problému a

produkt, ktery kupuje, je pro néj prosttedkem feSeni. Pohled na skutecné
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zakaznikovy potieby vede k tomu, Ze firmy namisto pouhého dodani vyrobku
nebo sluzby mohou tpravou procesu zdkaznikovi nabidnout feSeni pro jeho
problém.

e Procesy umoziiuji Fidit podnik bez pevné organiza¢ni struktury. Manazefi
spolupracuji namisto toho, aby si chranili své mocenské postaveni, které jim
pfinasela tradicni funkéni struktura nebo podnikatelské jednotky. Jsou
motivovani ke spolupraci diky spole¢nym ciltim, které stavi zajmy podniku jako
celku nad zdjmy jednotlivych divizi ¢i funkénich oddé€leni. Prostiednictvim
sdilené vize dojde k eliminaci mnoha byrokratickych procedur a potfeby pevné
organizacni struktury, ktera by v tradi¢ni firmé byla nutné k zajisténi spoluprace
manazeril v riznych ,,autonomnich® ¢astech podniku na velké zakézce pro
jednoho zakaznika.

e Proces podniku umoziuje uspé$né a efektivné vyuzit nejmodernéjsi metody
a nastroje managementu. Mnoho podnikl se snazi tyto moderni manazerské
nastroje implementovat z technickych divodi. Takové firmy vSak nemohou
uspét. Ti, ktefi moderni manazerské nastroje (napiiklad ERP) implementovali na
podporu podnikovych procest, dosahli skvélych vysledkd.

e Proces je kriticky diilezity, protoZe firmé dovoluje ménit se rychleji nez jeji
konkurenti. Hnaci silou adaptability jsou orientace na zakaznika a méfeni
orientace na zakaznika umoznuje identifikovat jak zménu trendii, ovliviiujicich
poptavku, tak skrytd pfani zdkaznikil, kterd si ani neuvédomuji. Firma, ktera
dokaze odhalovat skryta prani zakaznikl, dokaze vytvaret budoucnost a ziska tak
naskok pred konkurenci. Méfeni stimuluje zlepSovani a umoZznuje tak organizaci

neustale zvySovat svou vykonnost (11).

2.3 ZlepSovani podnikovych procesi

PribéZna doba zakazky ve firmé&, od jejiho potvrzeni aZ po expedici, miiZe trvat nékolik
tydni. Tato doba vSak neni stejna jako skute¢ny ¢as, ktery se na zakazce odpracoval, a pti
kterém byla vytvofena piidand hodnota. Rozdil je v tzv. plytvani, které je soucasti

podnikovych procest. Tento €as byl vyplnén cinnostmi, které nezvySuji hodnotu
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produktu a jsou to napiiklad doprava, kontrola, skladovani, opravy atd. Plytvani se

vyskytuje u vSech podnikii. Dilezité je, v jakém rozsahu (17).

2.3.1

Formy plytvani pri vyrobé

1) Nadvyroba - vyrabi se piili§ mnoho nebo pfili§ brzo
2) Nadbytecna prace - ¢innosti nad rAmec ur¢ené prace
3) Zbytecny pohyb, nepridavajici hodnotu
4) Zasoby, presahujici minimum pro splnéni ukolu
5) Cekani na material, souéastky &i skondeni ¢innosti stroje
6) Opravy
7) Doprava a nadbyte¢na manipulace
8) NevyuZité schopnosti pracovniki — nejvétsi zdroj plytvani (17)
2.3.2 Formy plytvani v logistice
1) Nadbytecné zasoby, material, komponenty — nepiesna dokumentace, chyby
planovani ¢i chyby dodavatele
2) Manipulace — zbyte¢né piesouvani materialu
3) Cekani — material, informace, dopravni prostiedky
4) Poruchy a jejich opravy — systém dopravy a manipulace, informacni systém
5) Chyby — komponenty a material v nespravném mnozstvi a ¢ase
6) Nevyuzité piepravni kapacity
7) Nevyuzité schopnosti pracovnikii (17)
2.4 Projekt

»Projekt miizeme charakterizovat jako cilevedomy ndavrh na uskutecnéni urcité inovace

V danych terminech zahdjeni a ukonceni. Z této definice nasledné vyplyva zamer, ktery

ma nasledujici charakter:

sleduje konkrétni cil,

definuje strategii vedouci k dosazeni daného cile,
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24.1

urcuje nezbytné nutné zdroje a ndklady vietné ocekdavanych prinosii z realizace
zameru,

vymezuje jeho zacatek a konec** (16).

Proces Fizeni projektu

Rizeni projektu vyzaduje pét odlisnych manaZerskych ¢innosti, a proto ho lze velmi

jednoduse usporadat do struktury jako proces, ktery se sklada z péti kroki:

1)
2)
3)

4)

5)

2.4.2

Definovani — definovani projektovych cila

Planovani — naplanovani jak vy a vas tym splnite podminky ,,trojimperativu®
Vedeni — uplatnéni manazerského stylu fizeni lidskych zdroju, podfizenych a
jinych, ktery povede k tomu, Ze svou praci budou vykondvat efektivné a vCas
Sledovani (monitorovani) — kontrola stavu a postupu projektovych praci, aby
byly véas zjistény odchylky od planu a mohlo se rychle pfistoupit k jejich
napraveni

Ukonéeni — ovéfeni, ze hotovy ukol odpovida aktualni definici toho, co se mélo

udélat, a uzavieni vSech nedokoncenych praci, napt. dokumentace (8)

Charakteristické rysy projekti

Existuji €tyfi typické znaky projektd, které, pokud se vyskytuji spolecné, odlisuji fizeni

projektu od jinych manazerskych ¢innosti. Projekty maji trojrozmérny cil, jsou jedine¢né,

zahrnuji zdroje a realizuji se v ramci organizace. Tyto charakteristické rysy jsou

nasledujici:

Cil projektu — projekty maji trojrozmérny cil, coz znamend soucasné splnéni
pozadavki na kvalitu, ¢as a ndklady. Oznacuje se to terminem ,,trojimperativ* a
uspésné fizeni projektu vyzaduje, aby tyto tfi podminky byly méfitelné a
dosazitelné. Je opravdu dulezité, aby lidé, ktefi na projektu pracuji, védéli, jak

tyto cile splnit.
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il Cil
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(terminy) Naklady

Obrazek ¢. 5: Trojimperativ (Zdroj: 18)

Jedinecnost — kazdy projekt je jedinecny, protoze se provadi pouze jednou, je
docasny a v témét kazdém piipadé na ném pracuje jind skupina lidi. Protoze
trvani projektt je docasné, vzdy je v nich hodné nejistoty, pokud jde o to, co bude
schvaleno. Projekt navic netrva vécné. Zacina, kdyz prvni cloveék za¢ne pracovat,
a konci, kdyz je prace posledniho ¢loveéka hotova. Nékde mezi tim se na ném
podili n¢kolik nebo mnoho lidi. Najiméni lidi pro praci na projektu se podoba
shanéni zamé&stnanct pro firmu, ktera predpoklada, ze v dohledné dobé svou
¢innost ukon¢i. A nakonec lid¢, ktefi pracuji na jednom projektu, jsou ziidka ti
samli, ktefi pracovali na predchozim projektu.

Zdroje — projekty se realizuji pomoci zdroju, a to lidskych a materialnich. Nad
mnohymi z pozadovanych zdrojii ma manaZer projektu jen minimalni kontrolu.
Naptiklad nezbytny soustruh je v kompetenci pracovnikii modelarny nebo
s pozadovanym pocitatem disponuji lidé v oddéleni IT.

Organizace — kazda organizace sleduje v daném okamziku soucasné velky pocet
cilt, kdyz ne z jiného duvodu, tak uz jen proto, ze se sklada z mnoha jednotlivca
riznych profesi, zajml, povahovych vlastnosti a neptfedvidatelnych reakei.
Manazer projektu tak byva Casto frustrovan mnozstvim jinych smérd, na které se
organizace zdanlivé orientuje. Tyto rozmanité orientace vznikaji v disledku
osobnich ambici a z4jm1, v disledku riznych Gizce omezenych z4jma riznych

slozek organizace a v diisledku mnoha paraleln¢ feSenych projekti (8).
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2.5 Logistika

Pojem logistika je odvozen z feckého slova logos ¢i logistikon. Slovo logos znamend v
piekladu fe¢, myslenku ¢i rozum, vyznam slova logistikon je dimysl, rozum. Prvni
systematizované logistick¢é myslenky se objevuji teprve v padesatych letech minulého
stoleti, proto je logistika pomérn¢ ,,mladym* védnim oborem (5).

Existuje mnoho definic, jednou z nich je napiiklad tato:

,, Logistika predstavuje strategické rizeni funkcnosti, ucinnosti a efektivity hmotného toku
surovin, polotovarii a zbozi s cilem dodrzet casove, mistni, kvalitativni a hodnotové
parametry pozadované zakaznikem. Jeho nedilnou soucasti je informacni tok propojujici
vzdjemneé logistické clanky od poskytovani produktii zakaznikiim (zboZzi, sluzby, preprava,
dodavky) az po ziskavani zdrojii ** (5).

Cinnosti tzce se vézajici k pojmu logistika jsou &innosti jako vyroba, doprava a
zasobovani. Nejde proto logistiku vnimat pouze jako dopravu, ale jako celkovy tok

materialu od prvotnich surovin az po kone¢ny vyrobek, ktery je doru€ovan zdkaznikovi

(15).
2.5.1 Cile logistiky

Cilem kazdé logistické Cinnosti je optimalizace logistickych vykont s jejimi logistickymi
sluzbami a logistickymi ndklady. Definicni soucéast logistiky je jeji zaméfeni na
pozadavky trhu. Z téchto divodl ptedstavuji logistické vykony vzdy marketingové

nastroje a jako takové je nutno je i posuzovat (4).
2.5.1.1 Logistické sluzby

Zakaznik vnima logistické vykony ve form¢ logistickych sluzeb. Prvky logistickych
sluZeb jsou v podstate:

e Dodaci ¢as — vyjadiuje dobu, kterd uplyne od predani objednavky zdkaznikem az

po okamzik dostupnosti zbozi u zédkaznika. Krat§i dodaci lhiity umoziiuji

zakaznikovi udrzovat nizsi stavy zasob a kratkodob¢jsi dispozici. Je-li objednané

zboZi na sklad¢, pak se dodaci lhtita skladd z doby na zpracovani objednavky, na
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baleni, na nakladani (odesldni) a na dopravu. Pokud je nutno objednané zbozi
nejprve vyrobit, je tfeba k uvedenému Casu jesté pticist prubéznou dobu vyroby.
Dodaci spolehlivost — vyjadiuje pravdépodobnost, s jakou bude dodaci lhita
dodrzena. Nejsou-li dodaci lhity presné dodrzeny, mohou u zdkaznikii byt
pricinou poruchy podnikovych procest, a tim vyvolavat zvysSeni nakladt. Faktory
ovlivitujici dodaci spolehlivost jsou spolehlivost pracovnich postupti a dodaci
pohotovost. Dodrzovani piislibené dodaci lhiity zavisi pfedevsim na tom, do jaké
miry se dodrzuji vSechny dil¢i dodaci Casy, které ji urcuji. Proto je napiiklad pfti
zpracovani objednavkové agendy mozné, Ze urcCité¢ objednavky zhstanou
nezpracované. Pti dopravé se muze stat, Ze dopravni Casy, piislibené dopravcem,
nejsou dodrzeny. Druhy faktor ovliviiujici dodaci spolehlivost a dodrzovani lhat
urcuje, do jaké miry je mozné pozadované vyrobky ze skladu expedovat.

Dodaci flexibilita — vyjadiuje schopnost expedi¢niho systému pruzné reagovat na
pozadavky a ptfani zdkaznikd. Patfi sem predevsim modality udélovani zakazek,
jako napt. odbérni mnozstvi, Casovy okamzik piedani zakazky, zplsob predani
zakéazky, dale dodaci modality (druh baleni, dopravni varianty, moznost dodavky
na vyzvu) a konecné¢ informace, které ma zakaznik k dispozici o dodacich
podminkach, stavu zakazky a vyfizovani stiznosti v piipadé zavadné expedice.
Dodaci kvalita — vyjadiuje dodaci pfesnost podle zptisobu a mnozstvi, jakoz i
podle stavu dodavky. V pfipad¢, Ze nejde objednany vyrobek expedovat, je
moznost dodat ndhradou jiny vyrobek pouze po predchozim souhlasu zékaznika,
protoze jinak miize v disledku nespokojenosti zakaznika dojit k jeho uplné ztraté.
Kromé& toho mohou vzniknout ndklady na vyfizeni stiZnosti zakaznika a
eventudlni navraceni zbozi zdkaznikem. Také pfesné mnozstvi objednaného
mnozstvi ma zde dulezity vyznam. Pokud se objednané mnozZstvi ptekro¢i, zvysi
se u zékaznika skladovaci vylohy, pokud se objednané mnoZstvi nenaplni, miZou
se u zakaznika vyskytnout nedostatkovd mnoZstvi. Aby mohla byt dodavka
zékaznikovi dorucCena v fadném stavu, je tfeba ji opatfit vhodnym obalem.
Poskozeni jakosti zboZi ma za nasledek vzdy reklamace nebo dodate¢né naklady

vyvolané zpétnymi zasilkami, popiipad€ cenovymi srazkami (4).
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2.5.1.2 Logistické naklady

Druhou ¢ast logistického vykonu tvoti logistické néklady, které je mozno zhruba rozd¢lit

do péti ndkladovych casti:

2.5.2

Naklady na Fizeni a systém — naklady na fizeni zahrnuji naklady na dil¢i funkce
planovani vyrobnich program, dispozi¢ni ¢innosti, fizeni vyroby atd. Néklady na
systém zahrnuji ndklady na formovani, planovani a kontrolu hmotnych tok.
Naklady na zasoby — vznikaji udrzovanim zasob a vazanim mj. kapitdlovych
nakladt pro financovani zasob, riznych druht pojisténi, znehodnoceni a ztrat.
Naklady na skladovani — se sklddaji z fixni slozky urené na udrZzovéni
skladovych kapacit v pohotovosti a slozky ndkladt na provadéné uskladiiovaci a
vyskladiiovaci procesy.

Naklady na dopravu - zde patii naklady na vnitropodnikovou a
mimopodnikovou dopravu. Také je zde tfeba rozliSovat slozku pohotovostnich
nakladi a slozku zévislou na objemu. Dale zde existuje také urcity podil
dopravnich néklada skrytych v nakladech na nadkupni ¢innost, ktery je dodavateli
uhrazen za poskytnutou dopravu od n¢j k odbérateli.

Naklady na manipulaci — se chapou jako vSechny ndklady na baleni a
manipulacni operace. Rovnéz je zde mozno rozliSovat slozku pohotovostnich

nakladi a slozku manipulac¢nich nékladt zavislou na objemu (4).

Klicové logistické ¢innosti

Aby byl zajistén hladky tok produkti z mista vzniku do mista jejich spotfeby, jsou

nezbytné urcité hlavni ¢innosti, které Ize povazovat za soucast obecného logistického

procesu. Témito hlavnimi logistickymi ¢innostmi jsou:

Zakaznicky servis — je vystupem logistického systému. Jeho ukolem je
zprostiedkovat presun spravného produktu ke spravnému zadkaznikovi na
spravném misté, ve spravném stavu, ve spravné dobé¢ a pfi co mozna nejmensich
celkovych nakladech. Spokojenost zakaznikl je podporovana dobrymi sluzbami,

coz je vystupem celkového marketingového procesu.
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Planovani poptavky — existuje v mnoha typech. Marketing naptiklad pfedpovida
poptavku na zakladé odhadu tuc¢inku podpory prodeje, cen konkurence atd.
Z logistického pohledu je pldnovani poptavky zapojovdno do procesu v tom
sméru, kolik ¢eho je nutné objednat od dodavatelii a kolik jakych produkt by
mélo byt pfepraveno nebo byt k dispozici. Nékde miize logistika dokonce byt
zdrojem planu pro vyrobu. Logistika proto musi byt v uzkém kontaktu jak
s marketingovym, tak s vyrobnim planovanim.

