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ANOTACE

Tato prace miize slouzit studentiim i manazeriim pro pochopeni zakladnich principii systemii
managementu kvality, zejména jejich sloZce Fizeni podnikovych procesii. Je v ni ndzorné
demonstrovano, jak se systémem kvality souvisi napriklad workflow a modelovaci techniky
a nastroje IT (EPC diagramy, flowchart, MS Visio, ARIS Express), teorie manazerského
rozhodovani a urcovani podnikovych cili.

KLiCOVA SLOVA

1SO, systéem managementu kvality, procesni Fizeni, modelace, manazerské rozhodovani

TITLE

Companies within the framework of the ISO standards

ANNOTATION

This work may serve students and managers to understand the basic principles of quality
management systems, in particular their component - business process management. There is
a clear demonstration how the system of quality is related to workflow, modeling techniques
and IT tools (EPC diagrams, flowchart, MS Visio, ARIS Express), the theory of managerial

decision making and determination of business targets.
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1SO, quality management system, process management, modeling, managerial decision
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Uvod

Pro svou bakalafskou préci jsem si vybrala téma ,,ISO%, které se na pocatku 21. stoleti,
po piekonani celosvétové ekonomické krize, v dobé politické nestability, nepiehlednosti trhu
a ¢im dal nekompromisnéjSimu konkurenénimu boji, jevi jako kontroverzni ukazatel kvality
a spolecenské odpovédnosti firem. Mnoho lidi certifikaci dle norem ISO kritizuje, mnoho

naopak podporuje, nékteti na ni zakladaji své podnikani.

V Ceské republice je vlastnéni certifikitu ISO podminkou pro ucast ve vefejnych
zakazkach, mnoho firem tedy zavadi systémy kvality a systémy integrovaného fizeni pouze
z tohoto divodu. Zavedeni a Udrzbé systému nasledné vedeni ani zaméstnanci firem nejsou
ochotni vénovat pfili§ mnoho ¢asu, jsou najimani externi poradci, kteti za uplatu tyto systémy
spravuji. Dusledkem tohoto trendu je znehodnocovani systému ISO, vytraceji se zéasady

a principy, které by pro podniky mohly byt pfinosné, a klesa duvéra v certifikaci ISO.

Cilem mé prace je navrh postupu firmy, ktera chce dlouhodobé udrzovat systém ISO.
Zpracovani je orientovano na malé a stiedni firmy, které nemaji vlastni funkéni tym
pro management kvality a integrované systémy Fizeni. Prace se snaZi zpristupnit
tuto problematiku vedeni podnikii, vyuzit pfinosnych poznatku z vice obori a spojit je
v komplexni vyuZzitelny celek, ktery bude srozumitelny i neprofesionialnim, béZnym

uzivateliim systému ISO.

V teoretické Casti jsou vymezeny vSechny vyuzité oblasti pro mij postup, nevénuji se zde
jednotlivym problematikam pfilis ,,do hloubky*, jelikoZ smyslem neni dokonald odbornost,

ale naopak vyuZiti poznatki a jejich srozumitelné pieneseni do praxe.
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1 Normy ISO

1.1 VSeobecné

Zkratka ISO znamena International Organization for Standardization (Mezinarodni
organizace pro normalizaci), ktera sidli v Zenevé, a zabyva se tvorbou norem, koordinaci
jejich uspofadani a publikovanim. V Ceské republice jsou tyto normy znamy pod zkratkami
CSN EN ISO a jejich preklad a interpretaci do ¢eského jazyka zajistuje Uiad pro technickou

normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, ndrodni zastupce organizace ISO v CR. [20]

Existuje celd fada takovychto norem, na konci roku 2011 jejich pocet presahl jiz 19 000
a kazdym rokem ptibyva priblizné 1 000 dalsich. Kazda skupina nese vlastni ¢iselné oznacenti,
ke kterému je pfipojen rok vydani nebo aktualizace této normy. Jednd se
o definovani pozadavkii zrGznych obort (vyrobnich, primyslovych, stavebnickych,

zdravotnickych, apod.) a déle o skupiny norem pro systémy fizeni organizaci. [§]
Jako ptiklad uvadim pouze nékteré skupiny norem:

e [SO 9000 — Systém managementu kvality

e [SO 14000 — Systém environmentalniho managementu

e ISO 20000 — Management sluzeb informacnich technologii
e [SO 22000 — Systém managementu bezpecnosti potravin

e [SO 27000 — Systém managementu bezpecnosti informaci

1.2 Integrovany systém rizeni

Integrovany systém fizeni neni samostatnou normou fady ISO, ale jedna se o spojeni vice
norem. Jednd se vétSinou o kombinaci norem tady ISO 9000 a 14000, ke kterym se piipojuje
norma jiné fady OHSAS 18001 — Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci. Tyto normy jsou
v podnicich zavadény a udrZzovany soucasné, jelikoz spolu velice Gzce souvisi a navazuji

na sebe. [19]
1.3 Systém managementu kvality

1.3.1 Historie

Prvni pokusy o systémové fizeni kvality se objevily jiz ve 20. letech 20. stoleti
jako dusledek rozSifovani sériové vyroby. Po 2. svétové vélce se zaCaly zékladni zasady

systéml dokumentovat a v 80. letech 20. stoleti vznikly ve Velké Britanii prvni normy ISO,
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které se odtud §itily do Evropy. [7]

Normy se v pribéhu své existence ménily, aktualizovaly a ptfejmenovavaly. Do roku 2008
se pouzival termin management jakosti, fizeni jakosti apod., od roku 2008 nahradila slovo
Jjakost kvalita. Jak sama norma 9001:2008 uvadi [4]: ,.Cesky text normy byl pfepracovan
scilem zvysit jeho srozumitelnost. Novy pieklad nékterych termini a slov nesmi
byt divodem pro vystaveni neshody v ramci certifikaéniho auditu. I v Ceské republice

je jiz znamy a hojn¢ pouzivany termin QMS (Quality management system). [4]

1.3.2 Prehled norem rady ISO 9000

e ISO 9000:2005 — zavedena v CSN EN ISO 9000:2006 Systém managementu
kvality — Zakladni principy a slovnik

e ISO 9001:2008 — CSN EN ISO 9001:2008 Systém managementu kvality
— Pozadavky

e ISO 9004:2009 — CSN EN ISO 9004:2009 Systémy managementu jakosti
- smérnice pro zvySovani vykonnosti

e ISO 19011:2011 — CSN EN ISO/DIS 19011 Smérnice pro auditovani systému

managementu jakosti a/nebo systému environmentalniho managementu

1.3.3 Koncepce a principy systémii managementu kvality

V této praci zminovana koncepce ISO, zaloZena na aplikaci pozadavkil definovanych
v souboru norem ISO 9000, neni na svété jedind. Vedle ni se v nékolika poslednich
desetiletich  vyvijely 1 dalsi pohledy na danou problematiku. Nejznamé;jsi
je napft. tzv. koncepce TQM (Total Quality Management), kterd je spiSe jakousi filozofii
managementu realizovanou pomoci rtiznych modeld (v Evropé hlavné EFQM Model

Excelence). [13]

Zakladni principy téchto dvou zakladnich koncepci se pfili§ nelisi — viz tabulka 1.
Vseobecné pozadavky lze nalézt definované 1 pfimo v normé ISO 9001. Dle [4] organizace

musi

a) urCovat procesy potiebné pro systém managementu kvality a déle stanovit, jak jsou
tyto procesy v ramci celé organizace aplikovany,

b) urcovat posloupnost a vzajemné ptisobeni téchto procest,

c) urcovat kritéria a metody potiebné pro zajisténi efektivniho fungovani a fizeni
téchto procest,

d) zajiStovat dostupnost zdroji a informaci nezbytnych pro podporu fungovani

13



téchto procesti a pro jejich monitorovani,

€) monitorovat, tam, kde je to mozné méfit a analyzovat tyto procesy a

f) uplatnovat opatifeni nezbytna pro dosazeni planovanych vysledkii a pro neustalé

zlepSovani téchto procesti.

