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UuvoD

V sowasné dob se setkdvame s hojnym vyuzivanim metodnmyslového inzenyrstvi
zejména ve vyrobnich sférach. J2ié, Ze ve §Sin¢ spol&€nosti jsou vyrobni procesy jiz
fadre nastaveny a neustale probiha jejich zlepSovanb aejména pomoci metod
primyslového inZenyrstvi. Zaroiteale narazime na to, Ze nevyrobni procesy jako jsou
administrativa, kancetaké prace a v neposlediaik sluzby maji velké mezery v zavedeni
a nastaveni¢thto proces. V lepSim pipact si spol€nosti z&inaji vytv&et standardy a
osvojovat si metody fimyslového inZenyrstvi i pro nevyrobni procesy vior gipac,
nepovazuji ibec za nutné, aby ¥dhto procesech preéhla nijaka standardizacei
dokonce zlepSeni prodesA piitom praw tyto procesy jsou ty, které hodnotu konému
produktu étSinou nepidavaji, ale zvysuji naklady, prodluzuji dodaciméry a sniZuji
produktivitu. Ritom ne standardizacesdhto proces muze poSkodit dobré jméno
spole&nosti, gipravit spolé€nosti o zakazniky a v neposledatt zvysit naklady produkt
coz v konéném disledku vyrazay snizuje konkurenceschopnost obchodnich sulpjekt
Dale jsou uvedeny dvaiglady z praxe.

1) Klient mél hypoteni Uwr, u kterého mu za 6 ¢siai korgila fixacni doba u banky,
ktera mu U¥r poskytla, a proto jiz v této deélzatal hledat banku, ktera by mu
nabidla lepSi podminky. Do banky musetlgdnformaci, nejpozdji 6 tydna pied
ukonenim doby fixace. Kontaktoval ¢kolik bankovnich dorm, nechal si
zpracovat nabidky a vybral si pr@&jrntu nejvhodjsi nabidku. 12 tydin pred
koncem fix&ni doby, oslovil Klient banku, ke které ¢€htrefinancovat svoji
hypotéku. Byly sepsany smlouvy, vyplnily se igdiné dokumenty a obchodni
zastupce rl potom tyto dokumenty postoupit dale nairédf. Za 3 tydny obdrzel
dopis z centraly bankovniho domu o cijitim dokumentu, ktery je piwba pro
refinancovani G&u dodat. Ten den si Klient dojednal 8zku s obchodnim
zastupcem a chyfici dokument mu fedal. Tim mdla byt dle podminek banky
veSkera dokumentace iigena.

Obchodni z&stupce ale cljiioi dokument do centraly bankovniho domu zap&mn
poslat a tak se cela transakce zastavila. Vzhlddeamu, Ze se dalsfittydny nic
nedlo a Klient neobdrzel dopis o schvaleni refinanecovawru, kontaktoval
nejdiive obchodniho zastupce a o po jeho neuspokojgipdo\di piimo centralu
bankovniho domu. Z centraly bankovniho domu dasif@rmaci o tom, Ze stéle
chybi jeden dokument petony pro schvaleni refinancovani. DalSi informétdra
Klienta zajimala, bylo, zda je mozné refinancovaviddnout v poZadovanyas.
Mozné to bylo v pipact, Ze dordi pozadovany dokument je€StentyZ den do
Prahy na centralu.

Posléze Klient navstivil centralu v Praze ¢estvakrat, pro vasné vyizeni
refinancovani G&ru. Od této zdalezitosti bankovniam znamym a fatelim
nedoporduje.

Z prikladu je vidt, jak nepesné a neuplné procesy probihaji ve sfpalsti, jejiz hlavni
¢innosti je poskytovani sluzeb a hlavni procesyitadministrativni a kanceigké procesy.
V tomto pipact si problém vyeSil sam klient, il k tomu ¢as a moZznosti. fi@sto Spatna
kvalita administrativnich procésohrozila zakaznika afipesla mu dodatmé naklady
v podol# ¢asu a cestovného. Z uvedenéhidklpdu vyvstava otézka, zda jsou klienti
zodpowdni zareSeni procésu dodavatei?
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Je to v podstétstejné, jako kdyby si ve vyrobnim procesu zakaatijednal produkt a
potom by byl nucen dojet k dodavateli a vyrobihgisam, aby mu nevznikly vicenaklady.
Tak jako by stej& vznikly klientovi, kdyby nestihl ¥as geveést finadni prostedky do
nové banky a byl nucenigtat u banky fwvodni, ktera by mu zvysila Uroky, a on by
v kone&ném disledku piSel o rekolik desitek tisic korun.

Problém byva v tom, Ze spéleosti, @ uz ve vyrobni nebo v nevyrobni sg¢kladou maly
duraz na své nevyrobni zejména administrativni pypcéstSinou zde nejsou vybudovany
ani zakladni standardy, podle kterych by s#imracovnicifidit a za co by rdi byt
odpowdni. Dale zde chybi nastaveni kompetenci a otthmsti za jednotlivé procesy.

2) DalSim pikladem niiZe byt letiStni spolgost ve Phoenixu. Klient p@boval
potvrdit letenku, aby mohlipstoupit na let u jiné letecké sp@iesti. Poté co
vystal rekolikaminutovou frontu u fekazky, mu bylo sfleno, Ze pro potvrzeni
musi k jiné pepazce a do jiného terminalu. Klient se tedgnpistil do jiného
termindlu a ot vystal rekolikaminutovou frontu u fepazky, kde obdrzel razitko
na letenku. Klient stravili hodiny ¢ekanim a pemig’ovanim se, k&li jednomu
razitku. Hodnotu ziskal aZtippotvrzeni letenky razitkem. @pje zde piklad z
podniku podnikajiciho v oblasti sluzeb, ktera puivdvou praci neefektivna
neplytva pouze vlastnimi zdroji, ale nybrz t&ké&em zékaznik[12]

Z vySe uvedenychifkladi je vidét, Ze ve spoknostech nejsou administrativni procesy
standardizovany a nasladmpak neniZze dochazet ani k jejich zlepSovani. Dikmto
chybnym efekim potom spolénosti ztraceji dvéryhodnost u zakaznik prichazeji o & a
vyrazre tak snizuji svoji konkurenceschopnost. Je nutnié sizpiiklad ze spolénosti a
jejich vyrobnich proceas které jsou jiztadre zmapovany a neustale dochazi k jejich
zlepSovani nagklad pomoci metod fimyslového inZzenyrstvi. VSechno bylm z&iit u
standardizace procesu a dalSim krokem b§lombyt jeho neustédle zlepSovani a
zdokonalovani pomoci odpovidajicich metod.

Autorka se vtéto praci zabyva hledanimieSenim ,problér, které se vyskytuji

v administrativnich procesech sp@iesti. Na zaklatl zpracovanych informaci a
piipadovych studii se ujistil, Zze ¥dhto procesech se vyskytuje mnoho proliiém
(plytvani) a to ve vSech oblastech sgalesti. Zde byly nalezeny dva stavy. Stav prvni je,
Ze spolenost si uédomuje, Ze jeji administrativni procesy jsou praiéé (neefektivni) a
snazi se s nimi pracovat, i kdyZ v mnoltgppadech jestpresre nevi jak. Druhy stav je, Ze
mnoho spolénosti vykonava své administrativni procesy jako cpgay, které jsou
potrebné, ale s kterymi nelze ni¢lakt, a tak je provadi tak jak jsou, bez jakehoksledu.
Nezajima se o to, zda by i tyto procesy by bylo méozkratit, zefektivnit a snizit ndklady
na ré vynakladané. Je to Zidodu, jak bylo uvedeno vySe, Ze se snaZi efektivhos
spolé&nosti budovat zejména na zakdadlepSovani a zefektiwvani vyrobnich procés
Dale v ramci této prace je ukazano, jak velky vhgji administrativni procesy na naklady
acasovou efektivnost spaleosti.
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1 PRUMYSLOVE INZENYRSTVI

Definici pramyslového inZenyrstvi formuluji auidVasin a Vytl&il (1) jako:

.interdisciplinarni obor, ktery se zabyva projekémim, zavaéhim a zlepSovanim
integrovanych systéimlidi, strojii, materiali a energii s cilem dosadhnout co nejvyssi
produktivity. Pro tento del vyuziva specialni znalosti z matematiky, fyzkgjalnich vd

a managementu, aby je spdié s inZenyrskymi metodami dale vyuzilo pro spedfika
hodnoceni vysledkdosazenychkeéito systémy.” (1, s. 79)

Pozdji dle (2) upravuji definici pimysloveho inZzenyrstvi pro 21. stoleti takto:

»~Je to uzndvany &lni obor, ktery se orientuje na planovani, navrhdy&avadni a
Fizeni integrovanych systémjejichZz cilem je produkce vyrabkebo poskytovani sluzeb.
V téchto systémech zajije a podporuje vysoky vykon, spolehlivost, tdrpineni planu
arizeni naklad v ramci celého zZivotniho cyklu vyrobku nebo sliz2y s. 128)

Primyslové inZenyrstvi je oboruujici sefeSeni paeb jednotlivych podnik a zajiujici
oblast zlepSovéani. Pomoci aplikacé&myslového inZenyrstvi do spdleosti se zlepSuji
vyrobni i nevyrobni procesy a systémy, optimalizgia zefektitji. Jedna se v prviadc
0 procesy zakladni, které firmu ,Zivi“. Dale o pesy druhotné, které j&Stzvysuji
koneny vysledek efektivity. Na myslové inzenyrstvi izeme hledt jako na hledani
sneru jak kvalitrg, rychle a efektivéa pracovat s procesy ve spatesti.

Na to jak bude spoteost efektivni a jak bude vstat na to ma vliv zejména gim a
dodrzovani pedepsanych proceésTyto procesy by se po schvaleni vedenim gpolsti
meli stat ,zakonem* pro kazdého kdo s nimi ve sgalesti pracuje, fichazi do styku a
vyuziva je, ale i pro cely zbytek sp&imsti jejich respektovanim.

Primyslové inZenyrstvi zasahuje do vSech oblasti padmiikladem mohou byt:
* administrativa,
e analyza a rreni prace,
* inovace produkt a proces; strategické inovace,
* logistika,
» Stihla vyroba,
* management znalosti,
* redukce néklail
* reorganizace podniku,
e strategie,
» Stihly vyvoj produki,
» tymova prace, motivace, komunikace,

» zlepSovani procés
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1.1 Plytvani

Jednim ze zakladnich kameprimyslového inZenyrstvi je odstiavani plytvani ve vsech
fazich vyrobniho a nevyrobniho procesu.

« Cinnosti, které nepdavaji hodnotu, ale vyzaduji naklady.

Ve spolénosti probihd mnoho prodesyrobnich, ale i nevyrobnich. Hlavnim zajmem
spole&nosti by nglo byt, aby zde probihalyfedevsim procesy, kteréigavaji hodnotu a ty
procesy, které hodnotu négavaji, byly maximald eliminovany. Je samégjmeé, ze
procesy, které hodnotu négavaji nelze eliminovat Up# Jde vSak o to vytwd Ci
pretvait | tyto procesy, tak aby byly co nejvice efekiivEZpravidla se jedna o procesy
nevyrobni (administrativni, logistické, vyzkumnéngsni apod.). Cilem je eliminovat
veSkeré&innosti a procesy, které nggavaji hodnotu, ale vyZzaduji naklady, tzv. plyfvan
S tim souvisi i pojem Stihly podnik, kterému fgavana pozornost dale.

~Eliminaci plytvani se snazime zkratiteZznou dobu vyroby nebo realizace sluzby.
Kratkd pribeznd doba mé velky vliv na naSi flexibilitu, rychlagalizace zakézky,
snizovani stavu zasob apod.” (Debnar, s. 79)

V z&kladu se jedn& o to vyuzZivat staténigji zdroje, & uz lidské, materialni, inforntai
¢i jiné, které do spolmosti vkladame, tim snizime naklady a &gane vice finadnich
prostedki, coz je cilem kazdé spdleosti. V nasledujicich dvou tabulkach jsou uvedeny

vidét, Ze se jedna o velmi podobné druhy plytvani slitem jejich vyskytu.

Tabulka 1 Druhy plytvani v nevyrobnich procesech

Nepotebna data: ziskavani, vytehi, distribuce

NEBLE N e nepotebnych dokumefita informaci, zbyt#na jednani

Shroma#@’ovani a uchovavani informaci, dat, dokunient

Zasoby nevhodné formaty, nadbyteé zasoby kanceigkych
materiat

Tok informaci Nevthne formaty soubérmnoho lidi zapojenych do
komunikace

Chykgjici postupy, Spathpopsané postupy na zpracovani
ostu dokumentace, chybi kompetence a odplmosti, nevhodné
P by SW a HW vybaveni, dlouhé a zb§te porady, jednani

Hledani aek&ni na odpaidi, Spatné a nedplné informace,
Zbytetnacinnost hledani dat, informaci a dokuméritidéni nadbyténych
informaci
Cekani na rozhodnuti, odp#nli, kolegy, informaceCekani
na implementaci IT a jeho vyuZziti
hyby Chyby v informacich, postupech, dokumentech

Neefektivni vyrobni

Cekani
C

Nevyuziti lidskych

. NevyuZiti lidskych znalosti a dovednosti
schopnosti
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Tabulka 2 Druhy plytvani ve vyrobnich procesech

. - Premig’ovani materialu a vyrobku, které je
Premig’ovani

- Skladovani Nadbyt&né zasoby

- Pohyb Zbytetné pohyby pracovnitk

- Cekani Cekani a prostoje

- Nadvyroba Pokud vyrabime vice, nez pozaduji zdkaznici

- Nadbytené zpracovani Kvalita &i opracovani, které zakaznik
nepozaduje

- Zmetkovitost Vyroba zmetk

Efektivnost a tinnost pfiimyslového inZzenyrstvi ovliwji i nekteré dalSi vetiny a
vstupy, které jsou vzajeminpropojeny a p jednotlivych procesech &innostech se
vzajemr¢ ovliviuji. Je proto zapéebi jednotlivé veliiny regulovat a pouzivat tak, aby
bylo v gfimétené mie &chto veltin vyuzito a dosahnuto nejefektigjdich vysledk. Cim
vice suvedenymi vealinami pracujeme, tim efekti¢fi jsme schopni zlepSovat a
zefektiviiovat procesy, systemycanosti.

1.2 Stihly podnik

Abychom o podniku mohiliici, Ze je Stihly, rsly by zde existovat pouze takov#énosti,

které jsou pdebné a jsou hned na poprvé proyrad spravi. Fritom by mely byt

provadny rychleji nez u konkurence aghg by nas stat menperez. Celkow jde o zvySeni
vykonnosti podniku pomoci toho, Zze bude produkoxiae nez konkurence, vytiime

vySSi idanou hodnotu, za danas vyidime vice objednavek a spebujeme fitom

meére ¢asu nez konkurence. DalSim znakem Stihlosti jedé@me esré to, co chce
zékaznik s co nejmenSim dtem cinnosti, které nam nezvySuji hodnotu keného
produktu.

Co si tedy pesré mizeme pedstavit pod pojmem Stihly podnik? Dle KoSturialy e
Stihly podnik sklada z¢hto étyt oblasti:

Stihla vyroba,

Stihla logistika,

&tihly vyvoj,

i A

Stihla administrativa.

Ve vySe uvedeném rogigni je mozné viél, Ze zettyt oblasti se pouze v jednoniipact
jedna o oblast vyrobni (Stihla vyroba) a zbylé dblasti jsou fazeny do oblasti
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nevyrobnich. To ukazuje na to, jak podstatné j&tymnacovat s nevyrobnimi procesy ve
spole&nostech.

Jednotlivé Stihlé oblasti jsou popsany dale. Jsaicli uvedeny informace o dané oblasti,
piiklady, kde vé&chto oblastech dochazi k plytvani, které bylanbyt odstragno, a
nakonec jsou uvedenykteré z cili téchto Stihlych oblasti.

1.2.1 Stihl4 vyroba
Stihla vyroba dle Kilpatricka (4) je:

~Systematicky fstup kidentifikovani a odsttavani plytvani pomoci neustalého
zlepSovani, produkce vyrahkktera je tazena zakaznikem, a snahy k dokonalosti

Dle Kysela, KoSturiaka a Debnara (5) je stihla adefinovana takto:

»Zp1sob organizani zneny, ktery je nejastji spojen s cilem zvysSeni zisku. Toho je mozné
dosahnout za#ifenim se na snizeni nakiédd

V 50-60 tych letech 20. stoleti secak ve firn¢ Toyota vyvijet koncepce ,Stihla vyroba“.
Tato koncepce byla p@bnéa pro zvySeni produktivity a flexibilnosti vyrdho prostedi,
ale hlavig k odstragni prostoji a zbyt€nosti neboli plytvani. Zakladem systému Stihlého
podniku se staly metody JIT (Just in time) a JIDOKW®zdji byla koncepce dopkma o
metodu SMED (Single minute of die). Po ropné kvizbce 1975 se tato koncepceaa
roz8kovat i do jinych japonskych podrika také do celého &a. Ne vSak vSechny
podniky implementovaly celou koncepci, ale pouzeéit@rmetody (Kanban, krouzky
jakosti, apod.), a tim byly tyto podnikyrgougeny k neusgchu. Celou filozofii a
metodologii Stihlé spotmosti nejvice ositlil James P. Womack a jeho spolupracovnici,
ktefi se touto problematikou zabyvali. Poté oproti fhemné vyrob* nazvali systém
»Stihla vyroba“. V sotasné dob se tato filozofie z&na rozSiovat i do nevyrobnich
prostor a proces

Priklady plytvani, které je nutné odstranit:

zbyteEné gremig’ovani materidlu a vyrobku;

nadbyténé zasoby materialu, vyrobku apod.;

zbytetné pohyby pracovnikpii praci;

¢ekani na préci, prostoje u stiipfekani na fisun materialu;

vyroba vyrobki na sklad, bez odbytu;

vyrobky opracované z kvaligsiho materialu,éi na WtSi presnost, i kdyZz to
zakaznik nepozaduije;

vyroba zmetk.

A SNE NN NN

<\

Hlavnimi cili stihlé vyroby jsou:
» zvyseni kvality,
» snizeni naklail
» odstragni plytvani,
» neustéalé zlepSovani,
» pridand/nepidana hodnota.

1.2.2 Stihla logistika

Definice logistiky podle Evropské logistické asaa,Organizace, planovanirpizeni a
vykon tok zboZi vyvojem a nakupemdpuje, vyrobou a distribuci podle objednavky
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finalniho zakaznika k@il tak, aby byly spmy vSechny pozadavky trhéi pninimalnich
nakladech a minimalnich kapitalovych vydajicf6)

Dle (3) oblast logistiky v podniku zafstnava az 25% pracovriikzabira 55% ploch a
¢asu, ktery stravi material v podniktini az 87%. Naklady na logistiku s&ézni v danych
podnicich &ini od 15 do 75% celkovych naklada vyrobek.

Tyto skuténosti ukazuji, jak velky vliv m& logistika na vykeost podniku, naklady
podniku, a jak ovlisiuje jeho konkurenceschopnost. Proto by se spokdi neli zamefit
nejen na Stihlou vyrobu, ale i Stihlou logistikiipudovani svého stihlého podniku.

V logistice se jedna o tyto formy plytvani, kteeénutné odstranit:

v" nadbyténé dokumenty o zasilce; Spatné dokumenty k zasdbghre vyplnéné
dokumenty o zasilce; neuplna dokumentace k zasilce;

v zbyte&na logistika - vyrobi (materialu) je dodavanoiifiS mnoho, nebo iflis
malo; zbyteéna gekladka, pesuvy zasob, lidi a materialu;

v hledani zasilky; chyby v zasilce;

v' ¢ekani na nakladkwekani na vykladkwekani na dovoz materialu (zbozigkani
na kompletaci zasilky;

v' chybrg naloZzena zasilka, chybwylozena zasilka, nekompletni dodavky zasilky.

Hlavnimi cili Stihlé logistiky jsou:

» snizeni naklail

» odstragni plytvani,

» zkraceni a zrychleni procesu,

» vhodna manipulace s produkty,

» vhodrejSi baleni produki (efektivrgjSi vyuZziti mista).