Rizeni stavu vyroby — ma za cil udrzovat takovou urovei zasob, aby bylo
docileno co nejvyssi urovné zakaznického servisu pfi soucasném dosazeni
piijatelnych nakladii na udrzovani zasob. S rostoucimi vysokymi néklady, které
jsou spojeny s témi polozkami, které rychle zastaravaji (napf. high-tech zbozi
nebo sezdnni zbozi), se dnes zvySuje i pozornost vétSiny podnikd, kterd je
vénovana fizeni stavu zasob.

Logisticka komunikace — je sou¢asnym trendem z divodu rapidniho nartstu jeji
komplexnosti, automatizace a rychlosti. V ramci svého komunika¢niho procesu
se logistika dotyka siroké fady funkci a organizaci. Pti logistické komunikaci jde
pfedev§im o vztahy podniku a jeho dodavatelii a zdkaznikl, hlavnich utvarii
podniku, jako jsou logistika, marketing, vyroba atd., riznych logistickych aktivit
mezi sebou, riznych aspektii jednotlivych logistickych aktivit (napt. koordinace
skladovéani materidlu) a riznych ¢lanki logistického fetézce.

Manipulace s materiadlem — je velice $iroka oblast, ktera zahrnuje v podstaté
vSechny aspekty pohybu nebo pfesunu surovin, zasob ve vyrobé a hotovych
vyrobkl. ProtoZe jsou témito aspekty vzdy vyvolany urcité¢ naklady, ale
nedodavaji polozce zadnou pfidanou hodnotu, je primarnim cilem fizeni toku
materidlu co nejvice snizit manipulaci s materidlem vSude, kde je to mozné. Pfi
peclivé analyze a fizeni toku materidlu je podnik schopny uSetfit velky objem
finan¢nich prostiedka.

Vyfrizovani objednavek — je proces, ktery predstavuje systém, ktery podnik
vyuziva k pfijimani objedndvek od zakaznikl, ke kontrole stavu objednavek a
navazné komunikaci se zdkazniky, a kone¢né k samotnému vyfizeni objednavek a
jejich dostupnosti pro zakazniky. Soucast tohoto systému je také kontrola stavu

zasob, kontrola kreditniho limitu zikaznika, fakturace a stavu pohledavek.
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Vyftizovani objednavek je proto velice Siroka a vétSinou vysoce automatizovana
oblast. Vzhledem k tomu, Ze doba cyklu objednavky je klicovym styénym bodem
zékaznikii a daného podniku, mize mit velky vliv na to, jak zdkaznici vnimaji
uroven kvality sluzeb podniku, a tim i na spokojenost zakaznik.

Baleni — mé velky vyznam jednak jako forma reklamy a jednak pro ochranu a
uskladnéni z logistického hlediska. Obal mtize nést dilezité¢ informace, které je
nutné spotiebiteli sdélit. Esteticky pfijemny obal mize také upoutat pozornost
kupujiciho. Z logistického pohledu vSak baleni poskytuje ochranu zbozi béhem
jeho uskladnéni a prepravy. Zejména pii prepraveé na velké vzdalenosti je baleni
dalezité, nebot’ se kombinuji rizné druhy dopravy, naptiklad v mezinarodni
prepraveé. Pokud je tedy baleni vhodné navrzeno vzhledem k manipulaci a
skladovani, mtize byt dulezitym faktorem, ktery usnadiiuje piesun zbozi a jeho
uskladnéni.

Podpora servisu a nahradni dily — je také neméné dulezitou soucasti
logistického procesu. Jak jiz bylo zminéno, logistika podporuje proces vyroby
tim, Ze zabezpecuje pohyb materidlu, zasob a hotovych vyrobkil. Dale je vSak také
zodpovédna za poskytovani poprodejniho servisu. Tato cinnosti zahrnuje
naptiklad dodavky néhradnich dil, uskladnéni odpovidajiciho mnozstvi
nahradnich dili, vyzvedavani vadnych nebo Spatné fungujicich produktid od
zakaznika nebo rychlou reakci na poZadavky na opravu.

Stanoveni mista vyroby a skladovani — znamena urceni lokalit pro vyrobni
kapacity a sklady podniku, coz je zasadni strategické rozhodnuti, které ovlivni
nejen naklady na dopravu surovin smérem dovnitf a ndklady na pfepravu
hotovych vyrobkll smérem ven, ale také Groven zakaznického servisu a rychlost
odezvy. Faktory, které je nezbytné brat v Givahu, zahrnuji napf. rozmisténi
zdkaznikl a dodavatelli, dostupnost dopravnich sluzeb, dostupnost
kvalifikovanych pracovnikli, moznosti spoluprace s ufady atd.
Porizovani/nakup — je funkce, kterd s narlistem zajiStovani zbozi a sluzeb
z vnéjSich zdrojh, hraje stale vyznamngjsi roli. Pofizovani lze definovat jako
nakup materidlu a sluzeb od externich organizaci za ucelem podpory vSech
operaci firmy od vyroby po marketing, prodej a logistiku. Misto obecného

terminu ,,pofizovani se obc¢as pouziva ,nakup®, vzdy vsSak zahrnuji takové
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¢innosti jako vybér dodavateldl, jednani o cené, dodacich podminkach a mnozstvi
a vyhodnocovani kvality dodavatele.

Manipulace s vracenym zboZim — je slozita a velice nakladna ¢innost. K vraceni
zbozi dochazi z riznych divodi, bud’ nastane problém s fungovanim daného
produktu, nebo zakaznik prosté zméni nazor. Vraceni zbozi je slozity proces,
protoze se vétSinou jedna o manipulaci s malym mnoZzstvim zbozi smérem zpét od
zakaznika, zatimco podnik je zvykly manipulovat s velkym objemem zbozi
smérem k zédkaznikovi. Mnoho logistickych systémi ma problém tento typ
pohybu zbozi zvladnout a néklady jsou navic relativné velmi vysoké. Jedna se
tedy o velice vyznamnou oblast ndkladu a sluzeb a ziskéava si stale vice pozornosti
firem.

Zpétna logistika — je dalsi funkei logistiky a jedné se o odstranéni a piipadné i
likvidace odpadového materidlu, ktery vznikd v procesu vyroby, distribuce a
baleni zbozi. VétSinou se jednd o takové cCinnosti, jako je zabezpeCovani
docasného uskladnéni téchto materiali, jejich ndsledny odvoz do mista likvidace,
zpracovani, opétovného pouziti nebo recyklace. VSeobecny zdjem o recyklaci a
opetovné pouziti materialli v soucasnosti velice roste, a proto je v podnicich této
problematice vénovana stale vétsi pozornost.

Doprava a pieprava — je klicovou logistickou ¢innosti a jedna se o vlastni
provadéni presunli materialu a zbozi z mista vzniku do mista spotieby, ptipadné
az do kone¢ného mista jejich likvidace. Zajisténi pfepravy zahrnuje vybér
zpiisobu piepravy (napf. leteckd, Zelezni¢ni, lodni atd.), vybér pfepravni trasy,
zajisténi toho, aby nebyly porusSeny predpisy zemé&, kde doprava probihd, a vybér
dopravce. Casto predstavuje doprava nejvétsi samostatnou nakladovou polozku
V porovndni s ostatnimi logistickymi ¢innostmi.

Skladovani — se vyznamné podili na tvorbé uzitné hodnoty Casu a mista, to
znamend, umoziuje, aby bylo zboZi vyrobeno a uchovéano pro pozdéjsi spotiebu.
Je vhodné zbozi skladovat pobliz mista nasledné spotieby nebo mista dalsi
prepravy. Cinnosti spojené se skladovanim se tykaji projekce a dispozi¢niho
usporadani skladli, rozhodovani o vlastnictvi skladii, automatizace, Skoleni

personalu a fady dalSich oblasti (3).
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2.6 Zakaznik a zakaznicky servis

Pojmy zékaznik a zédkaznicky servis 1ze definovat takto:

., Zakaznik je klicovy pojem logistiky. V zdasadé kazdy (i vnitini) clanek logistického
Fetézce, objedndvajici a odebirajici zboZi (materidl), prdice nebo sluzby. Cldanek
(podsystém) s agresivnim chovanim je chapan v tom smyslu, ze dodavajici clanek se musi
prizpusobit jeho potrebam. Konecnému zdakaznikovi, ktery ma rozhodujici postaveni, se
prizpusobuje pokud mozno cely logisticky retézec. Tento vztah vznika pusobenim ve
vysoce konkurencnim prostredi ,, trhu kupujiciho , kde pri nabidce prevysujici poptdavku
kupujici (zakaznici) svym vybérem zbozi rozhoduji o trzni uspésnosti prodavajiciho, resp.
celého dodavatelského logistického 7etezce, diktujice si i uroven logistickych

(dodavatelskych) sluzeb, cenu, atd.* (14).

wZdkaznicky servis je proces, ktery probiha mezi kupujicim, proddvajicim a treti stranou.
Vysledkem tohoto procesu je pridanda hodnota, ktera zvysuje hodnotu vyrobku nebo
sluzby, které jsou predmétem smeény. Tato hodnota, ktera se pridava v ramci procesu
smeny, miize mit charakter kratkodoby (p7i jednorazovych transakcich) nebo dlouhodoby
(p7i dlouhodobych smluvnich vztazich). Pridana hodnota se mezi ucastniky déli, a to tak,
aby kazdy z ucastnikii transakce, resp. smlouvy, byl na tom po ukonceni transakce lépe

nez pred jejim zahdjenim *“ (13).
2.6.1 Slozky zakaznického servisu

Zakaznicky servis je realizovan jiz pted prodejem, dale pak pti prodeji a nakonec i1 po
prodeji. Na zékladé téchto diivodi se déli slozky zakaznického servisu do tii zdkladnich
skupin:

e predprodejni slozky,

e prodejni slozky,

e poprodejni slozky (13).
Tato klasifikace navazuje na definice pouzivané v marketingu, které vychazeji z pojeti

trznich transakci realizovanych pied, béhem a po prodeji. Toto pojeti slozek

zakaznického servisu je znazornéno na nasledujicim obrazku.
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Obrazek ¢. 6: Slozky zakaznického servisu (Zdroj: 13)

2.6.2 Vyznam zakaznického servisu

Zakaznicky servis hraje vyznamnou roli pfi vytvafeni a udrzovani loajality a spokojenosti
zakaznikl. Slozky marketingového mixu — produkt, cena, misto a propagace, vytvareji
pro zakaznika urcitou ptidanou hodnotu. Pokud je vSak vykonnost konkurence v téchto
polozkach stejna nebo srovnatelnd, je to pravé kvalita servisu, kterd privadi zdkazniky
zpatky (13).

Je docela jednoduché pro konkurenci, aby zkopirovala urcity vyvoj v kvalit¢ vyrobkl a
v cenach. AvSak takové aspekty jako piiznivé reakce na pozadavky sluzeb nebo
uspokojivé vyteseni stiznosti predstavuji pro podnik jednu z mala redlnych moznosti, jak
se Vvocich zakazniki vyrazné¢ odlisit od konkurence. Proto logistika, respektive
poskytovani kvalitniho zékaznického servisu, je tak dilezitym faktorem pfi ziskdvani

konkuren¢ni vyhody podniku (13).
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Zakaznicky servis je klicovym pojitkem mezi marketingem a logistikou, coz znazorfuje

nasledujici obrazek.

Obrazek ¢&. 7: Misto styku marketingu s logistikou (Zdroj: 13)

2.7 ERP systém

ERP je ramec obchodniho modelu pro planovani vSech zdrojl podniku - od strategického
planovani az po realizaci. Procesni discipliny jsou nedilnou soucasti Uspésné
predvidatelnosti ERP a systémy fizeni mohou poskytnout odpovédnost. ERP systémy
jsou nastroje pro informacni technologie nebo software, pro které se nckteré z téchto
procesnich vazeb mohou stat automatizovanymi, se sdilenymi informacemi napfic¢

funkénimi oblastmi a efektivné zpracovanymi obchodnimi transakcemi (2).

Tento ramec funguje dobie v prostiedi make-to-stock, coz je misto, kde byl piivodné
vytvofen. Je méné nez idealni v téchto prostedich: engineering-to-order, make-to-order a
zpracovatelsky prumysl. Vzhledem k tomu, ze mnoho procesii vtomto ramci ma
zaméteni na kontrolu zasob, systém planovani je méné efektivni tam, kde jsou zasoby
mén¢ dilezité pro sluzby zdkazniklim (2).

Byt méné nez idealni odkazuje na skuteCnost, ze logistika za¢ina "hubnout", coz

znamena, ze v mnoha piipadech je logistika zaméfena pouze na jeden pozadovany
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vysledek, naptiklad na ziskani urcité urovné zasob. V mnoha prostfedich ma fizeni zasob
druhé nebo treti misto k vyrovnani poptavky a kapacity nebo k poskytnuti kratké dodaci
lhity zakazniklim. Vzhledem k tomu, Zze ERP systém ucinil urcité predpoklady o tom, co
je dilezité pro fizeni prostiednictvim poskytnutych programi, planovaci funkce ERP se
stava méné a méné uzitecnou, jak se ustupuje od make-to-stock prostiedi. Planovani v
prostfedi ,,to order obvykle vyzaduje spravu nevytizenych objednavek zékaznikl s
moznymi zasobami, protoze mnoho zakaznikli nebude snaset cely proces dodaci lhity

materialu (2).
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3 Cile reseni

Tématem diplomové prace je prubéh fizeni zakazky ve vybrané spolecnosti. Pro
zpracovani prace byla vybrana spolec¢nost XYZ s.r.o., kterd nabizi procesni technologie,
automatizaci a sluzby pro své zakazniky. Vybrana spole¢nost slouzi svym zakaznickym
spole¢nostem predevS$im v papirovém a energetickém primyslu.
Hlavnim cilem diplomové prace je provedeni analyzy soucasné situace a na jejim zaklade
navrhnout pribéh zakéazky s tvorbou piidané hodnoty kazdé cCinnosti ke splnéni
pozadavki zakaznika. Splnéni téchto pozadavkil zdkaznika povede k vétsi spokojenosti a
tudiz i vétsi tispésnosti spolecnosti.
Dil¢i cile préace jsou:

e vyhodnoceni teoretickych pfistupti k feseni souvisejicich s tématem diplomové

prace,

e Vypracovani analyzy soucasného stavu organizace,

e rozbor priibéhu zakazek spolecnosti,

e Sestaveni zaveéru analyzy a zjisténi nedostatkd,

e predstaveni vlastnich navrhi na zlepSeni zjiSténych nedostatkd,

e plan realizace zlepSeni.
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4 Analyza soucasného stavu organizace

Tato analyza soucasného stavu je napsana na zékladé udaji z internich dokumentt
spole¢nosti, rozhovori a pozorovani. Hlavnim vysledkem je deset procesnich grafi, které
demonstruji soucasny stav kazdého procesu fizeni objednavek a fakturace ve vybrané
spolecnosti. Tyto procesni grafy jsou velmi podrobné a obsahuji interni informace, takze
nejsou v této praci prezentovany. Analyza dale definuje, ze obecny proces zahrnuje Ctyfi
faze: ptijimani, zadavani, fakturaci a uzavieni. Analyza je doplnéna souhrnnou tabulkou,
kterd umoziuje lepsi srovnani mezi 17 riznymi typy zakazek. V pribéhu analyzy
vyplynuly n¢které nedostatky, které se tykaji vSech procesu nebo urcitych typt zakazek

nebo fizeni zakazek a fakturace, na zaklad¢ kterych byly piedloZzeny navrhy na zlep$eni.
4.1 Obecny piehled

Vybrana spole¢nost ma rizné druhy procest fizeni zakazek, které se 1isi v zavislosti na
typu zakazek. Existuji n€které zakladni kroky, které jsou provadény v kazdém procesu
fizeni zakazek ve spole¢nosti. VSechny tyto obecné kroky, pfijimani, zadavani, fakturace
a uzavirani, zahrnuji vice ukolt, které jsou v kazdém procesu podobné. Provadéni uloh se

vSak muize lisit v zavislosti na typu zakazky nebo zpracovateli zakazky.