Procesni pfistup, orientace na zakaznika a monitorovani a meéfeni jsou zdUraziiovany

nejvice. Je to patrné i z Modelu procesné orientovaného systému managementu kvality

na obrazku 1 — v této dostupné verzi obrazku je jest¢ misto terminu ,kvalita® pouzit starsi

termin ,,jakost”, vyznam obrdzku tento nedostatek vSak neméni. Obrazek 1 navazuje

1 na star$i metodu ,,Planuj — Délej — Kontroluj — Jednej* (PDCA). [4]

Tabulka 1: Principy systémil managementu kvality (QMS)

Principy QMS podle ISO 9000 a 9004

Principy TQM podle EFQM Modelu

Excelence

1. Orientace na zakaznika

1. Orientace na zakaznika

2. Viadcovstvi

2. Vedeni lidi a tymova prace

3. Zapojeni lidi

3. Rozvoj a zapojeni lidi

4. Procesni ptistup

4. Orientace na procesy

5. Systémovy piistup k managementu

5. Odpovédnost vici okoli

6. Neustalé zlepSovani

6. Neustalé zlepSovani

7. Orientace na fakty pfi rozhodovani

7. Meéfitelnost vysledkl

8. Vzijemna prospésnost vztahll s

dodavateli

8. Partnerstvi s dodavateli

14
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Obrazek 1 - Model procesné orientovaného systému managementu kvality

1.3.4 Dokumentace

Zdroj: [4]

Norma urc¢i obecné pozadavky na dokumentaci, fizeni dokumenti a fizeni zaznamu.

Dokumentace systému managementu kvality musi dle [4] zahrnovat

a)
b)
©)
d)

dokumenty,

dokumentovana prohlaseni o politice kvality a cilech kvality,

prirucku kvality,

efektivniho planovani, fungovani a fizeni svych procest.

dokumentované postupy a zaznamy pozadované touto mezinarodni normou a

véetné zaznamul, urcené organizaci jako potfebné k zajiSténi

Konkrétni podobu a rozsah dokumentace musi urcit kazdy podnik individualné na zakladé

mnozstvi a slozitosti procesii.

1.3.5 Cile

Kazdy podnik, i ten, ktery nemd zaveden systém managementu kvality, by m¢l mit

definované své zakladni cile. Cilem kazdého podnikani byva pfirozené zisk a prosperita.

Je ale dulezité stanovit, jak pravé zisku dosdhnout. Z toho vyplyva, Ze cile mohou mit nékolik

urovni, dle normy ISO 9001 musi byt méfitelné a musi byt v souladu s politikou kvality.

Politika kvality je vyhlaSovdna podnikem pifi zavedeni systému managementu kvality

a zpravidla se méni v pribéhu fungovani podniku jen minimaln€ nebo vibec, cile
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jsou stanovovany pravideln¢, minimalné 1x ro¢n¢. [10]

Svou povahou by se cile stanovené systémem managementu kvality nemély odliSovat
od dal$ich podnikovych cild, naopak, systém by mél pfispivat k jejich jednoznacné formulaci,

navaznosti, plnéni, méfeni a kontrole.
Podnikové¢ cile mohou byt dle [9] tfidény podle riiznych kritérii:

e poriadi jejich vyznamu
o velikosti

e cCasového hlediska

e vztahu mezi nimi

e obsahu
Pozadavky na cile dle [9] ndzorn€ shrnuje pravidlo SMART:

e Specific — specificky

e Measurable — méfitelny

e Agreed — akceptovatelny

e Realistic — redlny, dosazitelny

e Trackable — sledovatelny
2 Procesni Fizeni

2.1 Proces

2.1.1 Definice

V odborné literatufe 1 v praxi je mozné se setkat s mnoha definicemi procesu. Pro ptiklad

uvadim nekteré z nich.

,»Cinnost nebo soubor ¢innosti, které vyuzivaji zdroje a jsou fizeny za ucelem premény
vstupll na vystupy, lze povazovat za proces. Vystup z jednoho procesu ¢asto piimo tvoii vstup
pro dalsi proces.* [4]

»Proces je série logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukold, jejichz prostfednictvim — jsou-li
postupné vykonavany - ma byt vytvoien piedem definovany soubor vysledka.* [18]

,»Podnikovy proces (business process) je mnozina jedné nebo vice propojenych ¢innosti,
spole¢né piispivajicich k dosazeni podnikového cile, obvykle ve vazbé na organizacni

strukturu, ktera definuje funkcni role a vztahy. [3]
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»Za proces je mozno povazovat soubor dil¢ich ¢innosti ménicich vstupy na vystupy
za spotieby urcitych zdroji v regulovanych podminkach.” [13] Tuto definici ilustruji

na obrazku 2.

‘ Vlastnik procesu J

Hilas
zakazniki

Hlas

vlastnika Regulitory
procesu \L
Vstupy Vystupy
Dodavatelé Proces -~  Zakaznici
Zdroje

Obrazek 2 — Zékladni model procesu

Zdroj: upraveno podle [13]

2.1.2 Popis procesu

Pro popis procesu slouzi vétSinou jeho charakteristiky. Definice procesu mlze vyuzit

dostupnych charakteristik riizného poctu a na riznych urovnich.
Zakladni charakteristiky procesu dle [6]:

1. cil — kazdy podnikovy proces musi mit stanoveny sviyj cil, jinak by proces nemé¢l
ani existovat.

2. méfitelné ukazatele vykonnosti — metriky, zaznamy

3. vlastnik procesu — osoba odpovédna za proces (planovani, fungovani,
monitorovani, dosahovani cilii, zlepSovani)

4. zakaznik procesu - Gcastnik (interni nebo externi, jemuz je urcen vystup procesu)

5. vstup procesu — je procesem s pomoci zdrojii pfeménovan na vystup

6. vystup procesu — vysledek procesu

7. riziko procesu — moZznost nenadalé nepfiznivé situace, kterd ma vliv na ostatni
charakteristiky procesu

8. regulatory fizeni — platnd pravidla pro proces, omezeni, normy, zakony apod.

9. zdroje - prostiedky potiebné k preméné vstupll na vystupy
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Metoda nazyvand Knowledge Based Project Reengineering (KBPR) nahlizi
na charakteristiky procesu ve Ctyfech urovnich, pficemz pro kazdy typ provozu mize byt

pouzita jina urovein. Dle [2]:

1. Nejméné podrobna

o cile

e udalosti — aktivuji dany proces
e role — vlastnik procesu

e zakaznik procesu

e kvalitativni a kvantitativni metriky

omezujici podminky

Navazuje na prvni a pridava vystup procesu

Rl

Navic definovany

e (innosti — zatim bez ndvaznosti

e seznam roli podilejicich se na procesu — zatim bez ptifazeni k ¢innostem
e seznam vSech externich vstupl — bez piifazeni k Cinnostem

e seznam vhodnych informacnich nastrojii pro podporu procesu
4. Navic definovany

e vstupy a vystupy kazdé ¢innosti

e navod kazdé ¢innosti

e navaznosti ¢innosti

e pfifazeni roli k ¢innostem

e doba trvani ¢innosti

e naklady

2.1.3 Déleni procesi
Déleni procesii dle normy ISO 9001:2000

e procesy fidici
e procesy piipravy zdroju
e procesy realizace produktu

e procesy dal$iho rozvoje

V novém vydani normy CSN EN ISO 9001:2008 neni toto rozdéleni striktné nafizeno,
jednotlivé kapitoly vSak tomuto déleni dale odpovidaji. Déle toto znéni hovoti o nutnosti fidit

samostatné proces outsourcingu, pokud ho podnik v jakékoli form¢ vyuziva.
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Existuji rizna kritéria ¢lenéni procesu, dle [6] napf-.:

e Tvorba piidané hodnoty (duleZitost)

a) hlavni procesy - jsou hlavnim divodem existence organizace, pfedmétem
podnikani — tvofi hodnotu, vystup pro externiho zédkaznika

b) fidici procesy - manazerské procesy zajiStujici fungovani podniku a hlavnich
a podpurnych procesi

¢) podpurné procesy — slouzi zejména pro zajisténi zdrojii pro hlavni procesy

e Struktura (datové a znalostni procesy)

e Doba existence (trvalé, do¢asné a jednorazové procesy)

2.2 Procesni pristup

,»Aby organizace fungovala efektivn¢, musi stanovit a fidit mnoho vzajemné propojenych
¢innosti (procestl). Vyuziti systému procesit vramci organizace spolu s identifikaci
téchto procest, jejich vzijemnym pulsobenim a jejich managementem tak, aby vytvarely

zamysleny vystup, 1ze nazyvat procesni piistup. [4]

