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ANOTACE

Cilem této prace je analyza procesniho fizeni ve vybrané spolecnosti, na jejimz zaklad¢é budou

navrzena piipadnd opatfeni ke zlepSeni popisovaného stavu.
Teoreticka ¢ast je zaméiena na popis zakladnich pojmti managementu a procesniho fizeni.

Prakticka Cast prace popisuje a analyzuje procesni fizeni ve vybrané organizaci.

V zavérecném vyhodnoceni prace jsou uvedena doporuceni zlepsujicich opatieni.
KLICOVA SLOVA

Management, procesni fizeni, analyza procesu, podnikové procesy, kontrolni plan
TITLE

Process management of chosen company

ANNOTATION

The aim of this work is the analysis of the process management in chosen company,

according to this will be advised possible actions to improve described situation.
The theoretical part focuses on basic terms of management and process management.

The practical part describes and analyzes the process management in chosen company. In the

finale valuation of the work are outlined recommendations for the improvement of measures.
KEYWORDS

Management, process management, process analysis, business processes, control plan



OBSAH

SEZNAM ILUSTRACI A TABULEK .......coovoiiiiiieieisieeiseeessesess et en st en s, 9
SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK .....cocooviiiiiieeeeeeeees s eees st es s s ses s, 10
L0V T PSPPSRI 11
1 ZAKLADNI POIMY MANAGEMENTU ..ot 12
1.1 POJEM MANAGEIMENT . .....eiiiiiiiieiieiiee ittt ettt e et et enes 12
11,1 PrOCeS TIZENT c.uuvvieiiiiiee ettt e e 12
1.1.2  RIAICT PrACOVIUCI.cv.vevvveeececececeeteiete e ee sttt ettt 13
1.1.3  VEANT diSCIPIING ... .vviiiiiieiiie et 13

i Y -1 . /<) (PO 13
1.3 UTOVIE FIZENT ..ereieeieeeeieeeeceeeeeeeeeee et en sttt n sttt n et 14
1.4 Vedeni VS, RIZENT......ovruieiieieiiieiseecs ettt 15

2 PROCESNI RIZENT ..o 17
2.1 PIOCESY ..ttt ettt 17
2.1.1  KIaSIfIKACE PIOCESTL. . .eieiuiiieiiiiieiiii ettt 18

2.2 Rizeni procesti Ve SPOIEENOS .....c.vvvveereeeeieieieieseseseeseeeeee e eseses st 19
2.2.1  FUunkCni FIZENI.......ooviiiiiiiii et 19
2.2.2  ProCesni FIZENT .....vvvieiiiiiie e 20
2.2.3  Faze procesniho FIZENT .........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 23

2.3 Modelovani @ MaPa PIOCESTL....uuriieeeeriiiiiiiririeeeessssitrrrereee e e s s s bbb reeeeesssanabereeeeeeas 23
2.3.1  PIOCEST IMAPY ..ooiiuviiiiiiiieeeeisiiittteeeee e e e e s s sttt et e e e e e s s sssbbb e e e e e e e s s sassbbbreeaaeeeeaans 23
2.3.2  1dentifikace @ POPIS PIOCESTL....uuvrrririiieeriiiiiiiiiiiteee e s s s sibireree e e e s s s sbbbrrrereeeeeanns 25

2.4 MEreni VYKONNOSH PIOCESTL . .uvvrriiieeeiiiiiiiiiiiieeeessssibirreree e e e s s st ee e e e e e s s sibbrreeeees 26
O R |V 1= {4 VPSP URPPRRRPRS 26
2.4.2  Hodnoceni VYSPEIOStT PIOCESTL....uuvrriiiieiiiiiiiiiiiiiieeessssiiirieee e e e e s s sibbrreeee e e e e s e 28

2.5  Kontrolni plan - CONtrol Plan...........cccoeiiiveiiii e 29
251 Typy kontrolnich planti...........c.ooooiiiiiiiiiii e 29
2.5.2  Tvorba kontrolniho pIANU...........cuviiiiiiiiiiiiiiii e 29

2.6 Metody analyzy a PreVeNCe FZIK........ccoeiiieiiieiieiiee s 31
2.6.1 FMEA — Failure Mode and Effects Analysis ...........cccocveiviieiiine i, 31
2.6.2  FTA —Fault Tree ANalySiS.......cccoieiiiieiiiie et 32
2.6.3  POKA-YOKE... .ottt 32

2.7 ZICPSOVANT PIOCESU .uuvveieeeiiiiee e ettt e e e ettt e e e e st et e e e s asbe e e e e e anbe e e e e s anbbe e e e s anbbe e e e s annneeeeaas 33
2.7.1  CYKIUS PDCA ...ttt ettt e et eenree s 33
2.7.2  KAUZEN ..o 33

2.7.3  LEAN PrOTUCTION. ... et r e 34



7

2.7.4  SixSigma............
2.8 Reengineering.............

POUZITA LITERATURA



SEZNAM ILUSTRACI A TABULEK

Obrazek 1 Role manazerskych funkci pfi napliovani podnikovych cill ..........ccoevviininnnnn 13
Obrazek 2 Role manazerskych funkci pfi napliovani podnikovych cilii .........cccccoeiiiiinnnnn 15
ODbrazek 3 DefiNICe PrOCESTL ....veivveeiiiieiiiieeitieeesitee ettt et e e e e 18
Obrazek 4 Koncept trovni dle ARIS .....ooiiiiiiiii e 24
Obrazek 5 Koncept tvorby procesnich map v systém ARIS .........coooiiiiiiiiiiiiii e 25
Obrazek 6 Hlavni techniky spojené s tvorbou kontrolniho planu (prevzato a prelozeno od

WLWINCREIT) .ttt ettt 30
Obrazek 7 Metodika DMAIC ... 35
Tabulka 1 Rozdily mezi fizenim a vedenim (KOtter) .........ccoocviviiiiiiiiiiiie e 16
Tabulka 2 Typy, zplsob fizeni a vS§eobecna charakteristika podnikovych procest ............... 19

Tabulka 3 Srovnani funkéniho a procesniho pojeti Fizeni .........ccccovvcviviiiiii i 22



SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

ARIS Architecture of Integrated Information System
BMW Bayerische Motoren Werke AG

BPMN Business Process Modeling Notation

BU Business Unit

CMM Capability Maturity Model

CSN Ceskd statni norma

DMAIC Define-Measure-Analyse-Improve-Control

EPC Event-driven Process Chain

FIFO First In, First Out

FMEA Failure Mode and Effects Analysis

FTA Fault Tree Analysis

GM General Motors

ISO International Organisation of Organisations
JIT Just In Time

KPI Key Performance Indicator

PDCA Plan-Do-Check-Act

PPAP Production Part Approval Process

PPM parts per million

PSA Peugeot Sociéeté Anonyme (PSA Peugeot Citroén)
SMART Strategy, Management, Attitudes, Rules & Tools
SOP Start Of Production

S.r.o. S rucenim omezenym

TPCA Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.o.