1.2.3 Stihly vyvoj

Vyvoj noveho produktu Ize popsat jako proceas kperéem dochazi ke zn¢ z pivodniho
stavu do stavu nového lepSiho. Pomoci vyvoje s§ejilepsi a no¥Si verze produki

Proto, aby spolaost mohla na trh uvést novy nebo inovovany produksinou vyuziva
Vyvojové a vyzkumné procesy a na& mavazujici proces technickéipravy vyroby. Bd’
se jedna o procesy interni anebo o procesy, ktmé provadny formou outsourcingu.
V téchto fazich jsou velmi ovlisovany naklady na koway produkt. Jsou zde ¢eny
materialy a postupy, kterymi ma byt produkt zpragoa vyroben, coz oviiwje kon&ny
¢as vyroby produktu a sam@gme¢ opst naklady. V této fazi iiwou byt jiz navrzena
kontrolni opateni a implementovany metody dpnyslového inzenyrstvi do vyrobnich
proces produktu.

AvSak i proces vyvoje by &h byt regulovancasem, aby i zde bylo dosazeno Stihlého
vyvoje. V sodasné dob mnoho pracovnik vyvoje a vyzkumu argumentuje tim, Ze
vyzkumnou a vyvojovouwast nelzetaso¥ urcit a nemize byt redukovana a to z toho
davoda, Ze tito pracovnici péebuji pakat na svou ,muzu”. AvSak dle jmkumu, ktery
provedl KoSturiak (3) se v80 az 85% jedna o ridtiprace. Je mozné k nim tedy
pristupovat jako k opakujicim sgnnostem. Dale dle (2) vyvojové a vyzkumné procesy
ovliviuji az 80% vyrobnich naklad
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Ve vyzkumu a vyvoji se jedna o tyto formy plytvakieré je nutné odstranit:

v zbyte&na distribuce informaci a dat o vyvijeném produftag. kazdy pracovni
navrh nového produktu je zasilan na vSechny utyary)

nejsou sdileny pé¢bné informace o vyvijeném produktu, 8léahi nespolupracuiji;
mnoho lidi zapojenych do komunikace;

neustalé provashi zptnych Uprav v projektu;

shroma#d’ovani a uchovavani informaci, dat o vyvijeném pkbaiu

chykgjici postupy pro procesy vyvoje, Spatpopsané postupy na zpracovani
dokumentace, chybi kompetence a odjpowosti;

hledani atekani na odpaidi, Spatné a neupliné informace;

neustalé vytvieni novych vykres postup, i kdyz jiz jednou byly vytviéeny;
nevyuziti lidskych schopnosti a dovednosti.

ASANENENEN

ANANRN

Hlavnimi cili stihlého vyvoje jsou:
» snizeni naklailza vyvoj a vyzkum,
» odstrarni plytvani ve vyzkumu,
» zkraceni pedvyrobniho vyvojového procesu,
» nezamgnovat vyvojovou praci s rutinni praci.

1.2.4 Stihla administrativa

K tomu, abychom mohli zajistit spravny chod kanteléa spolénosti, vyuzivame
administrativu, kterou izeme definovat jako soubor pomocnych stejnych Karsie/ch
¢innosti. Tyto¢innosti jsou spojeny sfedavanim¢i predkladanim informaci, evidenci
informaci, poteby statistiky, apod.

Cilem S&tihlé administrativy je &p vytvoreni efektivniho a fungujiciho systému, ktery
zvySuje produktivitu, flexibilitu a kvalitu admirtigtivnich proces. PouZiva stejné
nastroje a metody jako fmyslové inZenyrstvi pro zlepSovani vyrobnich préces
eliminaci plytvani. Jak je znamo z praxe i zde jaoho proces které se neustale a
zbytené opakuji a pitom maji stejny charakter. Celkovyas splgni zakazky je
vysledkem vyroby a administrativy, proto je nutréngit se na oba procesy.

! Detailrtji popséano v kapitole 2.3, ktera s&nuje administrativnim procém
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2 PROCESY A PROCESNI RiZENi

2.1Zakladni pojmy

Tato diserténi prace se zabyva implementaci metodingyslového inZzenyrstvi do
administrativnich procés Proto je nasna&dpopsat, co to proces jako takovighec je a
dale uvést zakladni fakta vztahujici se k prooes V kazdém typu spotaosti se
vyskytuji procesy. Jde alggrlevSim o to, v jaké i@ dana spolaost s procesy pracuje. |
v sowasné dob miaZzemefici, Ze stale existuji spalrosti, které nemaji Zadnouealstavu
o svych procesech. Nemaji je prozkoumany, zmapowahyz evidovany a stabilizovany.
Ve wtSing téchto gipadi se jedna o procesy v nevyrobnich sférach. Dale js@deny a
vyswtleny pojmy, které jsou podstatné pro tuto praci.

Obecna definice procesu dle EN ISO 9000:2000.

Proces je definovan jako ,soubor vzajeimsouvisejicich nebo vzajethmisobicich
cinnosti, ktery peneniuje vstupy na vystupy”.
DalSi definice pochazi od M. Hammera (7):

Proces je soubatinnosti, ktery vyZzaduje jeden nebo vice drustup: a tvo'i vystup, ktery
ma hodnotu pro zakaznika.

Procesje tedyopakovan&innost, ktera $tSinou generuje fidanou hodnotu. Jedna se o
organizovanou skupinu vzajegrsouvisejicich¢innosti, které prochazeji organézémi
Gtvary, které spoebovavaji materidlni, lidské, finami a inform&ni vstupy a jejichz
vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro extermi@bo interniho zakaznika.

Procesni mapa

V kterékoli spolénosti nalezneme velké mnoZzstvi pracasnelo by byt tedy jejim cilem
mit tyto procesy fehledné pro svoje uzitCim vice proces tim se jejich pehlednost
snizuje. Proto se kad pripadi procesy dli do skupin. Kazdou skupinu potom
reprezentuje jeden proces. Procesni mapou tedemme nazvat pohled na procesy
spole&nosti od abstraktni az po detailni urbv€ilem procesni mapy je zvySitghlednost
proces a lépe se v nich orientovat.

Procesni modelovani

Procesni modelovani je s@sti procesni analyzy, pomoci které identifikujerae
specifikujeme procesy, sub-procesy, jejich struktwtastniky, vstupy, vystupy, omezeni a
podobr. Pomoci procesniho modelovani jsme schopni wittyrocesni model, ktery
poskytuje grafickou prezentaci, kter4 usingd spolupraci vSem, ktese na procesni
analyze podileji, nebo pouzivaji jeji vysledky.

Déleni proces
Z&kladnim a dle kolika autofi uvadnym jako nejvyhod&Sim dclenim, je dleni
proces na tyto typy:

1. Hlavni procesy tykaji se stZejnich oblasti podniku a slouzi k napyani
strategickych cil podniki. Vystupem je hodnota, ktera uspokojuje zakaznika.

2. Podpirné procesyvétSinou nemaji hodnototvorny charakter, ale jsélezité pro
to, abychom mohli vykonavat procesy hlavni.

3. Ridici procesyprochéazi celou organizaci riép Jedna se o procesy, ktefiéi
jednotlivé ¢innosti, abychom udrzeli konzistenci a logiku astelh provadnych
procesi v organizaci.
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Déle uvedené deni proces je zde vhodné uvést zejména avaddu, Ze tato prace se
zabyva pouze nevyrobnimi procesyeqji administrativnimi procesy, které jsou jejich
Souasti.

1. Vyrobni procesy

2. Nevyrobni procesy

2.2 Nevyrobni procesy

Prace se zabyva vyuzitimgonyslového inZzenyrstvi v administrativnich proceseeioto
zde vznikd esencialni vyznam definovat si procesyyrobni, jelikoz administrativni
procesy spadaji dle (2) do nevyrobnich oblastiespokti.

Nevyrobni proces

Lze definovat jako souboripobiciché¢innosti, ktery pengnuje vstupy na vystupy. Tyto
procesy jsou prov&dy jak ve spolénostech s vyrobnim charakterem (logistika,
marketing) tak ve spateostech nevyrobniho charakteru (sluzby, popn#y). Tyto
procesy nerni tvar a jakost vstupniho materialu a vystupem mémotny statek.

.Nevyrobni procesy jsouétSinou podgrné, dopliujici procesy, které pomahaji uskir
vyrobu produktu a jeho odbyt, nebo procesy hlaktere vSak neenenuji hmotné vstupy,
ale zpracovavaji nap informace (zprogedkovatelé firmy).“ (8)

Souwasny stav nevyrobnich proces

V souwasné dob spole&nosti velmi dobe pracuji zejména s vyrobnimi procesytdinou
se zamiuji na vyrobni sféru a snazi se optimalizovat @oradizovat zvIast tyto procesy
s domrnim, Ze je to hlavni oblast, pomoci kterézou snizit naklady a zvysit zisk.
Nezabyvaji se ale az tak se svymi nevyrobnimi mypckteré rovaz zvysuji naklady a
prodluzuji dobu celkového procesu. Sgalesti se piklangji k tomu, Ze nevyrobni procesy
jsou potebné a tak se¢jak ,zpracuji“. To ma ovSem velky vliv na chod spwiosti a
v neposlednifad jsou tim ovliviovany procesy vyrobni, na kterych si sgolesti
predevsim zakladaji.

Praizkumy ukazuji, Ze pouze 30 % reklamaci ridipu ve vyrobnich procesech a zbylych
70 % @icin spada na vyvoj, servis a administrativu. (9)

Pficina reklamace

m Nevyrobni procesy

B Vyrobni procesy

Obrazek 1  Graf zobrazujici ficiny reklamaci z hlediska prodes

Dle vySe uvedeného jmkumu je vidt, Ze rkde nastala chyba. Ta mohla nastat v tom, Ze
jsou metody pimyslového inZzenyrstvi Spatimplementovany do nevyrobnich proges

24



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inZzenyrstvi do administrativnich praces

Disertani prace, 2014/2015,GU, FST, KPV Ing. Lucie $astna

anebo Ze se tyto metody déchito proces viabec neimplementuji. Je&zkeé fici, ktery

z davodu je ten spravny, ale dle poznatk praxe se Izefiklonit k druhému dvodu, tedy
Ze spolénosti metody pimyslového inZzenyrstvi neimplementuji do svych nebyich
proces.. V sowtasné dob totiz malokterd spotmost umi vyuzit metody pmyslového
inZenyrstvi v &chto procesech. Lidé pracujici v nevyrobnich sténatSinou ani nevi, Ze
zde moZnost implementace a vyeni réjakého postupu pro optimalizaci a racionalizaci
nevyrobnich procésexistuje.

2.3 Administrativni procesy

Vyznamnym typem nevyrobniho procesu, kterym se wabiato prace, je proces
administrativni. Tyto procesy se vyskytuji ve vSagol&nostech jakéhokoliv typu a ve
vSech sférach dané spatesti, & se jedna o vyrobu, logistiku, vyzkum a vyvoj, sei
sluzby.

Administrativni procesy slouzi k zaj$ti spravnich agend ve vSech zakladricmostech
organizace. Jsou obvykle debstrukturované, pouZzivaji standardizované forbeutajsou
do nich zapracovany pozadavky z legislativygésnt a dalSich relevantnich norem. Pro
administrativni procesy je charakteristickd opakiuge ¢innost. Hlavni charakteristiky
administrativnich procés

» strukturované,

» standardizované formuid,

» zpracovavany pozadavky ze &mic, norem a legislativy,
» opakujici s&innost.

Tyto procesy jsou kancetkymi ukoly, které jsou nutné k udrZzeni sgolesti. Cokoliv, co
vyZzaduje spravu informaci a podporuje podnikangdeninistrativni proces. Veékterych
piipadech se administrativni proces stava sluzbow@kaznika a to se rovna vyeohe
vyrobnim procesu. (10)

Zuzak (11) definuje administrativni procesy jako:

» podpirné procesy, které jsou podporouwkiych proces;

» strukturované procesy, které jsou vazany na stdimtarané formulée a
dokumenty;

» procesy, jejichz €elnou Upravou lze fspét ke kvalig€ klicovych proces,
k Usporantasu a k celkovéemu zefektigmi proceg v organizaci.

2.3.1 Typy administrativnich procesi

Dale jsou uvedeny reprezentativni funkce admirtistnech proces dle (12). Z &chto
funkci je poté mozné odvodit typy administrativniptoces. Jak popisuje W. Lareau je
mozné najit tyto funkce, které reprezentuji neviigirocesy:

» lidské zdroje,

* odbyt,

e nakup,

* materiadlové hospodstvi,

» produktovy design inZenyrstvi,

* marketing,
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smlouvy,

z&vazky / pohledavky,
zadznamy / dokumenty sprava,
vladni zalezitosti,

vérnostni program,
technicka podpora,
vyzkum,

softwarové inZenyrstvi,
zpracovani ugru,

objednani vstupu,

kvalita,

podpora prodeje,

pravni,

dodrzovani pravnichipdpisi.

Na zaklad uvedenych funkci iZeme odvodit tyto typy administrativnich proges

acetni procesy;

nakupni procesy;

zasobovaci procesy;

poptavkové procesy;

procesy v oblasti lidskych zdfoj- personalni dokumentace (dokumenty oéwib
dokumenty o personalnidgfinnostech za trvani pracovniho p&mn dokumenty o
skorteni pracovniho po#nu, vnitrni personalni s#mice, zpracovani vyk&za
dochéazky, ohodnoceni z&stinand;

prace s dokumentaci - korespondence, legislatipgdee s dokumenty, zakladani
dokument, vnitro-organiz&ni normy, archivace a skartace dokuniemvidence
dokumenti, obsh dokumeni, zapisy z porad a jednani, zpracovani reportingu,
pozvanky a planovani sébek, dokumenty ve styku s bankou, administrativa ve
styku s vijSimi Grady — finarni, socialni, zdravotni;

procesy elektronické posty;

informasni procesy — monitoring, reporting;

rozhodovaci procesy — planovani a zapisy porad;

obchodni procesy — obchodni korespondence, obclsoapiivy;

platebni procesy — dokumentace a préwaglateb;

pravni procesy — podnikové pravni dokumenty (plro€iin

kontrolni procesy — protokoly o kontrole.

Zuzak (11) také definuje strukturu administrativmiprocesu a to podle toho, v jakém
procesu se nachazi:
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Tabulka 3 Struktura administrativnich prodeél1)

Monitoring, reporting

Planovani porad, zapisy porad

Dokumentace personalni¢mnosti (vylEr pracovniki)
Obchodni korespondence, obchodni smlouvy
Dokumentace plateb

Podnikové pravni dokumenty (plnd moc)

Protokoly o kontrole

2.3.2 Soutasny stav administrativnich proces

Souwasny stav administrativhich proéeskazuje na to, Ze tyto procesy vyraziispivaji
k nakladim spol€nosti. Je #ejmé, Ze zaleZi na spotesti, ale odhady olsgjné pripisuji
60-80% naklad na administrativni procesy.

Prizkumy provadné na téma produktivity proaesikazuji, Zze se produktivita prace ve
vyrobnich procesech za poslednich 100 let zdvihED@0%, naproti tomu produktivita
v administrativnich procesech pouze o 150%.

DalSi pzkum dle (2) ukazuje, Ze administrativiimnosti tvai az 50%casu z celkového
¢asu zakazky, hlavnitfginy jsou uvedeny v grafu.

Pric¢ina
Nefunkéni piistroje v administrati&

Dlouhé vzdalenosti - Spatny layou

Preplnéné postovni schranky

Hledani podklad

Hledani dat v pétaci
Mnoho viceprace a duplicit

Mnoho nevyizené prace

Casté poruchy a chyby

Nedostupni spolupracovnici

Narainé vedlejStinnosti v administratiyy

Neproduktivni porady

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Obrazek 2  Graf hlavnich pic¢in zdlouhavych administrativnich procedle (2)

27



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inzenyrstvi do administrativnich prdces
Disertani prace, 2014/2015,, FST, KPV Ing. Lucie $astna

V podsta¢ nardZzime na to, zZe administrativni procesy, kterébihaji v servisnich
sluzbach, vyvoji, fed-vyvaiji, logistice a sluzbach nejsotigzpisobeny pro uziti ve Stihlém
podniku. Dle gkterych vyzkunt se produktivita prace ve vyrobnich procesech aved!
10 krat, oproti tomu v administrativnich proceseclize 1,5 krat.

Problémy v administrativnich procesech:

¢ Administrativnim procem neni ¥novana takova pozornost.

e 25-60% naklatl na zakazkuini administrativni procesy¢hdy dokonce i vice.

* Mnoho lidi pracujicich v administrativnezna koncepty a metody zeStihleni.

eV administrativnim procesu malokdy nalezneme praé; ktery je zodpaidny
za bezpénost, kvalitu, dodavky a naklady tohoto procesu.

U pracovnik provadjici administrativni procesy lIzeézko znenit jejich
mysSlenkové vzory.

* Pracovnici v administratév nejsou zvykli pracovat vipdem danychtasovych
usecich.

e Administrativni procesy prové&f pracovnici s odbornym vZtnim a tyto procesy
by mohly byt delegovany na pracovniky s nizSim&laaim.

* Nebo naopak administrativni proces progjéchekvalifikovani pracovnici a poté
zde vznikaji chyby.

2.3.3 Plytvani v administrativ é

V tabulce 1 byly uvedeny druhy plytvani v nevyrafiniprocesech. Na nasledujicim
obrazku jsou vydefinovany druhy plytvani v admirasivnich procesech podle autora
Lareau, W. (12), kterydi druhy plytvani do zakladnichsp skupin:

Obrazek 3  Druhy plytvani v administrativnich procesech dig)(1

Na obrazku (Obrézek 4) jsou k jednotlivym skupingiiazeny piklady plytvani v &chto
procesech.
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Lidské zdroje <<

Procesy <

Informace <<

Majetek <<

Management <<

-~
Obrazek 4 Druhy plytvani v administrativnich procesech
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Dale jsou uvedeny praktickéiglady plytvani v administrati

problémy se software — neodpovidajici software pdministrativni ¢innost,
poruchy software, chyfici propojeni mezi jednotlivymi dastniky
administrativniho procesu;

nekvalifikovani pracovnici — neznaji infordmd systém, neznaji spravny postup
procesu, neznaji legislativu;

vypliovani mnoha formufd, tabulek, ziskavanitznych podpig na gislusné
dokumenty;

poruchyc¢i chybgjici zaizeni — tiskarny, kopirky, faxy;

komunika&ni problémy mezi lidmi, odflenimi a inform&nimi systémy;

Spatné vytizeni jednotlivych oéléni a pracovnik;

nesdileni aktualnich verzi dokuméntabulek, Sablon a pododn

chykgjici postupy administrativnich prodes

zapojeno mnoho pracovriikio jednoho administrativniho procesu;

potreba velkého mnozstvi podfiisa dokumentu pro schvaleni dokumentu;
velké vzdalenosti mezi odi@knimi;

dlouhécéekaci doby na podpisy, dokumentaci, vykazy a po&obn

nadbyténa emailova komunikace (jeden email obdr@{alik pracovnik, i kdyz
neni pro ®&), pracovnici ne¥di komu gresré email poslat;

¢ekani na informace do dokumentu (strinropakovas pracovnika pro informaci
ktera je pateba do dokumentu);

tisk jednoho dokumentwholikrat a zbyténé — spoteba kancel&kych poteb;
pozadavky na vice a vice formtida dokument;

chyby v dokumentech a jejich opravy;

zbytetné dozorovani — prodejni manaZzer, chodi mezéledédmi a kontroluje kdo,
co praw provadi a dia;

neproduktivni porady a byrokratickenosti.

Z vySe uvedeneého Ize tedy definovat hlavni cilel&@dministrativy:

VVVVVVVVVY

kratké pifibéZnécasy zakazek,

nizké zasoby,

bezchybné procesy,

vhodny layout kancei§

snizeni naklaillna administrativnéinnost,
odstragni plytvani v administrati¥,

zkraceni a zrychleni administrativniho procesu,
zprehledréni administrativnich procés
zmensSeni objemu dokumentace v administéativ
vySSi efektivnost administrativnich protéesa proced nasledujicich, které
administrativni procesy ovliuji.

Cil stihlé administrativy Ize definovat jako vytemi efektivniho a fungujiciho systému,
ktery zvySuje produktivitu, flexibilitu a kvalitudministrativnich proceés PouZziva stejné
nastroje a metody jakomyslové inZenyrstvi pro zlepSovani vyrobnich préces

30



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inZzenyrstvi do administrativnich praces

Disertani prace, 2014/2015,GU, FST, KPV Ing. Lucie $astna

3 METODY PRUMYSLOVEHO INZENYRSTVI

K tomu, aby se spoteosti vyhnuly plytvani a cely jejich systém se vimdektiviioval,
optimalizoval a zlepSoval, vyuZivaji praktikdpnyslového inZzenyrstvi jako jsouizné
metody, filozofie, systémy ifstupy, nastroje, techniky a principy.