Procesni pfistup je tedy fizeni procesii na vSech urovnich. Z hlediska podniku se jedna
zejména o definovani téchto procest, definovani charakteristik na dostate¢né Urovni,
korigovani a fizeni procesnich toki (s vyuzitim pracovnich postupli, norem, nastroju fizeni),
hodnoceni vykonnosti procest (zde je dulezité zvolit metody a nastroje tohoto hodnoceni)

a v neposledni fad¢ identifikace oblasti pro zlepSeni a implementace zmén. [18]
3 Analyza procesi a modelovaci techniky

3.1 Organizacni struktura

Vychozim bodem pro stanoveni efektivniho fizeni procesii je sestaveni nebo revize
organizacni struktury. Organizacni struktura je nastroj fizeni, ktery vymezuje manaZerovo
pole plsobnosti a mapuje vztahy riznych Ccasti organizace. Je tvofena jak lidmi,
tak 1 ostatnimi sloZkami (vztahy, informacni toky, zdroje, €as, apod.). Jeji tvorba neni zdaleka
tak jednoducha, jak se v odborné spole¢nosti traduje (v praxi se uplatituje predevSim slouceni
podobnych aktivit nebo funkci do jednoho ttvaru; Gtvary jsou nasledné dle miry pravomoci
hierarchicky fazeny, jak vertikdlné, tak horizontaln€). Pro Uplnost je nutné kombinovat
a harmonizovat formulaci cilii, procesii a pracovnikii do jednoho komplexniho feSeni.

Zékladni aspekty modelace podnikové struktury mohou podle [3] byt nasledujici:

19



e Jadrem organizace jsou lidé neboli disponibilni lidské zdroje.

e Organizace se musi pfizptisobit informac¢nim toktm, jelikoz pro fungovani a fizeni
procesu je nezbytné mit spravné informace a umét je spravné vyuZzivat.

e Hlavnim hlediskem je efektivnost, které je dosahovano prostfednictvim
planovacich a fidicich systémii.

e Nezbytnou ¢asti ptistupu je ukol, ktery ma byt vykonavan.

e Vysledkem je snaha propojit vnéjsi podminky, informace, technologii

a disponibilni zdroje.

3.2 Workflow

Jednou zmoZnosti optimalizace a automatizace organizacni struktury a proces
je tzv. workflow. Tento pojem se pouziva v mnoha vyznamech, od vlastniho procesu

az po pocitacové systémy, které zajist'uji jeho automatizaci.

Implementace systému workflow slouzi po dobrém zvladnuti veSkerym wuzivatelim
(zaméstnanctim) podniku. Pfispiva k zlepSeni organizace a kvality prace, evidenci pracovnich
postupll, optimélnimu vyfizovani konkrétnich ptipadi a fizeni zmén, hodnoceni pracovnikil

apod. [17]

»Workflow znamena automatizaci celého nebo ¢asti podnikového procesu, béhem kterého
jsou dokumenty, informace nebo ukoly pfedavany od jednoho Uc€astnika procesu k druhému
podle sady procedurdlnich pravidel tak, aby se dosahlo nebo pfispélo k plnéni
celkovych/globélnich podnikovych cilii.* [3]

3.3 Modelovani procest

Pro tvorbu organizacnich struktur, systémi i workflow se vyuzivaji zejména modely
procesti. Model je urcitym zobrazenim reality; umoziiuje proces 1épe pochopit. Zobrazuje

ty aspekty, které jsou pro proces dulezité, ostatni prvky pomiji.
Dle [11] existuji tfi zakladni pfistupy k modelovani procest:

e Funkéni pfistup - zaméfeny predevSim na funkce, jejich strukturovani, vstupy
a vystupy.

e Piistup specifikaci chovani - zaméfen na fidici aspekt vykonavéani procesu
(stanoveni udalosti a podminek).

e Strukturdlni pfistup - zaméfen na staticky aspekt procesu. Cilem je postihnout

entity a zdroje v€etné jejich atributd, ¢innosti a vzajemnych vazeb.
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V nasledujicim textu budou zminény nejzakladnéjsi a nejvyuzivanéjsi metody modelovani

procesu.

3.3.1 Vyvojovy diagram (flowchart)

Jedna se o nejjednodussi formu modelu procesu. Je vhodné jej vyuzit pii pocateCnim
modelovani k zékladnimu pochopeni ¢innosti v procesu. Nezobrazuje datové toky a detailni
informace o procesu. V tabulce 2 uvadim zdkladni znacky pro jednotlivé ¢asti vyvojového

diagramu.

3.3.2 Event-driven process chain (EPC)

Jednd se o nejrozSifenéjSi metodu modelovani procesli, zejména pro zachovani
jednoduchosti a srozumitelnosti. Vyuziva popis procesu z hlediska navaznosti jednotlivych

aktivit.
Zakladnimi prvky jsou:
1. Aktivity — co ma byt vradmci procesu vykonano, maji pravé jeden vstup
a jeden vystup
2. Udalosti — situace pted/po vykonani aktivity
3. Logické spojky — AND/OR/XOR - spojuji situace a aktivity (rozdélovani

nebo slucovani toku aktivit)
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Tabulka 2 - Znacky casti vyvojového diagramu

@ Zacatek/konec procesu

Proces (krok v procesu)

Podproces (sada krokti definovanych na jiném mist¢)

Dokument (krok, jehoz vysledkem je dokument)

/ / Data (vstup/vystup dat zvenci, mozno pouZit i pro material)
Q Rozhodovéni (vétveni fetézce)

Spojnice (piedstavuje tok dat)

Zdroj: upraveno podle [15]

K témto zdkladnim c¢astem EPC diagramu jsou piifazovany dopliiujici a zpiesiujici

informace; dle [22] a[11] se jedna o:

organizacni jednotku — odpovédnost za danou aktivitu

zdrojové objekty — informace, material, poZzadavky atp.

e fidici tok — spojuje udalosti s aktivitami a logickymi spojkami tak, aby vznikala
chronologicka posloupnost mezi nimi

e informacni tok — spojeni aktivit s vstupnimi a vystupnimi daty

e pridéleni organizacni jednotky — spojeni aktivity a organizacni jednotky

Grafické vyjadieni pomoci softwaru ARIS Express 2.3 uvadim na obrazku 3.
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Loglcke spolky AND OR XOR

Aktivita '
Uddlost >_) Aktivita : : - - .

RIdICI tok
Organizacni Coe o
jednotka ) ’ ' . . . : 1 * .'
. Aktivita T T T T 7T 7] vstupnl data
' Zdrojovy objekt : :InfqrmaEni:tok: :

Obrazek 3 - Znacky c¢asti EPC diagramu

Zdroj: upraveno podle [11] a [22]
3.4 Software pro modelovani

3.4.1 MS VISIO

Software pojmenovany VISIO (aktudlné¢ Visio 2010) od spolecnosti Microsoft nabizi
uzivatelim moZznost modelovani podnikovych procesii a modelaci diagrami pro nasledné
pocitatové programovani v dalSich softwarovych produktech. Visio bohuzel neni volné
dostupné ke stazeni zdarma, jako vétSina produktli firmy Microsoft vyzaduje uzivatelskou
licenci. Uzivatelské rozhrani je pro zacateCnika pomérné slozité, je nutné se nejprve
zorientovat v mnozstvi preddefinovanych Sablon. Zalozky v zdkladnim okné& aplikace nejsou
fazeny piehledné, graficky vystup v podobé diagramii nemusi byt pro kone¢ného uzivatele
srozumitelny, je nutnd piesna interpretace (to vSe 1 pres znacné zjednoduseni Visio 2010
oproti dfivéjSim verzim).