> PRUIMANI > > ZADAVANI ) > FAKTURACE » > UZAVIRANI

Obrazek €. 8: Obecné kroky procesu Fizeni zakazky (Vlastni zpracovani dle: 19)

Rizeni zakazek ve spolegnosti zaGind vzdy s piijetim objednavky. Objednavka miize
pochazet piimo od koncového zakaznika prostfednictvim e-mailu nebo po nabidce
spolecnosti nebo jako vysledek dlouhého vyjednavani. Nékteré objednavky jsou proto
pfijimany samotnym zpracovatelem zakazky a nékteré manazery ze sekce prodej/sluzby.
V této préci je zpracovatel zakdzky zaméstnanec, ktery zada objednavku do systému ERP

a v nékterych typech zakazek také tidi fakturaci. Zpracovatelé zakéazek jsou pojmenovani
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napiiklad jako koordinatofi fizeni zakazek projektt, asistenti, servisni manazeti nebo
koordinatoti logistiky. Ve fazi pfijimani je hlavnim ukolem zpracovatele zakazek
potvrdit, Ze ma k dispozici v§echny potiebné informace pro zadani objednavky.

Ve vsech ptipadech je velice dulezité pochopit, co zadkaznik chce, a co nejptesnéji
specifikovat objednavku. Nicméné, na zakladé pozorovani je to pomérné naro¢né v
automatizovaném byznysu, alespoii u projektii. Ve workshopech zabyvajicich se ERP
systémy, byl automatizovany primysl definovan jako velmi flexibilni a orientovany na
zakazniky. Proto mnozi 1idé souhlasili s tim, ze zakaznici provadéji zmény v
objednavkach béhem procesu dodavky, a to i po FAT (Factory Acceptance Test). FAT je
poprve, kdy zédkaznik vidi systém jako celek na strané vyrobce pied dodanim a instalaci.
Hlavnim cilem pro FAT je tedy ovéfit, zda byly zadosti na objednavku provedeny podle

zadanych zakladnich informaci.

Féaze zadavani zahrnuje dva hlavni tkoly, zadéani identifika¢niho ¢isla a zadani zakazky.
V této diplomové praci je identifika¢nim ¢islem ¢islo projektu, které slouzi ke sledovani
zakazky v ERP a dalgich systémech. Cislo projektu je typicky zadano zpracovatelem
zakazky, napt. koordinatorem fizeni objednavek projektd nebo projektovym asistentem.
Identifikacni Cislo stranky je vSak ¢islo, které bylo dfive otevieno v systému fizeni vztahti
se zakazniky. V¢étSina zakazek je zaddvana manudlné do identifika¢niho disla

zpracovatelem zakazky.

Ve vsech piipadech musi zpracovatel zakazky potvrdit, Ze vSechny potiebné informace,
napiiklad fakturaéni a pfepravni tidaje nebo Cislo objedndvky zdkaznika, jsou spravné
zadany v ERP. V této praci jsou ¢innosti data v systému ERP, které slouzi pro obchodni
ucely ke sledovani prodeje a nakladt podle skupin vyrobkii nebo produktti. Naklady jsou
vykazovany podle typti nakladd, napiiklad hodin, cestovnich vydajii a hardwaru. Cinnosti
udavaji také druh podnikani a jeho naklady. Platebni a dodaci podminky jsou navic
kontrolovany ve fazi zadavani zakazek, protoZe nékteré z téchto informaci mohou byt
pozd¢ji vyzadovany pfi fakturaci. Po zadani do systému se zdkaznikovi odesle potvrzeni
objednavky a provedeni zakdzky zac¢ina v dalSich funkcich, jako je provoz, servis nebo

dodavatelsky fetézec.

Hlavnimi Ukoly faktura¢ni faze je vytvofeni, zatctovani a odeslani faktury. Ve
spolecnosti fakturuje vétSinu typl objednavek tym fizeni zakazek a fakturace projekti

nebo koordinatofi logistiky. Existuji i jiné zptsoby vyfizovani fakturace. Ne&kteti
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zpracovatelé zakazek napiiklad vytvareji fakturani navrhy pro tym fizeni zakédzek a
fakturace projekti, takze tikolem tymu je pouze zkontrolovat, zat¢tovat a odeslat fakturu.
Navic, s nékterymi pravidelné se opakujicimi fakturovanymi typy zakazek miize systém
vytvaret faktury automaticky a zpracovatel zakazky ji poté pouze potvrdi. Osoba
odpovédna za fakturaci musi pfed odeslanim faktury potvrdit spravnost veskerych
informaci. Spravné fakturacni ceny jsou potvrzeny jiz diive ve fazi zadavani nebo
osobou, ktera navrh faktury vyhotovila. Po dokonc¢eni fakturace je zakazka automaticky

oznacena jako ,,fakturovand®.

Po vyfakturovani a doruceni celé zakazky pokracuje zakazka do faze uzavieni. Tato faze
se velmi lisi v zavislosti na typu zakazky. Nékdy je tieba uzavtit formulaf projektu od
manazera projektu, avSak s mensimi zakazkami je uzavieni jednoduché a automatické.
Prestoze zpracovatelé zakazek nemaji v této fazi tolik ukold, je to stale kritickou fazi v
tizeni zakazek, protoze poté je objednéavka pro zédkaznika ,,ptipravena®. V zdvérecné fazi
finan¢ni kontrolor provede pro zakéazku pottebné finanéni aktivity. Zakladnim pravidlem
je, ze velké zakazky potiebuji vice pozornosti a ty mensi témét zadnou. V nékterych
ptipadech projektu kontrolor provadi také provizni vypocty. Kontrolor navic v ptipadé
potfeby miize uzavfit Cislo projektu nebo jiné identifikani ¢islo v ERP a dalSich
systémech. Néktera ze (stalych) ¢isel objednavek zlstavaji oteviend v ERP, protoze se
pouzivaji nékolikrat. Specifické aktivity pro zakazku zlstavaji oteviené, ale mély by byt
pozdéji uzavieny zpracovatelem zakazky, obvykle po 6-12 mésicich. Projektové aktivity

jsou obecnymi ¢innostmi, které jsou automaticky uzavieny soucasné s ¢islem projektu.

Tento obecny proces poskytuje hrubé pochopeni soucasnych procest fizeni zakéazek ve
vybrané spole¢nosti. Existuje vSak mnoho podrobnosti, které se 1i$i mezi rdznymi
procesy urc¢enymi typem podnikani a zakdzky. Spole¢nost ma tfi hlavni kategorie typu
podnikani: projekty, prodej sluzeb a prodej vyrobku. Tato kategorizace se 1i§i od obecné
pouzivané, kde jsou zakazky bud’ prodej vyrobki, nebo prodej sluzeb. Na zakladé
internich dokumentti, pozorovani a rozhovort je identifikovano 17 riznych typt zakazek.
Nékteré typy zakazek v§ak mohou byt slouc¢eny dohromady, proto jsou definovany 10
riznymi procesnimi grafy procest fizeni zakazek a fakturace. Procesni grafy obsahuji
mnoho podrobnych internich informaci o procesech, proto nejsou v této praci zobrazeny.

Rizné typy podnikani, zakazek a jejich procesni grafy jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka ¢. 1: Typy podnikani a zakazek (Vlastni zpracovani dle: 19)

Kategorie procesniho

Typ podnikani Typ zakazky

grafu

Projekt koncového zadkaznika
Prichozi projekt
"Engineering recharging" "Engineering recharging"

projekt (dil¢i projekt)

Hlavni projekt

Subdodavatelsky projekt Factory-factory (dil¢i

Interni prodej komponenti projekt)
Projekty VAR projekty VAR projekt
P : :
2 Prodej koncovému
S zékaznikovi
& Prodej vyrobki Interni prodej Prodej vyrobkil
; ZkuSebni proces

. . Prodej koncovému .
Servisni smlouvy sakaznikovi Servisni smlouvy

V tabulce jsou rozdéleny typy podnikani, typy zakazek a jejich pfislusné kategorie
procesnich grafti. Typy podnikani (projekty, prodej vyrobkii a prodej sluzeb) jsou
oznaceny v ruznych sloupcich, aby byl vidét rozdil mezi kategoriemi vyrobky/sluzby.
Spole¢nost rozdélila prodej sluzeb do ¢tyt skupin, prodej nahradnich dilt a opravy,
prodej servisnich sluzeb, servisni smlouvy a zaSkolovani. Prodej vyrobki a projekty jsou
naopak kategorizovany a identifikovany podle typi zakazek uvedenych v tabulce.
Kategorie vyrobki jsou oznaceny zluté, kategorie sluzeb modie a projekty, které zahrnuji

ob¢ kategorie, jsou oznaceny odstiny zelené.

Procesy fizeni zakéazek a fakturace se od sebe lisi, protoZe odlisné typy podnikani
vyzaduji v pribehu procesti odlisné cinnosti. Krom¢ toho bylo vyvinuto mnoho
pracovnich metod oddélen¢ pro riizné obchodni potieby. Hlavni projekty, které tvori
vétSinu piijmu, jsou peclive fizeny tymem fizeni zakazek a fakturace projektl, zatimco

dil¢i projekty nebo servisni zakazky jsou zadavany riznymi zpracovateli zakazek a
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nejsou zadavany tak systematicky. Rizeni zakazek a fakturace proto neni u nékterych
typti objednédvek tak jasné. Navic, n€které procesy mohou byt docela zvlastni, jako je
prodej vyrobki, coz je odd€leny proces provadény pouze v dodavatelském centru. Rtizné
procesy fizeni zakdzek a fakturovani jsou podrobnéji diskutovany v nasledujicich

podkapitolach.
4.2 Rizeni zakazek a fakturace projekti

Typy zakézek projektu Ize rozdélit do tii skupin: hlavni projekty, dil¢i projekty a projekty
VAR. V ramci vybrané spole¢nosti se projektem stava zakazka za vice nez 100 000 EUR
a s Casovym ramcem od objednavky po kone¢né pievzeti vice nez 4 mésice. Soucasti
projektu je také projektovy manazer, rozpocet, harmonogram a pifehledna struktura
Clenéni prace. Vsechny typy zakazek projektu a jejich kategorie jsou uvedeny jiz
vtabulce ¢. 1. Typy zakazek projektu jsou vSak blize specifikovany v nasledujici

kapitole.
4.2.1 Typy zakazek projektu

Vybrana spole¢nost mé 7 riznych typi zakazek projektu, jak je zndzornéno v tabulce €. 1.
Rizné typy zakazek lze sloucit do hlavnich a dil¢ich projektd. Hlavnim projektem je
projekt koncového zakaznika, to znamena je prodavan koncovému zakaznikovi pfimo
nebo jako prlchozi projekt. Dil¢i projekty jsou naproti tomu mensi interni projekty
realizované v ramci hlavniho projektu, ktery je poté dodan kone¢nému zakaznikovi.
Kromé hlavnich a dil¢ich projekti jsou zde jesté projekty VAR, které jsou diskutovany
jako vlastni specialni projektovy typ.

Abychom pochopili, jak se dil¢i projekty tykaji hlavnich projektl, je dilezité zavést
nekteré obecné informace o dodavatelském fetézci ve vybrané spole¢nosti. Globaln€é ma
spolecnost prodejni jednotky ve 33 zemich, ale pouze Ctyfi zasobovaci centra.
Zasobovaci centra poskytuji vSechny produkty a komponenty, jakoZ i vSechny
subdodavky ve vybrané spolecnosti. Je-li hlavni projekt objedndn Vv jiném stedisku
vybrané spole¢nosti nez hlavnim a zaroven tam ziistava, toto stiedisko obvykle potiebuje
objednat nékteré z dil¢ich projektt pomoci nakupni objednavky od zasobovaciho centra.

Pokud je montaz provedena v hlavnim stfedisku, zadava se interni objednavka jako
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logisticky projekt v tomto stfedisku. Pokud je vSak mont4z provadéna v jiném stiedisku,
v jiném zasobovacim centru, n€které objednavky z hlavniho stfediska jsou obvykle stale
vyzadovany jako interni prodej komponentl. Pokud stfedisko vyzaduje z hlavniho
stiediska engineering nebo projektovy management, Objednavka je ,engineering
recharging* projekt. Nékteré projekty mohou také zahrnovat vice nez jeden diléi projekt.
Existuje mnoho rGznych typti projektd, aby bylo mozné poskytovat rtizné projekty
riznym zakaznikim. Projekty proto maji také rizny obsah: hardware, software nebo
prace. Prace v podstaté odkazuje na engineering nebo projektovy management. Projekt
muze také zahrnovat cely systém vybrané spolecnosti, ktery je dodavan zakaznikovi jako

celek.

Vybrana spole¢nost ma dva hlavni projekty: projekt koncového zakaznika nebo pruchozi
projekt. Projekt koncového zakaznika je typickym hlavnim projektem mezi koncovym
zakaznikem a vybranou spolecnosti. I kdyz je zakdzka objedndna piimo do hlavniho
sttediska v CR, neni v ném vzdy realizovana. Zasobovaci centrum pro projekt je obvykle
dano typem vyrobku. I kdyz je projekt blizko CR, neni vzdy realizovan &eskym
projektovym manazerem, projektovou skupinou a dodavatelskymi centry. V tomto druhu
globalni firmy zalozené na projektech jsou zdroje pridélovany globalné na zakladé
ruznych kritérii, napt., které zdroje jsou k dispozici. Pokud je objednavka projektu
odjinud, ale objednana pi¥imo do CR, miZe byt realizovana mistnimi nebo bliz§imi
zaméstnanci vybrané spole¢nosti.

Priichozi projekty jsou projekty, které byly ptivodné& objednany nékde jinde nez v CR a
prevedeny s internim ndkupnim piikazem do hlavniho stfediska v CR se stejnou celkovou
hodnotou zakazky. Proto se koncova zéakaznicka objednavka nachazi v hlavnim stedisku
vybrané spole¢nosti. V tomto ptipad¢ je internim zakaznikem vybrané spole¢nosti mistni
stiedisko, které ziska 0% hrubé marZze z projektu, ale bude pozdéji kompenzovéana
provizi. Tato interni provize z projektu je fakturovana tymem fizeni zakazek a fakturace
projekt. Model prichozich projektt byl implementovan ve vybrané spole¢nosti, protoze
vétSina firemnich stiedisek ma odliSné a jednodus$si ERP systémy nez hlavni stedisko.
Timto zpisobem je prace projektovych manaZeri a Ucetnictvi mnohem jednodussi a
systém obsahuje méné chyb.

Vybrand spolecnost ma také tii druhy dil¢ich projektd: ,.engineering recharging®

projekty, logisticky projekt a ,factory-factory” projekty. ,,Engineering recharging*
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projekt je dil¢i projekt, kde engineering a projektovy management je objednan od
hlavniho stfediska v CR, k provedeni hlavniho projektu, ktery je objednan a realizovan
nékde jinde nez v CR. Logisticky projekt je podobnym dil¢im projektem, kde jsou
systémy (hardware a software) zakoupeny od ceského dodavatelského centra, k
provedeni hlavniho projektu, ktery je objednan a realizovan jinde nez v CR. Tyto dva
typy projektil se nepouzivaji s pruchozimi projekty. ,,Factory-factory* projekt je DCS
(Distributed Control Systém — skupina produktii vybrané spole¢nosti) montazni projekt,
ktery byl zakoupen od jiného dodavatelského centra nez v CR, které nakupuji
komponenty (a licence) z dodavatelského centra v CR, protoze prava dusevniho
vlastnictvi jsou registrovana ve vybrané spolegnosti v CR. Tyto projekty jsou rozd&leny
do dvou raznych procest. V subdodavatelskych projektech je DCS montaz nakupovana
z Indie nebo Ciny a hlavni projekt je objednan (pfimo nebo jako prichozi) v CR. Pii
internim prodeji komponentii je DCS montaz nakupovéna z Polska nebo Ciny a hlavni
projekt je objednan nékde jinde nez v CR.