VW Volkswagen



UVvOD

., Zddny proces neni mozny bez odpovidajiciho systému. Systém, ktery svym chovinim
nezarucuje smysluplny proces, je zbytecny. Existuje-li systém, pak nutné ndsleduje proces,
probihd-li proces, pak jediné proto, zZe existuje prdavé néjaky systém.* (Doc. Ing. Alois
Fiala, CSc.)*

V soucasném konkurenénim prostiedi jsou pro uspéSnost spolecnosti na trhu dulezité
spravné nastavené a fungujici procesy. Pokud je zakaznik piesvédéen o funkénosti a
efektivnosti procest, predstavuje toto vyznamnou konkurenéni vyhodu. AvSak nejen
Z pohledu zékaznika jsou procesy dulezité. Procesné orientovana a fizena spole¢nost mize

dosahovat vyznamnych Uspor, jez pozitivné ovliviiuji financni vysledky firmy.

V teoretické ¢asti jsou tvodem popsany vybrané pojmy managementu, pro lepsi pochopeni
souvislosti. Nasledujici ¢ast se pak jiz vénuje procesnimu tizeni a to od specifikace procesii
jako takovych, jejich fizeni, modelovani a méteni jejich vykonnosti. Nedilnou soucasti

teorie procesti jsou 1 metody analyzy a prevence rizik spolu se zlepSovanim procest.

Na zacatku praktické Casti je predstavena vybrand organizace, jeji vyrobky a vybrané
klicové indikatory, které umozni nahlédnout na pozici spole¢nosti. K analyze procesniho
fizeni byl vybran Kontrolni plan, ktery kopiruje vyrobni proces vybrané¢ho vyrobku od

piijmu surovin az po expedici produktu.

Zaver prace shrnuje vysledky provedené analyzy a udava doporuceni pro zlepsSeni procesii

a jejich managementu.

Cilem diplomové prdce je analyza procesniho Fizeni ve vybraném podniku. Na zdakladé

této analyzy budou navrZena piipadnd opatieni ke zlepSeni popisovaného stavu.

1 DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA. 2., aktualiz.
a dopl. vyd. Praha: Grada, 2012. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4275-5.

11



1 ZAKLADNI POJMY MANAGEMENTU

1.1 Pojem management

Management — pivodem americky vyraz, majici kofeny V latinském jazyce, jenz ma

V soucasnosti mezinarodni platnost.
Definic pojmu management je mnoho a maji riizné interpretace:

., Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a

kontrolovani, ktery sméiuje k dosazeni cilit organizace (Aldag, Stearns, 1987, upraveno)

., Management Ize definovat jako systém teoretickych a praktickych ridicich cinnosti a
dovednosti nebo jako mechanismus 7izeni organizaci a cinnosti (funkci), které v ném
vykonavaji profesionalni ridici pracovnici, manazeri. Management na ruznych stupnich

narizuje, rozhoduje, kontroluje, Fidi, koordinuje, radi, informuje, posuzuje.

Obecné se uvadeji ti1 obsahové roviny, pod kterymi je moZno rozumét jak proces fizeni a
jeho specifickou funkei, tak fidici pracovniky a jejich zptisob vedeni, ale 1 soubor poznatkt

o fizeni, jez je odbornou disciplinou a pfedmétem studia.

1.1.1 Proces rizeni

Pod pojmem fizeni je mozno také rozumét spravu, vedeni, dirigovani ¢i ovladani, ale
pokud hovofime o managementu, je tim mysleno fizeni v organizacich, jde tedy o specialni

zpusob fizeni, ktery je zarukou tspéchu organizace, je-li fizena spravne.

Proces ftizeni se d€li na fadu procesti/metod fizeni, jez vedou k dosazeni cilii organizace.
Mezi hlavni procesy, jez byly definovany Henri Fayolem (*1841- 11925, francouzsky
ekonom a teoretik) patii planovani, organizovani, motivovani a kontrolovani. Tyto hlavni
procesy je mozné jesté doplnit o jiné funkce, naptiklad komunikovani, rozhodovéni,

personalistika, vedenti aj.

2 BELOHLAVEK, F., Pavol KOSTAN a Oldtich SULER. Management: [co je management, proces Fizeni,
obsah Fizeni, manazerské dovednosti]. Brno: Computer Press, c2006. Business books (Computer Press).
ISBN 80-251-0396-X.

3 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA.. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni Fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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Obriazek 1 Role manaZerskych funkei p¥i napliiovani podnikovych cili’

1.1.2 Ridici pracovnici

Managementem oznacujeme také skupinu vedoucich pracovnikii, ktefi zastavaji fidici
funkce v organizaci. Jde zde jak o oznaceni funkce, tak oznaceni skupiny lidi, jez tyto

funkce vykonava.

1.1.3 Védni disciplina

V ramci tohoto pojeti managementu je zkouman predmét studia a jeho ucel. Jde o soubor
pristupti, metod, principti a doporuceni, jez vyuzivaji manazeti k dosazeni cilii organizace.
Nejde o univerzalni navody, jde o soubor poznatki a zékonitosti, ¢asto vychazejicich

Z praxe, jez jsou postupné zobeciiovany v podobé¢ principli a metod.

Vzdy by mélo jit o symbidzu védy a uméni. Uménim jsou mysleny schopnosti manazera

zalozené na jeho schopnostech a intuici.

1.2 ManazZer

, Manazer je povazovin za Ccloveka, ktery dosahuje stanovenych cilu s lidmi
prostiednictvim nich. “® Samostatnd profese ziskand na zakladé zvoleni, jmenovéni,

povéteni ¢i zmocnéni realizujici aktivni fidici ¢innosti, pro které ma manazer odpovidajici

4 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA.. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni Fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.

5 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA.. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni Fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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kompetence. Kdysi $lo o pozici vlastnika a manazera v jedné osobé, ale i tato role prosla
postupnym vyvojem a role vlastnika a manazera se oddélily. Manazer je kliCovou
osobnosti v kazdé¢ organizaci a nese odpovédnost za uspéSnost organizace. Obecné

vykonava kazdy vedouci pracovnik organizace manazerskou funkci.

V ramci prace manazerd rozliSujeme tvrdé a meékké prvky organizace a fizeni. Hmotné,
hmatatelné a piedstavitelné veli¢iny organizace a jejiho fizeni jsou oznaovany jako tvrdé
prvky. Jedna se o mj. o vyrobky, technické vybaveni, zasoby, finance ¢ili faktory jako jsou
sprava financi, tvorba organiza¢nich struktur, distribu¢nich kanali apod. Naopak jako
mékké prvky jsou reprezentovany nehmotnymi, neviditelnymi akty, k nimz dochazi pti
jednani, chovani a vystupovanim lidi uvnitf organizace. Mezi né patii firemni kultura a
corporate identity, firemni komunikace vné 1 uvnitt firmy. Mékké prvky nabyvaji na

vyznamu a jsou vyraznym zdrojem konkuren¢nich vyhod, také jsou hiife okopirovatelné.

1.3 Urovné rizeni

Obecné jsou uddvané tii zédkladni trovné fizeni — vrcholova, stfedni a zakladni uroven

fizeni.

Vrcholova strategicka uroven fizeni - top management - je piedstavovdna nejvySSimi
fidicimi pracovniky, jejichZ postaveni a kompetence jsou obvykle specifikovany
statutarnimi dokumenty organizace. Na této Urovni jsou manazefi zodpovédni za
rozhodnuti na strategick¢é urovni, maji kompetence vedouci k efektivnimu fungovani
podniku a koncepci rozvoji firmy. Jejich ukoly jsou dlouhodobéjsiho charakteru pii

Casovém horizontu vice jak jeden rok.