Pro pokrocilého uzivatele modelovaciho softwaru vSak tento produkt nabizi vybér z mnoha
variant modelovacich technik (flowchart, EPC, DFD atd.). Dle oficidlnich internetovych
stranek spole€nosti Microsoft [12] jsou hlavnimi divody pro praci s MS Visio 2010
nasledujici stru¢né body (opét je oceni spiSe zkuSeny uzivatel):

e Rychlé vytvareni diagrami diky Sablondm
e Rychly pfistup k potfebnym nastrojim
e Rychlejsi kresleni diagramti diky vylepSenym automatickym funkcim

e ZjednoduSeni rozséhlych a komplexnich diagramt
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e Profesiondlni a plisobivy vzhled diagrami v nékolika sekundéach

e Oziveni diagramt a posileni jejich uzite¢nosti diky datiim v redlném case
e Sdileni diagramt s dalSimi uzivateli na webu

e Zajisténi konzistence a presnosti diky ovéieni diagrami

e Modelovani a sledovani pracovnich postupt sluzby SharePoint

e Vytvafeni vizualnich aplikaci mash-up pomoci sluzeb Visio Services

3.4.2 ARIS

ARIS Express je produkt softwarové spolecnosti IDS Sheer, ktery slouzi k modelovani
procest. Jeho hlavni vyhodou v porovnani spodobnymi programy je jeho snadna
pouzitelnost, intuitivni ovladani a piehledné a atraktivni vystupy v podob¢ barevnych schémat
a diagramid. Od jara roku 2009 se stalo rozSifeni a Siroké zpfistupnéni ARISu
vSem potencidlnim uzivatelim jednim z hlavnich cili spolecnosti IDS Scheer. Program
je od 9. zari 2009 zdarma — po registraci - ke stazeni na strankach ARIS Community
(www.ariscommunity.com). ARIS Express by m¢l umoznit modelovani podnikovych procest
uplnym novackim, studentim, menSim firmédm apod. Tento produkt slouzi zaroven jako
jakysi ,,odrazovy mustek* k profesiondlnim programim od IDS Scheer, jako napt. ARIS
Business Architect nebo ARIS Business Designer (ty nabizeji mj. uzivani vice uzivateli,

podporu ulozi$t, analytické a simula¢ni postupy apod.). [1]

Aktualni verze ARIS Express 2.3, v provedeni dostupném pro studenty, nabizi modelaci
zejména pomoci EPC diagramii, zakladnich procesnich a organizacnich map. Vystupy

z tohoto programu jsou vyuZzity zejména v praktické ¢asti této prace.
4 Manazerské rozhodovani

4.1 Zakladni pojmy

vvvvvv

ve vSech procesech a ¢innostech, nejvice vSak v planovani. Podstatou rozhodovaciho procesu
je volba mezi dvéma ¢i vice moZnostmi (variantami). Jsou vyuzivany odborné a ptesné
vypoctové metody v kombinaci s osobni intuici odpovédné osoby (mira intuice zavisi
na druhu, typu, slozitosti a dtlezitosti dané¢ho procesu a konkrétniho rozhodovaciho

problému).
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4.1.1 Rozhodovaci proces

Zakladnimi atributy jsou proces volby a vybér rozhodnuti. Rozhodovani je ovliviiovano
fadou faktorti, mezi které patii mj. charakter a zdvaznost rozhodovaciho problému, podminky

pro rozhodovani (Cas, mira rizika a nejistoty atp.) a osobnost rozhodovatele.
Struktura rozhodovacich procesi ma dle [5] 4 faze:

1. amalyza okoli — zjiStovani podminek, identifikace rozhodovacich problémi
a jejich pficin

2. navrh feSeni — hledani a tvorba moznych variant feseni

3. volba FeSeni — hodnoceni variant, které vyustuje do volby varianty, piip. k ureni
potadi vhodnosti variant

4. kontrola vysledkii — hodnoceni skuteéné dosazenych vysledkii zvolené varianty

po jeji realizaci
4.1.2 Prvky rozhodovaciho procesu
Zakladni prvky procesu dle [5]:

Cil rozhodovani

Jedna se o stav firmy, kterého se mé feSenim rozhodovaciho problému dosahnout. Mohou

byt vyjadieny ¢iselné nebo pomoci slovnich popist.
Kritéria hodnoceni

Ptedstavuji hlediska zvolena rozhodovatelem, ktera slouzi k posouzeni vyhodnosti variant,
casto se odvozuji od cili feSeni. Ve vztahu k cilim se mize jednat o maximalizaci (zvySeni

daného kritéria), minimalizaci nebo dosazeni urcitych hodnot kritéria.
Subjekt rozhodovani
Oznacuje osobu, ktera rozhoduje, mize se jednat o jednotlivce nebo skupinu lidi.
Objekt rozhodovani

Zpravidla chapan jako oblast organizacni jednotky (napf. marketingové zaméteni, vybér
dodavatell apod.), ve které¢ byl formulovan rozhodovaci problém a stanoven cil jeho feSeni.
S objektem uzce souvisi varianta feSeni problému a nasledné disledky variant na objekt

rozhodovani.
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Stavy svéta
Neboli scénare, rizikové situace, vyjadiuji budouci vzijemné se vylucujici situace

po realizaci varianty.

4.2 Typy rozhodovacich problémii a procesi

Dobie a Spatné strukturované rozhodovaci problémy
fizeni. Jejich proménné se daji snadno a presné kvantifikovat a mivaji zpravidla je jedno
kritérium hodnoceni.

Spatné strukturované problémy jsou feSeny na vys$sich Grovnich fizeni, existuje vice
faktorii, které ovliviiuji vysledek, je obtizné interpretovat vyuzitelné informace a podklady
pro feSeni atd. [5]

Rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty

Pokud rozhodovatel s jistotou vi, ktery stav svéta nastane a jaké budou dusledky variant,

hovoti se o rozhodovani za jistoty. Pfevazuje na operativni urovni fizeni.

Pokud rozhodovatel znd mozné budouci situace, disledky variant a zaroven jejich

pravdépodobnosti, jde o rozhodovani za rizika.

Jsou-li rozhodovateli znadmy budouci situace bez jejich pravdépodobnosti,

se kterymi mohou nastat, jedna se o rozhodovani za nejistoty. [5]

4.3 Vybér kritérii, tvorba variant

Zékladnim voditkem pro stanoveni kritérii jsou predevSim cile rozhodovaciho procesu
a charakter rozhodovaciho procesu v souvislosti s objektem rozhodovani. Dal§im faktorem
jsou také subjekty, které se na rozhodovani podileji. Soubor zvolenych kritérii by mél byt
uplny a dostate¢ny pro hodnoceni pfimych disledkd vSech variant rozhodovaciho procesu,

zaroven by nem¢l byt ptili§ velky, aby neznemoZinoval realizaci vybéru varianty.

Kritéria mohou byt kvalitativni a kvantitativni; pro hodnoceni kvantitativniho kritéria
vyuzivame ptesnych ¢iselnych hodnot, pro hodnoceni kvalitativniho kritéria je nutné zvolit

stupnici (Skalu) méteni. [5]
Stupnice k méteni kritérii Ize dle [5] rozdélit:

e nominalni — zatfazeni variant do urcitych ttid, ve kterych se povazuji za rovnocenné
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(napf. barva automobilu — bil4, ¢erna, zelena atd.)
e ordinalni — hodnoceni variant od nejvyhodnéjsi po nejméné¢ vyhodnou (potadi
variant bez moznosti srovnani, o kolik (resp. kolikrat) je jedna lepsi nez druha
e kardinalni — mize mit podobu stupnice intervalové nebo pomeérové, kdy intervalova
dokaze méfit ,,vzdalenost® mezi dvéma variantami a pomérova vyjadiuje,
kolikrat je dana varianta vEtsi ¢i mensi nez jina
Pro tvorbu variant existuje cela fada intuitivnich a systematicko-analytickych metod,
kterymi se ovSem v této praci nebudu zabyvat, pouze pro uplnost vyjmenovavam nékteré
znich: brainstorming, brainwriting, diskuse, Gordonova metoda, rozhodovaci stromy,

morfologicka analyza atd. [5]

4.4 Vicekriterialni rozhodovani — aditivni metoda

Tato metoda vicekriteridlniho rozhodovdni je jednou =z nejpouzivanéjsich, zejména
pro svou jednoduchost a transparentnost vysledkii. Pro aplikaci této metody je nutné
mit definovand kritéria a zpusoby jejich méfeni pro hodnoceni, vahy téchto kritérii a veskeré
varianty. Postup spocivd v homogenizaci kriteridlnich hodnot na jeden rozmér a stanoveni

parcialnich uzitkd jednotlivych kritérii. [16]

4.4.1 Metody stanoveni vah kritérii

Vahy kritérii (neboli koeficienty vyznamnosti) jsou c¢iselné vyjadienym odrazem
se zpravidla normuji tak, aby jejich soucet byl roven jedné. Jednotlivé metody stanoveni
téchto vah se 1i§i ve srozumitelnosti pro uZivatele a v ndrocnosti na typ informaci,
které je nutné ziskat. Na obrdzku 4 je uveden piehled téchto metod, pro potieby této prace

se budu zabyvat pouze piimym stanovenim vah, konkrétné pomoci bodové stupnice.
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Bodova stupnice