Jeden z typt projektt se 1i$i od ostatnich, protoze projekty VAR (Value Added Reseller)
jsou specidlni projekty, které jsou prodavany s rtiznymi smlouvami partnerim a
realizovany vyhradné bez dil¢ich projekti. VAR projekt je projekt s pfidanou hodnotou
mezi vybranou spolecnosti a specidlnimi VAR partnery, kteti nakupuji produkty, aby je
mohli vyuzit jako soucast vlastniho prodeje. Tyto projekty zahrnuji pouze maly
engineering a zadny projektovy management od vybrané spolec¢nosti. VAR projekt je
tedy jedinym typem projektu, ktery obsahuje projekty ptfevazné pouze z podnikani
prodeje vyrobki. VAR projekt je proto v riznych tabulkach oznacen oddélené Zlutou

barvou.
4.2.2 Porovnani projektii na zakladé typu zakazky

Jak jiz bylo uvedeno, existuje mnoho rozdila v procesech fizeni zakazek a fakturace mezi
typy projekti. Zakazky jsou zadavany riizné k riznym projektovym ¢islim nékolika
zakazkovymi zpracovateli. Osoba, ktera zahajuje projekt a zadava ¢islo projektu, mize
byt odlisnd od zpracovatele zakazky, ktery zada skutecnou objednavku zakazky pro tento
projekt. Tento rozdil je typicky u ¢isel globalnich projekti, které jsou jiz zadany, a u Cisel
stalych projekti, které nevyzaduji zadani. VétSina objednavek se zaddva rucné do ERP

systému. Zvlastni jsou pouze ,,factory-factory* projekty, protoze objednavky piichazeji
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piimo do systému ERP jako objednavky typu L2L (Lean-to-Lean). Lean je nazev ERP
systému. Detaily o rliznych charakteristikdch zadavani zakazek v zavislosti na typech

zakazek jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 2: Detaily zadavani a fakturace zakazek pro projekty (Vlastni zpracovani dle: 19)

" Metoda v .
Typ zakszky Zzi‘i'f;‘;ite' rf)!sell‘(’tu zaddvani  Fakturuje Fakcte“rfa““ Splatky
Y proj zakazky y
Projekt . e . Hodnota
: Tym tizeni Tym tizeni
koncového \ . smlouvy
, , zakazek a . ‘o x zakazek a -
zakaznika Hlavni Rucné (-provize), Ano
. , fakturace fakturace .
Pruchozi roi ekt roiektil dohodnuté
projekt pro) proj ceny
. . . Tym tizeni
"Engineering Globalni, . . <
recharging" Asistent diléi, Rucné iallzazeka e Zaklkade Anol ,
rojekt (stalé) al tyrace transakce | specialni
P projektt

Subdodavatels .
ky projekt Koo Oddéleni Prevodni

, . | ndhradnich | Globalni L2L . Ne
Interni prodej il piepravy ceny
komponentl

Tym tizeni
. Zpracovatel Stalé, .y zakazek a | Dohodnuté
VAR R zakazky hlavni Rucné fakturace ceny Ne
projektli

Prvni sloupec v tabulce urcuje typ zakazky, dalsi tii popisuji detaily zadani zakéazky a
posledni tfi se tykaji fakturace, protoze i fakturacni ceny a metody se li§i v zavislosti na
typu zakazky. Typy projekti maji navic v systému ERP rtizné kody zakazek. Tyto kody
urcuji, jak je zakazka zpracovavana v ramci systému, napiiklad kdo ji fakturuje. Samotné
kody nejsou pro tuto studii dilezité, takZe jsou z tabulky vynechény. Ve skute¢nosti tato
tabulka obsahuje pouze hlavni body projektl vybrané spolecnosti.

Projekt mutize byt otevien pro ¢islo hlavniho projektu, ¢islo globalniho projektu, ¢islo
dil¢iho projektu nebo ¢islo stalého projektu. Ty jsou zaznamenany ve tfetim sloupci
tabulky. Cislo hlavniho projektu a &islo globalniho projektu jsou ve skute¢nosti velmi
podobné. Cislo hlavniho projektu je &islo projektu otevieného tymem ¥izeni zakazek a
fakturace projekti v CR. Obvykle se pouziva pouze v CR. V piipadé potieby je vsak

mozné pouzit i globalnd. Cislo hlavniho projektu pak musi byt rekategorizovano pro
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globalni vyuziti v systému ERP. Cislo globalniho projektu je naproti tomu otevieno
V jiném stiedisku spole¢nosti, ale vyuzivano i s diléimi projekty v CR. Cislo globalniho
projektu je soudasné &islem hlavniho projektu v piivodnim stfedisku projektu. Cisla
dil¢ich projektl jsou Cisla projektl, ktera maji byt pouzita u dil¢ich projekti, které nemaji
¢islo globalniho projektu. Nékteré ,.engineering recharging® projekty jsou otevieny s
¢islem stalych projektd, jak je uvedeno v tabulce.

Informace o riznych fakturacnich cenach a splatkach jsou také uvedeny v tabulce €. 2.
Zakladni pravidlo je, ze hlavni projekty zahrnuji platebni splatky a dil¢i projekty ne.
,Engineering recharging* projekt by vSak mohl byt fakturovan i ve splatkach, pokud se
béhem urcitého ¢asového obdobi hromadi dostate¢né naklady. Pouze u projekta s
koncovym zakaznikem a prtichozich projektl je fakturovana celkova hodnota zakazky.
Soucasti prichoziho projektu je také fakturace provize pro dané stfedisko. VSechny
ostatni typy projektii jsou fakturovany specidlnimi cenami, na kterych se obé strany
dohodly. Vybrana spole¢nost mé rtizné fakturacni metody a zplsoby, protoze obchodni

prostiedi se v jednotlivych zemich lisi.

Tym fizeni zakadzek a fakturace projektli se nejvice vyskytuje v tabulce, protoze je to
hlavni tym fizeni zakazek a fakturace projekti, ktery ma na starosti projekty. Nékteré
objednavky projektu jsou napiiklad zadavany riznymi zpracovateli zakazek, ale
fakturovany tymem fizeni zakéazek a fakturace projektt, jak je uvedeno v tabulce. Cisla
globalnich projektli u subdodavek se navic zahajuji tymem fizeni zakazek a fakturace
projekti, 1 kdyZ koordinatofi nahradnich dilti (ktefi jsou oznaceni v tabulce) provadéji
urCité zakazkové obohacovani ,,pfipravenych® objednavek Lean-to-Lean. Tym fizeni
zakazek a fakturace projektl a jeho povinnosti jsou blize predstaveny v nasledujici

podkapitole.
4.2.3 Tym Fizeni zakazek a fakturace projekta

Rizeni zakazek a fakturaci projektii provadi vétsinou tym fizeni zakazek a fakturace
projektd. Tym fizeni zakdzek a fakturace projektt se skladéd ze tii koordinatort fizeni
zakazek v hlavnim stiedisku v CR. Tym fizeni zakazek a fakturace projektii zpracovava v
podstaté vSechny projekty koncového zakaznika a prichozi projekty ve vybrané

spole¢nosti. Podle odhadu pokryvaji témét 80% celosvetovych transakci v oblasti prodeje
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projekti. Nicméne¢ i logisticti koordinatoii mimo hlavni stfedisko fidi a fakturuji nékteré
hlavni projekty, které zahrnuji pouze produkty dodané z téchto stredisek. Tym fizeni
zakazek a fakturace projektl zaujima také fakturaci ,,engineering recharging® projektii a
VAR projektu. ,,Factory-factory* projekty a logistické projekty jsou fakturovany jinymi
zpracovateli zakazek v servisnim nebo dodavatelském fetézci. Hlavnimi povinnostmi
tymu fizeni zakazek a fakturace projektl je zadavani prodejnich zakazek a fakturace

prodeje, které zahrnuji jak interni, tak externi prode;.

Navic existuji dalsi povinnosti, kromé definovani kodiit DPH a otevirani a obohacovani
kmenovych dat zdakaznika, které jsou také jako samotné ukoly zahrnujici nékolik ukolt.
Tyto dva ukoly, které by mohly byt také zahrnuty do hlavnich odpovédnosti, jsou velice
dalezité. Kromé toho, dalsi dvé zodpovédnosti, zadani cisla projektu u vyrobku a sluzeb a
bankovni a firemni zdrucni aplikace, nejsou platné pro jiné typy zakazek nez projekty.
Pokud je vSak odpovédnost zadani cisla projektu definovana tak, aby zahrnovala také ID
stranky, pak plati nejen pro servisni projekty, ale pro vSechny typy servisnich zakézek.

Vsechny odpovédnosti jsou podrobnéji uvedeny v nasledujici podkapitole 4.3.
4.3 Priklad procesu Fizeni zakazky a fakturace

Procesy fizeni zakazek a fakturace vSech typta projektt jsou demonstrovany jako vlastni
procesni grafy dané pro vybranou spole¢nost. Proces fizeni zakézek a fakturace hlavnich
projektt je jako obecny proces, ale mnohem detailnéjsi. V obecném procesu jsou rizné
ukoly rozdéleny do fazi. Proces fizeni zakazek a fakturace hlavnich projektd provadi
predevsim tym fizeni zakdzek a fakturace projektii. Ostatni role v procesu jsou zakaznik,
prodej, projektovy manazer, finanéni kontrolor a dodavatelsky fetézec. Zakaznikem
muze byt bud’ skute¢ny koncovy zékaznik, nebo prodejni stfedisko vybrané spolecnosti.
Prodej se naopak tykd prodejni funkce v jakémkoliv stfedisku vybrané spolecnosti.
Dodavatelsky fetézec, ktery dodava projekty, je také pouze interni krok pii uskutecnéni
projektu.

Zakaznickd objednavka iniciuje pfijimaci fazi v procesu ftizeni zakazky a fakturace
hlavniho projektu. Obvykle je to vysledek prodejnich ¢innosti, jako je identifikace
pftilezitosti, tvorba vztahil se zdkazniky, pfedkladani ndvrhi a vyjednavani, které provadi

obchodni manazZer v CR nebo v jiném stfedisku vybrané spole¢nosti. Obchodni manazefi

46



jsou proto kritickym spojenim mezi zdkaznikem a zpracovatelem zakazky. Obchodni
manazeii vytvoii formulaf pro zahéjeni projektu a potvrdi, ze prodej je oznaen jako
Luspesny“. Kromé toho musi byt smlouva podepsana nebo musi byt nabidka pfijata
objednavkou zakaznika. Poté obchodni manazer informuje tym fizeni zakézek a
fakturace projekti o novém projektu a zasle vSechny tyto dokumenty, které jsou potiebné
pro zahajeni projektu. Vybrana spole¢nost pfijima objednavky také od svych jinych
sttedisek na zéklad¢ internich objednavek.

Na zéklad¢ rozhovort jsou ve spolecnosti problémy Ve spolupraci prodejni funkce a tymu
fizeni zakédzek a fakturace projektti. Koordinatofi projektového fizeni maji problémy se
ziskanim spravnych informaci a vSech dokumenti od obchodnich manaZert. Jeden
z dotazovanych pracovnikt uvedl, ze ,,Je velmi snadné otevrit cislo projektu a vlozit
objednavku do systéemu, pokud jsou k dispozici vsechny informace a dokumenty. Ve
vetsiné pripadii vsak obchodni manazeri zapomenou dodat nékteré potirebné dokumenty.
Smlouva muze byt napriklad bez podpisii nebo hodnota zakdzky neodpovida hodnoté
Uvedené na prodejni karte. To vyZaduje spoustu zbytecné prace, casu a e-maili. *“ Proto je
dialezité, aby tym fizeni zakazek a fakturace projektd nadvakrat zkontroloval vSechny

dokumenty. Hlavni tfi véci, které musi potvrdit, jsou:
e cenaV prodejni kart¢ odpovida cen¢ ve smlouve,
e formulat pro zahajeni projektu obsahuje vSechny informace,

e objednéavka obsahuje standardni prodejni a dodaci podminky spolecnosti.

Pokud néco nesedi, projekt neni mozné zahajit. Tym fizeni zakdzek a fakturace projektt
proto musi pozéadat obchodni manazery o aktualizaci a doplnéni informaci.

Nékdy by mél byt projekt (napiiklad engineering) zahajen dfive, neZ jsou pfipraveny
vSechny pozadované dokumenty. Proto je mozné oteviit Cislo projektu pfedem se
zvlastnim povolenim viceprezidenta produktové fady. Poté, co obchodni manazer
pozadal o toto povoleni a obdrzel ho, je mozné Cislo projektu oteviit. Neni vSak mozné
vytvofit prodejni objednavku pro ¢islo projektu diive, nez jsou dodany vSechny obvykle
pozadované dokumenty.

Poté, co koordinator fizeni objednavek ma vSechny potiebné dokumenty, zacinad faze

zadavani. Nez tym fizeni zakazek a fakturace projekt skute¢né otevie Cislo projektu
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nebo zad4 prodejni objedndvku, shromazd’uje informace o zdkaznicich a platebnich
podminkach a definuje kody DPH. Nékdy je tento sbér informaci provadén jiz ve fazi

kontroly dokumentu a nékdy pfii otevieni ¢isla projektu nebo zadani prodejni objednavky.

Jednim z kroki je kontrola zakaznickych dat aktualizaci zékladnich dat zdkaznika v ERP
a piipadné navrh novych zakazniki do kmenovych dat zakaznik. Ve vybrané
spolecnosti jsou kmenova data zadkaznikli umisténa jak v systému ERP, tak v systému
fizeni vztahil se zakazniky (CRM). DalSim tkolem je urcit spravny kod DPH pro prode;.
Aby bylo mozné definovat kod DPH, musi zpracovatel zakazky zkontrolovat naptiklad
vedouci dodavatelské centrum a uidaje o zakaznikovi. V dokumentech by mélo byt ur¢eno
dodavatelské centrum nebo nékdy i nékolik dodavatelskych center, Casto se vSak
vyskytuji chyby nebo informace chybi. Zpracovatelé zakazek se pak musi zeptat, aby
urcili spravny kéd DPH. Kromé toho tym fizeni zakézek a fakturace projektt kontroluje
platebni podminky z objednavky nebo smlouvy. Pokud zahrnuje zélohovou platbu,
proces pokracuje piimo k otevieni ¢isla projektu. Pokud je vyzadovan akreditiv bez
zalohové platby, tym fizeni zakéazek a fakturace projektli vytvoii pro zakaznika fakturu,
kterou potiebuje k otevieni akreditivu. V tomto ptipadé je tato faktura podobna kopii

faktury, nevyzaduje vSak zddnou tihradu dal$ich tkont od zékaznika.

Aby bylo mozné oteviit ¢islo projektu, musi zpracovatel zakdzky definovat spravné
sériové Cislo z produktové kategorie a oteviit projekt pro dalsi volné cislo. Kromé
produktové kategorie musi tym fizeni zakdzek a fakturace projekt védét, zda se jedna o
vyrobu nebo sluzbu, a jestli je to vlastné viibec projekt. Mensi projekty, které se podobaji
prodeji produktl, jsou fizeny témét identicky, nicméné Cislo projektu je jiné. Existuje
mnoho instrukci, jak uréit typ zakazky a ¢islo projektu.