Jako stfedni troven, tzv. middle management, jsou oznaCovani fidici pracovnici
zodpovédni za ruzné Cinnosti na taktické trovni, jez vedou K naplnéni strategickych cila
top managementu. Skupina manazert stfedni trovné patii k nejpocetnéjSim s manazery a
vedoucimi jednotlivych tGsekd a Gtvarti — napt. marketing, kvalita, personalistika, vyroba,
finance aj. Na této Urovni jsou vykonavéany cinnosti v ¢ase do jednoho roku. NejvétSim
zatizenim téchto manazeru je ziskavani, zpracovavani a piedavani informaci a dat a to jak

nadfizenym, tak i podfizenym.

Zakladni, prvni linii managementu piedstavuji provozni manaZefi, ktefi zajiStuji
operativni tkoly na nejniz$i Grovni fizeni. Jde pfedev§im o vedouci skupin, dilen, mistry

smén aj., jeZ jsou zpravidla na Grovni o stupeil vySe nad fadovymi pracovniky. Jejich

14



naplni je jak komunikace s nadiizenymi a podfizenymi, tak organizace a konkretizace
¢innosti jednotlivych pracovnikii. Jejich tkoly jsou v krat§im ¢asovém horizontu tydnii ¢i

meésicu.

top mgmt

stiedni
mgmt

mgmt prvni
linie

Obrizek 2 Role manaZerskych funkei p¥i napliiovani podnikovych cilii ®
1.4 Vedeni vs. Rizeni

Moderni management rozliSuje fizeni a vedeni. Zatimco Fizenim se rozumi dosahovani
vysledki s pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani veskerych
pottebnych zdroji — tj. lidi, pen¢z, budov, zafizeni a jiného vybaveni, informaci a znalosti.
Jako vedeni se oznacuje zaméfeni na nejdulezitéjsi zdroj — na lidsky kapital. Tento proces
je zaméfen na vytvareni a sdileni vizi do budoucna, motivaci lidi, ziskavani jejich

oddanosti a angaZovanosti.

6 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz.
vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.
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Tabulka 1 Rozdily mezi Fizenim a vedenim (Kotter) ’

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

e Orientaci na zvladani slozitosti pomoci
planovani a alokace penéznich
prostiedku s cilem fadn¢ dosahovat
vysledki, nikoliv dosahovat zmény.

e Formovani schopnosti plnit plany
pomoci vytvareni organizacni struktury
a jeji zabezpecovani pracovniky -
vytvatreni personalnich systémd, které
mohou realizovat plany tak pfesn¢ a
efektivng, jak je to jen mozné.

e Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problému - formalni a
neformalni porovnani vysledka s
planem, zjist'ovani odchylek a poté
planovani a organizovani sméfujici k
feSeni problémd.

Orientaci na dosahovani zmény pomoci
vytvafeni vize budoucnosti a vytvaieni
strategii potfebnych k tomu, aby bylo dosazeno
zmén potiebnych k uskutecnéni dané vize.
Sesikovani lidi pomoci komunikace o novych
smérech a vytvareni koalic, které chapou vizi a
jsou odhodlany ji uskute¢nit.

Pouzivani motivovani lidi za ucelem jejich
aktivizace - nenutit je, aby se dali spravnym
smérem tak, jak to délaji rizné nastroje
kontroly, ale zabezpecCovat to pomoci
uspokojovani zakladnich lidskych potieb k
uspéchu, pocitu sounalezitosti, uznani,
seberealizace, pocitu kontroly nad svym
vlastnim zivotem a schopnosti Zit podle
vlastnich predstav.

" ARMSTRONG, Michael a Tina STEPHENS. Management a leadership. Praha: Grada, 2008. Expert

(Grada). ISBN 978-80-247-2177-4.
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2 PROCESNI RiZENIi
2.1 Procesy

Je mnoho definic pojmu proces. Norma CSN EN ISO 9000:2006 definuje proces jako
»wSoubor vzajemné souvisejicich nebo vzdajemné se ovliviiujicich cinnosti, ktery premeénuje

vstupy na vystupy‘.
Literatura uvadi i dal$i mozné definice, mezi nimi je mozno uvést nasledujici:

,,Procesem rozumime soubor dilcich aktivit v jedné nebo vice alternativach preménujici
vstup na vystupy za pouziti zdroju. Kazdy proces miize mit vice alternativnich vystupu.

Jednotlivé aktivit jsou fazeny chronologicky tak, jak po sobé logicky ndsleduji. “®

., Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich cinnosti a/nebo subprocesii, které
prochazeji jednim neb0 vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji materidlni,
lidske, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro

externiho nebo interniho zdkaznika. “°

Procesy a jejich jednotlivé ¢innosti musi byt fizeny a je nutné jednotlivé procesy definovat.

Pro lepsi predstavu je vhodné grafické zndzornéni.

8 KRYSPIN, Ludek. Ekonomika procesné Fizenych organizaci. Praha: Oeconomica, 2005. ISBN 80-245-
0965-2.

® SMIDA, Filip. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. Management v
informacni spolec¢nosti. ISBN 978-80-247-1679-4.
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PROC? Smysl, potfeba — spouitée procesu

EDY? Eozhodnuoti, udilost, informace, plan

JAK? SEmémice, technologicky postop, know-how
EDO? Odpovédnost

ZA KQLIK? Rozpotet, naldady, vinosy
KVALITNE? M&feni a kontrola

co? Procesy Tv" Cco?
VSTUPY {transformace) * VYSTUPY

CIM?  Mechanismy
Technelogie, prace, kapital
ZDEOJE

Obriazek 3 Definice procesi *°

Rizené podnikové procesy by mély byt identifikovatelné, modelované a popsané,
monitorované, vyhodnocované a stale zlepSované, jen tak je mozno dosahnout naplnéni

podnikovych cili organizace.

Rada nedostatkii a problémii s produkty vyjde najevo, az kdyz je znam vysledek urcité
operace, sledu cinnosti anebo celého realizacniho procesu. Reakce na né jsou opOzdené a
nekdy i nepresné, nebot se obtizné odhaduji priciny jejich vyskytu. “‘* Cilem sou¢asného
managementu je snaha o v€asné rozpoznani moznych nedostatkli procestt vyroby a i

piedchazeni moznym Skodam, vysledkem by mél byt produkt odpovidajici pozadavkim.
2.1.1 Klasifikace procesu

Zakladni a pro praxi pravdépodobné nejvhodnéjsi déleni procesli je na procesy hlavni,
podptrné a fidici. Dllezitou soucésti jsou zaznamy, které prokazuji funkcnost a realizaci

jednotlivych procest.

10 KRYSTUFEK, Tomés. Organizaéni fizeni. Financni-fizeni [online]. ©2011-2016 [cit. 2016-07-07].
Dostupné z: http://www.financni-rizeni.cz/organizacni-rizeni

11 VEBER, J. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007, 201 s. ISBN 978-
80-247-1782-1.
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Jako hlavni procesy se oznacuji kliCové procesy probihajici napfi¢ spolecnosti, jsou
orientovany vuc¢i zékaznikovi dané organizace, vytvareji vyrobek nebo sluzbu, tedy

ptidavaji pfimo hodnotu a generuji trzby.

Podpiirnymi procesy oznacujeme vSechny procesy s cilem zajisténi fungovani hlavnich
procesil a organizace. Tyto procesy neprobihaji napti¢ organizaci — kazdy z téchto procest
je nmutné tidit dle skupiny, do niz patii. Nepfimo piidavaji hodnotu, nemaji externi
zakazniky, ale hovotfime zde o zdkaznicich internich, a ani negeneruji trzby. U téchto

procesu se vyuziva i tzv. outsourcing.