Pro lepSi orientaci v textu této prace budou veSkeetody, filozofie, systemy figtupy,
nastroje, techniky a principy sjednoceny pod pojmgnetody”. Stejné pojmenovani
pouziva i Halevi Gideon ve své knize: , Handbo6Pooduction Management Methods".

Pomoci metod mmyslového inzenyrstvi se spoélosti snazi eliminovat plytvani a
zvySovat produktivitu a kvalitu vSech proéese spolénosti. Pomoci &hto metod
muzeme redukovat opakujici se a zlgyie procesy.

3.1 Klasifikace metod podle Gideona Haleviho

Jak popisuje Halevi (13)¢které ze 110 metod, které uvadi ve své knize, jsohnické
povahy, zatimco jiné jsou organtrd, architektonické nebo se z&miji na informa&ni
technologie. Jsou zde uvedeny metody praktickélozdfické povahy. Metody jsou
klasifikovany podle typu jedno-pismennym kodem edsire:

T Technologické&’eSeni; vyzadujici hardwarové zdroje;

S SoftwarovéieSeni; vyzadujici pbtad;

M Management - metodické pokyny pro organizadtiaenti;

P Filozofické - moderni metodiizent;

X Pomocné programy k metodam, které pomahaji dosahrole;

V dalSim rozdleni dle (13) jsou metodyétény dle stZejniho zansfeni metody a to
nasledova:

1. Zaméiené na vyrobni hardware

o CAD/CAM, CNC, ROBOTS T
0 Spoluprace § vyrobé ve virtualnich podnicich T
0 FMS - Pruzny vyrobni systém T
0o MES - Vyrobni informé&ni systém T
2. Zaméiené na pomocnou softwarovou podporu

o Uméla inteligence X
o Klient/server architektura X
o Vzajemné vynina elektronickych dat X
o Elektronicka sprava dokumeint X

0 Expertni systémy X
o Fuzzy logika X
o Globalni vyrobni st X

0 Znalostni management X
0 Mobile Agent systém X
o SMED X
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Zaméirené na planovani a kontrolu vyroby

Stihla vyroba M
TOC - Theory of constraint P
Business inteligence a datové sklady S
Digitalni fabrika S
DBR - Drum buffer rope S
MRP - Material requirements planning S
MRP II. - Material resource planning S
OPT - Optimized production technology S
PICS - Production information and control system S

O O0OO0OO0OO0OO0DO0OO0OO0 W

Zaméirené na dalSi generaci vyrobniho managementu

Bionicky vyrobni systém P
Kooperativni vyroba P
E — vyroba — F2B2C P
Fraktalni vyrobni systém P
Geneticky vyrobni systém P
HMS - Holonic manufacturing system P
Matice dilenskéhdizeni P
Nahodny vyrobni systém P
Reaktivni planovéani P
Vlastni organizace vyrobnich metod P

Oo0OO0OO0OO0ODO0OO0OO0OO0OO0O &

Zamérené na zpracovani vyroby

Autonomni vyrobni biky M
Bunkova vyroba M
Skupinova technologie M
JIT - Just in time M
Kaizen M
Kanban M
OKM - One-of-a-kind manufacturing M
CSM - Common-sense-manufacturing P
CONWIP - Constant work in process P

O 00000000 O

Zamérené na obchodni hledisko

Borderless corporation M
CI - Competitive intelligence M
Outsourcing M
Rizeni dodavatelskéhetszce M
Konkureréni vyhoda P
Zakladni kompetence P
UdrZeni zékaznik P
CTM - Cycle time management P
Partnerstvi P
Analyza hodnotovéhtetzce P
CRM - Customer relationship management S
Poptavkovyfetizec S
E-obchod S

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOOO0 O
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(@)

Elektronicky obchod S

Zamériené na organizaci

BRP - Business process re-engineering M
IMS - Integrated manufacturing system M
TQM - Total quality management M
IMS - Intelligent manufacturing system P
CIM - Computer integrated manufacturing S
PICS-COPICS - Computer-oriented S
ERP - Enterprise resource planning S
PDM; PDM II. - Product data management S

Oo0oo0oooooo N

Zaméirené na pokrailou organizaci

Agentemiizeny gistup
Agilni vyroba

Mistr rozvrhovani vyroby
M¢teni vykonnosti systému
Sedm cest kistu

Virtualni podnik

Workflow management
Nezavislé podniky

Ploché organizace
Globalni vyrobni systém
Horizontalni organizace
Konfigurace vyrobniho podniku
Swtové klasifikace vyroby

O 000000000000 @
'UUUUUUZngiZZ

Zaméirené na produkt

Rozsfené podniky M

Dum kvality M

Mistr designu produktu M
Strategické ziskavani M
Hodnoty strojirenstvi M

QFD - Quality fiction deployment P
VPDM - Virtual product development management P
Virtualni realita P
Benchmarking S
CE - Concurrent engineering S

SE - Simultaneous engineering S
Virtualni podnik S
Virtualni vyroba S
Virtualni realita pro design a vyrobu T

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O ©

=Y
o

.Zamérené na lidsky faktor ve vyrok#

Rizeni lidskych zdrdj M
Tym méteni vykonnosti &izeni M
TBC - Time base competition M
Funkeni vedeni P

O O OO
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Vykonna excelence

Vyrobni excelence
Prohlaseni o poslani
Multi-agentni vyrobni systém

O O 0O
'U-U-U'U

11.Zamérené na zZivotni cyklus

o Zivotni cyklus vyrobku M
o Management plytvani a recyklace M
o ECM - Environment conscious manufacturing P
o Hodnoceni Zivotniho cyklu P
o Rizeni Zivotniho cyklu P
o Zivotni cyklus designu produktu P

12.Zamérené na naklady a kvalitu

o Odhady nakladl M
ABC - Activity-based costing S
CAPP - Computer-aided process planning S
Statistick&izeni proces S
Taguchiho metoda S

O O OO

3.2 Rozdéleni metod dle oblasti, na kterou se zaméruji

V tomto rozaleni jsou metody éleny dle oblasti, na kterou se z&mji. Toto rozaleni je
vytvoieno dle autorky nejlepSiho posouzeni.

1. Metody rozvrhovani vyroby

» Simulacefizeni projeki, JIT, Kanban, Ganiv diagram, MRP, MRP II, Lean
production, 5S, Kaizen, Six sigma.

2. Analytické metody
* Mapovani hodnotoveého toku VSM, 7S, BSC, Diagraiiip a nasledi.
3. Metody planovani

» Statické metody (analyza trahdnatematické modely),

» subjektivni metody (delfska metoda, brainstormeygektika),

* metody technologickéha'@dvidani (morfologicky vyzkum),

* metody strategické analyzy (PEST, SWOT),

* 5S, BSC, JIDOKA, JIT, Kanban, kritickiettz CC, MRP I, MRP Il, Poka
Yoke, Rizeni projeki, SMED, TOC, OPT.

4. Metody projektovani vyrobnich systém

« 5S, BSC, JIDOKA, JIT, Kanban, kritickijettz CC, MRP I, MRP I, Poka
Yoke, Rizeni projeki, SMED, TOC.

5. Metody optimalizani

« Simplexova metod&izeni projeki, Celaiselné programovani,
» Algoritmy Monte Carlo, Heuristické algoritmy.

34



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inZzenyrstvi do administrativnich praces

Disertani prace, 2014/2015,GU, FST, KPV Ing. Lucie $astna

6. Metody ergonomické

e Checklist;, RULA, NIOSH, Monotonie, Hodnoceni ¢ni manipulace,
Hodnoceni tahnuti a sunuti.

7. Metody zlepSovani proces

» Demindiv cyklus, Kaizen, Komplexnfizeni jakosti TQM, Six sigma, TOC,
BRP - Business process re-engineering, Jidoka, MM, Six sigma, Kanban,
Vizuélni management, Standardizace (cykly SDCA/PRCA

8. Metody zangtené na udrzbu
 SMED, Kaizen, TPM, 5S, Poka Yoke, Vizualni manageime
9. Metody ekonomické analyzy

» Ekonomicko-statisticka analyza nékiadfinantni analyza, metoda Activity
based costing (ABC).

3.3 Rozdéleni metod dle Gregora a Kosturiaka (14)

1. Racionalizace a empirické metody vyvinuté umyslovych podnicich — pétsem
studium metod (pro efekti¢i vyuzivani materiélu, prostoru, stidjpracovniki),
meieni prace (REFA, MTM, MOST), 5S, Jidoka, SMED, TPRbka-Yoke, VSM,
apod.

2. Informatika a softwarové inZenyrstvi — inforém&d technologie pro bez
dokumentovou vyrnu informaci, simulace apod.

3. Motivace, nové organizai formy, tymy, vedeni lidi (budovani tym —
moderovani, Kaizen (saifte ve zlepSovani)udaz na tymovou préaci.

4. Systémoveé inzenyrstvi, projektovani, opmia vyzkum — TOC, projektovy
management, optimalizace prace a layoutu.

5. Technologie, vyrobni a automattra technika — robotika, stroje, centralizace
skladi, dopravni systém.

3.4 Rozdéleni metod dle ¢asového vlivu a slozitosti
1. Zakladni metody

Tyto metody se pouZivajiipzavadni praimyslového inzenyrstvi do podniku, jedna se tedy
o metody, které implementujeme ze vSeho ifegd Metody, které seétSinou zandii na
Uzky problém v systému. fiPieSeni stavajiciho problému nerfinps proreSeni tohoto
problému dosazen jinym #pobem nebo postupem. Pouzitiknhto metod je hmatatelné
zlepSeni procesu. Tyto metody byvaji zpravidla getiché a lehce implementovatelné
podavaji srozumitelné vysledky. Jidoka, Kanban,MQO5S, Poka Yoke, SMED, TPM

2. Komplexni metody

Pouzivame je, pokud jsou v podniku jiz implementovagkteré z metod zakladnich.
Zasahuji do SirSi problematiky proées primyslovém inzenyrstvi a maji schopnost
integrovat zakladni metody do célklust in time, Kaizen, Six sigma, tymova préace TP.
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Vyuzivani metod pmyslového inzenyrstvi je v seéasné dob predevSim znamo
z vyrobnich oblasti. Vyrobni oblasti jsou jiz velniokie zmapovany a vyuzZivani
pramysloveho inZzenyrstvi jako nastroje zlepSovéainto proces je zde Bzné.

To samé nelzéci o procesech administrativnich. A toiepto, Ze administrativni procesy,
prispivaji z velkécasti k nakladm spol€nosti a hojg ovliviuji procesy nasleduijici,
kterymi jsou i procesy vyrobni. Potom efektivitapeoduktivita spolénosti, i kdyZz ma
vyborrg nastavené vyrobni procesy, pada stdula.

Vyrobni procesy plynou dlefedepsanych postipvétSina proces je standardizovana a je
samozejmosti, Ze toho bylo dosazeno pomaitaré z metod m@myslového inzenyrstvi.
Dale ale zjistime, Ze mnoliasu a naklatlnam spolknou pr&vprocesy administrativni a
to jak ve vyrobnich tak v nevyrobnich sférach s@mbsti. Je to zd@lvodi, Ze &€mto
procesim neni ¥novana takova pozornost, jaké bylanbyt a nikdo se jimi moc nezabyva.
VétSina spolénosti je bere jako nutné zlo, ale n&domuje si, Ze i tyto procesy lze
zefektivnit tak, aby doséahly pozadované urovn

V téchto procesech dochazi k nastimemu plytvanicasu, finadnich prostedka a lidskych
zdroja, které by se daly vyuZzit lépe. Administrativni @eey z velkécasti pracuji

s informacemi a zde dochazi k popsanému plytvakbd fiiklad 1ze uvést neustatekani

na informace, které jsou febné pro nasi praci a po obdrZzeniipbtych informaci
Zjisténi, Ze jsou zpracovany s chybou. DalSiftkladem niize byt, Ze obdrzime informace
jiné, které pro ,nas" nejsou az takldzité. Potom také neustéle kontaktujeme a obvoladme
pracovniky, na kterych stoji naSe prace, misto ,tadtmychom se sousdili na naSi
produktivni préaci.

Je to tim, Ze na&Sinu administrativnich procgéseni vypracovan ani pracovni, ale ani
¢asovy postup. Spateosti by se rly zangfit na to, jak toto plytvani co nejefektigjn
odstranit.

DalSim velkym nedostatkem v administrativnich psemh je newena odpow¥dnost za
tyto procesy. Lidé pracujici ve vyrobnich procesgciu za svou praci zodp&ni a rkdy
se mohou dostat do stresu ne z toho, Ze by svaumpgprovadli dobre, ale protoze obdrzi
negesné, neluplné, anebo Spatné informacegprdproces predchozich administrativnich.

Tak jak ukazuji pizkumy, které byly rozepsany v kapitole 2.3.2, &mmy stav
administrativnich procés neodpovida kvakt vyrobnich procas Spol€nosti zde
zbytein¢ ztraceji mnoho finamich prostedki a ¢asu, ktery by spot@most mohla vyuzit
jinak a jinde. Snizuji tim také svoji pozici v kamknceschopnosti.

V sowasné dob bychom nalezli minimum spalrosti, které metody pmyslového
inZenyrstvi aplikuji do svych administrativnich pedi. Pokud tomu tak je, jedna se
zejména o aplikaci jednotlivych metodapryslového inZzenyrstvi. Zatim jsem neobjevila
spol&nost, ve kterém by byly administrativni procesypslevany pomoci dakého
koncegniho systému.

Spole&nosti by ngly zadit vénovat vice pozornostémto proce8m, aby diky jejich
zefektiviovani a racionalizovani snizili naklady spwiesti, |Iépe vyuZzivali lidské zdroje,
zkracovaly¢asy zakazek a zvySovali svoji konkurenceschopnost.

Tim zde vyvstava velky potencial pro vyuzivani ndetprimyslového inzenyrstvi
v administrativnich procesech. Tak jako jsou tytetoay v utitém sledu implementovany
ve vyrobnich procesech, je i zde mozZnost najitsma cestu jak tyto procesy ofet
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4 TEZE, CiLE A HYPOTEZY PRACE

V piedchozi kapitole byl shrnut stav administrativngbces v sowasnosti. Jedna se o
stav, ktery je pro mnoho spéteosti nepiznivy. Proto zde zZ@lo nabyvat vyznamu pouziti
metod péimyslového inZenyrstvi &thto procesech. Je to #avibdu, Ze spoknosti se stale
vice musi snazit zvySovat konkurenceschopnost, Ziskspodarnost a stasré sniZzovat
naklady. Vzhledem ktomu, Ze veétSine spol&nosti jsou vyrobni procesy iz
stabilizovany a pracuje se na jejich dalSim zefgkivani, je patba do zlepSovani zapojit
I procesy nevyrobni, které naniaou tuto efektivitu jestzvysit.

V této praci jsou popsany metody, které jiz bylyipty v nevyrobnich procesech. Celkem
je zde popsano 15 metod. CoZddsi o tom, Ze vznika snaha zlepSovat a racionalizovat
nevyrobni procesy, a ne se zdovat pouze na efektivitu proaesyrobnich, tak jak tomu
bylo v poslednich letech a o které ei, Ze jiz dosahla své Uro¥nJe zde vSak jest
dlouh& cesta, aby vsSichni &astreéni pochopili, Ze i zrny v nevyrobnich procesech a
jejich standardizace je stejdilezita jako v procesech vyrobnich.

4.1 Vymezeni oblasti reSeni disertacni prace

Nevyrobni procesy zasahuji do vSech oblasti gpoki a v gkterych gipadech tvdi i
100 % proce’s spole&nosti (nap. spol&€nosti nabizejici sluzby). Vzhledem k rozsahlosti
téchto proces je nutné definovat oblageSeni disertani prace.

Oblasti‘eSeni: Administrativni procesy ve vyrobnich podnlt

Administrativni procesy existuji ve vSech spolestech jakéhokoliv typu a ve vSech
sférach dané spadleosti, @ se jedna o vyrobu, logistiku, vyzkum a vyvoj, sennebo
sluzby.

Ve wtSing piipadi se jedna o procesy padpé a vedlejSi, které bydly vést k dosazeni
cile, a tim je produkt (hmotny statek, sluzba).olgtocesy negni tvar a jakost vstupniho
materialu. Jedna sergmlevSim o procesy, které jsou definovany na &t2f Je zde
piedpoklad, Ze po provedeni detailniho rozboru seasezozroste.

4.2 Teze

Tato prace se zabyva vyuzivanimimyslového inZzenyrstvi v nevyrobnich, zejména
v administrativnich procesech. Na zakigaooblematiky, ktera je zde zpracovana, bylo
zjisténo, Ze komplexni metodika pro aplikaci metodirpyslového inZzenyrstvi do

administrativnich procés je chykgjici sowésti tohoto systému. AvSak na zakiad
zjistenych informaci nizeme vidt zakladni teze, které se zde vyskytuji:

» Metody pezmyslového inZzenyrstvi jsou pouZzitelné v adminisitratch procesech.

» Pouzitim metod pimyslového inZenyrstvi se zlepsSuji, zefektiy a racionalizuji
administrativni procesy.

» Zaméfi-li se podniky na pouzivani metod jmyslového inZzenyrstvi, lépe se
zmapuiji a stabilizuji administrativni procesy.
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» Diky pouziti metod ptmyslového inZenyrstvi mohou podniky optiméhayuzivat
¢as, pracovniky, jejich &domosti a z#izeni pokebné pro sprdvu procésve
spolenosti. Coz ovlixuje efektivitu podniku a sniZuje jeho naklady.

4.3 Hypotézy

Na zaklad ziskanych teoretickych poznétika empirickych zkuSenosti byly vzhledem
k cilam této prace stanoveny nasledujici hypotézy:

1. Lze identifikovat metody, které jsou aplikovateln@a uréity administrativni
proces.

2. Lze n¥Fit efektivitu a naklady v administrativnich proceske.

Lze vytvdit metodiku na podporu implementace metodipryslového inzenyrstvi
do administrativnich procas.

4. Lze ukdzat (wislit) pFinosy této metodiky#djejim vyuzivani.

4.4 Cil prace a nastin dalsiho reseni

Smyslem této prace je ukazat, jak efek&ilze vyuzivat metody gmyslového inZenyrstvi
v nevyrobnich procesech. ZvySe uvedeného lzefgdowiut, Ze metody famyslového
inZenyrstvi se jiz vé&kterych spolénostech aplikuji na nevyrobni procesy. Nickhén
existuje stdle mnoho spdlosti, které tyto metody ke zlepSovani nevyuzZiaajewdi, jak
je sprave do spolénosti implementovat. Na zaklaaiskanych poznatkz této prace Ize
vytyc¢it nasledujici hlavni cil pro vypracovani disértaprace:

1. Navrzeni metodiky pro implementaci metod #pmyslového inzenyrstvi
v administrativnich procesech.

A dale sekundarni cile, které vedou k dosaZenilitevcile prace:

1. Posouzeni a rozfleni metod pimyslového inZzenyrstvi vyuZitelnych
v administrativnich procesech.

2. Vyéisleni giinosi metodiky i jejim vyuzivani v administrativnich procesech.

3. Vramci ziskanych znalosti studiem bude verifikovéeznam metod pouzitelnych
v administrativnich procesech.

Rozpad hlavniho cile na dilcasti je uveden v nasledujicich kroci@$eni uvedenych ve
schématu.
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Obradzek 5 Predpokladané kroky postupu disériaprace
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4.4.1 Krok 1- Analyza, definovani konkrétniho problému

Z vySe uvedenych cil vyvstavaji pozadavky na navrh nové metodiky, pgfinici a
vyhodnoceni pouziti v administrativnich proceséc¢iprvnim kroku bude proveden rozbor
metod ptimyslového inZenyrstvi vyuZitelnych v administrafith procesech. Metody
budou rozdleny do skupin dle jejich hlavniho zé&feni a podobnosti (n&pmetody
povahy organizéni, metody kontrolni apod.).

Vzhledem k velké rozdilnosti a odliSnosti admirasimich proces je nutné navrhnout a
vytvorit metodiku modifikovatelnou pro pieby kazdé organizace. | po uziti modifikované
metodiky by ngli podniky dosadhnout zlepSeni &tsi efektivnosti ve svych procesech.