K ¢islu projektu jsou navic pfidany ¢innosti zalozené na produktové skuping. V pribchu
projektu se nékdy méni struktura ¢innosti a tym ftizeni zakéazek a fakturace projektl jej
musi aktualizovat na zaklad¢ instrukci projektovych manaZzerti. Po otevfeni ¢isla projektu
Ize zadat prodejni objednavku pro projekt. Prodejni objednavka obsahuje specifickou
objednavkovou tadu produktové skupiny. Jeden hlavni projekt mize podle potieby
obsahovat tolik prodejnich objednavek, kolik je potieba. Typicke je, Ze projekt obsahuje
jednu prodejni objednavku a jednu nebo vice objednavek, které jsou ptidany do projektu
pozdéji. Pokud se jedna o prichozi projekt, je potieba interni nakupni objednavka

Z jiného strediska spolecnosti. Interni nakupni objednavka je jako kopie objednavky nebo
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smlouvy, ktera je mezi spole¢nosti a koncovym zakaznikem, ale interni mezi vzajemnymi
stiedisky spolec¢nosti. Interni nakupni objednavka proto musi byt naptiiklad ve stejné
méné jako objednavka nebo smlouva s koncovym zékaznikem. Kromé toho musi byt
interni ndkupni objednavka dodana pted zadanim prodejni objednavky do ERP systému.
Po otevieni Cisla projektu a zadani prodejni objedndvky musi zpracovatel zakéazek
informovat alespon projektového manazera, finanéniho kontrolora a obchodniho
manazera o novych c¢islech. Poté obchodni manazer odesle zékaznikovi potvrzeni o
prodeji, projektovy manazer zahaji projekt s dalSimi funkcemi a finan¢ni kontrolor
otevira stejné cCislo projektu v ostatnich systémech za ucelem kontroly financovani

projektu.

Tym ftizeni zakazek a fakturace projektl je také zodpoveédny za pouziti bankovni nebo
firemni zéaruky, pokud je to pro projekt nezbytné a tato smlouva je mezi koncovym
zakaznikem a vybranou spolecnosti. Vytvareji tyto zadosti a potvrzuji, Ze jsou vSechny
tyto zadosti vydany. Nejcastéji pouzitymi zarukami pro tym fizeni zakdzek a fakturace
projektl jsou zalohova platba a zakladni zaruka. N¢kdy je narocné uplatnit zaruku s
nespravnymi informacemi. Podle jednoho zpracovatele zakazek, ,,Je problematickeé, ze
néekteri obchodni manazeri nepouzivaji ,,standardni zarucni podminky* spolecnosti.
Nékteré podminky mohou také zahrnovat nékteré nevhodné aspekty, které vyzZaduji
dodatecnou prdci od ndas.“ Obvykle se zaruka uplatni po odeslani zalohové faktury.
Zejména nékteré asijské zemé nemohou byt fakturovany pied vystavenim zaruky. V
kazdém piipad¢€ musi byt projektovy manaZer informovan po vystaveni zaruky.

Projekt obecné vyZaduje né€kolik (napiiklad dvé aZz osm) splatek v pribéhu procesu.
Hodnoty jsou bud’ pevné dané, nebo jsou to procenta z ceny, ktera jsou sjednana ve
smlouvé. Tym ftizeni zakazek a fakturace projektl vytvoii vSechny platebni splatky jiz
v zadavaci fazi zakazky, ihned po zadani prodejni objednavky, a to i ptesto, ze nékteré
faktury jsou posilany mésice, nékdy 1 roky poté. Je to nejlepsi zplsob, jak pracovat,
protoze je snadné si vS§imnout a zapamatovat si vSechny specialni pozadavky na fakturaci
pii kontrole dokumenti pro vstup objednavky do projektu. Jinymi slovy, nékteré
informace, naptiklad platebni a dodaci podminky, mohou byt dilezité i ve fazi fakturace.
Zvlastni pozadavky na fakturu jsou pak napiiklad akreditiv, zaruka nebo certifikat o

ptrevzeti, které jsou sjednany ve smlouvée.

49



Ve fazi fakturace tym fizeni zakdzek a fakturace projektt vytvaii knihy a odesila faktury.
Prvni splatka je vzdy fakturovana zalohovou fakturou, kterou lze zdkaznikovi zaslat
piimo po vytvoieni prodejni objednavky a pred zahajenim realizace projektu. U asijskych
zemi vSak musi byt zaruka obvykle vystavena pted prvni fakturou. Ostatni splatky jsou
fakturovany poté, co projektovy manazer oznaci splatku za ,,pfipravenou k fakturaci.
Splatky jsou obvykle pfipraveny k fakturaci, pokud projekt dosédhne urcitého
dohodnutého milniku. Typicky zpracovatel zakazky generuje navrh faktury z vlozenych
dat v systému ERP a pot¢ je podle potieby kontroluje a upravuje. Krome toho tym fizeni
zakazek a fakturace projektii kontroluje veskeré potfebné informace a potvrzuje, ze jsou k
dispozici vSechny potfebné dokumenty k faktute. Kdyz zpracovatel zakazky fakturu
pfijme, obrati se na stav ,,rezervovano‘ a informace se pievedou na tc¢etni oddéleni. Poté
je faktura odeslana zakaznikovi s e-fakturou, e-mailem nebo ru¢né vytisténa s podpisem.
Nektera sttediska spolecnosti, kterd pouzivaji stejny ERP systém, mohou byt fakturovany
také Lean-to-Lean fakturami. Po dokonceni fakturace se status splatek automaticky

aktualizuje na ,,fakturované®.

Poté, co je cely projekt, véetné finalni faktury vyfakturovany, se stav projektu zméni na
»fakturovany“. Poté projektovy manaZer vytvoii formulat pro uzavieni projektu, ktery
spousti n¢kolik finan¢nich ¢innosti mezi finan¢nimi kontrolory. Finanéni kontrolor
napiiklad kontroluje, zda se jedna o priichozi projekt, ktery potiebuje vypocitat provizi.
Kontrolor ji vypo¢itd a informuje tym fizeni zakézek a fakturace projekti, ktery vytvofi a
posle fakturu o provizi danému stiedisku spole¢nosti. S fakturou o provizi toto stfedisko
obdrzi urcity piijem za podil na prodeji u priichoziho projektu. Nasledné je projekt
uzavien. Jeho status je vSak ,,stale aktivni®, coZ umoziuje provadéni finan¢nich ¢innosti 1
po skonceni projektu. Poslednim krokem procesu je uzavieni €isla projektu v ERP a

dalSich systémech finan¢nim kontrolorem.
4.4 Rizeni zakazek a fakturace u prodeje vyrobki a sluZeb

Ve firmé zalozZené na projektech jsou projekty hlavnim zaméfenim v podnikani. Proto se
tato prace zamétuje predevsim na projekty predstavené v piedchozich podkapitolach. Ve
vybrané spolecnosti je vSak heslem, Ze sluzby jsou stejné dilezité jako vyroba (v tomto

ptipadé projekty). V této podkapitole jsou proto piedstaveny také typy sluzeb a vyrobkt.

50



Prodej vyrobkt Ize rozd€lit do tii typl zakézek (prodej koncovym zakazniklim, interni
prodej a zkusebni procesy), jak je uvedeno v tabulce ¢. 1. Tato prace vSak kombinuje
prodej externich a internich produkti. Prodej sluzeb je naproti tomu rozdélen do ctyf
hlavnich typli podnikani, které jsou v této praci také diskutovany jako typy zakazek.
Prodej sluzeb zahrnuje prodej ndhradnich dilti a opravy, prodej servisnich sluzeb, servisni
smlouvy a zaskolovani.

Ve vybrané spolecnosti se prodej vyrobku tyka prodeje, ktery je mensi nez projekt a
ktery je provadén v dodavatelském centru jiného nez hlavniho stediska. Jinymi slovy,
prodej vyrobkli zahrnuje samostatné dodavky mensi nez 100 000 EUR a vSechny
vyrobkdl vtomto stiedisku byl nazyvan kazdodennim prodejem. Rizeni zakazek a
fakturace prodeje vyrobkl v tomto stiedisku se 1i$i od ostatnich typti objednavek, protoze
zpracovatelé zakazek tidi zakdzky v pritbéhu celého procesu, od zadani objednévky az po
doruceni. Objednavka prodeje produktu je zvlastni, protoze produkty obvykle vyZzaduji
konfiguraci, kterd neni provadéna pro jiné typy objednévek. Prodej vyrobku je zpravidla
fakturovan jednou splatkou po dodani. Kromé toho prodej vyrobkd zahrnuje vzdy
hardware a software, ale jen obcas trochu prace. Nekteré postupy pro prodej vyrobki jsou
v soucasné dob¢ zavedeny také v dodavatelském centru hlavniho stiediska.

ZkuSebni proces je zpravidla pfedem pfipravené zkusebni zatizeni, které je prodavano a
instalovano pro koncového zakaznika pro zkusebni pouziti, s cilem pfesvéd¢it zakaznika
a nahradit konkuren¢ni automatické systémy. Hodnota tohoto procesu pro koncového
zékaznika je niz$i nez 100 000 EUR, takze objednavka je prodejem produktu, 1 kdyz je
oteviena pro stalé Cislo projektu. Ve vybrané spolecnosti, zkuSebni proces je typ zakazky,
ktery se nejvice podoba vyrobé na zakazku, protoZe zkousky jsou hotové produkty, které
nejsou ve skutecnosti pfizptisobeny. Tyto zakazky obvykle zahrnuji praci a hardware, ale
pouze ziidka software, protoze by to vyZzadovalo vice ptizpiisobeni. Nékteré ze zakazek
mohou projit né¢jakym jinym nez hlavnim stfediskem spolecnosti, nicméné objednavka
koncového zakaznika by méla byt vzdy rezervovana piimo do CR.

Fakturace je navic u zkuSebnich procest zcela zvlastni. Pokud je zakaznik se zkuSebnim
procesem spokojen a zada zakazku na samotny automatizacni systém, naklady na
zkuSebni proces jsou zakaznikovi kompenzovany v nové objedndvce zédkaznika. Pokud

zékaznik neni pfesvédCen zkusebnim procesem, vyrobky jsou poslany zpét do vybrané
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spolecnosti. Existuji také urcité rozdily v tom, jak zpracovat zkuSebni proces v zavislosti
na skupiné vyrobktl. Zkusebni procesy v nekterych skupindch vyrobkii zahrnuji predem
piipravené testovaci zafizeni, které neni automatizované (nezahrnuje software) a lze je
pouzivat pouze ve zkuSebnich procesech. Nékteré zkuSebni procesy vSak mohou byt
provadény se skute¢nymi produkty, které nemusi byt nahrazeny, pokud chce zakaznik

provést skute¢nou objednavku. Objednavka proto miize zahrnovat i software.

Prodej sluZeb je v podstaté dal$im krokem po realizaci projektu. Obvykle se tyka
nékterého existujiciho zatfizeni, které vyzaduje Udrzbu nebo vylepSeni, napiiklad
nahradni dily a aktualizace softwaru. Ve vybrané spolecnosti vSak miize zakaznik
nakupovat 1 sluzby bez ptedchozich projekti ¢i instalace. Typicky jsou servisni
objednavky, s vyjimkou servisnich smluv, zadavany dodavatelskym fetézcem nebo
servisni funkci samotnou a fakturace je provadéna po dodani tymem fizeni zakdzek a
fakturace projektli nebo ptrepravnim oddélenim. Veskeré prodeje sluzeb jsou zadavany do
urcitého ID ¢isla, coz je Cislo stranky, oblasti nebo zemé, které se pouziva pro dalsi ticely.
Napriklad fakturace a transakce nakladu jsou adresovany k aktivitam pod urcitym ID
Cislem.

Servisni smlouva je typ zakazky, ktery zahrnuje pfedem dohodnutou smlouvu s mistni
servisni kancelafi a koncovym zakaznikem. Smlouva obvykle zahrnuje urcité sluzby,
jako je pohotovostni sluzba na zavolani, pracovni dny udrzby a mozna nékteré ndhradni
dily po urcitou dobu a za urcité naklady. Zakazka je servisni smlouvou, je-li smlouva
uzaviena alespoii ne jeden rok a je fakturovéana periodicky, obvykle jednou za mésic nebo
Ctvrtleti. Fakturace je poloautomaticka, protoze systém ERP vytvaii faktury automaticky
do seznamu faktur. Servisni asistent v§ak musi kazdy mésic nebo kazdé &tvrtleti projit
faktury a schvalit je. E-faktury jsou zasilany automaticky, ale n€které z nich musi byt
vytistény ze systému a zaslany v papirové podobé nebo e-mailu.

Tento proces by mél byt automaticky, nicméné podle rozhovoru s jednim ze servisnich
asistentll nékteré dohody stale vyZzaduji spoustu manudlni prace. Tento asistent uvedl, Ze
,, Pokud chce zakaznik mit na fakture pouze jeden radek, musim provést novou splatku
kazdy mésic rucné. A pokud je fakturacni obdobi jiné nez mésic, musim zmenit data na
fakture. Nekteri vyznamni zdakaznici mohou mit i dalsi pozadavky, které neni mozné v
systéemu automatizovat. Mam proto spoustu poznamek k riiznym vyjimkam. “ Dotazovany

navic uvedl, Ze uzavérky smluv nejsou v systému oznaceny. S fakturaci proto byly néjaké
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problémy. Nekteré smlouvy byly napiiklad prodlouZeny, ale nikdo do systému
neaktualizoval informace a proto nékteré faktury nebyly odeslany. “ Myslim si, Ze systém

by mohl informovat, pokud je faktura posledni splatkou smlouvy.

Prodej nahradnich dili a opravy zahrnuje vSechny vyrobky a komponenty, které se
prodavaji jako nahradni dily pro rizné zakazniky. Kromé toho zahrnuje opravu diive
prodanych, pomérn¢ drahych komponent a nahradnich dili. Oboji, prodej nahradnich
dilti a opravy zahrnuji pouze hardware. Rizeni zakazek, zejména zadavani objednavek
nahradnich dila, mize byt nékdy pomérné slozity proces, protoze zdkaznické objednavky
jsou zadavany riznymi zpusoby. Nékdy zpracovatel zakazky obdrzi pouze rozbitou ¢ast
dilu nebo obrazek a zadné dalsi informace o samotném nahradnim dilu. Zpracovatel
zakazky pak musi jednat jako tak trochu ,,detektiv®, aby zjistil, co chce zakaznik skutecné

objednat.

Prodej servisnich sluzeb mize v podstaté zahrnovat vSe od prace az po hardware a
software, ale vzdy alespon néjakou praci. Jeden z dotazovanych to dobie shrnul:
., Servisni sluzba je ctyrhodinova udrzbarska prace az po zakdzku podobnou projektu za
100 000 EUR s néjakym hardwarem. Servisni sluzba vsak neni projektem, protoze praci
obvykle provaidi jeden nebo jen nékolik zaméstnancii a nevyzaduje projektového
manazera.“ Obvykle jsou vichni zakaznici z CR, protoZe ostatni servisni stiediska by
slouzila ostatnim zékaznikiim lokalné. N&které servisni sluzby lze snadno fakturovat s
pevnou cenou. Neékteré objednavky jsou vSak fakturovany na zaklad€é nakladd, napft.

pracovni doba a cestovni vydaje, coz komplikuje fakturacni proces.

Zaskolovani se tyka kurzi, které zahrnuji instrukce a provoz o produktech vybrané
spolecnosti. I kdyz tcastnici mohou produkty skute¢né pouzivat, typ objednavky je
definovan tak, aby zahrnoval pouze praci. Nékterd zaskolovani jsou vSeobecnd a ostatni
jsou prizptisobena potiebam zdkaznika. Kromé internich zaméstnancti se muze konat
zaSkolovani 1 pro koncové zdkazniky, jina stfediska spole¢nosti nebo VAR partnery.
Fakturace nastava obvykle po ukonceni kurzu na zékladé potvrzeného poctu tcastniki.
Servisni asistent vytvoii fakturu pfimo ze zadané objednavky, avSak tym fizeni zakazek a

fakturace projekt ji zkontroluje a odesle.