- Metody pfimého stanoveni vah

Alokace 100 bodu

Dle preferencniho

ne —<—Metoda postupného rozvrhu vah - i
. poradi
Nutna |
znalost : : : “ | Metodapdrového
disledkd Metody zal. na parovém ' srovnavani

variant srovnani vyznamnosti kritérii

ano Saatyho metoda

Kompenzaéni
metoda
Obrazek 4 - Piehled metod pro stanoveni vah kritérii
Zdroj: [5]

Metoda bodové stupnice

Tento postup spociva v ptifazeni urcitého poc¢tu bodu ze zvolené stupnice kazdému kritériu
- dle posouzeni rozhodovatele (jednotlivce nebo primérem ze skupiny lidi) — stupnice
napf. pétibodova nebo devitibodova. Cim je kritérium povazovano za vyznamnéjsi, tim vétsi
bude mit pocet bodd. Nasledné je nutné tyto vahy vyjadiené body normovat. To lze provést

dle vzorce (1). [S5] a[16]

fi

V= o,

(1)

kde v; normovana vaha i-tého kritéria
fi pocet bodl i-tého kritéria
n  pocet kritérii
4.4.2 Urdeni parcialniho a vysledného uzitku

Zavislost hodnot kritérii x a uzitku U volime podle smyslu pfisluSnych kritérii,

nejjednoduseji vyuzitim linedrni zavislosti dle vzorce 2. [16]
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U=-——, (2)

kde x je hodnota kritéria
D je dolni mez hodnot daného kritéria, kdy uzitek je nulovy
H je horni mez hodnot kritéria, kdy uzitek je maximalni

Hodnoty D a H muzeme volit jako mezni hodnoty z disponibilni mnoziny vSech
dostupnych hodnot kritérii, nebo jako ndmi zvolené (pozadované, teoretické, vypocitané)

hodnoty. [16]
Vysledny uzitek agregace pro variantu i se vypocita jako (3).
Uy = X2, Ugj = v, 3)

kde U; je uzitek i-té varianty

Ui; je parcialni uZzitek j-t€ho kritéria i-t€ varianty

v;  je vaha j-t€ho kritéria

m  je pocet kritérii
Vypocet je mozné provést pomoci piehledné tabulky — napft. viz tabulka 3.

Cena muze byt uvadéna zvlast vedle jednotlivych kritérii a mliZze pfispivat k rozhodnuti
mezi variantami s blizkymi hodnotami uzitku (pouzito v tabulce 3), nebo mlze byt vyjadiena
jako jedno zkritérii. Vysledné potfadi se sestavuje od varianty s nejvySSim uzitkem
je nutné vyuzit i osobni intuici. Tato metoda vSak pomahd v orientaci a vyc¢isleni vhodnosti
variant 1 pfi méné prehlednych rozhodovacich problémech, kde by pouhé intuice jako jediny

prostiedek rozhodovani nebyla vhodna a dostacujici.
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Tabulka 3 - Tabulka hodnot pro aditivni metodu vicekriterialniho hodnoceni variant

Kritérium 3 cena
Body X UZitek U | Poradi
Vahy X

Var A

Var B Hodnoty

Var C kritérii

Var D

Horni hranice - H X

Dolni hranice - D X
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5 Navrh na postup zpracovani

Vychozim bodem této prace je firma, kde je zaveden systém kvality, environmentu
a bezpecnosti prace externi poradenskou firmou. Jedna se hlavné o vytvorenou dokumentaci
dle normy CSN EN ISO 9001:2008, CSN EN ISO 14001:2004 a normy OHSAS 18001:2007
a pruabéznou spravu této dokumentace. VSechny tyto normy jsou v podniku sjednoceny
do jednoho systému, tzv. integrované¢ho systému fizeni. Nejznaméjsi a nejvyuzivanéjsi
je mezi Ceskymi firmami pravé tzv. ISO 9001 — systém kvality, ktery pro potteby této prace
b&hem postupu castecné vydelim ze systému a budu s nim pracovat. Analyzu a pojmenovani

dokumentt ponecham piivodni, tzn. pro ISR.

Pomoci jednoduchych modelovacich nastrojii vytvoiim piehledny a pochopitelny model
postupu zavedeni a udrzovani systému kvality, ktery by mohl byt vyuzitelny pro mensi
podniky a zaroven i pro samotné poradenské firmy ve smyslu zkvalitnéni a zptehlednéni
jejich sluzeb.

Cely postup bude ovéfen na konkrétnim podniku. Jednd se o soukromou stavebni firmu
PRIMA spol. s r.0., Hradec Kralové, zalozenou 1990, se zaméfenim na podnikéni v oblasti
stavebnictvi. Firma se fadi mezi malé az stfedni podniky, dnes se svymi cca 70ti zaméstnanci

spiSe mezi stredni.

e Spoleénost je drzitelem certifikatu CSN EN ISO.
e Spolecnost je drzitelem OSVEDCEN]{ NBU.

e Spolecnost je zaregistrovana v seznamu odbornych firem v programu

ZELENA USPORAM.
Hlavni pfedmét podnikani podle Obchodniho rejstfiku a dle [14]

e Projektova €innost v investi¢ni vystavbé

e Provadéni bytovych a ob¢anskych staveb

e Provadéni primyslovych staveb

e Koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a prodej
e Silni¢ni motorova doprava

e Leasing
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Certifikaty ISO

Integrovany systém fizeni je ve spoleénosti vybudovan podle norem CSN EN ISO 9001,

14001 a CSN OHSAS 18001. Integrovany systém fizeni je ve spolenosti vybudovan pro:
e Provadéni staveb, jejich zmén a odstraiiovani

Znazornéni mého postupu je na obrazku 5. Jednotlivym ¢innostem dle obrazku 1 budou

vénovany samostatné kapitoly v této praci.

shér informaci, Vystup: nedostatky v dokumentaci
norma, odborné
studie Nastroj: text
Vystup: seznam nedostatkil v existujici dokumentaci
Analyza dostupnych
firemnich Nastroj: tabulka, text
dokumenti
‘l Vystup: zvolené néstroje pouzité ke zpracovani
Vybir metod a Nastroj: text
nastroj
Navrh postupu firmy na vyuziti podnikovych dat k udrzovani
Navrh postupu systému ISO.
Nastroje: vybrané v pfedchozim kroku
Ovéreni postupu na konkrétnim ptipadu firmy.
Ovéfeni postupu Ovéieni na konkrétnim podnikovém procesu

Obrazek 5 - Postup BP

Zdroj: viastni

zpracovani
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6 Sbér informaci

Jako zakladni zdroj informaci pro praktickou ¢ast BP jsem pouzila normu CSN EN ISO
9001:2008, dale odborné studie auditor a poradcii zabyvajicich se problematikou
managementu kvality, dokumentaci konkrétni firmy, v neposledni fad¢ i vlastni zkuSenosti
a znalosti nabyté béhem studia na vysoké Skole a béhem své osobni dvouleté praxe

v poradenské firmé TURKE CZ, s.r.o..

Postup prace a jednotlivé dil¢i kroky jsem stanovovala po konzultacich s vykonnym
feditelem firmy PRIMA spol. s r.o., panem Ing. Jaroslavem Hruskou a panem Ing. TomaSem

Turke, externim poradcem v oblasti ISO z firmy TURKE CZ, s.r.o0..

7 Analyza dostupnych firemnich dokumenti

Zakladnim dokumentem integrovaného systému fizeni je P¥irucka ISR. Struktura

dokumentace dle ptiru¢ky ISR doplnéna o podptirné dokumenty vyuZivané v podniku:

* {iroveit A: piirucka ISR (kvalita, EMS, BOZP) — je zékladnim dokumentem systémi
ve spoleCnosti apopisuje systém managementu kvality, systém Zzivotniho prostiedi
spolecnosti a systém managementu BOZP. Slouzi v podniku namisto organiza¢niho fadu,
tzn., Ze obsahuje poslani a pisobnost podniku, ptsobnost vrcholového vedeni podniku,

zakladni pravidla ¢innosti a chovani (strukturu organizace, odpovédnosti) apod.
* troven B: organiza¢ni smérnice, piikazy feditele
*{roven C:
C1: technicko-opera¢ni postupy, pracovni postupy
C2: katalogy, plany, pracovni naplné&, cenik,
propagacni materidly

* externi dokumenty — pravni normy, nabidky dodavateld, vysledky vybérovych fizeni,
katalogy a ceniky dodavatel, vyro¢ni zpravy konkurence, republikové statistiky, verejné

portaly o statnich zakézkach, informacni sluzby o zakazkéach

33



8 Vybér metod a nastroji

Metodou k postupu pro vytvoieni predpokladi je na prvnim misté dialog v konkrétni firme
a porovnavani vysledk dialogu s normou ISO. Ve velké mife budou pouzity poznatky
z teorie procesniho fizeni. Jako ndstroje pro zndzornéni této metody budou slouzit tabulky

z MS Excel 2007 a diagramy z Aris Express 2.3 se slovnim komentaiem.