4.4.2 Krok 2 - Formulace metodiky pouzivani metod v admiistrativnich procesech

Zakladem feSeni metodiky je identifikovat skupiny metod, Kktermohou byt
implementovany pro zlepSeni daného administrativpifocesu.

4.4.3 Krok 3 - Navrh komplexni metodiky a jeji hodnoceni

Navrh postupuieSeni je uveden na obrazku (Obrazek 6), kde jsadany jednotlivé
kroky. Fi implementaci metodiky by sedo postupovat véchto krocich:

1) Zjisteni aktuélniho stavu podnikd Provést zakladni rozbor spatesti, tzn.: zji&ni
jaké jsou zde hlavni a potimé procesy. Rozteni €chto proces a jejich gesna
identifikace. Ziskani informaci o tom, jak ve spolesti umi pracovat s ,metodami®
pramyslového inZenyrstvi. Zda jiZktera z metod byla implementovana, anebo je to
apln¢  novy poznatek. Najit vhodny nastroj pro nalezenrobEmu
v administrativnich procesech.

2) Implementace metod pro zlepSeni daného procesulikaci vybrané metody zlepsit
stavajici stav administrativnino procesu. Elimirtguigtvani, které se zde vyskytuje.
Proces zefektivnit. AvSakipsny postup vyu a aplikace metod bude stanoven az
na zaklad ziskanych poznatka provedenych analyz v disend praci.

3) Kontrola a vyhodnoceni implementace metoBo implementaci metod by d&a
probthnout kontrola a nasledné vyhodnoceithto proces. Vyhodnoceni by &#o
podat informace o tom, co implementaémesla (nap: zda se zvysila produktivita,
snizily naklady¢i zmeénily jiné ukazatele). Ziskané informace poslouzd pialSi
kroky (nag.: zjistime, které procesy maiji stale potencialziepSovani).

4) Neustala kontrola a zlepSovéani v podnikeoslednim krokem této metodiky byla
byt, neustala kontrola a dalSi zlepSovani vséchtd proces ve spolénosti. Jde
hlavre o pizpusobeni lidi a jejich ochotu ndwnastavené procesy #ipvat. ProtoZe,
pokud celou metodiku implementujeme a pracovnichebudou osvojovat nové
standardy, ale budou stale pracovat podle stamnjigdy podnik nenize dosadhnout
pozadované efektivnosti.
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Obrazek 6 Navrh metodiky

4.4.4 Krok 4 -Experiment — vyuziti v praxi

V tomto kroku by ndla byt navrzena metodika implementovana v praxo. tto realizaci
bude vyuzit gktery z administrativnich proceése spolénosti Skoda Auto a.s.

4.5 Pouzité védecké metody zkoumani

Pri zpracovavani disertai prace byly vyuzivany stavajickédecké metody aifstupy, bez
kterych by nebylo mozné dosahnout poZzadovanychedigla cili prace. B reSeni této
prace bylo pouzito obecnych a specifickycédeckych metod. Pomoci vyuzitéchto
metod bylo dosazeno navrhu nové metodiky.

4.5.1 Obecné ¥decké metody

Obecné wdecké metody lze vyuzit leSeni mnoha odliSnychtipadi, jelikoz neslouzi
k reSeni pouze specifickych uloh. Tyto metody jsounvelobe vyuzitelné pro dané téma,
a proto by bylo mozné vyuZit je vditlych castechreSeni disertai prace (nap: krok ¢. 1

VvV postupu, rozbor metod).

Analyza — syntéza

Analyza ktera je zaloZzena na rozlozentitich skut€nosti (situaci, fedneta, jevi)) na
¢asti jednodussi. V tomtotipad postupujeme od celku dédstem. Cilem je odlisit
podstatné skut@osti od nepodstatnych a poznat je detailNasledujiceyntézge opa&ny
proces, ktery spojuje jednotliv&sti do celku. Jedn& se o poznavandichi casti, které
s vyuzitim metod aijstupi spojujeme v celek.

Indukce — dedukce

Indukce- jednéa se o Usudek, ktery &mje od jednotlivosti k vyvozovani obecnych &div
Vychazime zde z empiricky zjitych fakfi a dochazime k obecnym zéatm. Oproti
tomu dedukceje opst proces opény, kdy od obecnych zéki prechadzime kdm meérg
znamym. B usuzovani zde vychazime pravdivydiegpoklad.
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Experiment — o&eni

Zkoumany systém vystavujemé&gobeni specifickym figdem stanovenym podminkdm a
vyhodnocujeme jejich vliv na vystupy a chovani éyst. (15)

Navrzena metodika byla vytiena zejména k vyuZziti v praxi a zde také dochazi
k relevantnimu oteni vykonavané funkce metodiky.

4.5.2 Specifické metody

Diagram pri¢in a nasledk — Ishiwaka diagram

Jednd se o analytickou techniku pro zobrazeni &eddsu analyzu ificin a nésledi.

Diagram se graficky zpracovava a na jednotliwéve vstupujici do kostry se uvgd
priciny, které zpsobuji odpovidajici nasledek. Princip vychazi zzedity, Ze kazdy
nasledek ma svojiriginu (y).

Pomoci Ishiwaka diagramu byly v této praci definové@efastjSi a nejldznejsi priciny,
které maji za nasledek vznik problémadministrativnich proceseéh.

Tvrdé a ndkké metriky

Molnar popisuje metriku jakg Metrika je pfesr vymezené hodnotici kritérium, které je
pouZzito pro hodnoceni Uro¥sledované veliny”. (15)

Z hlediska vyzkumu managementtlidlo dvou zakladnich kategorii metrik a to:

Tvrdé metriky jedna se o objektignmeritelné ukazatele, které &8dji vyvoj podnikovych
cila, podnikovych aktivitgi je zangfujeme na zakaznika. Hlavnimi charakteristikami jsou

- jsou snadno #iitelné,
- jsou k dispozici bez dodateych naklad,
- daji se ¥tSinou grevést na finaini vyjadeni.

Dale Ize tvrdé metriky dit:

- vysledkové — k réfeni dosazeni dil
- vykonnostni — k ré&feni vykonosti.

Mékké metriky jsou hodnoceny tzv. auditnim tgobem, tedy pomoci expertnich
hodnoceni, dotaznik ¢i interview s kompetentnimi pracovniky. Navrhovéarsou

v souladu s &elem pouziti. Jsou vyuzivany tam, kde nelze cheratiky vyjadit pocetn
ani vztahem mezi kvantifikovanymi véiinami.

Dotaznik

Dle (15) jde o jednu z technik &l dat, které jsou pi#bné proto, aby bylo mozné
porovnat teoretickérpdpoklady s praxi, vystlit chovani zkoumaného systéenaiodhalit
problém. B pouZiti dotazniku odpovid4 respondent pisemma otadzky podaného
formul&e (elektronicky, papirovy).

V této praci je vyuZzit dotaznik pro &bdat potebnych k zajigni skut€éného problému
v dané spokmosti?

Z |shiwaka diagram na obrazku (Obréazek 40)
% Kapitola 6.1.3
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Dotaznikje nastroj pro sbr dat riuznych tyg prizkumi. Je sloZen ze sledu otazek, jejichz
cilem je ziskat nazory, postoje a fakta od respotidePoté dochazi k vyhodnoceni
urcitych skuténosti. Dotaznik ze byt v papirovéi elektronické podab

Dotaznik by ndl byt vytvoren dle uéitych pravidel. Dale jsou uvedeny zvyklosti, dle
kterych by se il dotaznik vytvéet, upraveno dle (16).

1) Vlastnosti dotazniku
Pti tvorb¢ dotazniku je pdeba se zatitit na tyto body:
« srozumitelnost,
- prehlednost a snadnou orientaci,
« jednoduchost vypglovani,
« jazykovou korektnost,
-+ typografickou Upravu,
- grafickou upravu.

2) Stanoveni cile
Je dilezité gresre stanovit cil pizkumu. Tedy to, co chceme, aby bylo pomoci dotaznik
zjisténo. Cil musi byt zjistitelny a srozumitelny.

3) Délka dotazniku

Délka dotazniku by #la odpovidat pdeke detailnosti vysledk dotazniku. AvSak
dotaznik nesmi byt moc dlouhy, aby respondenty raefildl ale ani filis kratky, abychom
dostali poZadované informace¢aé dotazniky, ndfklad vypkhované pes internet, by
nentli presdhnout dobu 10 minut. Pro n&fppd je vSak zapitebi byt detail®jSi, proto

doba vyphovani bude zpravidla 20 -30 minut. Navic se jedndotaznik pro podporu
spole&nosti, proto by mlo byt v zajmu zarstnand si praci zefektivnit a &novat se
dotazniku dkladrg.

4) Formulovani otazek
+ Jednoznénost- formulovat vystizné a jednoduchéty.
« Srozumitelnost pouZzivat jazyk cilové skupiny respondent
« Strwnost- pouZzivat kratke, stimé \ety.
+ Validnost- ptat se na to, co skét& potebujeme zjistit.
+ Nepouzivasugestivni otazkyj. takovych, které svou formulaci napovidaji odff’.

« Vyvarovat se halo-efektutj. radé pribuznych otazek za sebou, kde se odgox
prvni otazky pendasi i do ostatnich.

5) Struktura otazek
Na za&atku dotazniku by #ly byt zaazeny zajimavétazky, které upoutaji pozornost
respondenta. Uprasid by se mdy nachazet s¥ejni othzky ana konci otazkyére
zavazne
6) Otestovani dotazniku

Dotaznik by ndl po dokorgeni projit alesp dvéma testy:

1. Samotny tuirce by si jej m8l poctivé cely vyplnit.

2. Mala skupinka testovacich respondemiize poskytnout dlezitou zgtnou vazbu v
dokg, kdy je mozné dotaznik j@Stpravit.
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Activity Based Costing (dale ABC)

Jedna se o metodu kalkulace nakla@lato metoda oproti klasickym metodamigzuje
rezijni naklady nacinnosti proces. V podstat vychazi ztoho, Ze vSechny procesy
podpirné afidici ve firmg by meély prispivat k naplani proceé hlavnich. Vraci se zp ke
vztahim pricina — nésledek. Opousti od teorie, Z&ipou vzniku a velikosti nakladje
pouze objem. Oproti jinym traghim metodam fidava do vztahu naklady - produkty novy
prvek, kterym je aktivita a ta jeipinou spoteby zdroj.

Nositelé
zdroju itele
(Resource Nokstl‘te‘te
drivers) Bizeni aktivi LIk
Rizeni aktivit (Activity
drivers)
Ptirazeni Ptirazeni
Zdroje > nakladi ke >  Aktivity > nakladd k
zdrojam aktivitam
Podnéty
nakladd

(Cost drivers)

Obrazek 7 Kalkulace ABC - upraveno dle (17)

V této praci je metoda pouzitaiiphodnoceni vybranych prodesHodnoceni &hto
vybranych proceasje potebné pro porovnani stavu procesada po implementaci metod
pramyslového inZzenyrstvi. Vybrané procesy jsou hodngcehlediska spiégéby naklad
na jednotlivé procesy.

ARIS - Architecture of Integrated Information Sgste

Jedna se o metodiku a nastroj pro modelovani ayamglodnikovych procés ARIS
popisuje vSechnyasti podnikového procesu pomoci modelu, ktery jerelv z gt
pohledi. Nabizi Siroky sortiment modulpro modelovani veSkerych podnikovych
proces.

Organiz&ni pohled (pohled na firmu jako na organizaci).
Funkeni pohled (pohled z hlediska infortimch technologii).
Datovy a informani pohled (datovy a inforndai pohled podniku).

P wDdPRE

Procesni pohled (vztahy mezi jednotlivymi procesy).
5. Vykonovy pohled (pohled ke zlepSovani prages

Nastroj bude v disertai praci pouzit k modelovani vybranych podnikovychces.

* Kapitola 6.2.3
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5 PREHLED METOD SMOZNOSTI VYUZITI V
ADMINISTRATIVNiICH PROCESECH

V kapitole¢. 3. 2. byly metody rozdeny dle oblasti, na kterou se z&mi. Celkem zde
bylo uvedeno 9 oblasti a 38 metod. Tento seznarodristl vytvaen tymem odbornikna
metody pémyslového inZenyrstvi, na kated ptimyslového inZenyrstvi a dale byl
revidovan odborniky z praxe.

+ Celkem metod 38
+ Celkem oblasti 9

Nekteré z metod se zasluhou jejich pouzitelnosti Yykywe vice oblastech. To znamena,
Ze metoda je vyuzitelna keSeni vice typ probléni (plytvani). Rikladem niize byt
metoda 5S, ktera se vyskytuje u rozvrhovani vyrabglanovacich metodach, metodach
projektovani vyrobnich systénatd.

VSech 38 metod je pro lepSi orientaci abe¢estazeno a vioZzeno do seznamu, ze kterého
je ztejmé, do které oblasti metoda spada. Jednotlivylastdm vyskytu byla ifdélena
¢isla. Z legendy je patrné, o které oblasti se jedviétoda, kterd se vyskytuje v dané
oblasti, je ozné&na v tabulce symbolem X.

Legenda tabulky:
1) Metody rozvrhovani vyroby,

2) Analytické metody,

3) Metody planovani,

4) Metody projektovani vyrobnich systém

5) Metody optimalizani,

6) Metody ergonomickeé,

7) Metody zlepSovani procés

8) Metody zangiené na udrzbu,

9) Metody ekonomické analyzy,

10) Metody jiz aplikované na nevyrobni proces.

X - Zn&i metodu, ktera je v dané oblasti vyuZzitelna.

Tabulka zobrazuje 14 metod (sloupec 10), kterdyi¥ aplikovany na nevyrobni proces.
Zbylych 24 metod bude podrobeno analyze, zda jsowyo procesy také pouzitelné.
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Tabulka 4 Prehled metod dle oblasti jejich vyuZiti

X X X

7S X
ABC X
BRP X

BSC X

@)
@)
X X
X X

Celaziselné programovani X
Demingiv cyklus X
Diagram i¢in a nasledi X
Ekonomicko-statisticka

analyza naklail

Ergonomické metody X X
Finartni analyza X

Ganttiv diagram

x

o G
390
O
S
x
x

Kaizen

Kanban

Lean production

Metody strategické analyzy
Metody technologického
predvidani

MRP

MRP II.

OPT

Poka Yoke

RULA X

X X X X
X X X X

X X X X
x
x

X X
X X X X X X

<

sy
N
(1)
2\
=
A=)
®
&
X
X
X
X
X

Simplexova metoda X
Simulace X

Six sigma X X X
SMED X X X

Standardizace X X
Statické metody X

Subjektivni metody

184, ToC
185 TPM X X
1861 TQM X

87| Vizualni management X

138 vs™ X X X

X X
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Na zaklad provedeného pizkumu a informaci ziskanych z literatury vyplynuhetody,
které jsou vyuzitelné v nevyrobnich procesech. destn oétrnact metod, které jiz byly
prakticky aplikovany v nevyrobnim procesu. Jelils#jedna o podstatné informace pro
pokraiovani této prace, uvadi zde autorkahped jiz pouzitych metod. Kazdé této metod
je dale v textu $novana samostatna podkapitola s uvedenim praktocggkladu vyuziti

¢i pripadové studie. DalSimi metodami, které v pracsmejdetaild popsany, ale jejich
uziti je poteba pro implementaci metod vySe uvedenych, jsotdiklag metody PERT a
CPM, které se vztahuji k nastréijzeni projeki.

1. Justin Time

2. Jidoka

3. 58

4. Poka Yoke

5. Kaizen

6. Cykly SDCA/PDCA

7. Value Stream Mapping
8. Kanban

9. Six Sigma

10.Total Productive Maintenance
11.Balanced Scorecard
12.Theory of Constrains
13.Ergonomie pracovnik

14. Rizeni projeki
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5.1JIT - Just in time

Metoda vyvinuta zejména prtizeni logistiky. Jeji implementaci se snizuji z3sab
podniku. Cilem je minimalizovat naklady na dopravsklady a vyral pouze pozadované
mnoZstvi a to ¥ase, ve kterém jej pozaduje zakaznik. VSe se tdtpigobuje
poZzadavkm, zakaznika a systém musi d&imeagovat na zsmu. Problémem i zavadni
JIT do podniku mZe byt neadekvatni vztah mezi dodavatelem aratklem. Pokud
dodavatel nefistoupi na poZzadavky odiatele, je tim cely koncept zifm, jelikoz JIT
funguje na usgBné spolupracegthto dvou subjeki DalSim vstupujicim subjektem, pokud
nefiguruje ani u jednoho ze dvoutepleSlych subjekit je dopravce. | ten musi byt gin
zapojen do tohoto procesu a i jehoimgmisobeni by zmi@o koncept. Pokud jsou vSechny
tyto tii subjekty v souladu, pini svoje ulohy tak, jak dylohodnuto na zatku, potom je
zde dobry pedpoklad pro usfné fungovani.

Princip

Dodavatel musi zajistit, aby dodavkasubdodavka byla k dispozici u oithtele prag
v poZzadované da@h(v¢as), kdy méa byt pouzita a v poZzadované k¥aMinimalizuje se tim
pohyb dodavek a snizuji se dopravni, maninila skladovaci naklady.

Nevyrobni proces

Metoda JIT je velmi date aplikovatelna i v nevyrobnich procesech. Roalil fom, Ze se
zde oproti vyrobnim procés snazime naas a v paebném mnozstvi vyuzivat nidklad
pracovniky. Naplanovat a vyuzivat pracovniky vipbhémc¢ase a v pdebném mnozstvi
je ale velmi sloZity a zp@tku i velmi Spat&é identifikovatelny proces.

Na rozdil od vyrobniho procesu, kde mantesp stanovené pozadavky na terminy a
mnoZstvi, se v nevyrobnich procesech (adminisaatsluzby) velmi Spatntento stav
definuje. Je proto zap@bi nejdive celou situaciadre zmapovat a najit i zde opakujici se
procesy, které je mozné jiz deplu planovat a na tyto procesy implementovat medbtiu

Priklad:
JIT aplikace na péet zandstnana@ v nemocnici — soukroma nemocnice.

Provozovatel nemocnice zavedl systéem JIT do orgaeipracovnik pii smenach. Jedna
se 0 zajiBovani pracovnik na nasledné stny. Cilem bylo, aby jich na poZzadovanou
smeénu a hlavi na ucity ¢as ve sminé bylo dostaténé mnozstvi a aby zde byli pracovnici
poZadované profese.

Systém byl navrzen takto: Pracovnik, ktery jéem; jako koordinator sény prichazi do
nemocnice d¥ hodiny ged z&atkem standardni smy. Zmapuje si situaci, v systému
zjisti, kolik planovanych fiima a vySeteni je na den naplanovano, a od toho odvodépo
zamestnand potrebnych pro spkni denniho Gkolu. Sestry a pomocny odeatelsky
personal je v pohotovosti &ka na zavolani dmem tchto dvou hodin. Personal je
pfipraven nastoupit na zavolani. V podst@dle o to, Ze koordinator vidi v systému
objednané pacienty, vidi sgasnou situaci v nemocnici #&&ba @ekava nastup novych
pacienti, proto mize pa@et a kvalifikaci personaluizpusobit tim, Ze zavola pracovriik

v pohotovosti, ktd jsou na telefonu. Ret pracovnilkk se neda iesre predem pedvidat,
ale je neefektivni mit na sme vice pracovnil, pro které zde neni prace a stefe musi
zaplatit. VhodgjSim systémem potom dne byt mit zardstnance na telefonu a platit
pouze za pohotovost, nez platit pracovnikovi celeuyuzitou sminu. Cilem je zredukovat
CO nejvice pracovnich hodin, pokud zde pracovre{saou pateba.
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Aplikace JIT na gedavani 3D dat v technickém vyvaji pyvoji noveho vozu.

DalSi vyhodné pouziti metody JIT jeippréaci s informacemi a daty. Podstata dpé
vtom, Ze pracovnici pracujici sinformacemi doajawozZzadované informacecas,

v pottebné formd a mnoZstvi. Cilem je eliminovat nadbyté mnozZstvi informaci, to
usnadni pracovnikovi soudetlit se pouze na pozadovanou praci nikoli Afiltraci
nepotebnych informaci. Naslednym cilem je dostat infawengas, tedy ani ne pozdale
ani ne dive. Pokud pracovnik obdrzi informace velmi brzyizen na & zapomenout,
ztratit je, anebo se informace (od té dobyymzngnit, a on niize dostat vice informaci, u
kterych nebude adét, které jsou spravné. | zde je po implementacioaetdIT patrné
zvySeni produktivity a hlavnpiesnosti prace.