Tyto razné typy zakéazek prodeje sluzeb a vyrobkli mohou byt vzijemné porovnany.
Zkusebni procesy jsou zahrnuty do prodeje vyrobki pro zjednoduseni tabulky. Tyto dva

typy zakazek jsou v kazdém dal$im aspektu velmi podobné, s vyjimkou ptipadu, kde je
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zakazka tizena a fakturovana. Podrobnosti o fizeni zakazek a fakturacnich procesech u
prodeje vyrobku a sluzeb jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach. V prvni tabulce jsou
nckteré obsahy zakdzek oznafeny v zadvorkéch, kdyZ to neni tak typicky obsah pro urcity
typ zakazky. Tabulka ¢. 3 obsahuje podrobnosti zadavani objednavek a tabulka ¢. 4
podrobnosti fakturace.

Tabulka €. 3: Detaily zadavani zakazky u prodeje vyrobku a sluZeb (Vlastni zpracovani dle: 19)

Obsah Metoda zadavani  Odpovédnost za zadani
zakazky zakazky zakazky

. o HW ‘o x Tym tizeni zakédzek a
Prodej vyrobku (+SW-préice) Rucng, eINO, L2L A —

Typ zakazky

Servisni smlou e Rucné Servisni asistent
YW (+HW+sW)

Tabulka ¢. 4: Detaily fakturace u prodeje vyrobki a sluzeb (Vlastni zpracovani dle: 19)

Fakturaéni

Typ zakazky splitky

Odpovédnost za fakturovani zakazky

Prodej vyrobkiu Ztidka Tym tizeni zakazek a fakturace projektt

T
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Nékteré podrobnosti obsazené v hlavni souhrnné tabulce jsou z téchto tabulek
vynechény, aby byly jednodussi. Naptiklad vSechny typy zakazek, s vyjimkou servisnich
smluv, zahrnuji externi i interni zakazniky. Interni zdkaznik je obvykle stiediskem, které
odesila hlavnimu stfedisku interni nakupni objednavku, ktera je nutna pro fazi zahajeni
zakazky. Dalsim ptikladem informaci, které jsou z tabulek vynechéany, jsou rtizné ceny,
které se pouzivaji pfi fakturaci: cena koncového zakaznika u externich zékaznikli a
poplatek za ptevod u internich zakaznik. Tretim ptikladem je identifika¢ni ID, kterym je
pro projekty ¢islo projektu, ale u sluzeb jsou zakazky identifikovany pomoci ID stranky a
prodeje vyrobkl stalymi Cisly. Stala cisla ani ID stranek nevyzaduji otevieni od
zpracovatele zakazek, na rozdil od Cisel projektt. Kromé toho se pii prodeji vyrobki,
servisnich sluzbach a servisnich smlouvéch pro identifikaci pouzivaji specifické kody

¢innosti zakazky.
4.5 Problémy a nedostatky v Fizeni zakazek a fakturaci

Tato kapitola dopliiuje analyzu soucasného stavu tim, ze poskytuje seznam problému a
nedostatkil, s nimiz se organizace potyka ve svych souc¢asnych procesech tizeni zakazek a
fakturace. V této kapitole jsou piedstaveny vSechny nedostatky, které se objevily. Jsou
rozdéleny do tfi kategorii, na zaklad¢ toho, jak Siroce ovliviiuji procesy. Nékteré z
nedostatkil, naptiklad globalni dodavatelsky fetézec a rizné typy zakéazek, nejsou nutné
nedostatky jako takové, nybrz spiSe jako funkce a rysy globalniho podnikani. Tyto funkce
a rysy by vSak mély byt feSeny Iépe, aby mohly byt zakazky efektivné a €inné fizeny a
fakturovany. Proto jsou také oznaceny jako nedostatky, které jsou uvedeny nize.

Procesni nedostatky
e vyjimky v procesech

neefektivnost

nedostacujici instrukce

neinformovanost

globalni dodavatelsky fetézec

Obecné nedostatky
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e rlzné typy zakazek

e taktické znalosti

e globalni procesy

e model pruchozich projektii

e spolehlivost ERP systému

Specifické nedostatky podle typu zakazky
e servisni manazer funguje jako zpracovatel zakazky (servisni sluzby)
e manualni prace v ,,automatické* fakturaci (servisni smlouvy)
e oteviena Cisla projekti (,,engineering recharging®)

¢ neinformovanost od projektovych manazert (logistické projekty)

Nejprve jsou uvedeny procesni nedostatky a obecné nedostatky, protoze se vyskytuji v
Sirsim ramci nez specifické nedostatky podle typu zakazky. Procesni nedostatky jsou
problémy, které se tykaji vSech nebo témét vSech procesti fizeni zakazek a fakturace. To
vSe bylo nékolikrat diskutovano s riznymi zpracovateli zakazek a béhem pozorovani.
Obecné nedostatky se na druhé strané nevyskytuji v procesu fizeni objedndvek a
fakturace, ale izce souvisi s tématem. Tyto problémy se tykaji vétSiny typi zakazek
stejné. Kromé toho se obecné nedostatky obvykle tykaji 1 dalSich funkci a procesii ve
vybrané organizaci. Specifické nedostatky podle typu zakazky jsou treti kategorii,
Které jsou konkrétnimi piiklady nedostatkii a problémii v procesu. VSechny nedostatky

jsou piedstaveny a popsany v nasledujicich podkapitolach.

4.5.1 Procesni nedostatky

Vyjimky v procesech odkazuji na problém, jak ucinn¢ a efektivné fesit fizeni zakazek a
fakturaci se zemémi, které maji odlisné pozadavky. Je to jedna z vyzev v soucasném
procesu fizeni zakazek a fakturace. Nekteré zemé vytvari fadu vyjimek pro zadavani
objednavek a fakturaci, naptiklad se zvlaStnim zdanénim. Kromé toho zasobovaci centra

v riznych zemich ve ,,factory-factory* projektech zapfticinuji potiebu n€kolika procest
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fizeni zakazek a fakturace s vyjimkami. Na druhé strané jsou tyto zemé dilezitou

obchodni oblasti v globélni spole¢nosti, takze nemohou byt z téchto oblasti odstranény.

Vsechny vyjimky se nemusi nutné tykat zvlaStnich zemi. Nekteré hlavni projekty jsou
napiiklad specidlni, pokud potiebuji zdlozni otevieni Cisla projektu, obsahuji dvé
zasobovaci centra nebo obsahuji nespravné informace v prodejni kart€¢. Kromé toho, na
rozdil od jinych projektt, asijské zem¢ nemohou byt fakturovany pied vystavenim
zaruky. Vyjimky vyzaduji mnoho taktickych znalosti a vynikajici pamét’ od zpracovatelt
zakazek, protoze chybi instrukce nebo automatické ptipomenuti uvnitt systému ERP.
Clenové tymu fizeni zakazek a fakturace projektt odhaduji, Ze vice nez polovina hlavnich
projektii v tomto procesu obsahuje néco zvlastniho. Vysledkem je proto neefektivita

procest.

Globalni dodavatelsky Fetézec je problémem, jak zménit souCasné zplisoby prace tak,
aby odpovidaly potfebam globalniho dodavatelského fetézce. Jesté pred nckolika lety
vybrand spolecnost ptisobila jako spolecnost, ktera exportovala pouze pripravené
projekty do zahranici. Stejné jako vyjimky je i globalni dodavatelsky fetézec kliCovym a
pfirozenym rysem globalniho podnikani. Obchodni plan vybrané spole¢nosti se vSak
zmenil a procesy dodavek jsou dnes globalni. Avsak podle pozorovani nejsou nékteré
pracovni metody stale aktualizovany, aby odpovidaly potfebam globalniho procesu
doruceni. Jeden dotazovany napftiklad tvrdil, Ze zasobovaci centrum v Polsku zplisobuje
vice Skody nez uzitku pro soucasné procesy, protoZe instrukce nejsou jasné a lidé pracuji
odlisné v riznych stiediscich.

Neefektivnost jako nedostatek a problém odkazuje na extra praci, usili a ¢as ve fazich
zadavani zakézek nebo fakturace. Napiiklad neefektivnost u fakturace existuje jako
manudlni prdce a mnoho moznosti. U hlavnich projektd musi byt nékteré z faktur
upraveny manudlné v editoru PDF a nékter¢ logistické projekty vyzaduji rizné faktury za
dodavku, pokud jde pfimo o koncového zédkaznika nebo firemni stfedisko. Kromé toho,
servisni sluzba obsahuje mnoho riznych cenikl pro rtizné zakazniky. Ceniky vSak nejsou
importovany do ERP a informace musi byt zkontrolovany z jiné databaze, ktera obsahuje
vSechny servisni smlouvy. Jednim z ptikladi je také manualni prace ve fakturaci u
servisnich smluv, ktera je vSak podrobnéji popsana v podkapitole 4.5.3. Neefektivnost v
zadavani zakazek vyplyva z nedostatecnych instrukci a Spatné koordinace s prodejni a

dal$imi pfedchozimi funkcemi.
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Neinformovanost je nedostatkem, kdy je obtizné ziskat vSechny potiebné a spravné
informace pro zadani zakazky. Naptiklad, podle analyzy soucasného stavu, nékteti
obchodni manazefi poskytuji netiplné informace pro zakazkové procesy, které vyzaduji
extra praci a Cas pro zadani zakézky. Nekdy se miize otevieni Cisla projektu zpozdit jen
proto, ze obchodni manazer v jiném stfedisku nezménil stav prodeje na ,,uspé€Sny*“. Tento
nedostatek je pomérné vyznamny zejména v tymu fizeni zakazek a fakturace projekti s
hlavnimi projekty. Obchodni manazefi navic ne vzdy pouzivaji standardni platebni a
zaruéni podminky ve vSech ptipadech prodeje. Tyto chyby pak musi byt zkontrolovany
ve fazi zadavani zakdzek, coz zvysuje neefektivnost. Koordinatofi logistiky také bojuji s
dodacimi lhtitami, které obchodni manazefi slibili pfed ovéfenim vyroby.

Nedostacujici instrukce se tykaji neuplnych, slozitych, zastaralych nebo jinak obtizné
pochopitelnych instrukei. Tento problém tizce souvisi s ostatnimi procesnimi nedostatky,
protoze vétSina ostatnich je zplsobena nedostacujicimi instrukcemi nebo by tyto
nedostatky mohly byt redukovany zlepSenim instrukci. Ve skutecnosti by mohly byt
nedostacujici instrukce zahrnuty do popisu vSech dalSich procesnich nedostatkd.
Nicméng, to bylo odd€leno jako vlastni nedostatek, za ucelem tento nedostatek zdaraznit.
V této diplomové praci je ve skute€nosti pomérné obtizné vyjmenovat a oddélit procesni

nedostatky, protoze spolu vzajemné velice tizce souvisi.

Napiiklad neefektivnost je zvySena v§emi ostatnimi ¢tyfmi procesnimi nedostatky. Vztah
mezi globalnim dodavatelskym fetézcem a nedostacujicimi instrukcemi je oboustranny,
protoze smér korelace neni jasny. Nedostacujici instrukce zptsobuji potize s globalnim
dodavatelskym fetézcem; globalni dodavatelsky fetézec vSak také zpuisobuje nedostatky
v instrukcich. Celkové vzato, tyto nedostatky a problémy jsou jako zacarovany kruh,
protoze napiiklad kviali vyjimkdm Vv procesech jsou zplsobeny nedostacujici a
komplikované instrukce, které zase zpusobuji dalsi nedostatky, jako je neefektivnost
procesti. Procesni nedostatky jsou také pomérné Sirokym tématem, které mize zahrnovat

nekolik dil¢ich nedostatkt, které se lisi od typu zakazky.

4.5.2 Obecné nedostatky

Rizné typy zakazek jsou piikladem obecného problému, ktery tizce souvisi s fizenim

zakazek a fakturaci, ale nejsou piimo zahrnuty do procest. Na zaklad¢ analyzy nejsou
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problémem rtzné typy zakazek, ale jejich pfili§ vysoky pocet. V souCasné dobé ma
vybrand spolec¢nost 17 rtiznych typt zakazek, jinymi slovy, procest fizeni zakézek a
fakturace. Tyto typy zakazek by bylo mozné rozdélit jesté dale na mensi kousky, pokud
by byly diskutovany s jednodus$simi procesy.

Taktické znalosti, které maji zam¢stnanci, je dals$im obecnym nedostatkem ve vybrané
spolecnosti. Na zakladé rozhovort a pozorovani jen nékolik osob rozumi a chépe to, jak
fizeni zakazek a fakturace ve spolec¢nosti funguje. I kdyz toho moc nevédi 0 procesech a
pracovnich metodach v ostatnich zasobovacich centrech a stfediscich, maji mnoho
taktickych znalosti o procesech v CR. Pro spole¢nost jsou dilleZité jak znalosti, tak i tito
zaméstnanci. Kromé toho, néktera mensi témata v oblasti fizeni zakazek a fakturace, jako
je projekt pro koncového zakaznika s montazi v zahrani¢i nebo prodej vyrobkt z Ruska,
jsou specidlni piipady fizené nékterymi jednotlivymi zaméstnanci. To ¢&ini tyto
zaméstnance velmi kritickymi lidskymi zdroji. Pokud by opustili organizaci, mnoho
specialnich informaci by bylo ztraceno. Na zékladé pozorovani byli n¢kteti zaméstnanci
znepokojeni také mladymi zaméstnanci a jejich zajmy vuci spole¢nosti. Mysli si, ze by
vybranad spolecnost méla udélat vice, aby mezi své zaméstnance ziskala co nejvice

talentované lidi.

Ttetim obecnym nedostatkem jsou globalni procesy, protoze podle udaji je mnoho
soucasnych procesti modelovano jako globalni procesy, i kdyz pokryvaji pouze procesy v
CR. Jeden dotazovany uvedl: ,, Mdme problém s globdlnimi procesy, protoZe vétsina
procesnich grafii, které mame v nasi interni databazi, nejsou ve skutecnosti globalni.
Jsou to jen “tuzemskeé procesy“, které bychom chtéli realizovat i globalné. Neni to vsak
tak jednoduché, jak si myslime.“ Vlastné byly v rozhovorech objeveny i nékteré mensi
rozdily v ,, globalnich procesech® mezi dvéma &eskymi zasobovacimi centry v CR.
Naptiklad, jedno ztéchto center nepouziva ID stranky pro vSechny objednavky
nahradnich dild, ale to druhé to déla. Aby bylo moZzné harmonizovat fizeni zakéazek a
fakturaci ve vybrané spolecnosti globalné, je nutné vytvofit instrukce a piiklady
standardnich procest.

Model priichozich projekti byl také identifikovan jako obecny nedostatek v oblasti
fizeni zakazek a fakturace, protoZe ptidava praci zpracovateli zakazek, ktery miize mit
nedostatek znalosti a motivace k tématu. Jeden dotazovany si sté¢zoval: ,, V tomto modelu

pruchozich projektut nevidim zadny smysl. Fakturace koncového zakaznika nastava uz ve
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stiedisku spolecnosti mimo CR, pro¢ musime fakturaci provadét i u nds a zaddvat
zakazku také v nasich systémech. Vsechny priichozi projekty jsou v tomto modelu
zadavany a fakturovany dvakrat.“ Ve vysledku vSak tento model zjednodusSuje praci v
projektové logistice a projektovém fizeni a zlepSuje kvalitu finan¢nich daji spolec¢nosti.
Kromé toho se snizila nechténa piekvapeni ze strany vedlejsich stiedisek mimo CR,
protoze projekty jsou lépe kontrolovany v CR. Proto je ukolem, jak lépe sdélit

zaméstnancim vyhody modelu.