Ostatni aktivity jsou planovany, organizovany a koordinovany Fidicimi procesy a

¢innostmi. Tyto ¢innosti probihaji napfic¢ spolecnosti.

Tabulka 2 Typy, zpiisob Fizeni a vieobecn4 charakteristika podnikovych procesi *?

. Charakteristika procesu
T Zpisob, jakym S P : X .
¥p procesu ma byt fizen Pridava Probiha napfic Ma externi Generuje triby
hodnotu? organizaci? zakazniky? (zisk)?

hlavni vykonové ANO AMNO ANO ANO

ridici nakladové ME AN MNE NE
podplrmy vykonoveé, moZnost ANO NE ME ME

outsourcingu

2.2 Rizeni procesit ve spole¢nosti

V soucasné dobé je nejen v teorii, ale pfedev§im v praxi kladen ddraz na procesy a s nimi
spojenym procesnim fizenim. 20. stoleti bylo ve znameni funk¢niho fizeni, ale v dobé
globalizace, nartGstu konkurence a vzristajicich pozadavkil zdkazniki se funk¢ni fizeni

neukazuje jako vhodné a je na Ustupu.
2.2.1 Funkéni Fizeni

Zakladem funk¢éniho managementu, jehoz podstatou je hierarchické uspotadani organizace

s vymezenim nadfizenosti s podfizenosti, je ¢lenéni organizace do jednotlivych funkénich

12 SMIDA, Filip. Zavadéni a rozvoj procesniho ¥izeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. Management v
informacni spolec¢nosti. ISBN 978-80-247-1679-4.
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slozek, délba prace a specializace slozek na dany okruh ¢innosti. Velky rozmach funkéniho

fizeni nastal pfedevsim pii zavedeni pasové vyroby H. Fordem.

Definice, kterou uvadi ve své publikaci Monika Grasseova, je zcela vysvétlujici:
Hlavnim znakem funkcniho pristupu k rizeni je deleni prdace mezi funkcni jednotky
vytvorené na zaklade jejich dovednosti. Tomuto clenéni dale odpovida organizacni
struktura, ktera je zalozena na utvarech vykonavajicich dilci casti procesu, aniz by byl

sledovan cely tok ¢innosti jako celek. “*3

Hlavni nevyhodou funk¢nich ttvart a jejich organizaénich struktur je jejich izké zaméreni
na svou vymezenou oblast ¢innosti a na své odpoveédnosti. Orientaci jen na své potieby
sloZky tak Casto ptehliZeji potfeby ostatnich slozek a mohou tak negativné ovlivnit findlni
produkt celé organizace. Tedy snaha o uspéch daného utvaru mize byt v protikladu
s uspéchem celé organizace. Pro piiklad je moZzné uvést vztah vyrobniho ttvaru a oddé€leni
kvality. Kdy se vyroba snazi o maximalni objem produkce, minimum prodlev a pferuseni,
naopak ukolem oddéleni kvality je snaha o 100% kvalitu vyrobkl. V pfipadé nesrovnalosti
se oddéleni kvality snazi o napravu a ma tak vliv na plynulost vyroby a je tak v rozporu
s vyrobou. Rozpor se pak vétSinou musi feSit na vySsi urovni organizace. Tyto rozpory a
sledovani vlastnich cilii jednotlivych utvart vedou k neefektivnosti celé¢ organizace a tedy

o negativnimu ovlivnéni jejich vysledk.

2.2.2 Procesni Fizeni

Jednim z duvodu odklonu od funkéniho fizeni byl zamér zvyseni o flexibilitu firem a snahu
se tak prizptisobit ménicim se podminkam, které jsou mj. ovlivnény jiz zminénou
globalizaci. Tomuto napomaha procesni fizeni, které se funk¢nim managementem

rozdélené tvary snazi spojit v jeden procesné fizeny celek.

Rozvoj procest a procesniho fizeni je mozno datovat na obdobi po 2. svétové valce, kdy
dochazelo i k vyvoji/rozvoji systémi managementu jakosti. Hlavni rozvoj a zavadéni do
praxe zapocal v 90. letech 20. stoleti, kdy byla vydana kniha Reengineering the
Corporation: A Manifesto for Business Revolution (CHAMPY J. - HAMMER M., Harper
Business, New York 1993).

13 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a Roman HORAK. Procesni fizeni ve verejném sektoru:
teoreticka vychodiska a praktické priklady. Brno: Computer Press, 2008. ISBN 978-80-251-1987-7.
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Cilem procesni fizeni, jez se oznaCuje také anglickym ndzvem Business Process
Management (BPM), je dosazeni dlouhodobého vykonu organizace s co nejlepSimi a

nejkvalitnéj§imi vysledky. Definice BPM jsou ve své podstaté obdobné:

., Procesni rizeni (management) predstavuje systéemy, postupy, metody a nastroje trvalého
zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych
procesu, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit

stanovené strategické cile. “*

., Procesni Fizeni predstavuje proces systematické identifikace, vizualizace, méreni,
hodnoceni a neustdlého zlepSovani podnikovych procesii s vyuzitim metod a principu, které
Jjsou zaloZeny na procesnim pristupu a sméruji k zajistovani vykonnosti podniku (Burlton,

2001; Zévadsky, 2005). 5

Pro srovnani a zakladnich charakteristik vySe uvedeného funkéniho a procesniho fizeni a

jejich rozdilii poslouzi nize uvedena tabulka 3.

4 SMIDA, Filip. Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. Management v
informacni spole¢nosti. ISBN 978-80-247-1679-4.

15 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni Fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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Tabulka 3 Srovnani funkéniho a procesniho pojeti Fizeni *°

FUNKCNI PRISTUP

PROCESNI PRISTUP

Lokalni orientace pracovnik.

Globalni orientace prostednictvim procesi.

Problém transformace strategickych cili
do ukazatelt.

Propojeni strategickych cili a ukazatelti
procesu. U procesniho pfistupu je maximalné
vystihujici charakteristika: Myslete globalné,
jednejte lokalné.

Orientace na externiho zakaznika.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni na
interni zdkazniky a dodavatel — minimalni
soucinnost s jinymi ¢innostmi.

Existence internich a externich zakazniki.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji pro
provadéné cinnosti a od koho je prebiraji a jaké
vstupy a komu poskytuji k realizaci
navazujicich ¢innosti — soucinnost s jinymi
¢innostmi.

Problematické definovani zodpovédnosti
za vysledek procesu a tvorby hodnoty pro
zakaznika.

Zodpoveédnost a tvorba hodnoty pro zakaznika
je ur¢ovana podle procestl.

Komunikace pfes ,,vrstvy“ organizaéni
struktury.

Komunikace v ramci pribéhu procesu.

Problematické ptifazeni nakladd
k ¢innostem.

Ptimé ptitazeni nakladiim k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami
¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potiebami
procest a zakaznikd.

Me¢feni ¢innosti je izolovano od kontextu
ostatnich ¢innosti.

Me¢feni ¢innosti zohlediuje jeji pozadovany
prinos a vykon v rdmci procesu jako celku.

Informace nejsou mezi ¢innostmi
pravideln¢ sdileny.