Jak je vidt z predchozich dvou fikladi, metoda JIT je implementovatelnd v mnoha
nevyrobnich procesech. Nejob#i je p@ijit na to, jak spravé ji do zlepSovaného
procesu zaimplementovat.
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5.2 JIDOKA

Slovo Jidoka mizeme pelozit jako ,automatizace s lidskym rozrem®. Je to druhy
zékladni kamen pro uplaini Stihlé vyroby. Jejim cilem je nastavit vyrobpracesy tak,
aby se @ vzniku jakéhokoliv defektu zastavily. Podstata pby se v procesech, ve
kterych se vyskytl defekt, dale nepokwaalo, a aby byl defekt odstré&m ¢i opraven.
V procesech by gty byt zavedeny systémy, které umozni zastaverdgzw s defektem.

Obrazek 8 Implementovany systém Jidoka (12)

Princip

Principem tohoto systému je zastavit kterykolivogtnebo proces ip vyskytu rgjakeé
abnormality. Strojeci pracovnici maji moznost zastavit stréij proces, pokud objevi
chybu, aby tato chyba neSla dale do procesu. Sydtioha Ize definovat ve 4 krocich:

1. najit abnormality,

2. zastauvit,

3. vyreSit nebo opravit okamzity stav,
4. zjistit pricinu a udlat protiopateni.

Prvni dva kroky mizemeieSit pomoci automatizace rédgad s pouzitim metody Poka
Yoke. DalSim uzittnym nastrojem je Kanban, ktery dovoluje odhalitettéy. Pokud
neodpovida stav kanbanové Kart’ se jedna o nadprodukéi nedostatek, vyskytuje se
zde chyba. Teti actvrty krok je zcela v kompetenci pracovijielikoZz k €mto krokim je
potreba udlat analyzu a nalézeSeni problému. Védtim kroku jereSeno, zda je nutné
zastavit cely proces nebo zdacstaouze opravitast s defektem, adio by byt vymysSleno
docasné protiopdeni a poté procesihe pokrgovat. Vectvrtém kroku se hledarigina,
ktera zfisobila abnormalitu, a musi se najit protidgpat, které se nasledimplementuje
do systému.

Vyrobni procesy
Kdekoliv na vyrobni lince na montazni diJrobrobré, aby se zamezilo chybam v dalSich
procesech. Stroje nebo lid&hou kdykoliv zastavit linku nebo practimalezeni defektu.

Nevyrobni procesy
Kdekoliv v administrativnim procesu, kandelaservisnich sluzbach, aby se zabranilo
chybam v nasledujicich procesech.

Viz. Metoda Poka Yoke
Viz. Metoda Kanban
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5.35S

Jako ¥tSina uZziténych metod i tato metoda pochéazi z Japonska a\glaiena jako
sowast Toyota Production System. Jedna se o jednypedstatgdjSich metod p
vytvareni Stihlého podniku. V gatcich byla metoda vyuZzivana hlgvoro vyrobni linky,
dalSim uzivanim se jeji pouzitelnost rozrostla ineyrobni, administrativni a servisni
procesy. Jedna se o propracovanou metodu, keshdkuje plytvani, zlepSuje kvalitu a
bezpénost prace a také pracovni préstli a postoje pracovnik

Princip

Principem metody je 5 krdk jejichZz splgnim bychom nili vytvoiit a udrZzet vysoce
vykonné pracovigt Pomoci implementace této metody by seélomzlepSit pracovni
prostedi v organizaci a tim i kvalita. Nazev metody jezen z 5 poatenich pismen
japonskych slov:

Seiri — Odalit véci potebné od nepéebnych

Na pracovisti by iy ztstat pouze f@dmety, které potebujeme pro aktualni praci. Pokud
mame na pracovisti i poloZzky, které nefettujeme, vznika plytvani (napibytek mista na
pracovisti). Odstrainim zvysSime vyuzitelnost mist.

Seiton— Setidit pot‘ebné ¥ci tak, aby mohly byt jednoduSe a rychle pouzity

Polozky, které nam tstanou na pracovisti po provedeni prvniho krokujdiit tak,
abychom je i na dosah. Vtomto ba&dse zamsiujeme i na péet kusi pofrebnych
poloZek na pracovisti.

Seiso— UdrzZovatistotu na pracovisti a v jeho okoli
Zakladem tohoto bodu je mit uklizenocesto na celém pracovisti, aby se dstedku
nepdadku nevyskytla situace, Ze neodhalimerikdgd poruchu vas.

Seiketsu— Neustale zlepSovat organizaci prace
Tento bod se specializuje na osoldigtotu a odvy a neustalé zlepSovani vSedft t
piedchozich krok.

Shitsuke— Sebe-disciplina

V podniku by ngly byt vytvoreny standardy, s kterymi by é&n byt seznameni vSichni
zamestnanci a il by je dodrZzovatCas odéasu by se #ly zopakovat. Tento bod byh
nawit zamestnance vhodnym navyin.

Nevyrobni procesy

Tato metoda je velmi daéb implementovatelna do nevyrobnich prostor, zejména
kanceldskych, pokud &kde existuje pracovni misto. Jde o to, Ze i prasdvstil)

v nevyrobnim procesu by seéh¥idit ttmito 5 kroky. ProtoZe pokudékdo pracuje na
nepgehledném stole, kde mu leZi plno nepodstatnychripapfchi a vykresi stale ma
problém rco najit. Tim samdejme ztracicas a sousedi se n&innost ,hledani* misto na
¢innost, ktera je jeho hlavni naplni. ZaloZzenim papb kupy na stole fZe gehlédnout
podstatnou fakturu, vykres, dodaci list nebo jimkument a ne@nést ho do ptace Ci
predat dal. Tim vznikaji chyby, které séepaSeji na dalSi pracowisa pracovniky. Ti
potom musi urgovat Zpa ,hledat, kde se dokument ztratil“.

DalSim gikladem niize byt usptadani plochy na @itaci. Pracovnici, kté si ukladaji
veSkeré dokumenty na plochu bez dalSihoridti do sloZzek a péebného pojmenovani,
potom stravi mnohodasu hledanim psgbnych soubd.
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Priklad 1

Ve spoleénosti Skoda Auto a.s. préhla implementace metody 5S do sekretanébblasti
vyroby a logistiky. VSude byl zaveden stejny systémz divodu zastupitelnosti
administrativnich pracovnic. Kazdé pracovnici zbgtauze jedna spodni zasuvka ve stole
s ozngenim ,, osobni“. Zbytek pracovniho stolu a dokumeathyly uspédany na vSech
téchto mistech stefn

5. Setrvat

4, Standardizovat I

Obrazek 9 5Svkanceld [Zdroj vlastni]
Priklad 2 (18)

Oddileni planovani se rozhodlo analyzovat délkasu straveného na poradach a
pracovnich saizkach. Ziskané informace ukazaly, Ze:

e tym stravi 82 hodin tydhna pracovnich séizkach,

* Ucast na akterych sclizkach je duplicitni,

» n¢které porady jsou neefektivni a zbyne.

Pti navrhu zlepSeni se tym rozhodl vyuzit metodiky 5S

1. (1. 9 Pracovnici, ktd byli ¢leny tymu, spoleéné prosli jednotlivé porady, kterych
se obvykle dastni, a pehodnotili &elnost svéfitomnosti na d&chto sclizkach.
Byly identifikovany porady, které didena tymu jsou nadbytsé a neefektivni a o
téchto poradach bylo jednano s vlastnikem porady.

2. (2. 9 Schizky, které byly ozngeny za patbné, byly zaznamenany do sgoiého
kalendde a piradil se k nim popis, co je peba pipravit, jaké informace je
potreba ziskat atd.

3. (3. S)Vtomto kroku byl definovan plan zastupitelnostipkipact negitomnosti
Ucastnika porady. Byl zde specifikovan Zzivotni cyklsshizek ve vlastnictvi
odcEleni planovani, zjpsob monitorovanidasti a gipravenosti na sctzku.

4. (4. S)V predposlednim kroku, byly jednotlivé porady zadanyraovrhu porad do
kalend#n, byl definovan plan zastupitelnosti a nasledovadtsouhlaseni celym
tymem.

5. (5. S)- audit schzek — vyhodnoceni efektivityfenosu informaci a pémi tikok.>

® hitp://e-api.cz/article/71333.stihla-administrati8211-zaklad-prosperuijici-spolecnosti-3-cast-/
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5.4 Poka Yoke

Je to dalSi zmetod pouzivanaivpdn® predevSim v automobilovém gmyslu.

V sowasnosti je tato metoda ro#ma i do jinych vyrobnich, ale i nevyrobnich podnik
Zakladatelem je Shigeo Shingo metoda je #dveouasti Toyota Production System.
Jedna se o0 metodu, ktera je implementovatelnakymiznaklady a fitom je velice
spolehliva. Jejim cilem jet@dchazeni chybam jak ve vyrobnich, tak v nevyrdbnic
procesech. Jedna se tedy o prevenci a naslptinobjeveni chyb o jejich detekci a
napravu. Systém, ktery se snazi eliminovat chytsrekvznikly z nepozornosti, neb@ba

v identifikaci postupu. Jsou to chyby, které pradov nedlaji schvalg a i zavedeni
motivatnich metod je &sSinou nedinné.

Poka yoke zézeni (systém) — umage detekci a okamzitou napravu chyb.

Princip metody

Vyznam slova Poka yoke = ,chybo-vzdorny“. Pringip&to metody je nastavit vyrobni a
nevyrobni systémy (Z&eni) tak, aby bylo zaji&o, Ze jeden proces nelze provést vicero
zpisoby. To znamena eliminovat chyby jiz tegstihu. Implementaci této metody je
mozné u mnohych proags ukoli, operaci a jinychéinnosti odstranit 100% kontrolu
procesu, ktera by jinak mohla byt vyzadovana.

Nevyrobni procesy

Poka Yoke je dafe implementovatelna v nevyrobnich procesech, gototo, Ze pestoze

byly tyto procesy fesré definovany, nize zde nastat situace, Ze se naskytne vice moznosti
pro zpracovani. AvSak spr&ymaze byt pouze jeden postup.

Priklady:
Obchod — Odstréaovani bezpénostnich prvik ze zbozi F koupi zakaznikem.

Bezpe&nostni systém se sklada ze dvoutkusazdy ma s tvar (koleko a obdélnik).
Pracovnik pi odstraiovani bezpénostnich prvik ze zboZzi vklada, kazdy jednotlivy prvek
do jiného otvoru v tomtoifpact kruhového a obdélnikového. Otvory mohou byt rezlis

i velikostrg, jde o to, z kolika prvik se bezpénosti prvek sklada.iffhos tohoto pouziti je
v tom, Ze pi znovu pouziti bezgmostnich prvk jsou jiz jednotlivé prvky rozileny a tim
se lépe implementuji épna zboZzi. V podstatto znamena, Ze se odstrani plytvéadem,
ktery by jinak pracovnik sptgboval naifidéni jednotlivych prvk.

OTVOR PRVEK © \ OTVOR PRVEK A

OTVOR PRVEK B [Zdroj viastni]

Obrazek 10 Pokladni dil s otvory pro vkladani bezpeostnich prvik
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Obrazek 11 Spojeny bezpmostni prvek [Zdroj viastni]

Prekladni sklad elektroniky Jednoduchy systém pro podniky, kterérgmiji pro dalsi
tiidéni prekladni sklad. Do skladuripmu prijde zboZi, které se daleld na zakazky, tyto
zakazky jsou expedovany na regionalni sklady acodéle k zakaznikovi.

Po gijeti na sklad fijma je zboZi roztidéno dle jednotlivych zakazek. Ke kazdé zakazce
se ihned tiskne vydejka, aby zbozi mohlo odejikdoeneho skladu. Tyto vydejky se jiz
tisknou barevél a to dle koné&ného skladu. V podstatmame jeden figkladni sklad a
dalSich 9 sklail kongnych umistnych ve méstech. Kazdé gsto ma svoji barvu. Kdyz
pracovnik zadava do IT systému vystaveni zakazkstém si jiz sdmipradi barvu tisku
dle zadaneho regionu. Poté pracovnik uz zakéai#y dle barev k sab A vyskladiuje je
na vydejni sklad. Zde @ppracovnici ukladaji a nasleginakladaji zbozi dle barev na dalSi
misto, kam polozky uskladnit, ale jednoduseiadi podle barvy. Navic zde neni velka
potreba kvalifikovanych pracovnik stai jeden az dva pracovnici (dle velikosti a
frekvence skladu), ki€ budou undt obsluhovat IT systém a zbytek pracounjk bude
podle barevného systému vozit, ukladat a expeddnaii.

Vydejnisklad

| Vydej

Sklad pfijmu PFijem

Barevné oznaceni mist, pro pripravuvydeje zbozi
= barevné oznadeni vydejek

Obrazek 12 Jednoduchy systém pro spravné udmiszakazek [Zdroj viastni]
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Zakladani doklad — Ve spolénosti zabyvajici se vyrobou vbzxistuje oddleni vyvoje
vozi. Oddileni se sklada z dalSich @@gh oddleni, které vyvijeji jednotlivé dily a
produkty do vozu. Ty je pojmenovany dle toho, jakgitem se zabyvaji, tzn. odeni
vyvoje karosérie, motoru, elektroniky, vmtho vybaveni apod. Na kazdém élahi
pracuje skupina konstruktéa vyvojovych pracovnik ktefi maji na starost ity projekt.
Ke kazdému dilu, ktery se vyviji, je poZadovanaptietuph prislusna dokumentace. Tuto
dokumentaci je povinen konstruktér vytitca predat na odéeni technické dokumentace
(které je pro kazdy projekt jiné), kde jsou vykrasgladany arazeny dle jejich pouZiti.
Jednd se zde o stovkygkay i tisice vykre8. Aby se pedeSlo Spatnému zaloZeni
vykresové dokumentace, je v kazdém @edi pro ukladani vykrésvytvoren box, jehoz
otvory jsou rozdilnych tvara velikosti. Otvory jsouifzpisobeny poZzadawikn vykresi, a
poté je neni mozné vlozit do nespravného otvomndee o tytoit druhy vykres:

I.  Vykresy schvalené pro vyrobuNa vykresech jsou nakresleny dily o velikosti, 1:
proto tyto vykresy mohou mitizné velikosti.

II.  Vykresy pro zaloZzeri Jedna se o vykresy, které jsou zakladany pebled vSech
dila na vozidle. Slouzi profpdstavovani pro vedentigporadach a projekich
tymech. Maji pedepsanou velikost A2 a jsou skladany dle norenkareEnou
velikost A4.

lll.  Vykresy pro PDM listy— Vykresy pouzivané pro PDM listy, velikost A2,
neslozené.

Vzhledem ktomu, Ze u vykréstypi |. neni moznost standardizovat velikost, je zde
pozadavek, aby vSechny vykresy tohoto typu, byhotamy do rukky a pepoutany
gumickou. U vykres typu Il. je poZadavek na velikost vykresu A2. Tytgkresy se musi
slozit dle pozadovanych norem. Typ lll. je dokunaeet podporujici PDM listy,ipdpis je
vytisknout vykres na A2, tyto vykresy se neskladefechny tytoii druhy vykres se
piedavaji do od&eni technické dokumentace. Zde uz je spegigho roztidéni vykresi
piipraven box. Vykresy se ukladaji diéigiusného slozeni do pozadovaného otvoru — tim
se zabrani chybam spojenych se Spatnym uloZenitemCbylo zjednoduSit praci
pracovnikim pracujicim v odéleni dokumentace. Tim Ze jiz maji vykresy iakiné dle
vyznamu, je mohou zZ#& zpracovavat dale a ne se rigjé zabyvatiidénim do Gznych
kategorii.

Obrazek 13 Box pro ukladani vykreésv technickém vyvoji{Zdroj vlastni]
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5.5Kaizen

Jednou z dalSich filozofii pro zlepSovani prdcgsKaizen. V pekladu znamena “ zéna

k dobru“. Jedna se o systém neustélého zlepSowdmdg malych zrén. Lze ji brat jako
doplrek k velkym inovacim, kdy pomaha udrZet konkurenbepnost. Metoda zasahuje
do vSech oblasti v podniku a jejim cilem je postuplepSit vSechny procesy a pracovni
postupy ve spolmosti, snizovat zmetkovitost a zvySovat veSkeroaliky v podniku.
DalSimi pozitivy plynoucimi z této filozofie by &y byt Usporacasu, materialu, naklada
zvySovani bezpmosti prace.

Kaizen velmicasto byva spojen s pojmem Stihla vyroba. Jejictegpy snér vSak udava
Stihla vyroba tim, Ze udava 8mkterym by se navrhovana zlepSerdarubirat.

.Proces Kaizen zéina tim, Ze si wdomime problém — uz to je polovina édpu. ,, (19)

Obrazek 14 Kaizen — zlepSeni (20)

Princip metody

Principem pi zavadni metody do spotmosti je zapojeni vSech pracoviikd vyrobnich
aZz po manazery do neustalého procesu zlepSovdnijak vyrobnich, tak nevyrobnich
proces. Metody, které souviseji s filozofii Kaizen jsouemingdiv cyklus, DMAIC,
krouzky kvality, Six sigma, TQM.

Kaizen je pouzitelna pro vyrobni, tak i nevyrobmogesy, jelikoz se jedna o myslenku
neustalého zlepSovani. V zdmu kazdého podniku &y iyt zlepSovat vSechny procesy
ve spolénosti.

Nevyrobni procesy

Kaizen v administrati& - Filozofie postavena na 3 zakladnich kamenechledem na
eliminaci vyskytu plytvani vSech osmi dfuhJedna se o zlepSovéni v administigtiv
dalSim zlepSenim by &wo byt efektivni vyuzivani pracovniR@su zansstnand. O toto se
snazi filozofie Kaizen. (21)
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Obrazek 15 Kaizen v administrati& [Zdroj viastni]

Vizualni Kaizen— Prvni stavebni kdmen filozofie Kaizen v admmaist¢. Jedna se o
odhaleni plytvani ,prvnim pohledem®. &y pracovnik fijde na pracoviét a pouhym
pozorovanim vysleduje nedostatky na pracovistioldu, aby se Iépe odhalovaly chyby,

sew

lze pouzit jiz pedem pipraveny formuld ktery obsahuje body, na které se mameé&tiam

(2)

Tabulka 5 Priklad pomocného formuta pii hodnoceni kanceté ,,prvnim pohledem*

Je na stole gadek? Ano
Jsou na stole pouzeai, které zde maji byt? Ne
Jsou ozné&eny vSechny Sanony? Cast&ns
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Pro dalSi hodnoceni a zkoumani pracaévigt vhodné si vytviit fotografii pracovisé
v dokg, kdy provadime hodnoceni ,prvnim pohledem®. Ta néfize i v pozdjSi doke
pomoci odhalit dalSi nedostatky.

Jak je vidt
z fotografie,
na stole
panuje velky
nepdadek a
jsou na ¥m

véci, které zde
nemaji byt. 3
Navic zde

neni pro
prislusné ¥ci
vytvoreno P
standardizova
né misto.

[Zdroj vlastni]

Obrazek 16 Fotografie pracovniho mistdifodnoceni kanceté ,, prvnim pohledem*

Poslednim krokem by &o byt zakresleni layoutu kanceta(pozorovaného mista), aby
bylo mozné zhodnotit, zda jsou zde polozZzky usmgta rozmistny optimalrg.