Tyto nastroje jsem volila proto, Ze programy jsou pro kazdého snadno dostupné, prace
snimi pomérné jednoduchd a vysledky dostate¢né prikazné a srozumitelné. Pfi svych
uvahéch jsem vychazela ze zakladnich zésad fizeni procesti pomoci teorie workflow. Vyuzila
jsem zde zakladni mySlenky a principy zavadéni workflow, vynechala jsem zde systémovou
IT komponentu a pokusila jsem se tyto zasady pfiblizit béznému prostiedi malého

az stfedniho podniku.

V dalsi fazi pak bude nutné pristoupit ke konkrétnim nastrojim dle modelovanych procesu.

Zde budou vyuzity metody manazerského rozhodovani.

Existuje mnoho riznych metod a pfistupli k jednotlivym oblastem realizace systému
managementu kvality. PfiliSnd slozitost, odbornost, vyuzivani slozitych vzorci a postupt
vSak Casto podnik od jejich pouziti odradi a vedeni se o jiné moznosti nezajima. Vhodna
volba jednodusSich metod, a mnohdy i1 moznost vytvéret vlastni metody miize byt cestou

ke zlepSovani systému managementu kvality.

9 Navrh postupu firmy na vyuziti podnikovych dat k udrZovani

systému ISO

Aby bylo moZzné spravné stanovovat cile a hlavné jejich ukazatele, je nutné udrZovat
kvalitni strukturu procesti a dokumentii ve firmé. Toto povazuji za zdkladni pfedpoklad
pro udrZzovani systému ISO. Na obrazku 6 je znazornén postup pro vytvoieni takovéhoto

predpokladu.

9.1 Analyza struktury dokumenti ve firmé

Po jiz provedené analyze dostupnych firemnich dokumentli bylo nutné vytvofit
1 jejich strukturu a ndzorné ji pro snadné pochopeni interpretovat. Z obecné struktury uvedené
v ptirucce a analyzované v kapitole 3 této prace neni zcela zifejmé, které konkrétni dokumenty
firma pro syst¢tm ISO vyuzije. Vytvofila jsem proto tabulku struktury a navaznosti

konkrétnich dokumenti — viz tabulka 4.
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[S— ) Amalzastruktury | | Advts
PFirucka kvality

B dokumentive o
B Lo firmé . . ... D .Zdroj-dokument.
: D Zdroj - poZadavek

b

B

Dalsi veskeré

dokumenty firmy
Il
& : S
. Obecné
Analyza : Revize struktury poZadavky na
procesd | dokumenti dokumenty

1

Pfifazeni
dokumentt
procestim

Obrazek 6 - Postup pro vytvoreni predpokladt

Zdroj: viastni zpracovani

9.2 Analyza procesi

Pro efektivni Upravu dokumentace systému kvality je nutné mit jednoduse, ale piesné,

zmapované firemni procesy.

Rozdéleni procesii je pro systém kvality doporu¢en normou, toto rozdéleni je vSak hlavné
orienta¢ni, firma by si meéla navrhnout rozdéleni pfedev§$im tak, aby bylo pravdivé

a srozumitelné, vyhovujici danym podminkam.
Model pro analyzu a dé€leni procest je na obrazku €. 7.
Uplné miize stadit zakladni rozdé&leni procesii dle obrazku ¢. 8.

Pro jednotlivé procesy je nutné zvolit 1 jejich charakteristiky, které mohou byt shrnuty

napf. v tabulce a nasledné ptifazeny ptimo v modelu procesu.

Jako ptiklad dal$iho rozd¢leni jsem navrhla model na obrazku 9.
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Tabulka 4 - Struktura a navaznosti dokumentu

Uroveti | Dokument Popis Podpiirné dokumenty
B Politika kvality, cile Prohlaseni prikazem
vykonného feditele
A Piirucka ISR Hlavni OS — Organiza¢ni veskeré dokumenty niz§ich
norma statutarni urovni véetn¢ externich
Stavebni vyroba Dil¢i OS — Organizaéni PP, TP, KZP, dodaci listy,
norma procesni technické normy
Zivotni prostiedi Diléi OS — Organizacni REA, evidence spotieby energii,
norma procesni vody a tepla, evidence
chemickych latek, evidence
odpadt
BOZP a PO Dil¢i OS — Organizaéni evidence OOPP, evidence
norma procesni urazl, evakuacni plan, pozarni
poplachové smérnice, zatazeni
pozarnich hlidek, osnova
Skoleni, evidence rizik,
traumatologicky plan, revize
elektrickych zafizeni, evidence
B regali, zebtikl a vazacich
prostredkll, kategorizace praci,
registr pravnich pozadavkd,
navody na obsluhu zafizeni a
stroji
Organizacni, pracovni a Diléi OS — Organizaéni popis funkce, popis fizeni
spisovy fad norma statutarni dokumentace
Personalistika Dil¢i OS — Organizaéni smlouvy, dotazniky, 1ékatské
norma procesni prohlidky
Nakupovani, hodnoceni Dil¢i OS - Organizacni registr dodavateld, kritéria
zakaznikem a hodnoceni norma procesni hodnoceni, evidence reklamaci,
dodavatell dotazniky
Organizace prace pro Dil¢i OS - Organizacni technické, revize, evidence
dopravu a mechanizaci norma procesni stroju a automobill
Ekonomické a finan¢ni Rozvaha, vysledovka, THN, evidence nabidek
dokumenty platové vymeéry, tabulky dodavatelu, externi katalogy a
ocenéni praci, rozpocty, ceniky
C kalkulace naklada
PP, TP, KZP 20 hlavnich stavebnich technické normy, dodaci listy
¢innosti
REA projekt, harmonogram praci
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Obrazek 7 - Model analyzy procest ve firme

Zdroj: vlastni zpracovdni

Obrazek 8 - Zakladni rozdéleni procest

Zdroj: viastni zpracovani

37



oces Fidici . . . . . . . . . . . . . . . . .
1 ] b

Obrazek 9 - Model klasifikace procest ve firme

Zdroj: viastni zpracovani

9.3 Revize struktury dokumentii

Pro revizi struktury dokumentli je nutné nejdfive stanovit zakladni pozadavky
na dokumentaci. Pro uréeni pozadavki jsem pouzila pozadavky jmenované normou ISO

a dale pozadavky, tak, jak jsem se s nimi sezndmila v prubéhu studia na FES:

e (itelnost

e identifikovatelnost

e snadnd vyhledatelnost
e cvidence

e jasnost

e strucnost

e pochopitelnost

e jednoznacnost

e adresnost

e popis jedné ¢innosti nebo procesu na jednom misté
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Zakladni chyby pii tvorbé dokumentace dle [21] fikaji, na co by se pfi revizi firma méla

zameftit:

1. vybér autora

2. forma dokumentu dle zvyklosti, napi. externi poradenské firmy bez ohledu

na potieby zadavatele

3. ucebnicovd forma — dokument obsahle popisuje problematiku s vyuzitim
neznamych terminti, misto, aby srozumitelné popisoval vyuziti v samotnych
procesech, feSeni konkrétnich situaci a problému
opisovani ¢asti zakonu a paragrafi
obecné schéma mozné ndvaznosti procest v organizaci
obecna politika kvality, libivé nic nefikajici fraze

cile nenavazuji na politiku kvality, jsou neméfitelné, nesplnitelné

® N s

precenovani role dokumentace a opomijeni kontroly vyuziti v praxi

Na obrazku 10 uvadim mozny postup revize struktury dokumentti, kterym se také tidim

v prub¢hu této prace.