Informace jsou pfedmétem spole¢ného zajmu a
jsou bé&zn¢ sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
prispéni k dané ¢innosti.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
piispéni k vykonnosti procesu, respektive
organizace jako celku.

Ucast zaméstnancil na feSeni problémi je
nulova nebo je omezena pouze na jimi
provadénou ¢innost.

Podstatné problémy jsou pravidelné feSeny
tymy slozenymi napfi¢ ¢innostmi (v ramci
procesu) ze vSech trovni organizace.

16 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a Roman HORAK. Procesni iizeni ve verejném sektoru:
teoreticka vychodiska a praktické priklady. Brno: Computer Press, 2008. ISBN 978-80-251-1987-7.
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2.2.3 Faze procesniho Fizeni

Podstatou procesniho fizeni je neustaly vyvoj, jeho jednotlivé fize je mozno rozdélit do

péti kroka.

e Strategie a jeji tvorba — prvnim krokem spolecnosti je navrh a vybér vhodné
strategie, ktera bude definovat cile a smér a kterd bude rozpracovana az na uroven

klicovych faktori uspéchu (KPI), aby byla vyuzitelna pro fizeni procesu.

e Design/modelovani procesi — vystupem je definovani a navrh podnikovych
procesii a nasledné i kli¢ovych ukazateli hodnoceni vykonnosti procest (vcetné

jejich méfeni a hodnoceni). Pro popis procesii Casto slouzi mapy procest.

e Automatizace/vykonavani procesu — jde o implementaci navrzenych modelt do
praxe. Dulezit¢ je dodrzovani navrzenych modeld a jejich soulad s definici

vykonavaného procesu.

e Analyza procesi — slouzi k poskytnuti informaci o procesech, ktery umoziuje

optimalizaci procesi. Data se ziskavaji z pfedchozich ¢innosti.

e Optimalizace procesi - diky monitoringu procest a jejich analyzou je mozné
vyhodnoceni vystupii, nalezeni moznych odchylek a navrhi ke zlepSeni procest a
S tim spojenymi ¢innostmi spolecnosti. Mensi zmény je mozno implementovat
takika okamzité, vétsi zmény mohou vést ke zméné strategie. V tom piipadé dojde

k zapoceti celého tohoto procesu.
2.3 Modelovani a mapa procest

Pro zachyceni a uvédomeéni si vSech Casti procest se pouziva grafické znazornéni/model
procesii. Diky vizualizaci je umoznéna piehlednost a néasledny popis jednotlivych ¢asti

dané ¢innosti.
2.3.1 Procesni mapy

., Procesni mapy slouzi k zaznamendni procesu, které v podniku probihaji. Hlavnimi

pozadavky pri zndzornéni jejich priibéhu je jednoduchost, piehlednost a uplnost. “*

17 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni Fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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Pro znazornéni se pouziva celd fada ndstroji, jimiz jsou casto ucelené systémy
modelovani. Mezi nejznadméj$i modelovaci programy patii napt. ARIS, ProcessGuide,
Power Designer, Business Process Modeling Notation (BPMN - diagram podnikového

procesu).

Systém ARIS je bézné¢ pouzivany pro modelovani procesi. V systému ARIS je nutné
zachovani konceptu urovni, kdy jsou zaznamendvany procesy v procesni oblasti, dale se
rozvadéji do hlavnich procest, podprocesii az na uroven jednotlivych cinnosti. Tento

hierarchicky zapis je pouzivan 1 v jinych systémech.

I ™

Rizeni dodavateld

Pr last N 1T /

'd ™
Rizeni zasob
Hlavni proces . y,
SR VN
Proces Pfijem zbozi
. @ v
Cinnost PFijem expediénih
listu

Obriazek 4 Koncept tirovni dle ARIS *®

Pti sestavovani map je obvykle pouzivan postup, kdy nejprve dojde k tvorbé mapy procest
s hlavnimi procesy MPTH, ktera obsahuje tti zakladni typy procest — hlavni, podptirné a
fidici. Kazdy z téchto procest je nasledn¢ rozpracovan na trovni hlavnich procest MTPH.
Nejpodrobnéj$i zéapis jednotlivych procesii je vypracovan na Urovni fetézce procesl
fizeného udalosti — tzv. EPC (Event-driven Process Chain). EPC znazorfuje pracovni

postupy s jednotlivymi pouzivanymi daty, procesnimi kroky, produkty aj.

18 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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Procesy

3 ?; EPC

)= Hlavni procesy

Obrazek 5 Koncept tvorby procesnich map v systém ARIS'®

2.3.2 Identifikace a popis procest

Procesni model je slozen z jednotlivych prvki, jez udéavaji informace o popisovaném
procesu. Soucasti modelu je 1 dokumentace, jez slouzi k nasledné analyze procesu.
Jednotlivé procesy se skladaji z nasledujicich zdkladnich prvki, které se dle literatury

mohou riizn€ nazyvat/oznacovat, ale podstata se neméni.

e Vstup procesu — popis stavu vyrobkl/sluzeb pted piisobenim nasledné¢ho procesu.
Napt. pfijata objednavka, obdrzena faktura, ptikaz aj.

e Vystup procesu — popis stavu po pusobeni procesu, tedy co je realizovanym
vyrobkem nebo sluzbou. Napi. uhrazend faktura, vyskladnény material, hotovy
vyrobek, vyfizend/zamitnutd Zadost apod.

e Vlastnik procesu/Schvalovatel — 0soba zodpovédna za proces, véetné definice
rozsahu pravomoci a odpovédnosti

e Vykonavatel — v ramci procesu je nutno tuto pozici vzdy identifikovat

e Zakaznik — interni ¢i externi zdkaznik vystupu procesu

19 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni izeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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e Hranice procesu — uréuje rozmezi pravomoci vlastnika procesu, dodavatele a
zakaznika

o Cinnosti — popis navazujicich aktivit/funkci umozujicich transformaci vstup na
vystupy

e Pridana hodnota — popis/specifikace, co obdrzi zakaznik

e Zdroje procesu — vyjadieni spotieby zdroji nezbytnych pro vykon procesu; jde o
zdroje lidské, materialni i finan¢ni

e Doba cyklu — doba od zadani pozadavku az k uspokojeni zakaznika

e Kiritické faktory uspéchu — faktory ovliviiujici ptidanou hodnotu zédkaznika
2.4 Méreni vykonnosti procesu

Procesni analyzou posuzujeme vykonnost kazdého procesu samostatné. Nedilnou soucasti
hodnoceni vykonnosti je méfeni a monitorovani. Diivodem je mimo jiné 1 snaha o neustalé

zlepSovani a ptizplisobovani procest dle pozadavkl zékaznikd.
Na procesy a jejich vyvoj maji vliv dle Vachala tyto hlavni elementy?’:

= Trh - tempo vyvoje trhu, konkurence, ménici se pozadavky zakaznikt
= Technologie — nové technologie a substituty
= Zivotni faze firmy — zména a vyvoj organizaéni struktury a firemni kultury

= Limity — omezeni zdroju, legislativa, restrikce

Kazdy proces je nutno pravidelné kontrolovat a ptipadné upravovat. Zmény vétSiho

rozsahu spolu s tvorbou novych procesi jsou spojeny jiz s inovacemi ¢i reegineeringem.

Mezi nejcastejsi nedostatky hodnoceni vykonnosti patii naptiklad absence cilovych hodnot
procesii, nevhodné ukazatele méfeni, nepochopeni smyslu méfeni ¢i chaoticka préce

s vysledky.