PRACOVNI STUL 1

SATNI SKRIN o

Obrazek 17 Rozlozeni kanceta na katastru nemovitostfZdroj vlastni]

PRACOVNI STUL 2 =

! =
FAX ———— : o 2 =
TISKARNA > Pti kazdém tisku LV je TEL -
nutno dojit 5 m k T S

~~~~~~~~~ tiskarre e =
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Procesni Kaizer Druhy stavebni kAmen metody Kaizen, se&aja na procesy, které na
daném pracovisti probihaji a snazi se najiisop, jak je zlepSit. Aby bylo mozné procesy
fAdre zmapovat, pouzivame metody VSM (kapitola 5.7)acesni diagram. (2)

Procesni diagram — Je strukturované grafické zmdémdr procef, které slouzi

k nazornému objagni nebo jako poiicka pro pedstaveni si fibéhu celého procesu.
Diagram také zaznamenava navaznost jednotlivyckhegrov case a jejich &leni se na
procesy mensi¢i splynuti vice procegsdo jednoho. Cilem je zachytit stav sledovaného
procesu, nalézt slaba mista a mista, kde se plytnayrhnout sir zlepSovani.

Udalost MI——? Cinnost
Udalost @

Obrézek 18 Procesni diagram [Zdroj vlastni]

Objektovy Kaizer Treti zakladni kdmen v administrativnim Kaizen, ktseyjiz zanstuje

na rekolikrat zminované plytvani a to vSech osmi déuPomoci pimého ngieni prace na
pracovisti se sleduje cely den pracovnik v redldése &innosti, které provadi. Ke kazdé
¢innosti je zaznamenavamas a poty opakovani, kolikrat se za pracovni dobu vyskytne
Poté lze vypoitat velikost spdeby ¢asu na jednotlivé pracovni operacéghém celé
pracovni doby. Po provedeni analyzy sizeme definovat, které&nnosti jsou — hlavni,
podpirné a kdy se jedna o plytvani.

Tabulka 6 Zaznamenavani si vSecliinnosti béhem pracovni doby

110 min

2 —10 min

5 — 15 min 8 80 min
5 min 50 250 min
60 min 2 120 min

Pomoci metody Office Kaizenimeme zefektivnit praci v administrativnich procgse
Kroky, které zde byly popsany, jsou implementovadéeha kazdy proces probihajici ve
spole&nosti. Diky nim se rizeme vyvarovat plytvani, vymezit pevetanovené doby pro
praci v administrati¥, zredukovat chyby vznikajici nefdmlkem nebo Spatnou organizaci
prace. Naopak f¥eme zvySit produktivitu prace pracovaik kanceléich a zvysit
pracovni moralku zadéstnand.

Kaizen v oddleni vyzkumu a vyvoje —fpadova studie (19)

Zavedeni systému Kaizen do etmhi vyzkumu a vyvoje v ltalské automobilce, pouze
potvrdilo, jak je dleZité i v €chto oblastech vyuzZivat metodyipryslového inZzenyrstvi.
VétSina pracovnik, ktei se ngli podilet na zavedeni filozofie Kaizen do @tihi, byli
vyvojovi a konstrukni pracovnici.
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Na za&atku byli pracovnici rozéleni do ¥ skupin, prvni d¥ skupiny se rfly zabyvat
dokumentaci a zbyla skupina dostala na starosgptawetodu 5S v kancéiéh.

Skupina, ktera fa na starosti dokumentaci, stadv kancel& a pgremyslela, odkud zt.
Poté iSel poradce pro koncepci Kaizen a vytahl jedeBarerii, kterych bylo v kancefa
negetre. Ukazal Sanon, ktery nebyl ozmmy a zeptal se, co je v Sanonu zaloZeno.
Pracovnik ze skupiny odp&sl, Ze v Sanonu jsou dokumenty o zasobach kaisteléh
potteb pro oddleni vyzkumu a vyvoje. Sanon bykgepan papiry, dopisy, nabidkami,
ceniky, objednavkami a stvrzenkami a nebylo zdgaso zaloZeni dalSich dokumént
Pracovnik, ktery @ na starosti nakup kancéskych poteb, iekl, Ze opai dalSi novy
Sanon, aby bylo moZzné nové dokumenty zakladatatismzohuzel nesh ¢as na vytveéeni
nove slozky.

Poradce pro koncepci Kaizen vzal Sanondlza nim listovat. Dokumenty byly sazeny
chronologicky obracen Poradce zarazilo, Ze prvni dokument, na kterazikrbyl deset
let stary. Jeden z poslednich dokunidngla kopie pipominky dodavateli, ktery nedodal
zbozi was. Tento dokument byl jedinym ,Zzivym*“ dokumentencelém Sanonu. Poradce
pro koncepci Kaizen zal papiry fidit a po dohod se skupinou nakonedstaly v Sanonu
¢tyii dokumenty (aktualni objednavkaijmominka dodavateli,ipdchozi objednavka a jeji
potvrzeni). Skupina se na dopd&eni dohodla, Ze budou v Sanonech uchovavat pouze
objednavky po dobu vyzkumného projektu, aby bybidpozici pro dalSi ndkup materialu
¢i reklamace dodavky. Zajimavou informaci pro skupbylo i to, Ze odé&leni nakupu
veSkeré objednavky archivuje, proto jiz neb§ddd zde archivovat veSkeré objednavky po
ukonieni projektu vyzkumu. Po raatiéni vSech dokumeftse jejich rozsah zmenSil o &v
tretiny.

Dale byly vytvdeny standardy a manualy pro vedeni dokumentacend&tdy byly
vytvoieny tak, aby odpovidaly pracovnim postop jednotlivych oddleni. Déale byla
vytvorena pirucka, kterd obsahovala specifické informace ohiedypliovani formuléi,
¢islovani vykred a vSech podobnyckinnosti i s ohledem nafipazeni odpo&dnosti
jednotlivym pracovnim.

Po ntsici hodnotila skupina dopad aktivit Kaizen a ukdzse, Ze kazdy z dvanacti
zanestnand pracujicich na oddeni uSetil 1 hodinu ¢casu tydd. Dale se snizil paet
uchovavanych dokumeint coz usnadnilo hledani dokumént zangstnanci néli vétsi
piehled.
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5.6 Cykly SDCA/PDCA

Jak vyplyva z pedeslé kapitoly f implementaci filozofie Kaizen se snazime o ndeasta
zlepSovani po malych krocich. Neni cilem dosahnaezantniho zlepSeni hned, ale kousek
po kousku. V pipact, kdy zjistime, Ze nam novy stav nevyhovuje, sS&eme kdykoliv
vratit ke stavu fivodnimu. Aby bylo mozné procesy zlepSovat, musjmenejprve
standardizovat a dosdhnout stabilniho stavu. Rtmligiaci procesu fizeme pouzit proces
SDCA a néasledhproces PDCA pro neustalé zlepSovani prbces

5.6.1 SDCA — Standardize-Do-Check-Act
Cyklus SDCA stabilizuje a standardizuje procesy.

Zlep3ovani
A P \
\| &

A S \
\| &
Stabilizace

Obrazek 19 Cyklus SDCA a PDCA [Zdroj viastni]

5.6.2 PDCA - Plan-Do-Check-Act

Jedna se o zakladni kroky pro dosazeni neustalébikonalovani procesu. iemefici,
Ze jde o stale se opakujici a nikdy nekohcyklus uteny ke zlepSovani.

P Planuj — Na z&atku cyklu si u¢domujeme, co chceme zlepsit, a vytuge plan,
jak toho dosahnout.

D Udelej — Realizujeme to, co jsme si naplanovali.

C Zkontroly — Kontrolujeme, zda to, co jsme si naplanovalnduje a zda byl plan
uspsny, pokud nebyl, najtine probléemy aiiciny.

A Uskute'ni — Pokud se vysledek lisi od planu, vytvoe novy plan pro odstrani
problému. Je-li problém odstrgm mizeme proces standardizovat. (22)

V nevyrobnich procesech Izékuay ©Zko zlepSovat proces, zvySovat produktivitu prace a
snizovat plytvani, jelikoz mnoho administrativnich kanceléskych proces neni
stabilizovano. Pracovnici mohou svoji praci vykoaidtak, jak jim pray piijde pod ruku a
dle svého uvazeni. V mnoha spwlestech jest neexistuji postupy a standardy na to, jak
vykonavat administrativni praci, tyto procesy setopo velmi Spatd zefektiviuji a
ZlepSuji, a to zivodu absence zakladu pro zlepSovani princB8 vyuzivani filozofie
Kaizen v nevyrobnich procesech, bylyn byt nejprve provedeny stabilizace protes
pomoci SDCA a poté bychoméinzacit s vyuzivanim dalSich metod pro zlepSeni.
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5.7 VSM - Value Stream Mapping

Value Stream Mapping (dale jen VSM) jedna se onexie zakladnich krakpii zavadni
pramyslového inzenyrstvi do podniku. Poméaha pochogirahlednit procesy probihajici
v systému. Je torpdevSim komunikani nastroj, ale vyuzivame ho i pro planovatizani
zmeén. Zmapovani toku hodnot totiz poskytne informactm, zda je v dané oblasti co
zlepSovat a pokud ano, do jaké miry a jakyniisgibem to mizeme zlepSit. VSM se
zametuje nejen na toky materialové, ale i infokma Po provedeni tohoto kroku si
muzeme vybrat jednu z metod gpnyslového inZenyrstvi, ktera dany proces poen
zlepsit. V prvnitadé musi byt tento proces nejprve identifikovan amtioslozi mapovani
toku hodnot VSM. Cilem je najit procesy, které iidgvaji hodnotu a tyto procesy
eliminovat.

Hodnotovy tok je souhrn vSech aktivit v procesétbré umoizuji vliastni transformaci
materidlu na produkt, ktery ma hodnotu pro zakaaniRa#i sem jak aktivity, které
pridavaji hodnotu, tak aktivity, které hodnotu Adavaji. (5)

Princip metody
Principem metody mapovani toku hodnot jsou tytaakk (5) (23):
1. Vybeér procesu k zmapovani
» Vybrat si vyrobkovouaduci proces, ktery budeme mapovat.

2. Znazorrni sokasného stavu
* Mapa toku hodnot vychazi ze sasného stavu procesu. Mapa b§larbyt
vytvorena k pedem stanovenému dni. Tim jsme si ,zmapovalicasay
proces".

3. Znéazorréni budouciho stavu
e Vytvoreni mapy toku hodnot pro budouci stav sjiz impletoeanymi
zmenami tzn., mapa toku hodnot, jak bylrstav v budoucnu vypadat.

4. Realizace
e Pomoci metod a filozofii imyslového inZzenyrstvi dosahnout budouciho
stavu.

Obrazek 20 Zmapovani procesu na atleni VS| ve Skoda Auto a.s. [Zdroj vlastni]
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Nevyrobni procesy

SlouZi k zmapovani jakéhokoliv procesuid se jednat o proces vystavovani dokladu,
ob¢h dokladu po firmi, proces spravné evidence, postup zadavani zakayslaeni
objednavek, proces konstrukce... VSechny tyto prospeyknou mnoh@asu, a proto je

v zajmu tentaas redukovat...iizeme se zde snazit o odstmanplytvani v &chto bodech:

» dlouhé Ihity (cekani na schvalovani),

e zéasoby,

* nadn&rné zpracovani (naddmeé papirovani, nadbyteé schvalovani),

» pohyb (pohyb dokumetitpies mnoho odieni, dlouhé cesty interni posty, malé
prostory v layoutu),

« chyby (nelplné, nespravné informacady i chykgjici).

Kvili témto drulim plytvani je podstatné probihajici procesy zmapavaavrhovat nova
a zlepSujicieseni.

1aZdroje:10

'8CDNR: 10 dnf

T
*NAP: 200

Oprava: 5%

v

Zakaznik ziskal uvérovy produkt

Zakaznik vola
do banky a
zada online
uvérovy
produkt

Zdroje:35
CDNR: 8 dni

ni

Zdroj :2 'E Zdroj :2 YZdroj :2 ‘£Zdroj :2
CDNR: 3 dny §CDNR;14dn.’ ECDNR:SOdni 2

"> CDNR: 5 dnf
AP: 210 SAP:735 QY AP: 750

S AP: 400
Oprava: 1%

Kontrola Gvéru

Zpracova

Oprava:12% | Soprava: 25% " Oprava: 5%
(@]

CDNR = celkova doba nutna k realizaci
AP = aplikace v procesu

Obrazek 21 VSM mapa — obchodnihdipadu bance[Zdroj vlastni]
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5.8 Kanban
Kanban = S&titek, karta. Kanban je metoda zaloZemaa pnincipu supermarketu.

Implementace této metody byeha zajistit, Ze si jednotlivi pracovnici budou meabou
poloZky (vyrobky, dokumenty)ipdavat ¥as, ve stanoveném mnoZstvi a v poZadované
kvalité¢ a’ uz vyrobku i spravreé vyplnéného dokumentwi dat v pa@itci. Diky Kanbanu
dojde k zpehledreni stavu procesu, a to jak pro vlastni pracovntlyk, pro vedouci a
manazery, a to pomoci kanbanové tabule.

Princip metody

JednoduSe fizemefici, Ze pracovnici jsou ro2teni na prodavajici a kupujici. Ti od sebe
nakupuji na zakladkanbanovych karet. Na karfe uveden péet, termin a dalSitdezité
informace, které jsou pro 8b systémemitlezité. Kupuijici si pevezme kartu aipvezme

k ni i ,zbozi* (vyrobky, dokumenty, ukoly),jejichdtav (p@et) je Fesré uveden na kast
Je zde i termin, do kdy mé& byt nasledujici proad®dien. Nasled& se z kupujiciho stava
prodavajici, ktery vykonal na skuginpoloZzek uéitou praci a ,prodava“ ji na dalSi
pracovisé. Mnozstvi, poty, termin dokodeni a nasledna funkce @pgnusi byt uvedena na
kart.

» Kanban karta = ,objednavka“ pro zakaznika.

« Kanban tabule = misto, kde prodavajicfelira informace o poZzadavcich
zakaznika.

» Kanban schranka = zde jsou odkladany karty, karaz#ék viozi své poZzadavky.

Vyuziti v nevyrobnim procesu a administrafiv

Systém Kanban fiteme pouZzivat ve vSech nevyrobnich procesech, &dgeden proces
sloZzen z vice pod-proces kde kazdy pod-proces vykonava jiny pracovnikmdZné si
takto gedavat praci, na které kazdy z pracovngkovede utitou ¢innost, nebo je mozné
vyuZziti pouze pro sledovani stavu jednatligrobihajicich zakazek tak jak je uvedeno
v prikladu dale.

Priklady

Vyuziti ve spoknosti zabyvajici se inforrdaimi technologiemi (IT).Koordinani
pracovnik zpracovava zakazky (ukoly), které se mmomadi v siti nevizenych
objednavek. Tyto ukolyiepisuje na karkky dle jejich priorit. Karttky s pozadovanymi
Ukoly poté vlozi do kanbanové tabule tak, Ze jsmgabowtasow zarazeny dle dlezitosti.
Poté pichazeji jednotlivi IT pracovnici a odebiraji kakly s ukolem tak, jak jsou pod
sebou fazeny. Pracovnik si vezme ké&kii s ukolem, ktery bude vykonavat, vyjme
karticku ze sloupce UKOL a vloZi ji do sloupce V PROCE® karty gitom dopie
jméno acas, kdy ukol pevzal. Kdyz je s praci hotov, épse vréati ke kanbanové tabuli,
vyjme kartu ze sloupce V PROCESU, dopigs splgni ukolu a kartu viozi do sloupce
DOKONCENO.

Diky tomuto systému koordigai pracovnik vidi, které zakazky jsou jiz hotovéna
kterych se jest stale pracuje, nebo se jstibec nez&alo pracovat. Pokud je karta ve
sloupci DOKON'ENO, vezme ji a vsystému si odskrtne zakazku jaltizenou,
popripact doplini nové zakazky. Vyhodou je, Ze je mozné slatlgak pracovnici pracuji,
kolik zakéazek a jak slozitych za den zpracovali.
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Obréazek 22 Kanbanova tabule v IT spaieosti  [Zdroj viastni]

Kanban v kanceld. Kanban v kancetamizeme vyuzit nafklad k zajiS¢ni optimalniho
zasobovani kancekkym materialem. Aby bylo moZné zamezit ngdmm zasobam
kanceldskych poteb, nebyl zbyténé zabran prostor, ktery Ize vyuzit pro jiné jaity, a
v neposledniadt nebyl zhorSovan celkovy vzhled pracovid?omoci Kanbanu éZeme
udrzet kontrolu naderpanim kancetékych poteb a tim snizit naklady.

Vyuzit Kanban Ize ndfklad pro objednavéni tiskového papiru k tiskan odcleni VSI

ve spolénosti Skoda Auto a.s. jeskolik kanceld na jednom p#e. V ramci Gspory se
zamestnavatel rozhodl, Ze vzhledem k tomu, Ze bareigkyrteni takéasto vyuzivan, bude
jedna tiskarna pro celé o&ldni umisténa na chodb Fritom kazda z kancetf bude mit
jeSt svou vlastnicernobilou tiskarnu. Po piaeni barevné tiskarny na patro, dochazelo
neustéale ke ddma situacim:

1) Okolo tiskarny se povalovaly baliky s papirem, &teekretéka objednala.
2) Papir u tiskarny chyib.

Obrazek 23 Okaoli tiskarny ped zavedenim Kanbanu[Zdroj vlastni]

v M Z

Ani jedna z uvedenych situaci nebyla sarepmé Zadouci. Pokud nastala prvni situace,
kdokoliv Sel po chodb(at’ jiz zaméstnanec¢i zakaznik) vidl nepaadek v okoli tiskarny a
to neisobilo zrovna fjemnym dojmem. Druhd situace mluvi sama za setiajgchykl
papir, nebylo mozné si pozadovany dokument vytiskn®roto se vedouci od&éni
rozhodl, pro vyuziti Kanban na proces objednayapiru.
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K tiskarre umistili dvoupatrovou gkiku, kam bylo mozné vlozit 8 ks baliks papirem
A4. Jednotlivésasti byly ozn&eny barevnymi pruhy. Zeleny pruh signalizoval, tav ge

v sowasnosti v ptadku, pokud vSak byl balik pouze #&rvené bar®, byl to urgentni stav
objednavky. Na giiice byly nalepeny 4 obalky s kartami, kde kazdalabhyla pro jednu
¢tvrtku skiing. Pokud se danétvrtina vyprazdnila, do®ny vzal kartu a vlozil ji do
piipravené schranky pro objednavky. Sekildaktera papir objednavala, taklenpehled

o tom, kolik baliki papif je jeSt k dispozici. Pokud se ve schrance pro kanbanoveé
objednavky shromazdilyitkarty, wdéla, Ze musi objednat novy papir.

Obrazek 24 Zavedeni Kanbanu [Zdroj vlastni]

Obrazek 25 Kanbanova karta[Zdroj viastni]
Jak je vidt z vySe uvedenych obrazk pomoci metody Kanban bylo dosaZeno ,

VVVVVV

doslo ke snizeni nakladilozenych v zasobach.
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5.9 Six sigma

Filosofie, ktera vytvB pozitivum tim, Ze se neustéle snaZzi zlepSovablcokpodniku.
Vyuziva procesniheizeni a rozhodovani na zaktagjisttnych informaci. Zartuje se na
Snazi se fedchazet nezadoucim protes jako jsou reklamace a ztraty. K tomu, aby bylo
dosahnuto usjghu, pouziva Six sigma dalSi nastroje a metodikgrékjsou pouzivany
obecr k zajiS&ni systému jakosti dle ISO 9000. Nastroje a metody:

* model DMAIC, procesni diagram, analyz&ac¢m a nasledi, histogramy, Parév
diagram, FMEA, FTA, ISO 9001, DPMO (3,4 vady naiamilpiilezitosti), CTQ.

Princip metody

V sowasné dob je hojre implementovana metodika DMAIC, kterd navazuje readiku
PDCA. DMAIC je vSak oproti fedchozimu modelu komple¥si a klade ¥tSi diraz na
zékazniky a procesy. Pomoci DMAICizeme doséhnout zlepSeni ve vSech oblastéch, a
se jedna o vyrobky, sluzby anebo procesy. DMAIQgdy aplikovatelna na vyrobni i
nevyrobni procesy.

D Definovat - definujeme cil, kterého chceme dosahnout a Seopé pedntt,
kterého se to tyka (proces, data, sluzba).
M Merit — metfime vychozi podminky.

A Analyzovat- analyzujeme zji8hé skuténosti, iciny, nedostatky.
I ZlepSovat- zlepSujeme na zakla@lz analyzovanych skuteosti.
C Kontrolovat— to co, jsme zlepSili, musime zkontrolovat.

VyuZiti v nevyrobnim procesu (24)

Nemocnice- Six sigma je filozofie, ktera fie nemocnicim zlepsit systém poskytovani
zdravotni pée. Jednou z nejhorSich situaci, kteréZzem nastat, je to Ze pacientijpe

k Urazuci trvalym néasledltm diky Spatd poskytnuté zdravotni pé Potom vyjadeni,
ktera slychame od mldich nemocnic, Ze i zdravotnici jsou pouze lidé gmglit se je