Spolehlivost ERP systému se vztahuje k nedostatku, ze témét vSechna data jsou
vkladana lidmi. Muze se tedy stat, Ze obsahuje chyby nebo néco chybi. Napiiklad nékteré
chyby s fakturami, jako napt. s riiznymi faktura¢nimi adresami nebo kody DPH, jsou
zaznamenany az po vytvoreni faktury nebo odeslani zdkaznikovi. V pribéhu pozorovani
byly zaznamenany i n€které chyby tykajici se typi objednavek a dalSimi informacemi
vyplnénymi do zdkaznické objedndvky v ERP systému. Kromé lidskych chyb, tam byly
nékteré mensi problémy s aktualizaci stavu, protoze ERP systém nékdy spadl. Pokud by
systém fungoval vzdy dokonale a vSechna data by byla sprdvnd, mohlo by byt v

budoucnu automatizovano vice krokti v procesech.
4.5.3 Specifické nedostatky podle typu zakazky

Podle analyzy existuji také nékteré problémy, které se tykaji pouze procesu fizeni
zakézek a fakturace urcitého typu zakazky. Servisni manazer funguje jako zpracovatel
zakazky u servisni sluzby, i kdyZ manaZer ma také spoustu dalSich tkold, jako naptiklad
fizeni vztahii se zdkazniky nebo fizeni svych podfizenych. Béhem poslednich 20 let
zadaval zakazku vzdy servisni manazer. Béhem této doby se vSak obchod ztrojnasobil a

ukol zadavani zakazek vyzaduje v dneSni dob€ o hodné vice prace.

U servisnich smluv zahrnuje automaticka fakturace manualni praci. Je obvyklé, ze
fakturace zahrnuje 1 manudlni préci, ale servisni smlouvy by mély byt fakturovany
automaticky. V souCasné dob& musi zpracovatel zakdzek kazdy mésic zkontrolovat
vSechny faktury a schvdlit je pfed odeslanim zékaznikovi. Zpracovatel zakazek musi
navic zkontrolovat, zda faktura neobsahuje n¢jaké vyjimky a pokud ano, rucné provést
zmény. Tento nedostatek je tedy vlastné dil¢i nedostatek v ramci procesniho nedostatku

neefektivnosti, protoZe automatickd pravidelna fakturace by mohla byt fizena efektivné;ji.

60



Hledani otevicenych c¢isel v ,engineering recharging® projektech je také dil¢im
nedostatkem neefektivnosti. Odkazuje na situaci, kdy zpracovatel zakazek hledé oteviena
¢isla u ,,engineering recharging* projektu v Excelu, kterd musi byt ru¢né aktualizovana,
aby bylo mozné zjistit, jaka Cisla jsou oteviena a co fakturovat. Je velice neefektivni a
riskantni pouzivat odd€lené a ru¢né vypliiované excelovské dokumenty u fizeni zakazek
a fakturace, protoze zaméstnanci délaji chyby. Tento excelovsky dokument obsahuje také
nekteré dalsi dilezité informace pro fakturaci, jako jsou kontaktni osoby, ¢isla indexii a
potiebné prilohy. U ,,engineering recharging® projektt se Excel pouziva také k vytvareni
ptiloh, jako naptiklad odd¢€leni nakladd k objednavkam.

Neinformovanost od projektovych manazera v logistickych projektech zptusobuje
potize pfi fizeni zakézek a fakturaci. Hlavnim problémem je informovani dodavatelského
fetézce od projektovych manazert. Jeden z dotazovanych to dobtfe formuloval: ,, Nase
prdce by byla mnohem prijemnéjsi a vvhodnéjsi v ramci realizace projektu, pokud by nam
projektovi manazeri rekli jiz ve fazi zadavani zakazek, pokud je pripad s akreditivem nebo
sankci. V soucasné dobé se informace objevuji az po skonceni projektu. Kdybychom to
vedeli drive, vyhnuli bychom se ztratam.* Jinymi slovy, zpracovatelé zakazek celi
problémiim s nedostatkem informaci ve fdzi zadavani zakazek jak s internimi

logistickymi projekty, tak s hlavnimi projekty.
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5 Navrhy reSeni zakazkového fizeni v podniku

V této ¢asti diplomové prace jsou prezentovany navrhy na zlepseni, aby bylo mozné celit

problémim a nedostatklim v fizeni zakazek. VéEtSina napadi na zlepSeni pfisla béhem

pozorovani a rozhovort nebo pii analyze dat. Navrhy na zlepSeni vychazeji z nedostatkt

predstavenych v kapitole 4.5. Kazdy nedostatek ma alespon jeden navrh na zlepSeni.

Navrhy na zlepSeni jsou uvedeny v tabulce nize, kde jsou opét rozdéleny do procesnich a

obecnych nedostatkti a specifickych nedostatkd podle typu zakazky.

Tabulka €. 5: Navrhy na zlepSeni pro nedostatky (Vlastni zpracovani)

Nedostatky Navrhy na zlepSeni
, Nové nebo aktualizované
Procesni nedostatky instrukce a zaSkolovani
Zor iilcach
Vyjimky v procesech pravy (0 vyjimkach)

Standardizované procesy
Taktické znalosti v
systémech

Neefektivnost

Zlepseni koordinace a
spoluprace

Zdokonaleny ERP systém
(méné rucni prace)
Taktické znalosti v
systémech

Nové instrukce a zaskolovani

Nedostacujici instrukce

Nové nebo aktualizované
instrukce

Standardizované procesy

Neinformovanost

ZlepSeni koordinace a
spoluprace

Rizeni informaci

Nov¢ instrukce a zaSkolovani
Lepsi pracovni metody

Globalni dodavatelsky fetézec

Nové nebo aktualizované
instrukce a zaSkolovani
Zpravy (o globélnich
poZadavcich)

Obecné nedostatky

Riizné typy zakazek

Rekategorizace zakéazek

Centralizované fizeni
zakazek a fakturace

Standardizované procesy
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Taktické znalosti

Rizeni informaci
Taktické znalosti v
systémech
Angazovani a oddani
zameéstnanci

Globalni procesy

Nov¢ instrukce a zaSkolovani
Zpravy (o mistnich
rozdilech)

Standardizované procesy

Model priichozich projektii

Vzdé€lavani o prichozim
modelu

Aktualizované instrukce a
zaskolovani

Spolehlivost ERP systému

Zdokonaleny ERP systém
Nové instrukce a zaskolovani
Rizeni informaci

Specifické nedostatky
podle typu zakazky

Servisni manaZer funguje jako
zpracovatel zakazky

Reorganizace lidskych
zdroju

Manualni prace v
,automatické* fakturaci

Zdokonaleny ERP systém

Oteviena Cisla projektt

Zdokonaleny ERP systém

Neinformovanost od
projektovych manazert

ZlepsSeni koordinace a
spoluprace

Aktualizované instrukce a
zaSkolovani

Tabulka €. 5 obsahuje v§echny ndvrhy na zlepSeni, které vyplyvaji z analyzy dat. Celkem

existuje 13 rGznych navrhil na zlepSeni, jeden az Ctyfi na jeden nedostatek. Nové

instrukce a zaskolovani se objevuji v tabulce nejvice (devétkrat) a druhé nejvice

navrhované zlepSeni jsou zdokonaleny ERP systém a standardizované procesy u Ctyf

riznych nedostatkii. Jiné, specifické ndvrhy se vyskytuji méné, protoze nékteré

nedostatky jsou také zcela specifické. Nékteré navrhy by vSak mohly byt slouceny

dohromady jako vétSi a vyznamnéjs$i zlepSeni. Naptiklad angaZovani a oddani

zameéstnanci, vzdeélavani o prichozim modelu a reorganizace lidskych zdrojii jsou

vSechno tkoly pro oddé€leni fizeni lidskych zdrojt. Po slouceni tedy existuje Sest navrhi

na zlepSeni pro vybranou spole¢nost, které jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka €. 6: Sloucené navrhy na zlepseni (Vlastni zpracovani)

Puvodni navrhy na zlepSeni Sloucené navrhy na zlepsSeni
Nové nebo aktualizované instrukce a
zaSkolovani

Zpravy (reporty)

Nové nebo aktualizované instrukce a
zaSkolovani

Zdokonaleny ERP systém Zdokonaleny ERP systém

Standardizované procesy
Rekategorizace zakazek Procesni zmény
Centralizované fizeni zakazek a fakturace

Sloucené navrhy na zlepSeni pro nedostatky jsou:

1) nové nebo aktualizované instrukce a zaskolovani,

2) zlepseni koordinace a spoluprace,

3) zdokonaleny ERP systém,

4) zlepSeni fizeni informaci,

5) procesni zmény,

6) zlepseni fizeni lidskych zdroja.
Vétsina navrhl je pomérné Siroka a abstraktni, naptiklad zdokonaleny ERP systém nebo
zlepSeni fizeni informaci, protoZe nespecifikuji zménu nebo urcity cil. Na druhou stranu
by byl seznam navrhi na zlepSeni piili§ dlouhy, pokud by byly navrhy popsany detailné.

Navrhy na zlepSeni jsou definovany a jejich dopady jsou vysvétleny v nasledujicich
odstavcich.

Nové nebo aktualizované instrukce a zaskolovani jsou kombinovany jako jeden navrh
na zlepSeni, aby bylo zaji$téno, ze instrukce budou skute¢né pochopeny a nové metody
budou implementovany, a ne jen napsany na papife. S novymi nebo aktualizovanymi

instrukcemi mlize spolecnost usnadnit praci s vyjimkami v procesech a zjednodusit ¢i
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doplnit jejich jinak nedostacujici instrukce. Na zdklad¢é analyzy se mnohé vyjimky v
procesech tykaji zvlastnich natizeni urcité zemé. ZjednoduSeni téchto vyjimek vSak neni
snadné. Nicméné, s dobfe strukturovanymi a jasnymi instrukcemi lze stejnou praci
provadét mnohem rychleji, zejména kdyz zpracovatelé zakazek vzdy dokonci slozité
procesy soucasn¢ pfi ¢teni instrukei. Tyto instrukce proto maji dopad i na neefektivnost
zadavani zakazek a fakturaci. Tyto instrukce jsou ve skute¢nosti skvélym feSenim pro
vétsinu nedostatkd, které se tykaji slozitosti nebo zmény situace, jak je uvedeno v tabulce
¢. 5. Tyto navrhy na zlepSeni zahrnuji také zpravy o souasném stavu, jako jsou vyjimky
v procesech, lokalni rozdily a globalni pozadavky. To jsou témata, na kterd se musi
spoleCnost podivat diive, nez je mozné provést zlepSeni tykajici se novych nebo
aktualizovanych instrukei. Tyto zpravy lze provadét napiiklad interni analyzou nebo

jinou diplomovou praci.

ZlepSeni koordinace a spoluprace se tyka rozhrani mezi zadanim zakazky a ptredchozi
funkci. Jedna se predev§im o feSeni pro tym fizeni zakdzek a fakturace projektil, kdy
dostavaji nekompletni informace od obchodnich manazerti. Toto zlepSeni zahrnuje také
lepsi pracovni metody, napiiklad pouzivani informacnich systému a automatizace misto
e-mailii. E-maily by nemély byt pouzivany jako systematicky néstroj pro ptenos
informaci mezi funkcemi, protoze e-maily mohou mit chybéjici informace, jako jsou
ptilohy, obsahujici chyby nebo mnoho zbyte¢nych informaci (dlouhd historie zprav s
irelevantnimi lidmi), které vSechny snizuji efektivitu. Koordinace by mohla a méla byt
zlepSena také u dalSich funkci a tymi. Podle pozorovani zaméstnanci preferuji praci s
lidmi, které znaji. Jeden zpracovatel zakazky uvedl: , Je vzdy lepsi jednat a pracovat s
nekym, pokud jste toho clovéka ve skutecnosti vidéli. “ Proto by mély byt organizovany
workshopy, dny zaskolovani, schizky, diskuse, prestadvky na kdvu a dalsi setkani se

zaméstnanci z riznych funkci.

Zdokonaleny ERP systém jako zlepSeni by pfidal nékolik funkci, naptiklad upozornéni
na vyjimky, do jiz dobfe fungujiciho a flexibilniho ERP systému. Tyto funkce, které
nejsou momentalné dostupné, by usnadnily praci zpracovatele zakazky a zefektivnily
proces. Vyjimky se tykaji specialit, které zpracovatel zakazky musi v soucasné dobé
rucné kontrolovat nebo si jen pamatovat, naptiklad, rizné metody fakturace. Upozornéni
by byla oznameni, ktera systém vytvoti automaticky béhem procesu. Systém by mohl

také obsahovat vSechny ceniky a informace o stavu zakazky, aby bylo fakturovani vice
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efektivni. Automatizace v systému by snizila manudlni praci pii fakturaci a zvysila
spolehlivost ERP systému. Spolehlivost ERP vsak zavisi predevSim na kvalité¢ a
spravnosti dat, které zaméstnanci do systému vlozi. Proto je fizeni informaci také velmi

dalezitym zlepSenim spolehlivosti ERP.

ZlepSeni Fizeni informaci znamena shromazd'ovani a pfedavani informaci v ramci
spolecnosti. ZlepSeni zahrnuje 1 mysSlenku shromazd’ovani taktickych znalosti do
informaénich systémit. Rizeni informaci vytvaii standardizovany zptsob identifikace,
shromazd’ovani, prenosu a uklddani informaci v ramci organizace. Je to vyznamny faktor
pii uchovavani zdznamu o vSech taktickych znalostech a dalSich informacich, které jsou
uvniti zaméstnancu, o urcitych metodach a procesech. Je to také preventivni opatieni pro
nahlé zmény personalu. Rizeni informaci zajistuje také hladky tok informaci mezi
funkcemi a informacnimi systémy a zefektiviiuje cely proces fizeni zakéazek a fakturace.
Logistické projekty budou navic 1épe fizeny dodavatelskym fetézcem a zpracovateli
zakazek, pokud projektovi manazeti ve fazi zadavani zakdzek sdé€li vSechny potiebné
informace o uréité zakézce, jako jsou sankce a akreditivy. Rizeni informaci je také
zodpovédné za ukladdani informaci tak, aby byly pro zaméstnance srozumitelné a

dostupné.

Procesni zmény jako feSeni zahrnuji rekategorizaci zakazek, standardizaci procest a
centralizované fizeni zakazek a fakturace, protoze vSechny se vzdjemné dotykaji.
Standardizované procesy by zefektivnily proces fizeni zakazek a fakturace a umoznily
globalni sladéni procesti. Rovnéz by to usnadnilo praci zpracovatelll zakazek, protoze
instrukce by byly jednodussi. Zemé, které zpusobuji nékteré vyjimky v procesech,
nemohou byt odstranény z plisobnosti organizace, ale mohou byt 1épe fizeny specialni
pozadavky na obchodni prostfedi. Standardizace Uzce souvisi s rekategorizaci typl
zakazek, které maji také neptimé dopady na neefektivnost procesu. Celé fizeni zakazek a
fakturace by proto meélo byt centralizovano pro uréité vzdélané a profesionalni

zpracovatele zakazek, ktefi by pokryli vSechny typy zakazek globalng.

7o~

ZlepSeni Fizeni lidskych zdroji se tykd pterozdéleni a reorganizace lidskych zdrojt,
vzdélavani a zaSkolovani zaméstnanci, vedeni a fizeni dovednosti a sdileni informaci.
Nekteti zpracovatelé zakazek by tedy mohli byt pfemisténi k vhodnéj$im ukoltm, jako je
proces servisnich sluzeb a také efektivita procesu by se mohla zvysit zaméstnavanim

spravnych lidi. Ma také velky dopad na sbér a ochranu taktickych znalosti a na
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poskytovani pochopeni a motivace pro zaméstnance o riznych pracovnich metodéch,
jako je model prichoziho projektu, ktery se u nekterych zpracovatela zakazek jevi jako
zbyte¢nd prace. Se zlepSenym fizenim lidskych zdrojt lze také zvySit angazovanost a
oddanost zaméstnanct vici spolecnosti, coz také zajisti, ze taktické znalosti zlistanou ve
spolecnosti. Centralizované fizeni zakazek a fakturace, které jsou uvedeny jako jedna
Z procesnich zmén, lze také povazovat za zlepsSeni fizeni lidskych zdroji. Pokud jsou
vSechny ukoly centralizovany pro urcité zpracovatele zakazek, vSechny rtzné typy
zakazek by byly lépe fizeny. To by vyZzadovalo mnoho zmén v organizaci, protoze v
soucasné dobé jsou ukoly zpracovatelii zakazek provadény v jinych funkcich a tymech v

rdmci organizace.