2.4.1 Metriky

Metrikou rozumime métitelny Gdaj procesu, je konkrétné definovana s uvedenou metodou
a rozsahem meéfeni. Tyto udaje stanovuji kvalitu, kvantitu ¢i finan¢ni ukazatele daného

procesu.

20 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA.. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni Fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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Metriky jsou definovany nasledujicimi atributy: nazev a identifikace, algoritmus (resp.
vzorec), definice, vlastnik, dimenze (mérnd jednotka, organiza¢ni jednotka, casové
obdobi...), vychozi a cilovd hodnota, zdroj dat pro méteni, méfeni (postup, zpisob,
periodicita, harmonogram, odpovédnost a vykazovani vysledki), ovéfovani (postup,

zpusob, periodicita, odpovédnost a vykazovani vysledkil ovéfovani spravnosti méfeni). !

Me¢éfteni se zaméiuji napiiklad na nésledujici kategorie vykonnosti procest:

= Efektivnost ndkladi — méteni nakladd na produkt, procentudlni vyjadieni naklada
Z vynosu, aktudlni ndklady ve srovnani s naklady rozpoctovanymi aj.; naklady je
mozno délit na materidlove, mzdove, dle jednotlivych atvart. ..

= Produktivita zaméstnanct — sledovani vystupt produkovanych jednim pracovnikem

= Uginnost/spolehlivost/kvalita procesti — mezi zakladni ukazatele patii chybovost a
jeji vliv na efektivnost procesti, je moznost sledovat i objem automatizace ve
vyrob¢ aj.

= Doba trvani procesi/délka cyklu — vyjadieni doby potiebné k provedeni dané

operace pii zohlednéni urcité miry neshod béhem procesu

Jednotlivé metriky pak slouzi k celkovému piehledu o stavu procesu. Sledovanim a
analyzou jednotlivych vysledkti téchto a jinych ukazateli v celkovém srovnani umoziuje
definovat efektivnost jednotlivych procest, aniz by byl negativné ovlivnén celkovy vystup
firmy. Ptikladem je zvySeni automatizace ve vyrobé na ukor vysokych nakladi, které

mohou negativné ovlivnit finan¢ni vysledek spolecnosti.

Metriky délime mezi tvrdé a mékké. Tvrdymi metrikami oznacujeme objektivné
meétitelné ukazatele, jez jsou snadno métitelné, dostupné bez vicenakladli a je mozné je
pievést na finan¢ni vyjadieni za stanovené obdobi. Tvrdé metriky se dé€li na vysledkové

(,,Leg* - zaméFené na cil) a vykonnostni (,, Lead “ — méfeni vykonnosti a miry podpory).

Pod oznacenim mékké metriky jsou rozumény méfeni a hodnoceni Grovné vykonnosti
procest auditnim zpusobem. Koncepce mékkych metrik je v souladu s ucelem pouziti a

hodnoti se jimi mj. plnéni internich cild, vykonnost zdroji.

21 UCEN, Pavel. ZvySovani vykonnosti firmy na bdzi potencidlu zlepseni. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-
247-2472-0.
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2.4.2 Hodnoceni vyspélosti procest

U procest je mozno hodnotit i stupen jejich rozvoje/vyspélosti. Metodou Capability

Maturity Model (CMM) byl kdysi méfen stupen vyspélosti vyvoje informa¢niho systému,

ale nyni je interpretovana i pro procesy v organizacich. CMM definuje nize uvedenych pét

tirovni zralosti organizace?%:

Vychozi (nultd) troven ,nezralosti“ — chaotické, neprocesni vedeni procesti;
procesy jsou pouze kusé, vazané na vykonavatele procesu a jeho schopnosti;

nesystematické procesy fizené bez nadhledu na dal$i navaznosti a vazby

Opakovatelna (prvni) troven zralosti — snaha o fizeni procesti s existujici
evidenci pozadavkl, planti a nakladt, umoziujici nasledné analyzy a realizujici

planovani v kontextu; opakovani postupti vede k moznym tspéchlim

Definovana (druha) droven zralosti — existujici systematické formulace fidicich 1
vykonnych ¢innosti, jeZ jsou definovany ve standardech dané spolecnosti; procesy

jsou soucasti jednotlivych slozek procest

Rizena (tieti) Groven zralosti — probihajici méteni prubéhu, vlastnosti, funk¢nosti
a vysledkli procest; data jsou shromazdovana a vyhodnocovana; systematické

fizeni procest a vyslednych produktii

Optimalizovana (nejvyssi) troven zralosti — systematické rozvijeni systému
procest,, jez je charakterizovano neustavajicim zlepSovanim vysledkt, plné
procesn¢ fizend organizace, kterd se neustdle snazi o zlepSeni, uplatiluje nové

metody a je oteviena novym podnétim

Posun z jedné urovné zralosti do nasledujici, vy$$i urovné je pomoci postupného

zlepSovani procesti a zvySovanim systemati¢nosti V organizaci a jejich utvarech.

22 REPA, Vaclav. Procesné Fizend organizace. Praha: Grada, 2012. Management v informaéni spole¢nosti.
ISBN 978-80-247-4128-4.
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2.5 Kontrolni plan - Control plan

Kontrolni plan je definovan dle normy ISO/TS 16949:2009 jako dokumentovany popis
systému a procestt pozadovanych pro fizeni produktu, obsahuje charakteristiky produktu,
jako i zapojenych procesi ¢imz pomaha zajistovat kvalitu produktu. Tento dokument
konkrétné stanovuje: co, kdo, jak, ¢im a jak ¢asto ma na produktu kontrolovat a kde ma o

tom provést zaznam.??

Piivodni oznaceni Kontrolniho planu, které se stale jesté v nékterych firmach pouziva, je
tzv. Technologicky postup ¢i Postup vyroby, které popisuji posloupnost vSech vyrobnich a

kontrolnich operaci.

Pro firmy vyrabéjici produkty pro automobilovy primysl se vSak Kontrolni plan vytvari
jako samostatny dokument, na zékladé pozadavku normy ISO/TS 16949:2009 a z divodu
potteby oddéleni Technologického postupu, obsahujiciho zpravidla i know-how
spole¢nosti, od Kontrolniho planu, ktery je mimo jiné i soucasti PPAP (Production Part

Approval Process) a ktery se na pozadani pfedklada zakaznikovi.
2.5.1 Typy kontrolnich plani
Kontrolni plany je mozné délit na nasledujici typy?:
= Prototypovy kontrolni plan — pro nové vyvijené produkty a jejich ovéfeni,

= Piedsériovy kontrolni plan — pro nové zavadéné vyrobky, zavadéjici vice

kontrolnich operaci pro verifikaci nez sériovy kontrolni plan,

=  Sériovy kontrolni plan — z produkti, u nichz byla uspésné provedena verifikace;
tento typ kontrolnich plant je nejen pro konkrétni vyrobky, ale i pro skupinu
podobnych produkti.