lidské”, odradi dalSi pacienty (pro nas klienty) weéru nasi nemocnice. Ve Spojenych
statech americkych 39 000 lidi¢ré zente kuili nevynucenym zakrakm, 80 000 lidi
zente z divodu infikace v nemocnici a 106 000 lidicreé zente vlivem vedlejSich &inka
lékd.

Zavedenim filozofie Six sigma zvySuji nemocnice lkuaprodukii a sluzeb a snizuji
nespokojenost pacientVzhledem k tomu, Ze zdravotnictvi je stdle skZita rozvijejici
se obor, je zdetpdpoklad vyskytu &sSi chybovosti. Je ovSem nutné, aby administrativn
pracovnici nemocnice, léka setry a pomocny persondl spolupracovali spule
systematicky a bezpegji. Six sigma zavedenim do nemocnitn@si:

« ZvySeni petu zakaznik / spokojenost pacieint

o VySSi spokojenost,
mére stiznosti,
lepSi vy&tovani,
piesrEji napsané |éky narpdpisu,
shizenicekaci doby,
bezp&néjSi a &inngjSi zachrannou sluzbu,
mere léka'skych chyb a nedostaik
zvySenou servisni orientaci.
« V¢tSi spokojenost €ka,

o ShiZuji se zpozthi, ktera nastavaji v fib¢hu pracovni doby,

O O O 0O O o

o
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o SniZuje se ptet stiznosti na |éka,
o zlepSuji se pracovni podminky pro Ié&a pomocny personal,
o snizuji se naklady.

« LepSi finakni situace a vySsi &ai Uspory,

optimalizace materialovéhetzce,

mere prepracovavani,

lepSi a stabilgSi organizace,

viv s

[0}
[0}
[0}
o silngjSi rast.

Priklad

V posledni dob se mnohem vice nemocnic z&uje na zlepSovani kvality svych proées

Samozejme i zde jsou hlavnimi cili kvalitni prace a nizkékladly. Jak zndme z praxe
kvalita a gistup v mnoha nemocnicich je rozdilny a neporoungie Zde je uvedena

piipadova studie (24) z nemocnice, kde se pomocidgedx sigma povedlo zkrétit délku
pobytu pacierit v nemocnici po operaci srdce.

1. Identifikace procesu na zlepSeni
Nemocnice si kladla za cil zvysit kvalituggeo pacienty  sowasném snizeni faimérné
délky pobytu a vySe naklagii operaci srdce pacieint

2. Mereni a analyzovani séasné situace

Nemocnice provedla porovnani délky pobytu padiemo operaci srdce s jinymi
nemocnicemi. Z tohoto porovnani vyplynulo, Ze 5386ipnfi opousti nemocnici sedmy a
dalSi pooperni den ve srovnani s 18% v ostatnich nemocniciate Byl nalezen
potencial pro zlepSeni (Obrazek 26).

40%

35%

30%

25%

20% 1

15%-

10%

5%

0%

POD 3 POD 4 POD 5 POD 6 POD 7 POD 8+

O ostatni B nase nemochice

Obrazek 26 Graf - pooperéni den (POD) propouiti pacient- upraveno dle (24)

DalSim krokem bylo vytvieni procesni mapy séasného procesu operace a
nasledného lé&eni pacient po operaci srdce. Cat Lab vyteoy IT systémem proffem
pacienti po operaci srdce.
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Obrazek 27 Procesni mapa — operace srdce - upraveno dle (24)
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3. Navrh opateni

Na vSechny procesy lze pohlizet jako falu vstug a faktofi (X), které gispivaji
k vystupu (y). Jedna se v podstatznamou rovnici y = f (x), kde Y je funkci xiiladns
Y je délka pobytu paciefitv nemocnici po operaci srdce a X jsdamé faktory, které tuto
délku ovliviuji. Pro zlepSeni bylo nutné najit vSechriiipy a faktory, které ovliiuji
délku pobytu pacienta v nemocnici po operaci. Bi¢ pouzit nastroj graf #ybi kost-
(pricina-néasledek).

- - Pacientova
Dispozice kondice

Pﬁpravenost Nedostateénost
rodiny ledvin
Nedostatek
Pooperacni lazko chize Deprese
 nont k dispozici Fibrilace sini
Frekvence Pocet Dostupnost Kardiologie
chiize konzultaci lozka
Bolest
Neurologické
Tubicky z monitorovani

hrudi

| Klinické | | Psychické | | Provozni |

Obréazek 28 Graf rybi kosti — upraveno dle (24)

Jakmile byly vesSkeré faktory identifikovany, bylaitno se zawfit na ty, které nejvice
ovliviuji délku pobytu v nemocnici. Byly identifikovanyakzvané kritické faktory (X),
které maji statisticky nejvyznarg§8i vliv na proces. Jako faktory, které nejviceiauliji
délku pooperéniho pobytu, byly identifikovany faktorfjbrilace sinianedostatek aize

Toto byly dva kléové faktory ovliwiujici délku pobytu pacienta v nemocnici. Bylo
zapotebi vytvdit nové postupy a procesy s implementovanoéron, ktera by snizila
délku pobytu paciefitv nemocnici. V postupu by ¢o dojit ke snizeni piu fibrilaci sini
a zmenit postup pi vyuzivani cliize jako faktoru ke zlepSeni zdravotniho stavu peaie
Po této analyze byli svolani vSichni odgdwi pracovnici (I€k& setry a pomocny
persondl), aby byli seznameni s vysledky analyppm@ohli navrhy na zlepSenfgnést do
praxe. Vysledky byly takové, Ze pacienti s fibrilatni Zistavali v nemocnici gimérné o
dva dny déle nez pacienti, kitdibrilaci sini nepodstoupili (6 — 9 drs fibrilaci sini a 4-6
dni bez fibrilace sini). Zajim&gim zjiS€nim bylo, Ze pacienti, kie zatali po operaci
pravidelr® chodit po nemocnici, opowdit nemocnici o dva dnyidve nez pacienti, ke
nechodili (6 — 8 dni bez éke, 4 -8 dni s dizi).

4. F4ze zlepSeni

Vyzbrojeni touto informaci se v nemocnici sdaslli na vytvdeni zlepSujiciho postupu
s pouzitim &chto dvou nejvice ovliwijicich faktofi. Byl vytvoren novy standardni postup
tykajici se chize pacient po operaci. Postup procléu fibrilace sini byl vyvinut ve

spolupraci se zdravotnickym personalemfiarsina vSechny zastréné strany. Po tomto

sckleni se vSechny zastrené strany zéaly fidit zménami v ramci organizace prace.
Dosud nezndmé faktory byly shledany vyznamnymip éyl predpoklad pro zavedeni
noveého procesu a zlepseni vykonu.
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5. Kontrolni faze

Kontrolni (owtovaci) faze je snad nejiZit¢jSi ¢asti DMAIC procesu. Tento krok byva
ale casto pehlizen. V tomto fipact Udaje ziskané v pbéhu faze definovani a &eni
ukazaly, Ze prawvipodobnost délky pobytu po operaci srdce delSi ndaigyla 0,18. Po
navrhu na zlepSeni se tato pr&vddobnost snizila na 0,13. Procento padiekiei budou
v nemocnici déle nez 6 dni, kleslo s 53% na 22%.

V kontrolni fazi nemocnice pok&avala v monitorovani ukazatelkteré maji vliv na délku
pobytu pacienta v nemocnici — fibrilace sini aizdh — aby bylo potvrzeno, Ze postupy,
které byly navrzeny ve zlepSovaci fazi, jsou &g a Ze se jedna o zlepSeni trvalé.
VSichni z&astréni byli pravidelr informovani o pitbéhu monitorovani a jeho vysledcich.
Byl zde i prostor praeeSeni dalSichifpadnych problérin které by se mohly rekaré
vyskytnout.

Shrnuti

Tato gipadova studie je jen jeden z mnoh#&lada, které ilustruji dopad Six Sigma v
ramci zdravotnického prasdi. Jedna se o metodiku, ktera pomaha nemocnietstde
vyhodnocovat svou vykonnost a zlepSovéngost iniciativy v oblasti kvality. Vytvieni
kultury zaloZzené na zakladni hod&gioskytovatal zdravotni pée - @inasejic nejvyssi
kvalitu p&e.
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5.10TPM - Total Productive Maintenance

Total Productive Maintenance (dale jen TPM) se zahydrzbou na celopodnikové Grovni.
Jedna se o soubor progesedoucich k provozovani #aeni v optimalnich podminkéach a
udrzeni &chto podminek. Vyuzitim této metody by se&lonpredchazet neplanovanym
vypadkim zd&izeni, a to diky preventivni &asné udrz&y kde maji vSichni od pracovnik
pies Uudrzb#e aZz po vedouci pracovniky j@&smzcleny své Ulohy v tomto procesu.

Pracovnici maji zodp@dnost za udrzbu stioja zd&izeni, s nimiz pracuji.

Do procesu zlepSovani vtéto oblasti jsou zapopsSichni pracovnici, nejen
pracovnici udrzby.

Ve velké mie je zde vyuZzita prevence.

Lidé pracujici v udrzése eliminuji u rutinnich neproduktivni¢mnosti a zabyvaji
secinnostmi, kde je jejich kvalifikace |épe vyuzita.

Vytvareji se zde tymy, které pracuji na co nejjednodussimejlevijSim zlepSeni
stavu straj a snazi se eliminovatipiny ztratovéhaasu.

TPM je tvdeno nasledujicimi operacemi:

autonomni pée o zdizeni,

planovana udrzba,

vzklavani v udrzb,

planovani udrzby pro novéiizeni,
systém Udrzby a inforntai systém,
celkové zvySovani efektivnostiiiaeni.

Vyuziti v kanceldich

TPM vyuzivame i v kancetich ke zvySeni produktivity a efektivity admingivnich
funkci a k identifikaci a eliminaci ztrat.

Obréazek 29 Pilite TPM v kanceld [Zdroj vlastni]
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T7i pili7e TPM v kancelgich

Tti zakladni pilfe TPM v kancela tvoti 5S, Jishu Hozen a Kobetsu Kaizen. Jako prvni
implementujeme 5S tak, jak bylo popsano v kapitbl8. V dalSim kroku zmeme
s metodou Jishu Hozen a nakonei@déme Kobetsu Kaizen.

1. 58
2. Jishu Hozen

Jedna se o autonomni udrZbu neboli samo-udrzbuto Tifit je zangfen na rozvoj
pracovniki jak ve vyrobnich, tak v nevyrobnich procesech, miofli provadt malé akoly
adrzby jako je uklid, inspekce a mazanitizeni. Tim vznikd pracovni prostor pro
pracovniky udrzby, ki¢ mizou svij ¢as ¥novat jinym naronéjSim ukobhim a aktivitam,
které gidavaji hodnotu. Pracovnici jsou odgowi za udrzbu zZdézeni, aby nedochéazelo ke
zhor&ni stavu.

3. Kobetsu Kaizerpdale jen “KK”)

Jedna se o individudlni zlepSovani, jehoz cileraliiminace 16 drul ztrat. Rozdil mezi
KK a TPM je v hloubce pochopeni a veugpbu, jakym je autonomni udrzba a dalSi
zlepSovani realizovdno. KK je z&mno na celou spaleost, z&ind u zavaghi a
zlepSovani vSechinnosti, které jsou optimalni ve vSeché&eath systému od technologii,
pracovnich sil az po vyvoj stfop z&izeni. Dolbe provedena KK ma za nasledek zlepseni
organizace. VSichni zafstnanci, od vyroby i@s udrzbu az po vSechny administrativni
pracovniky by se #i zapojit do vytvdeni konkrétniho, realistického praco¥istim bude
zajiseno kultivované prosedi a pozadované pracovni chovani, ctgpiva k vytvdeni
synergie pro spolehlivost fettzci provoznich a administrativnich progepofrebnych

k vyrobnim¢innostem.

Priklad:

Sitova profylaxe kazdou prvnifstdu v ngsici na Skolni siti — preventivni adrzbaigadné
opravy, optimalizace it vyména dat mezi servery. Nastaveni a sgniStantivirovych
progranti jako preventivni udrzbaCisténi a mazani neptEbnych dat z potace
vlastnikem.
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5.11BSC - Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (dale jen BSC) nebmfstém vyvazenych ukazatelykonnosti
podnikuje metoda pro gieni vykonu podniku. Jedna se o vazbu mezi strdtggica
operativnimi procesy podniku. Jednimiwddi vyuzivani této metody je, Zze ne veSkeré
cile se daji charakterizovat fina®. Proto tato metoda vyuZivd nejen figaith
ukazatel, ale hlave ukazatel zameérenych na zakazniky, firemni procesy a Zamance.
BSC n¥ii vykonnost podniku dlétyt perspektiv:

« finanéni perspektiva,

» zakaznicka perspektiva,

» perspektiva podnikovych prodes

» perspektiva &eni se airstu. (25)

Pomoci &chto nastraj maZzeme sledovat schopnost podniku z@ji&t hmotna a nehmotna
aktiva, ktera jsou péeebna proitst, rozvoj a konkurenceschopnost podniku. DalZeme
hodnotit schopnost podniku vyttei pro zakazniky hodnotu stasnou i budouci.
Nasled# si mizeme stanovit sémn, kterym by se rd podnik vydat, abychom dosahli
dlouhodobého budoucihaistu. Zahrnuje vSechny oblasti podniku od rozvogsKkiich
zdroji az po podfprné aridici procesy.

Vyuziti v nevyrobnim procesu

V sowasnosti jsme schopni pomodiznych ukazatél hodnotit vykonnost v soukromych
firmach, ale problém nastava, pokud chceme hodnotkonnost ve viejné sfée.
Metodiky, které se pouzZivaji, jsou zastaralé a bodni vykonu a dosazenych
strategickych cil ve veéejné spraw je velmi slozité. K vieseni tohoto problému se vladni
odbor komunikace a dopravy v USA rozhod| pouzit&ysBSC. Jednalo se o prvni nakup
systému BSC pro vladni organizaci. Poté byly nakoy dalSi systémy BSC pro vladni
organizace v Australii a Singapuru. (26)

Piipadova studie Prizpizsobivost BSCip hodnoceni vykonu yejnych jednotek?6)

BSC klade ¥tSi diraz na skuiénost, Ze Urouve vykonnosti organizace nelzéimo vyCist
pouze z finatnich ukazateél podniki. Misto toho klade itaz na provéghi strategického
fizeni organizace a vyvazeny pohled na organizablesiem na dlouhodoby rozvoj.

Podstata spidva v rovnovaze mezi profmnymi, jako jsou dlouhodobé a kratkodobé cile,
kongné a diti cile, organizéni a individualni vykon. Dale se zde posuzuje rbnwgzi
minulym a sodasnymiizenim podniku a hodnocenfekavaného Usghu v budoucnosti a
to pomoci miry shody s jinymi organizacemi a mistody se zakazniky. VlIadni jednotky
a dalSi véejna zaizeni by ngly vénovat pozornost rovnovaze meaznymi hodnotami,
stejreé jako svému poslani a organipa strategii.

P analyze pispévkovych organizaci ameti védci Mark a Bobwich dosfhi k zawru, Ze
zakladem k vytveeni vysoce vykonné organigd spravy je zhodnotitinnost organizace,
jejimz elem je zajistit ,zdroj* pro podporu reformy, wbcili a administrativni kontroly
spiSe nez potrestani metodou, VSiml jsem si slabélsta“. Dosazeni pozadovaného
vykonu ve statni spréwzahrnuje tyto ddi cile:

* souwasna struktura organiaa kultury,

* Urovei spokojenosti zakaznik

» Urovei spokojenosti zatstnand,

* potiebné reformy organizace.
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Pro véejné organizace jako jsou vladriady, by nél byt systém pro dosazeni vykonnosti
vice ,vyvazeny“. Mize to byt nafiklad rovnovaha mezi:

» kratkodobymi a dlouhodobymi cili,

» konkurenci a spolupraci,

» stabilitou a rozvojem.

V tomto snéru BSC odpovida p&ebam organizace s vysokym vykonem, jako jsou vladni
organizace a \tejné jednotky. Z vySe uvedené analyzy jecyjide teorie BSC souhlasi
s hodnotovou orientaci vykonuiegnych jednotek.

BSC by n¢lo byt posuzovano jako nova forma nikoli jako omerui, dale by @lo byt
brano v uvahu, Ze ,systém BSC neni dostupny prahr8e podniky jako standardni
forma“. Verejné jednotky jsou produkty politické objednavkyna vysledky trzniho
mechanismu. # porovnani véejnych jednotek a soukromych spaiesti, nizeme najit
nekteré specifické vlastnosti kgnych organizaci. To jeistod, pr@& se hodnoceni vykonu
verejnych jednotek liSi od hodnoceni soukromych poilnik

Hodnoceni vykonnosti spaleosti souvisi s mnoha faktory a problémy, kteréi jstile

Mt s

hodnoceni vykonu je jeho zachovani a posouzeni ¢giisazeni. U wejnych jednotek
s vaejnou moci, které poskytuji produkty a sluZzbyejrosti a spoknosti, ma vykonnost
specifické vlastnosti:

* jejich produkty nejsou konkrétni material,

* nemaji pedntt sluzby,

» proces plani jejich sluzeb neni nutny pro trh,

* jejich &inek je obvykle zpoZgh.

Proto by se ra budovat hodnoceni vykonnosti cilového systémsouladu s vnini
povahou vykonu v@jné jednotky.

Navrh vyuziti metody Balanced Scorecard vejgch jednotkach
Ukol verejnych jednotek

Z hlediska zakazniki

Kdo jsou nasi zakaznici? h
Je néco hodnotného pro nase

Vnitini technologicky

Z hlediska financi
Jak produkovat néco
hodnotného za
ptedpokladu, Ze méame
vyrobni naklady pod
kontrolou?

zékazniky?

proces

Z hlediska vyvoje
Jak udrzet riist a zmény, aby

predpisii a vefejnosti?

Ktera z polozek nebo
polozky pracovniho postupu
by mély byt posileny, aby
byly splnény pozadavky
zakazniki, ale v ramci
omezeného rozpoctu?

vyhovovaly potiebam pravnich

—

Obrazek 30 Z&kladni struktura BSC ve tgjném sektoru- upraveno dle (26)
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Ocekavani a strateqgické cil®©cekavani véejnych jednotek spiiva v poskytovani sluzeb
s vysokou dinnosti v rdmci finaéniho rozpétu a gispivani ke zlepSeni materialniho a
kulturniho Zivota lidi. Strategické otazky jsou cklin k realizaci strategickych il
verejnych jednotek. Strategické cile jsou dlouhodoite @rganizace. V samotné aplikaci
BSC, mizeme rozdlit strategické cile do dkolika konkrétnich cil, které udavaji semy
realizace vykonnostnich gil

Z hlediska zakaznik Pro statni jednotky jsou tzv. zakaznici lidé ikiji ve spoléenstvi
spadaijici prapod tuto véejnou jednotku. Viejné jednotky sednuji €mto bodim:

* potieby lidi ve spoleenském Zivat, ekonomicky rozvoj, vladni prace, kulturni
Zivot a podoba.

Tyto cile neéfeni Ize dale fesré definovat jako:

» Jsou zakaznici se sluzbami spokojeni?
» Jsou sluzbyifjimany a jsou praktické?
» Jaky je postoj pracovnikk lidem?

Z hlediska vnitniho technologického procesutedna se o proces s cilem poskytnout
produkty a sluzby zakaznik. Kontroly vnitniho technologického procesuepstavu;ji
zaklad pro analyzu a zlepSovani vykonuepeych jednotek. Tim se také systém BSC liSi
od tradtniho hodnoceni vykonu. Tyto cile vychazeji zkmith omezujicich faktdr
verejnych jednotek, v kombinaci s hloubkou stavu #miidh proces a externiho
hodnoceni. Viejné jednotky zahrnuji do svych vimitch technologickych procésSechny
druhy hledisek ke sjednoceni provozu, jako je pansntnost, zodp@dnost, flexibilita
informaniho systému, elektronizace femych listin, ¥asné propojeni pi#bnych
verejnych jednotek adinnost koordinace. Jedna segevsim o reformu a rozvo.

Z hlediska rozvoje:Jedna se o to, co vyZaduje rozvoj a vyvoj, zda rogjanizace
pottebné kapacity pro reformy a pro vyteai wtSich hodnot v budoucnu. Jdgdevsim o
reformu a rozvojdchto organizaci jakoZz i o vladni pracovniky,iktgoskytuji sluzby pro