Jako piiklad pro revizi bude slouzit ptiloha PISR — rozdéleni procesti. Cést p¥ilohy PISR
je uvedena v tabulce 5. Pifru¢ku ISR jsem jiz dfive zatadila pfesné do struktury dokumenti
(viz tabulka 4) a byly stanoveny pozadavky na dokumentaci. Nyni provedu kontrolu téchto

pozadavk.

Na tabulce 5 - rozdéleni procesti - je vidét hned né€kolik nedostatkii — chybi jasnost,
pochopitelnost a jednozna¢nost termint (zvyraznéno ¢ervenou barvou pisma). DalSimi rysy
jsou zéakladni chyby dokumentace — tzn., Ze forma je dle zvyklosti externi firmy, schéma
procest je obecné, neni zde ndvaznost na potieby daného podniku, procesy nejsou vhodné

zafazeny.

39



Udalost

Aktivita

Zdroj - poZadavek

Zdroj - dokument

QOdpovédnost

ykonny reditel

Obrazek 10 - Model navaznosti struktury a revize dokumentt

Zdroj: vlastni zpracovadni
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Tabulka 5 - Realiza¢ni proces podniku PRIMA spol. s r.0.

Nézev procesu Realiza¢ni — odpovédnost vyrobni feditel Dokumentace
Ridici prvky 1 Provadéni zakazky OS 01/2009
2 Piiprava a zakéazka, nakupovani OS 01/2009
procesu 3 Doprava a mechanizace OS 01/2009
1 Provozni porady OS 01/2009
Podpiirné prvky |2 Zajisténi zdroj OS 01/2009
3 Obchodni ¢innost, marketing 0S 01/2009
1 Podepsana SOD OS 01/2009
Vstupy 2 Podminky soutéze, projektova dokumentace OS 01/2009
3 PHM, néhradni dily 0OS 01/2009
1 Personalni (zajisténi pracovniki) OS 00/2010
. 2 Informacni — vykaz, vymér PISR
Zdroje 3 |Ekonomicky 0S 01/2009
OS 01/2009
1 Ptiprava stavby OS 01/2009
Cinnosti 2 Poptani dodavatelli, zpracovani nabidky, odevzdani nabidky | OS 01/2009
3 Technické zajiSténi stavby OS 01/2009
1 PInéni termint, kvalita a pfesnost stavby, ekonomika stavby | OS 01/2009
Kritéria 2 % vyhranych zakazek k poctu vypracovanych nabidek OS 01/2009
3 Vcasna dodavka funkénich strojli, materialu a praci 0S 01/2009
Monitorovani 1 KZP, méfeni konecného produktu 0OS 01/2009
a méfeni 2 Casové zpracovani nabidky OS 01/2009
procesu 3 Ujeté kilometry, spotfebu PHM, opravy techniky OS 01/2009
1 Predéni stavby (bez vad, s vadami) 0S 01/2009
Vyhodnocen 2 Uspésnost nabidek OS 01/2009
3 Pocet ujetych kilometri a spotfebu PHM, néklady na OS 01/2009
opravy
1 Predani stavby zédkaznikovi 0OS 01/2009
Vystup 2 SOD OS 01/2009
3 Néklady na dopravu a mechanizaci OS 01/2009
1 Povéteny stavbyvedouci OS 01/2009
Odpovédnost 2 Obchodni feditel OS 01/2009
3 Vyrobni feditel OS 01/2009
1 Piedavaci protokol, kone¢n4 faktura OS 01/2009
Zaznamy 2 Podklady pro nabidku, ndvrh SOD, nabidka 0OS 01/2009
3 Zaznam o provozu automobilll a stroji OS 01/2009
Sledovéani vad |1 Predavaci protokol 0OS 01/2009
z realizace 2 Hodnoceni zdkaznikem OS 01/2009
(nebo 3 Doprava materialu, provedené prace (zemni, jefabnické OS 01/2009
z piejimky vad) apod.)

Zdroj: vnitropodnikovd dokumentace
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9.4 Prirazeni dokumentii procesiim a navaznost na podnikové cile

Na zaklad¢ analyzy procest a revize dokumenti by jiz spole¢nost méla mit moznost piesné
prifadit zdznamy a dokumenty k urcitym procesiim a 1épe tak pochopit cely procesni systém.
Diky tomu budou manazeti firmy schopni diale méfit procesy a monitorovat plnéni
podnikovych cili diky stanoveni meétfenych hodnot. Konkrétnéji se touto problematikou

zabyvam dale v kapitole 10.2 a 10.4.
10 Ovéreni postupu

10.1 Vybér procesu

V této praci jsem se zaméfila na proces fidici a podparny, jelikoz hlavnimu procesu
je v podnicich vénovan dostatek pozornosti, je specificky v kazdém podniku. Pro systém ISO
jsou dilezité praveé fidici a podplrné procesy, které jsou casto opomijeny, anebo jsou

nespravné nastavené a ovliviiuji negativné hlavni proces.

V praxi by mél byt analyzovan kazdy proces, pro ptiklad zavadéni postupu jsem vybrala
ptimo podproces — proces hodnoceni dodavatelti. Divodem je dostupnost dokumentti ve firmée

a jasna nazornost a transparentni volba vyuziti metod a nastroji.

10.2 Analyza procesu — hodnoceni dodavateli

Hodnoceni dodavateli musi dle normy ISO provadét kazda certifikovana spolecnost,
forma je ovSem jiz ponechdna na samotné spole¢nosti. Hodnoceni musi byt dokumentované

a musi byt stanovena kritéria.

Diagram na obrazku 11 vyjadfuje proces hodnoceni dodavatelli tak, jak skutecné
ve zkoumané firmé probihd. Pokusila jsem se stanovit i charakteristiky procesu uvedené
v tabulce 6. Pokud bych pouzila charakteristik dle tabulky 5, nebylo by viibec mozné proces

namodelovat, coZ opé&t poukazuje na nesmyslnost tidajii v dokumentaci, konkrétné v PISR.

Monitorovani a méteni je provadéno subjektivné, kdy jednotlivi stavbyvedouci vyjadiuji
svlj nazor na dané¢ho dodavatele (stupnice dle Skolniho znamkovani 1 az 5). Vysledky
hodnoceni jsou evidovany v tabulce (SW MS Excel) — ukdzka v tabulce 7. V tabulce 7

jsou zaznamenana hodnoceni od 10 stavbyvedoucich.

42



Tabulka 6 - Charakteristiky procesu hodnoceni dodavatela

Zdroje Kontakty, nabidky, podminky zakéazky, projektova dokumentace
Vstupy Registr dodavatela - dodavatelé

Cinnosti Poptani dodavateli, vybér dodavatelii, hodnoceni dodavatela
Vystupy Vybrany dodavatel, provedend zakazka, znamka dodavatele v registru
Odpovédnost Vyrobni feditel

Monitorovani a méfeni

Subjektivni hodnoceni

Dokumenty (zaznamy)

Podklady zakézky, nabidky dodavateld, SOD, znamky v registru

Cil

Spoluprace s nejlepsim dodavatelem

Zdroj: viastni zpracovani
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Kontakty na znamé
dodavatele

Nabidky dalsic
dodavateld

Cena

Podminky
zakazky

Vlastni zkudenosti

Udalost

Aktivita

Zdroje

Zaznamy, dokumenty

TIAL

Spokojenost
stavbyvedoucich

Obrazek 11 - Proces hodnoceni dodavatell v Prima spol. s r.0.

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 7 - Registr dodavatelti Prima spol. s r.0.

Miloslav Tluéhof 2 2 1 1 1 1 2 1 1,375
GAMET elektro, s.r.o. 1 1 1 1 1 1 1
1|Elektro silnoproud
GE PACK, spol. s r.o. 2 2
CESA, a.s., Pardubice 1 1
CESA, a.s., Pardubice 1 2 1 2 1 2 2 1,5714286
2|Elektro slaboproud Wiloslav Tlu&hoF 1 2 1 rd 2 2 1 1 15
GAMET elektro, s.r.o. 1 1
KOBLA spol. s 1.0. #On0!
3|Hlinikove vypiné Alufront, s.r.0. #OMID!
ALLMO PROFIL s.r.0. 2 2 2 2
RESMONT spol. s r.o. 1 1 1
SOLID FRAME =.r.o. 3 2 25
4|Klempifské konstrukce
PARIO =.ro. 2 2z
SELECTA, s.r.o. 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Zdroj: vnitropodnikova dokumentace
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10.3 Revize dokumentu

10.3.1 Stanoveni chyb, navrh opatieni

Jiz pfi prvnim pohledu na obrdzek 7 a tabulku 4 je vidét zdkladni chyba — vybér
a hodnoceni nejsou oficidlné provadény na zaklad¢ zadnych kritérii kromé ceny a individudlni
spokojenosti stavbyvedoucich. Vysledné znamkovani nemé velkou vypovidaci hodnotu

a neslouzi pro budouci vyuziti.