2.5.2 Tvorba kontrolniho plianu

Prvotnim podkladem kontrolniho planu je tzv. Flow chart — postupovy diagram realizace

vyrobku — jenz obsahuje jak vyrobni, tak kontrolni operace. DalSim daleZitym

23 EICHLER, Tomés. Kvalita jednoduse: Kontrolni plan [online]. 2016 [cit. 2016-07-29]. Dostupné z:
http://kvalita-jednoduse.cz/kontrolni-plan/

2 BEICHLER, Tomés. Kvalita jednoduse: Kontrolni plan [online]. 2016 [cit. 2016-07-29]. Dostupné z:
http://kvalita-jednoduse.cz/kontrolni-plan/
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dokumentem jsou vystupy z FMEA, které se nasledné promitaji do Kontrolniho planu.
Neméné podstatnymi jsou i pozadavky zakaznika, jakymi mohou byt napiiklad méteni
ur¢itych charakteristik se zadanou cetnosti méfeni. U Flow Chart, FMEA a Kontrolniho
planu je nutnd vzajemna navaznost. Tato provdzanost se pak Casto pfezkoumava béhem

zakaznickych ¢i certifikacnich auditt.

Kontrolni plan obvykle byva zpracovavan technologem, prototypovy kontrolni plan pak
vytvari zpravidla oddéleni vyvoje a konstrukce. Kontrolou a ptipadnou revizi Kontrolnich

planti maji poté na starosti pracovnici, kteti budou produkt nasledné kontrolovat.

Aktualizace Kontrolniho planu je provadéna na zakladé zménénych pozadavkl zakaznika,
piijatych reklamaci od zakaznika, béhem feseni internich neshod ¢1 pfi internich auditech

(procesni a vyrobkové audity).

Spravné vytvofeny Kontrolni plan je ufinnym ndstrojem pro efektivni provadeéni

kontrolnich procest, jez se vazi k popisovanému produktu.

FMEA Produktu \
\ /_/.-r Kontrolni Plan

FMEA Procesu \

Detajlni Instrukce
Operitora

Procesni Flow Chart

Obrazek 6 Hlavni techniky spojené s tvorbou kontrolniho planu (pitevzato a pieloieno od W.Winchell)?®

25 WINCHELL, William. Inspection and measurement in manufacturing: keys to process planning and
improvement. Dearborn, MI: Society of Manufacturing Engineers, c1996. ISBN 0872634744.
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2.6 Metody analyzy a prevence rizik

Pii snaze o zlepSovani procesti je nutnd identifikace moznych rizik, jejich vcasnym
rozpoznadnim, navrhem moznych feSeni a naslednymi akcemi je pak mozné zavedeni
prevence. Cilem prevence je pfedchazeni a minimalizace rizik. Ne&ktera rizika je mozna
odstranit jejich popsanim, jina rizika zname, ale jsou Spatné¢ odhadnuta a néktera rizika
vilbec nepredpokladame. Rizika definujeme jako funkci pravdépodobnosti vyskytu a
velikosti jeho dopadu (dasledkt). Z tohoto diivodu neni cilem pouze rizika identifikovat,
ale vyuzit vhodnych prostiedki pro jejich minimalizaci ¢i Uplnou eliminaci.

NejpouzivangjSimi metodami jsou metody FMEA, FTA a POKA-YOKE.

2.6.1 FMEA - Failure Mode and Effects Analysis

FMEA (analyza pfi¢in vad a jejich duasledkil) je strukturovana metoda urcend pro
odhalovani a definovani vSech realnych a pfipustnych zplisobl selhani (slabych stranek
vyroby/procesu), kvantifikace rizik, vyhodnocenim vhodnych opatteni pak k jejich snizeni
¢1 eliminaci. Obvykle se provadi tymove ve fazi planovani vyrobku, sluzby, procesu nebo

projektu.
Charakteristickymi rysy této metody jsou:

e systémovy piistup - uceleny a piesné ohrani¢eny funkéni systém produktu/procesu
S definovanymi vazbami vnitfnimi i okolnimi

e induktivni charakter - rozloZeni sledovaného objektu na elementarni prvky s jejich
naslednou analyzou a vysledky vztahujicimi se k celku

e preventivni charakter - definice a zkoumani moznych vad se snahou jejich
nasledného vyskytu

e tymovy ptistup — feSeni aplikace metody v tymu
Obecné déleni metody FMEA je dle objektu zkoumani, specifickymi formami jsou:

= FMEA produktu / navrhu / konstrukce (Pruduct/Design FMEA) — analyzuje
problémy na konkrétnim vyrobku (sluzb€) jejichz pti¢ina spociva v konstrukci a
jez vede ke spolehlivosti produktu. Zodpovidame zde dotaz: Jak miize produkt

selhat?
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= FMEA procesu (Process FMEA) — soustfed’uje se na rizné vady a rizika procesu
vztahujicim se k jednotlivym 1 vice produktim. Potencionalni pficiny zéavad
procesu je mozno rozdélit do péti skupin: lidsky faktor, material a suroviny,
zafizeni a stroje, metodika a vyrobni postupy a vliv prostfedi. V tomto piipadé
odpovidame na otazku: Jak miize selhdani procesu ohrozit produkt, efektivnost i

bezpecnost vyroby?

Obecny postup metody FMEA, které jsou platné jak pro produktovou, tak i procesni
FMEA, jsou: definovani objektu, identifikace rizik, identifikace disledkd rizik,
identifikace a analyza pfiCin rizik, zmapovani dosavadnich opatfeni, identifikace miry

rizika, napravnd a preventivni opatieni.

Tato metoda je pozadovanou preventivni metodou jakosti v automobilovém primyslu, ale

je téz Casto pozadovana v odvétvich jinych (napt. farmaceuticky pramysl).
2.6.2 FTA — Fault Tree Analysis

Alternaci vySe popsané metody je metoda FTA (analyza stromu vad), ktera téz slouzi
Kk identifikaci a kvantifikaci moznych pfi¢in vzniku vad. Je vhodna pro analyzy
spolehlivosti a bezpe€nosti slozitych systémut, kde mlize vada nastat kombinaci vicero

riznych déjh. I u této metody se vypocitava mira rizika, Ze vada nastane.

Ptistup identifikace a analyzy rizik je od metody FMEA odlisny. Metoda FTA definuje
vadu — tzv. vrcholovou udalost (vyrobek nefunguje, chyba v procesu, pracovni turaz aj.) a
postupnym hledanim se stanovi dil¢i udalosti, které mohly vadu zptisobit. Vhodnou
pomiickou je stromovy diagram, ktery uspoiadd a zptehledni sled dilc¢ich udalosti do

ruznych urovni.
2.6.3 POKA-YOKE

Zéakladni myslenkou této ptivodem japonské metody je ,,identifikovat chybu diive, nez
vyvola n&jakou vadu®. POKA se piekladd jako zabranéni, YOKE znamena nahodné /
nezamyslené chyby. Metoda Poka-Yoke se zaméfuje na v€asné odhaleni a zabranéni

nezadoucich nasledkil a ne na feSeni pficin.

Cilem této metody je realizace jednoduchych technickych feSeni, jejichz pomoci se

dosdhne bezvadnosti konstrukce vyrobku ¢i procesu sluzby. Metoda se zaméfuje

pfedevSim na lidsky faktor. Mezi pfi¢iny lidskych chyb patfi mj. imyslné pochybeni,
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nedostatecna kvalifikace, nedostatecna ¢i chybéjici technika, pfehnané pozadavky,

nepozornost, nedostate¢na koncentrace, nevysvétlitelny zptisob jednani aj.