5.1 Zpisoby jak zlepSit procesy Fizeni zakazek a fakturace v globalni

firmé zaloZené na projektech

Aby bylo mozné rozpoznat hlavni navrhy na zlepsSeni ze Sesti predstavenych navrhi, je
tfeba projednat nedostatky a identifikovat ty nejvyznamnéjsi. Cim vétsi je nedostatek, tim
vetsi vyzaduje zlepSeni. Hlavnimi zlepSenimi jsou proto navrhy na zlepSeni, které jsou
spojeny s hlavnimi nedostatky. Na zaklad¢ analyzy, jsou procesni a obecné nedostatky
procesy. Existuji vSak také rozdily v dilezitosti mezi nedostatky v ramci stejné kategorie.
Hlavni nedostatky proto nejsou vybrany pouze na zdkladé toho, jak Siroce ovliviiuji
proces, nybrz na zakladé toho, jak jsou kritické z hlediska pifekaZzek, nafizeni,
spokojenosti zakaznikll a jak ¢asto byly zminény v rozhovorech nebo béhem pozorovani.
Nedostatky jsou diskutovany pouze na zaklad¢ pojmi, protoze jsou piedstaveny jiz v

kapitole 4.5.
5.1.1 Hlavni nedostatky

Globalni dodavatelsky Fetézec, vyjimky v procesech a nedostacujici instrukce jsou

vvvvvv

dalSich nedostatk, tj. ptsobi jako prekdzky pro zlepSeni. Za druhé, vSechny se tykaji
nafizeni, nikoli pouze interniho kodexu jednani, jakoz i1 spokojenosti zakaznikt. Globalni

dodavatelsky fetézec je ziizen, aby rychleji a bliZze slouZzil zdkaznikiim. Vyjimky jsou
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vytvareny, aby slouzily specialnim potiebam zakaznikd, na druhé strané vyjimky zvysSuji
slozitost (jak instrukce, tak metody) a ovliviiuji dobu trvani zakazkového cyklu.
Zakaznici obvykle ocenuji pfesny ¢as zakazkového cyklu, proto by nemély byt vytvaieny
vyjimky, protoze specidlni pritb¢h u jednoho typu zakédzky ma obvykle dopad i na jiné
zakdzky. Za tieti, tyto procesni nedostatky se objevily téméf v kazdém rozhovoru a ¢asto
béhem pozorovani. Proto jsou tyto tfi hlavni procesni nedostatky, zatimco
neinformovanost se tyka prevazne pouze hlavnich projektii a neefektivnost je vysledkem

téchto dalSich vyzev.

Dal$imi hlavnimi nedostatky v souCasném fizeni zakazek a fakturace ve vybrané
spole¢nosti jsou obecnymi nedostatky: rtzné typy zakazek a globalni procesy. Oba
maji vliv na vétSinu typt zakazek, dalsi nedostatky a spokojenost zakazniki. Zakaznici
jsou spokojeni, pokud je proces efektivni a uclinny, protoze je také levnéjsi a
spolehlivéjsi. Rizné typy zakdzek zplsobuji napiiklad nedostatky v globalnim
dodavatelském fetézci a vyjimky v procesech. Globélni procesy na druh¢ stran€ vyzaduji
také mnoho znalosti o mistnich nafizenich v riznych zemich s cilem sladit a globalizovat
procesy. Kromé¢ téchto dvou hlavnich nedostatk, situace kdy servisni manazer funguje
jako zpracovatel zakazky u servisni sluzby, je nejkritictéj$im specifickym nedostatkem
podle typu zakazky, protoze je dobrym ptikladem problému u globéalniho dodavatelského
fetézce. Dalsimi nedostatky podle typu zakazky jsou pomérné specifické problémy,

zatimco tento demonstruje, jak zastaralé pracovni metody v procesech jsou, 1 kdyz by se

mély hodn€ zménit.
5.1.2 Hlavni zlepSeni

Zlepseni jsou s nedostatky propojena riznymi zpusoby, protoze Sest ndvrhl na zlepSeni
ma dopad na mnohé z téchto nedostatkli. Proto je obtizné interpretovat a vysvétlit
vSechna propojeni mezi nimi. Kazdy navrh na zlepSeni obsahuje 1-3 mensich napadt
nebo aspektl na zlepSeni, které jsou pokryty jednim nazvem, jak je uvedeno jiZ v tabulce
&. 6. Reseni neni vzdy zbavit se problému nebo nedostatku, ale porozumét mu s cilem
redukovat ho nebo se snim vyporadat. Naptiklad globalni proces neni sam o sobé
nedostatkem, nybrz spiSe charakteristikou globalniho podnikani. Problémem proto je, jak

pracovat v globalnim podnikatelském prosttedi.
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Na zaklad¢ analyzy jsou hlavnimi zlepSenimi pro procesy globélniho sladéného fizeni
zakazek a fakturace nové nebo aktualizované instrukce a zaSkolovani, procesni
zmény a zdokonaleny ERP systém. Nasledujici podkapitola 5.1.3 pojednéava o tom, jak

ma vybrana spolecnost tato zlepSeni realizovat.
5.1.3 Plan realizace zlepSeni

Hlavni zlepSeni procesu fizeni zakdzek a fakturace by méla byt provedena ve vybrané
spole¢nosti co nejdiive a pred ostatnimi zlepSenimi planu realizace. Je pomérné obtizné
definovat urcity rozvrh nebo poradi pro tato zlepseni, protoze se vzajemné uzce dotykaji.
Ve skutecnosti by bylo optimalni provést nékteré zmény soucasné. 1 kdyz tato prace
pojednavd o procesu fizeni zakazek, ne vSechny zmény se tykaji tohoto procesu.
Naptiklad zdokonaleny ERP systém je jasnou zménou systému, zatimco zlepseni fizeni
lidskych zdroju je definovéano jako zména v organizaci. Aby bylo mozné tato zlepSeni
provést, musi byt pro tyto zmény jmenovany hlavni odpovédné funkce nebo tymy. V

nasledujici tabulce je predstaven plan realizace pro zlepSeni procesu fizeni zakazek.

Tabulka €. 7: Tabulka planu realizace pro zlepSeni (Vlastni zpracovani)

CAS ZlepSeni | Hlavni odpovédnost Typ zmény
Nové nebo aktualizované Tym fizeni zakazek a Procesni
instrukce a zaSkolovani fakturace

Zdokonaleny ERP systém IT oddéleni

ZlepSeni fizeni informaci IT oddéleni Systémova

Na zéklad¢ analyzy soucasného stavu je ziejmé nejvyznamnéjsim zlepSenim organizace
nové nebo aktualizované instrukce a zaskolovani, protoze ma v podstaté¢ dopad na
kazdy nedostatek. Aktualizované instrukce poskytuji efektivnéjsi zplsob prace s
vyjimkami v procesech a umoznuji organizaci sladit globalni procesy. Kromé kontextu

instrukci je dilezitd struktura a pojmenovani instrukci. Definuji, jak snadné je urcitou
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informaci najit. Ve vybrané spolecnosti by se funkce fizeni zakdzek a fakturace méla

starat 0 aktualizaci instrukci a nalezeni chybéjicich informaci.

Instrukce a zaskolovani uzce souviseji s procesnimi zménami, které zahrnuji
rekategorizaci zakdzek, standardizované procesy a centralizované fizeni zakazek a
fakturace. Tyto procesni zmény mohou byt implementovany, pokud jsou vyhotoveny
zpravy a na zaklad¢ nich aktualizovany instrukce. Informace o zpravach lze vyuzit i v
téchto procesnich zménach. Napiiklad standardizace nebo rekategorizace je snazsi po
vyjasnéni soucasného stavu. Procesni zmény maji vliv i na instrukce, protoze musi byt
piepracovany po provedeni zmén, aby bylo zajiSténo, Ze jsou aktudlni. Procesni zmény
jsou proto také odpovédnosti tymu fizeni zakazek a fakturace projektti. Procesni zména
centralizované fizeni zakéazek a fakturace se také tyka zlepSeni fizeni lidskych zdroji, coz
je zména v organizaci prostfednictvim funkce HR. Proto musi funkce a tymy koordinovat
svou praci, aby dosahly spolecného cile.

Zdokonaleny ERP systém je tfetim hlavnim zlepSenim pro nedostatky v oblasti fizeni
zakézek a fakturace ve vybrané spolecnosti. Systém ERP by m¢l byt instalovan tak, aby
odpovidal specifickym potfebam a zapadal do podnikovych charakteristik organizace. Na
zaklad¢ analyzy by zdokonaleny ERP systém v fizeni zakazek a fakturaci snizil manualni
praci a zjednodusil procesy, protoze nckteré kroky by mohly byt automatizovany a
vyjimky zahrnuty do systému. Zpracovatelé zakazek by si proto nemuseli pamatovat tolik
vyjimek, protoZze by byly automaticky zahrnuty v systému. ERP systém poskytuje jasny
pracovni postup pro fizeni zakazek s preddefinovanymi Cinnostmi, které 1ze provadét
pouze v uritém potadi Systém ERP by navic mohl zkratit dobu cyklu procesu a zlepSit
sluzby zékaznikim Organizace proto musi vénovat pozornost tomu, jak zdokonalit
systém, aby skute¢n¢ ziskala vyhody.

ZlepSeni koordinace a spoluprace, zejména se zakazniky a prodejem, je dulezitym
zpusobem jak zlepSit proces fizeni zakazek a fakturace. Mnoho dllezitych detailti a
podrobnosti je specifikovano jiz v prodejni funkci se zékazniky. Pokud je koordinace
mezi riznymi funkcemi $patna, mize dojit k uréitym zpozdénim u projektt, které zase
zvysuji dobu cyklu procesu a snizuji Grovei sluzeb zékaznikim. Proces plnéni zakazek,
ktery zahrnuje proces fizeni zakéazek a fakturace, by proto mél byt ,,crossfunkénim*
tymem. Tento tym by byl schopen 1épe fesit problémy a odstranovat nedostatky v rdmci

procest. Ve vybrané spole¢nosti by se tym skladal z lidi z prodeje, douceni projektt a
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sluzeb, tizeni financi a fizeni zakazek a fakturace. Zpracovatelé zakazek pak budou vice
spolupracovat s lidmi z funkci, které jsou spojeny s procesem fizeni zakézek a fakturace.
Byla by odpovédnosti tymu fizeni zakazek a fakturace projekti, aby se staral o koordinaci
s prodejem, naptiklad zvySenim spoluprace s workshopy a vytvorenim ,,crossfunkcniho
tymu. Kromé toho je funkce HR zodpovédnad za zlepSeni koordinace mezi vSemi
funkcemi.

Vybrana spolecnost by méla také zlepsit fizeni informaci a fizeni lidskych zdroji po
pfedchozich zlepSenich. ZlepSeni Fizeni informaci je pfedevSim shromazdovanim
taktickych znalosti a vSech dalSich nezbytnych informaci do informacnich systému. Proto
jsou vSechna data a informace piistupné vSem nezbytnym zaméstnanctim globalné. Bylo
by ukolem IT funkce, aby tuto zménu systému provedly. Vrcholovy management vSech
ostatnich funkci by vSak mél definovat, jaké informace by mély byt do systémi
importovany a kdo by k nim mél mit piistup. ZlepSeni Fizeni lidskych zdrojua je
odpovédnost HR funkce, jde o pterozdéleni a zaSkoleni zaméstnanci s cilem zvysit
efektivitu procesu fizeni zakazek a fakturace. Tato zména organizace bude mit vliv i na
role zaméstnanci a procesy v jinych funkcich, naptiklad v oblasti prodeje a
dodavatelského fetézce. Kromé toho tizce souvisi s procesni zménou centralizovaného
fizeni zakazek a fakturace. V budoucnu by ve vybrané spole¢nosti jisti zpracovatelé
zakdzek mohli zadavat vSechny objednavky globéln€. Zejména hlavni projekty by mély
byt provadény vyskolenymi osobami, protoze tento proces zahrnuje fadu vyjimek. Chyby

a zpozdéni proto tyto projekty prodrazuji.
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ZAVER

Diplomové prace se zabyva prubchem fizenim zakazky ve spolecnosti XYZ s.r.o.
Hlavnim cilem prace bylo na zaklad€ provedené analyzy sestavit vlastni navrhy feSeni
vedouci k navrhu pribéhu zakazky s tvorbou ptfidané hodnoty kazdé Cinnosti ke splnéni

pozadavku zédkaznika.

Préace se skladéa z nckolika Casti tak, aby bylo dosazeno pozadovaného cile. Prvni ¢ast
tvofi pfedstaveni spolecnosti, obsahujici informace o predmétu podnikani a naplni praci
jednotlivych podnikovych linii. Pro ptiblizeni problematiky byla sestavena dalsi ¢ast, a to
vyhodnoceni teoretickych pfistupti k feSeni. Na zakladé uvedenych zdroji byly
pfedstaveny pojmy, tykajici se procesu, procesniho fizeni, logistickych ¢innosti a cilii ¢i
zakaznického servisu.

Na zaklad¢ analyzy soucasného stavu mize firma zalozena na projektech mit v zavislosti
na typu zakazky skutecné procesy fizeni zakazek. Cilova spole¢nost ma napiiklad 17
ruznych typt zakazek a 10 rGznych procesu fizeni zakdzek a fakturace. Tyto procesy
nelze spojit dohromady, ale vSechny z nich zahrnuji ¢tyfi faze (pfijimani, zadavani,
fakturace a uzavieni), ze kterych je zadavani zakazky nejvyznamnéjs$i. Hlavni

nedostatky, kterym celi globalni firmy zaloZené na projektech v oblasti fizeni zakazek, se

tykaji slozitosti a rozmanitosti riznych globalnich zakazek.

Analyza soucasného stavu dale ukdzala, Ze nedostatky v procesech fizeni zakéazek lze
rozdélit do tii kategorii: nedostatky, které se tykaji vSech procest (procesni nedostatky),
specifické nedostatky podle typu zakdzky (dil¢i nedostatky) a obecné nedostatky, které se
n¢jakym zplsobem tykaji fizeni zakazek. Nekteré z nedostatkdl jsou typickymi rysy
globalniho podnikani, takze samy o sob€ nejsou automaticky Spatné ani problematickeé.
Naptiklad globalni procesy jsou skutecné potiebné v globalnim podnikéni, ale ikolem je
jejich ucinné a efektivni fizeni.

Navrhova ¢ast prezentuje navrhy na zlepSeni, za ic¢elem mozZnosti Celit problémim a
nedostatkiim v fizeni zakazek. Tato Cast poskytuje spolecnosti plan, jak feSit tyto
nedostatky pomoci ndvrhii na zlepSeni tykajici se systémi fizeni podnikovych zdrojt, ale
1 mimo n& Organizace muze zdokonalit své procesy rekategorizaci zakazek,

standardizaci procesti a centralizovanym fizenim zakéazek a fakturace a zlepSenim

koordinace a spoluprace mezi funkcemi. Kromé toho by spole¢nost méla poskytovat
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nové a aktualizované instrukce, které také odpovidaji navrhovanym zlepsenim. Déle jsou
vV navrhové Casti prezentovany hlavni nedostatky a jejich hlavni ndvrhy na zlepSeni.

Soucésti navrhové ¢asti je také plan realizace zlepsSeni, to znamena ¢asovy plan po sob¢

jdoucich zlepseni.
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