Jak jiz bylo vySe zminéno, norma ftika, ze by meéla byt stanovena kritéria
pro hodnoceni. Vedeni podniku intuitivné tato kritéria zna, pouze je nedovedlo specifikovat
a jako rozhodujici bere v potaz pouze cenu a spokojenost stavbyvedoucich.

Nejdiive je nutné tato kritéria pfesn¢ formulovat. Pro nékteré procesy, které se v podniku
opakuji za stale stejnych podminek je vhodné kritéria rozhodovani volit pfedem, vzdy stejné;
pro tento konkrétni proces vybér a hodnoceni dodavatelti by bylo nejoptimalngjsi stanovovat
je na odborné schlizi pii piipravé zakazky tak, aby bylo mozno zohlednit konkrétni pfani
zakaznika. Naptiklad takto:

o reference dodavatele
e rychlost dodavky
e kvalita dodavky

® (Cfna

Nyni musi byt stanovena metoda vyberu a hodnoceni dodavateld.

10.3.2 Vzorovy vybér dodavatele

V této fazi vybéru a hodnoceni jsou jiZ stanovena kritéria. JelikoZ je jich vice, budu jako

metodu vybéru volit vicekriteridlni souc¢tovou matici uzitku za jistoty.
Jednotlivym kritériim ptifadim jednotky, ve kterych budou métena — viz tabulka €. 8.

Tabulka 8 - Jednotky méfeni kritérii

Reference dodavatele Bodova stupnice 1-10

Rychlost dodavky Dny

Kvalita dodavky Bodova stupnice 1-10 (u nakupu materialu je
mozné volit Ciselné charakteristiky materidlu)

Cena K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Stanoveni vah je mozné v tomto piipad¢ pro zjednoduseni fesit dotaznikovou formou tak,
ze nejdiive budou urceni lidé zplsobili k hodnoceni (napf. vykonny a vyrobni feditel,
stavbyvedouci, technolog apod.). Ti kritéria oboduji napi. na stupnici 1-9 (1 pro nejmén¢ a 9
pro nejvice vyznamné kritérium), konecny pocet bodii lze stanovit napf. aritmetickym

primérem jednotlivych hodnoceni. Pomoci vzorce (1) se vypoctou normované vahy kritérii.

S vyuzitim vzorct (2) a (3) a tabulky 3 jiz lze sestavit podklad, nebo jakysi vypoctovy
formular pro hodnoceni dodavateli. Po dosazeni bude tabulka 3 vypadat nasledujicim
zpusobem — viz tabulka 9. K lepSimu pochopeni vypoc¢tu pro hodnoceni uvadim simulaci
tohoto vypoc¢tu pomoci smyslenych bodl, vah a hodnot kritérii dosazenych do tabulky 9.
Body byly ptidéleny odpovédnymi osobami dle dulezitosti, v tabulce jsou uvedeny jejich
aritmetické priméry. Vahy byly vypocteny dosazenim do vzorce (1) nésledovné
(pro kritérium reference):

4
V= ———=
4+3+6+8

0,19

Obdobn¢ se postupuje u kazdého kritéria.

V tabulce 9 jsou doplnény smyslené hodnoty kritérii, horni a dolni hranice je zvolena
u reference a kvality dle rozpéti mozného bodovani, u rychlosti a ceny dle extrémnich hodnot
kritérii s uvédomeénim si maximalizace ¢i minimalizace kritéria. Uzitek byl vypocten

dle vzorct (2) a (3). Nasledujicim zplisobem pro dodavatele 1:

2—0
U, =—=0,2
11 ™ 10-0 ’
30—-46
Uip = = = 0,52
7—0
Uz =155 = 07
100000—120000
Uy = = 0,29

50000—-120000
U;=02%019+0,52%0,14+ 0,7 0,29 + 0,29 * 0,38 = 0,424

Obdobn¢ se vypocitaji 1 uzitky ostatnich dodavateli, doplnéné v tabulce 9. Sefadime

v
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Tabulka 9 - Rozhodovaci proces hodnoceni dodavatelt

Kritérium [Reference Rychlost Kvalita Cena

Body 4 3 6 8 Uzitek U | Poradi

Vahy 0,19 0,14 0,29 0,38
Dodavatel 1 2 30 7 100000 0,424 4
Dodavatel 2 |Hodnoty 8 15 3 50000 0,759 1
Dodavatel 3 | kritérii 6 46 9 90000 | 0,538 2
Dodavatel 4 10 29 6 120000 0,441 3
Horni hranice - H 10 15 10 50000
Dolni hranice - D 0 46 0 120000

Zdroj: viastni zpracovani

10.4 Prirazeni dokumentt procesiim a navaznost na cile

Po provedenych analyzach a revizi dokumenti je nyni mozné ptifadit tabulku 6 k registru

dodavatelli a nasledné¢ k procesu hodnoceni dodavateld. V tabulce 10 je uveden ro¢ni

podnikovy cil — kvalitné vybirat dodavatele. Dil¢i tkoly jsou sice ¢astecné specifikovany,

sledovany ukazatel ovSem neni nijak méfitelny. Na zakladé¢ nové navrzenych postupti

a zjisténych skutecnosti je vhodné tento cil dodefinovat — viz tabulka 11.

Tabulka 10 - Podnikovy cil - ptivodni

Cilé. 1:

Vybér kvalitnich dodavateli

Ukol:

l. Poptat dodavatele
2. Vybrat nejlepsiho dodavatele

3. Po provedeni praci dodavatele ohodnotit

Sledovany ukazatel:

Kvalitné provedend zakazka

Odpovédnost, termin:

VR, 31.12.2011

Naklady:

10 000 K¢

Kontrola a vyhodnoceni: RS, 31.12.2011

Vyhodnoceni:

Zdroj: vnitropodnikova dokumentace
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Tabulka 11 - Podnikovy cil - novy

Cilé. 1:

Vybér kvalitnich dodavateli

Ukol:

Poptat dodavatele

Stanovit kritéria vybéru dle konkrétni zakazky
Zajistit dostatecné informace o dodavatelich
Pridélit vahy kritérii dle zakéazky

Pomoci propoctu z hodnot kritérii kazdého
dodavatele urcit nejvhodnéjsiho dodavatele
Zkontrolovat faktické dodrzeni ptfedpokladanych
hodnot po dokonceni zakazky

MRS

=

Sledovany ukazatel:

Uzitek dodavatelt (U)

Odpovédnost, termin:

VR, 31.12.2011

Naklady: 10 000 K&

Kontrola a RS, 31.12.2011
vyhodnoceni:

Vyhodnoceni:

Zdroj: viastni zpracovani
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Zavér
Ve své praci jsem po zdkladnim sbéru informaci, po porovnani teoretickych poznatkl
a praktické implementace, odhalila dilezit¢é chyby v systému managementu kvality

u konkrétni spolecnosti. Jednd se zejména o vedeni dokumentace, které vedeni firmy neni

schopné zcela porozumét.

Vymezila jsem proto zakladni teoretické poznatky z oblasti norem ISO, procesniho fizeni,
modelovani a manazerského rozhodovéani. Z téchto informaci a dostupnych metod jsem
se postupné nékteré pokusila zavést do ndvrhu zmény ,,fungujiciho® systému. Po ovéieni

a vybéru nékolika metod a nastroji jsem je aplikovala na konkrétni podnikovy proces.

Cil navrhnout komplexni FeSeni, realizovatelné v malém ¢i stfednim podniku,
byl splnén, poznatky mé prace podnik jiZ vyuZil ke zdokonaleni svého systému a tipravé
dokumentace pro management kvality.

Ne&které oblasti, kterymi jsem se zde zabyvala, by se daly pro potieby ISO jeste
rozsifit. ZlepSovani procest a jejich modelace by méla vést k hledani stale novych a lepSich

nastrojii, pfesnéjSich metod a nasledné k dalSimu zlepSovani procesti. Tento postup

by se m¢l opakovat neustale znovu a znovu v pribéhu celého fungovani podniku.
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