Jmenované vady je mozné po odhaleni zdroje teSit — napt. Skolenim, zvySovanim
motivace, modernizaci ¢i organiza¢nimi zménami. Dal§i mozna feSeni jsou vystrazna
zafizeni (svételna, zvukova), regulaéni mechanismy (pojistky, zarazky, ¢idla), zasahy do
konstrukce (ochranné kryty, redukce moznosti manipulace) nebo vizudlni znaceni (barvy,

vizualizace postuptl).
2.7 ZlepSovani procesu

Zakladnim piedpokladem uspéSnosti organizace je snaha o neustalé zlepSovani. Divody
jsou proaktivni i reaktivni, jde napiiklad o pozadavky zakaznikd, odstrafiovani vnitini
neefektivity organizace, neustaly vyvoj védy a techniky, konkurence, vyvoj vnéjSich
podminek (legislativa aj.) ¢i zlepSujici aktivity zaméstnanci organizace. ZlepSujici metody

jsou napiiklad PDCA, Kaizen, Lean Production ¢i Six Sigma.
2.7.1 Cyklus PDCA

Obecnou metodou zlepSovani je tzv. Demingliv zlepSovaci proces, znamy pod oznacenim

metoda PDCA. Tento postup se sklada ze ¢ty krokd:

= Plan (Planuj) — pecliva ptiprava zlepSovani, analyza a definice problému, navrh a
vybér feseni

= Do (Vykonej) — realizace a monitorovani pribéhu feseni

= Check (Zkontroluj) — vyhodnoceni spravnosti zlepSeni

= Act (Reaguj) — pii pozitivnim vyhodnoceni zajistit trvalé zavedeni

Vhodnou moznosti zlepSovani je tymova prace. Mezi nejcastéji pouzivané techniky patii

brainstorming, brainwriting, delfska metoda ¢i skupinovy rozhovor.
2.7.2 Kaizen

Dalsi rozsitenou metodou je filozofie malych zmén tzv. Kaizen. Jde o neustalé zlepSovani
kdykoliv a ¢ehokoliv, tykd se jak fadovych zaméstnancii, tak i manaZeri. Malé zmény
nenasilného charakteru, které se stavaji béZznou soucasti chodu firma, maji zasadni a trvaly

piinos pro kazdou organizaci.
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Jednou z koncepci je tzv. 58S, jez je souborem péti japonskych slov:

= Seiri — utfidit a vyradit v§e nepotiebné (odstranéni nepotiebnych stroji, naradi,
vadnych produktt apod.)

= Seiton — uspotadat (urceni stalého mista vSech objektd, pro lepsi orientaci)

= Seiso — uklidit (udrzovani pofadku na pracovisti)

= Seiketsu — osobni ¢istota (pfijmuti ¢istoty za osobni zvyk)

= Shitsuke — disciplina (poslusnost vii¢i pracovnimu fadu dilny)

Kaizen by mél probihat opakované (nejlépe kazdodenng), vSichni maji moZnost se

zucastnit a probih4 na vSech urovnich organizace.
2.7.3 Lean Production

,Snahy zamérené na snizovani nakladii byly v posledni dobé spojovany s pristupy,
souhrnné oznacovanymi jako zestihlovani (Lean Production) a vychdzely z teze, Ze se
firma, ma-li letét vzhiiru, musi zbavit vseho, co ji brzdi v ristu. Zaroven byly a jsou

uplatiovany pristupy zamérené na riist produktivity. “*®

Moznosti zlepSeni se tykaji celé organizace, kdy je nutné zaméftit se na faktory poskozujici
ekonomiku firmy (manka, zpronevéry, pokuty) a co nejvhodnéjsi vyuziti disponibilnich
zdrojii a Casu. V této souvislosti je 1 snaha o odstranéni vzniku ztrat — napt. nadprodukce,

prostoje, vady a neshody, nedostatky v plynulosti provozu, plytvani aj.

V oblasti zvySovani produktivity se ¢asto uplatfiuji mj. metoda Just in Time (JIT — ,,pravé
v€as®) zaméfend na plynulost materidlovych toki, metoda zlepSovani provozni udrzby ¢i

jiz zminény koncept 5S tykajici se uspotadani a poradku na pracovisti.
2.7.4 Six Sigma

Strategie Six Sigma zvySuje efektivitu a hodnotu podniku neustalym zdokonalovanim
podnikovych procest, Orientuje zejména na zapojeni vrcholového managementu a zavadi
se ,shora doli“. Tato zlepSovaci filozofie je zamétena predevSim na prevenci a

minimalizaci neshod, zkraceni priibézné doby vyroby a tsporu nakladid. Metoda pouziva

26VEBER, J. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007, 201 s. ISBN 978-
80-247-1782-1.
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statistické vypocty, kdy organizace nesleduje pouze zprimérované hodnoty, ale soustfedi

se 1 na odchylky a jejich Skodlivy vliv na efektivitu organizace.

Zékladem koncepce Six Sigma je aplikace metodiky DMAIC. DMAIC se sklada

Z nasledujicich kroku:

= Define: stanoveni ucelu a rozsahu projektu, véetné identifikace kritickych znak.

= Measure: Méfeni a kvantifikace problému.

= Analyse: Hledani pticin.

= |mprove: ZlepsSeni pomoci vytvofeni navrhu feSeni a nasledné realizace.

= Control: Prokazani pozitivni zmény zavedeného opatfeni, méfeni aktualniho stavu

a porovnani se stavem v prvni fazi.

Obriazek 7 Metodika DMAIC %

Aby byla metodika Six Sigma uspéSna a ptrinosnd, je nutné zasady prosazovat a dodrzovat

nejvyssim managementem.
2.8 Reengineering

Podstatné radikaIn¢j$i metodou zlepSovéani podnikovych procesl je tzv. reengineering.
ZlepSovani procest se oznacuje jak zlomové a definuje jej ndsledujici charakteristika:

., Reengineering znamend zdsadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci podnikovych

27 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni fizeni. ISBN 978-
80-247-4642-5.
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procesu tak, aby bylo dosazeno dramatickych zdokonaleni z hlediska kritickych meritek

vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost. (Hammer, Champy, 2000) “*®

Subjektem reengineeringu jsou procesy, nikoliv oddéleni ¢i organizaéni struktury, coz se
Vv praxi ob¢as chybn¢ reprodukuje. Reengineering se neprovadi u vSech procest soucasné,
ale ptredevs§im u téch procest, kde je stanovena jejich nefunk¢nost ¢i nevhodnost, vyznam
pro zakaznika ¢i strategicky vyznam procesu. Ptiklady ke zmén€ jsou mimo jiné potieba

uspor nakladt, konkurenéni tlak, nespokojenost zékaznikii nebo nizka kvalita sluzeb.
Proces probiha dle Hammera a Champyho v nasledujicich krocich?:

= Identifikace a zmapovani procesi

= Vybér procesu

= Urceni vlastnika procesu a sestaveni tymu

= Poznani procesu — co obsahuje, jaké jsou vstupy a vystupy, kritické faktory aj.
= Reengineering procesu = navrh nového procesu

= Realizace kone¢ného navrhu

Pro uspésnost projektu reengineeringu je potiena dodrzovat jisté zasady: existence vize,
systémovy pristup, presné stanoveny zamér a povéieni, konkrétni metodologie a efektivni,

jasn¢ identifikované vedeni.

28 SMIDA, Filip. Zavddeni a rozvoj procesniho rizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. Management v
informacni spolec¢nosti. ISBN 978-80-247-1679-4.

2 SMIDA, Filip. Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. Management v
informacni spolecnosti. ISBN 978-80-247-1679-4.
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