verejnost. Velikost cile pro kultivaci a rozvoj zahpauoblasti jako je spoluprace a
interakce mezi fslusnymi Utvary, a to jak doma tak v zahtdnvzd&lavani pracovnik a
zapojeni pracovnikdo procesu zlepSovani.

Vztah meziétyimi aspekty ,, BSC , mZe odraZet skut@ost, Ze obava o zakazniky je
zakladem dalSichitaspeki. Co se tye zakaznik, veejné jednotky miZzou nalézt pomoc
vtom, kdyZz na zaklad zvazovani finaénich cili vezmou do uUvahy uspokojovani
materialnich a duchovnich peb lidi. Kritéria ngfeni finartiniho modelu mohou
nepochybd pomoci @i dosaZzeni &elu sluzby zakaznfim a dosazeni dcil splreni
rychlosti hospodi&kého rozvoje tak, aby byl k dispozici dostatekgaemModel interniho
technologického procesu e jas® prispét k uvddoneni si cii zakaznik. Model z
hlediska podpory a rozvoje ma vyiitoformu weni se v organizacich, rozvijet jejich
rozhodujici schopnosti pro 2my informaniho toku pouzitim elektronického
kanceldského systému, zlepSovat struktury &lddi pro véejnost za telem podpory
rozvoje spolénosti.

BSC je velmi Usggny systém hodnoceni vykonnosti podni&edna se oédeckou metodu
hodnoceni vykonnosti. B bychom upravit a zdenit tento systém pro posouzeni rozvoje.
Lze jej pouzit ve viejném zéizeni, aby se zvysila kvalita spravy.
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5.12TOC - Theory of Constraints

DalSi metoda trvalého zlepSovani praceZakladni myslenky této teorie rozvinul dr.
Eliyahu M. Goldratt. Kikovou mySlenkou je, Ze kazdy systém vishryvd Uzké misto,
neboli omezeni. Za#&ienim se na toto misto je dosazeno pozadovangiobgh. TOC se
orientuje na hledani uzkych mist, a to jak ve vyioh, tak v nevyrobnich procesech.
Pomoci odstigovani Uzkych mist zlepSujeme fungovani organizacae/nygujeme zisk.
Cilem je najit Uzké misto v systémuje¥it jak toto omezeni zlepSit a maximaluyuzit a
poté podidit vSechno okolo tomuto mistu, zvySitipk a vratit se oft na z&atek.

»Podnik je tak silny, jako jeho nejslab&anek*
Pét kroka TOC:

1. Identifikujte omezeni.

2. Rozhodsite, jak maximala vyuzit toto omezeni (jak W§Zit co nejvice kapacity z
omezeného procesu).

3. Podidte vSechny dalSi procesy v podniku tomuto omezeni.

4. Odstraite omezeni (provkte dalsi velké zrny, potebné k pekonani omezeni).

5. Jestlize bylo omezeni odsttso, vra'te se do bodu 1.

—

Obréazek 31 Uzké misto (27)

Ve Wwtsire pripadi v ¢lanku o TOC se tato metoda vyuZivi@gevsim k planovaniizeni
vyroby. V sodasnosti ale zjidijeme, Ze praktické @veni mySlenek dalo vzniknout
dalSim néstrgim, které se daji dnes vyuzZit i v nevyrobnich sfiérdeouziti TOC je
pongrné Siroké a vyuzitelné vedgch zakladnich oblastech:

- Podpora rozhodovani pro hlavni podnik@ugnosti - vedle jizZ zmigné vyroby Ize
dale uvest distribuci, marketing, prodejizeni projeki.

- Pritokovd analyza - finami aplikace TOC, kter4 @fe pomoci fi zméné
rozhodovani od zohledni zejména naklad k procesu trvalého zlepSovaniii p
kterém je hlavni ktiovy element ukazatel TOC -utok systému, dale omezeni
systému a statisticky stanovena ochrana kapacitiekigch bod.

- Logicka analyza v TOC (tzv. thinking process)egstavujeitti oblast vSeobeén
pouzitelnych nastrdjk identifikaci afeSeni#iznych problém v organizaci. Logika
TOC je aplikovana k identifikaci faktdrlimitujicich organizaci v dosaZeni wik
vytvoreni navrhuieSeni problému a vtaZzeni pracovnik do procesu nalézani
predpoklad reSeni. (28)
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Piipadova studie TOC a jeho nastroje mysSleni veitidach a Skolach (29)

Jak bylo uvedeno vyse, kazdy systém ma své Uzkid nkigré ovliviuje cely maximalni
vykon systému. Za takovy systém Ize povazovat eN@ni ve Skolach. Jako maximalni
vykon by zde mdlo byt méfeno a brano vzdéni student. Uzké misto mzeme definovat
jako maximalni znalosti, které studenti maji. Unhkista:

» studenti ne¥di, jakieSit své problémy;

» studenti nejsou schopni ovladat své impulzivni émy

» studenti se &i nazpanit’, nikoli s porozuminim, co se &i;

» studenti nemohou pouZit to, co se dlauzivotnich situacich;

« mnoho studeritnevidi ve vzdlani hodnotu, které zlepsi jejich Zivot;
» studenti opousji Skolu g'ed absolvovanim.

Aby bylo mozné zlepSit vyuku ve Skolach a wdkdodat paebné vzdlani, je poteba
Uzka mista odstranit. TOC metody jsou rozvijeny sfsealnictvim odpo¥di na fti
jednoduché otazky.

1. Co je teba zmnit?
2. Na co znénit?
3. Jak provést zému?

Co je feba znénit: V ¢em je problém?
» Studenti ne¥di, jakieSit své problémy.
e Studenti nejsou schopni ovladat své impulzivni émiy
e Studenti se &i nazpanit’, bez porozurni tomu, co sedi.
e Studenti nemohou pouZzit to, co se slauzivotnich situacich.
* Mnoho studernit nevidi ve vzdlani hodnotu, pro zlepSeni svého Zivota.
e Studenti opousi Skolu pred absolvovanim.

Jednodusdéeteno, mnoho studelntnema odposdnost za vlastnideni a chovani, a aby
byly zajiSény potebné vysledky, musi zasahnoutitelé, kte&i, ale zarova védi, ze
nemohou na studentygnést odposdnost za teni a jejich chovani, pokud é&dji to, Ze
pievezmou veSkerou odp&dnost za & Kde je moZné naléztcinné reSeni tohoto
dilematu?

Co zmnit: Co je to efektivniFeSeni?
Na co je nutné se sostlit, abychom vkesili tento rozpor?

* Vznika zde problém, protoZe sé&itelé opravdu nesnazi? Ne.
* Vznika zde problém, protoZe Zaci nenesou vlastdpa@dnost? Ne.
» Vznika problém, protozZe studenti nemajiilpbné pomcky a nastroje? Mozna.

Resenim neni obiovat Wwitele a zaky. UWitelé maji dobré zasmy a usiluji o dobry
vzklavaci systém, a to jak pro sebe, tak pro své styd€o zde chybi, jsoucinné

prostedky. Poteba jsou jednoduché, konkrétni a praktické nastiegkud by zde byl
vykonny postup obecného mysleni a komu&iKeh nastraj, umoznilo by se studeim

vSech ¥kovych skupin, kultur a schopnosti:

v Analyzovat problémy ze vSech dhpohledu.
v" Promyslet si @isledky vlastniho jednani, aby se mohli Iépe rozkatisami o soh
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v' Wit se pomoci logickych informaci, od kterych by reiohli odpowdi spise
odvodit, misto teni se nazpa#s.

v' Mit moznost pouzit to, co s&iw jednom pednttu i v jiném gednttu a také fi
kaZzdodennich situacich.

v' Moci si vytyit cile a promyslet mozné plany k jejich dosazeni.

Ktomu vSemu je zapisbi, aby mili ucitelé &inné nastroje a vyuzivali je nejen
k vyucovani v ramci stavajicich obdahu¢ebnich osnov, ale i ke zvySeni standaed
métitek.

Jak zpisobit znénu: Implementace‘eSeni

TOC mysleni a komunikai nastroje pro vafavani mizou zvysit schopnosti studént
pievzit odpo¥dnost za svédeni a chovani, které jim umozni analyzovat probléjayre
komunikovat a dosahnout svychcilTOC nastroje mohou byt pouzity k vyuce podle
stavajicich osnov a seasre i k praktické dovednosti.

Konkrétni nastroje na vyvolani zény:
1. vypaovani mrak,
2. metoda ¥tvi,
3. ambiciozni cil.

1. Vyparovani mraki - Nastroj pro rozpor, vyr a rozhodovaci analyzu, ktery analyzuje
spravedli¢ detaily rozporu se zaffenim na pt otazek. Kazdy bod odpovida otazce
s cilem pomoci jasnpopsat situaciCisla oznauji poradi, ve kterém je mrak obvykle
postaven:
1) Nejprve identifikujeme problém mezi bodem 1 a bodem
2) Dale identifikujeme pdeby, které dosadime do bodu 3 a 4.
3) A v bod 5 si utime spoléné cile.

Jedna strana
Druha strana

Obréazek 32 Identifikace 5 bod — upraveno dle (29)

DalSi otazky jsou vedeny k hlubSi analyze, aby ldhaleny dvody, nebo pedpoklady
pro logick& spojeni mezi body. Mrak je strukturoyandynamicky systematicky nastroj
mysSleni, ktery umaiuje uZivatehm analyzovat rozportase jedna o rozpor Wabnici, na
hiisti nebo v rdmci vedeni Skoly. KdyZ studenti amaji osnovy obsahu pomoci mraku,

79



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inzenyrstvi do administrativnich prdces
Disertani prace, 2014/2015,, FST, KPV Ing. Lucie $astna

nalti se také myslet a komunikovat efektijinMohou se natit obsah osnov a Zivotnich
dovednosti ve stejnétiase.

P#i aplikaci metody mraku na chovannize byt mrak pouZzit k analyze vimfch rozpo#
s cilem umoznit &Si odpo¥dnost za rozhodovani/volbu. Daldibe byt pouzit k analyze
mezilidskych rozpat tak, aby mohly byt spory wgSeny mirovou cestou.

Pii aplikaci na osnovy obsahunrak poskytuje pomoc studént analyzovat rozpory,
akce, a rozhodnuti ve vyprénich a informanich textech tak, aby prohloubili své znalosti,
a zvysuje jejich schopnostdi, co se natili.

2. Metoda wétvi (disledek Wtvi) - Jednd se o nastroj pro analyzuslédki v
akademickych a Zivotnich situacich. Metod#vis je v TOC nastroj mySleni, ktery
analyzuje vztahy v informatice pomoci logikyigina — nasledek. Informace v polich

jsou propojeny skrzifkazy ,jestlize, pak".
o
< Z toho davodu
&
i

pozitivni efekt

Obrazek 33 Nastroj ¥tvi — upraveno dle (29)

Aplikovana na chovanumoz#iuje metoda #tvi studenim premyslet o nasledcich svého
chovani. Jestlize studenti identifikuji tyto vztapso sebe, je mnohem praymbdobrjsi,
Ze pijmou odpowdnost za své chovani. Nejen, Ze ziskajédu ve své schopnosiesit
vlastni problémy, ale také jsou mnohokrat schopbranit konflikiim s ostatnimi, coz ma
samozejme vliv na zlepSeni ¢ebniho prosedi.

P#i aplikaci na ufebni obsahumo#iuje studentm metoda ¥tvi, aby logicky uspitadali a
vyswétlili informace. Vzhledem k tomu, Ze jsou schoporgeungt obsahu progednictvim
logickych spojeni vloZzenych do informaci, maji €tnotl WtSi Sanci si vzpomenout, co se
Uci.

3. Ambiciézni cil -je v TOC mysleni néastroj, ktery analyzuje, co @igebné pro
dosazeni cil. Po vybrani cile nebo targetu je jasrvedeno, kteréipkazky brani v jeho
dosazeni. DalSim krokem jégmyslet o "didich cilech”, které jsou pibné k pekonani
téchto pekazek.

Tabulka 7 Tabulka pekazek a déiich cili pro dosazeni hlavniho cile

Dil¢i cil

Tyto diki cile jsou pak sazeny do mapy logického stromu.
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Konecny
cil

Obrazek 34 Mapa logického stromu — upraveno dle (29)

Ambiciézni cil je strukturovany a dynamicky systeitiay nastroj k mysleni, ktery Ize
pouzit k planovéani projekt reSeni probléiins chovanim a analyz&ebnich plaf. | kdyz
je tento proces dost&®@ jednoduchy pro pouziti i u velmi malychitd je steji Gcinny i
pro zajiséni Usgchu tch, ktéi planuji atidi Skoly a systém Sirokych projéktKdyz
studenti analyzuji obsah osnov pomoci nastroje e@dwiiiho cile, ti se také myslet a
efektivrgji komunikovat.

Pii aplikaci na projektyambiciozni cil (AT) umoiuje jednotlivéim a skupinam, aby si
prostednictvim logickych krok zajistili potebny uspch.

Pii aplikaci na obsah osnovambiciézni cil umoiuje studentm analyzovat udalosti a
postupy tak, aby prohloubili své znalosti a schagina ungli aplikovat to, co se &i ve
svém kazdodennim ZivotKdyz witelé pouzivaji ambiciozni cil v praci se studergly
vypracovali plan pro dosazeni cile osnov, studenti schopni verbalizovat nejen to, co se
potiebuji nadit, ale i svou vlastni odp@dnost v procesudeni. (29)
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5.13Ergonomie pracovisté

Predmétem ergonomie je vztah meziovékem, pracovnim progdkem a pracovnim
prostedim. Je dlezité zajistit, aby tytoit sloZzky byly ve vzajemném pairu, jelikoz
ovliviuji vykonnost a kvalitu prace.

Cilem ergonomickyeSeného pracovniho mista je vyittakové pracovni podminky, aby
nedochéazelo k néjmérené pracovni zéki, nap:. svalov kosterniho aparaty30)

VesSkeré parametry by dly byt nastaveny tak, aby vyhovovaly antropometfiok a
biomechanickym pozadawin a fyziognomii pisluSného uZivatele. Nelzefippisobit
¢lovéka pracovnimu mistu, ale misto pracovnikovi. Pokethude pracovnikovo misto
piizpasobeno dle ergonomickych poZadayvkznikd tak nevhodné pracovni pi@sti,
které ma dale vliv na pracovriik zdravotni stav. i zhorSeni stavu pracovnikaigeme
samozejm¢ ocekavatcastjsSi navsévy u lékaa a dlouhodobé leni, coz neni Zadouci.
Cilem zavedeni a dodrzovani ergonomickych metoikdy nelo byt:

» Uspaadani pracoviSa proces tak, aby vyhovovaly pozadafin ¢lovéka na jeho
zdravi, bezpénost a pohodIné vykonavani prace.
UdrzZeni zdravélovéka a trvalé schopnosti nasazeni vSech pracévnik
Zabrargni pretizeni pracovnik
Zajis&ni zvySené spokojenosti pracovinik
Zvyseni hospodarnosti pomoci ergonomického t&spani pracovis
Prevence zdravotnich obtiZi.
Minimalizace Unavy p riznychéinnostech.

vV vV VvV vV VvV Vv

~ Iy

K zjiStovani a zajiovani ergonomicky vhodného priesdi slouzitada metod. Pomoci
téchto metod, zjistime aktualni stav na pracovigiotom Ize dany stav ipact potreby
zmenit. Metody a analyzy:

checklist,

dotazniky,

Nordic questionnaire ,

Rula analyza - Rapid Upper Limb Assessment,

Niosh analyza - ,National Institute for OccupatibBafety and Health®,
monotonie prace,

hodnoceni réni manipulace,

hodnoceni tAhnuti a sunuti a dalSi metody.

NGO RAWNE

Vyuziti v nevyrobnim procesu

Obrazek 35 Spravna poloha pracovnika u pracovniho s{ddroj viastni]
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Zavedeni ergonomie a ergonomickych metod je vyhodrocesech vyrobnich i
nevyrobnich. VSude by &byt bran Zetel na zdravélovéka.

viN s

zejména vdchto procesech se na polohu sedu &dnPrvnim krokem by @ byt vyber
spravné zidle. Pozadavky na zidli:

» nastavitelna (sedak, vySka, zadovéa a bederrkappodriky...),

» stabilni,

» anatomicky tvarovany sedak,

* nezavislé nastaveni opory bederni a hrgdsfi.

Z hlediska vlastnich rozéni pracovni Zidle je dopotmvano nasledujici:
» Sitka sedaci plochy: 38 — 42 cm,
* hloubka sedaci plochy: 35 — 50 cm (&2 cm),
» sklon sedaci plochy: 3 — 5 ° dozadu,
* Uhel zadové opky: 100 — 105 ° (nad 115 ° je gebna oprka hlavy),
» Sirka opgrky: 36 — 40 cm,
» vySka ogrky: u wtSiny administrativniclkinnosti by nertla presahovat dolni Ghel
lopatek,
* bederni oprka: nastavitelna 15 — 23 cm nad sedakem,
* loketni oggrky:
» vyska: 19 — 25 cm nad sedaci plochou,
o Sitka: 4 — 6 cm,
» délka: 0 10 cm kratSi neZquni hrana Zidle,
e rozpeti: 45 - 52 cm.

DalSim dilezitym parametrem je pozice sezeni. \gtovySky sezeni = 0,25 * vySkad.
Sedadlo je samégmé mozno nastavit i bez toho, abychoméiin jeho vySku.
ZjednoduSe& miZzemetici, Ze sedadlo nastavime tak, aby:

» chodidla se plnou plochou dotykala podlahy,

» kolenni kloub sviral ahel 90 ° nebétsi,

* poloha zad svirala se sedaci plochou tupy uhel €105 °),

« loketni ogrka byla fiirozenym pokraovanim stolu®

® http://e-api.cz/article/71251.ergonomie-prace-wmatstrative/
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5.14Rizeni projekti

Jedna se o nastroj pro rozplanovani a realizacitgtd, zpravidla jednorazovych akci,
které je teba uskuténit v poZadovaném terminu za naplanovanou cenwadoyanym
cilem.

Projektovétizeni Ize definovat jako manaZerskéinnost, jejimz cilem je vést tym
pracovniki pripravujicich, planujicich a realizujiciclinnosti zangiené na dosazeni
projektoveého cile. Postugipealizaci projektu:

1) Priprava projektu

2) Planovani projektu zahrnuje:
a. stanoveni doby trvani vSech projektovyitinosti,
b. planovani naklad na projekt
c. planovani rizik spojenych s projektem

3) Organizace projektu;

4) Rizeni procesu realizace projektu.

Rizeni projeki pro zajiséni vy3si kvality a dosaZzeni cile pouZziva cefaulu metod
pramyslového inZzenyrstvi. fikladem niizou byt metody:

a) Kriticka cesta CPM
Zakladni metoda 8bvé analyzy. Cilem ip pouziti této metody je stanovit dobu trvani
projektu na zaklad tzv. kritické cesty. Pouzitim této metodyubeme velmi dote
koordinovat projekt pomoci dikch na sebe navazujiciémnosti. Dale mZzeme odhadnout
naklady, které jsou zavislé na délce trvani prajekiriticka cesta je zde definovana jako
¢aso¥ nejdelSi mozna cesta zdadeiniho bodu grafu do koncového bodu grafu.

\3]3)
ST iNIB] 1 6[0]
111 513

Obrazek 36 Graf metody CPM [Zdroj viastni]

b) PERT
Jde o zobecmi metody CPM. Pouziva se u projekkteré maji stochastickou povahu.
Kazdacinnost se zde chape jako prémmd, ktera ma ditou prava@podobnost.

c) Ganttiav diagram
Ganttiv diagram (Gantt chart) lze vhodnvyuzit k zobrazenifasové narenosti a
posloupnosti jednotlivychasti projektu. Prorizeni a kontrolu projektu je p@ba
primerere detailni a zarove realistické planovani. Kroehndvaznosti jednotlivych dith
casti projektu sledujeme i miru gin techto Ukol: a celkovourasovou narenost. Gantiv
diagram zde slouzi jako vizualnighled o piibehu sledovaného proce$8l)
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d) Histogram zdroji
e) Histogram nabéhu nakladi

NejdizlezitéjSim bodem je tedy detailni rozplanovani projekthlediska termim, zdroyi
(lidskych, materialovych) a finathich prostedki.

Vyuziti v nevyrobnim procesu

Rizeni projeki se BZn¢ pouZziva v nevyrobnich spéieostech, vzhledem ktomu Ze
projekt nem&isté vyrobni charakter. Ve spaleosti Skoda Auto a.s. se projektavéenti,
piedre pouziva pi vyvoji novych voz. Celé oddleni je zdeizeno projektoy, zalina to u
rozckleni organizani struktury, kterd se&l dle projektu, pes vedeni dokumentace az po
zkouSeni dil. VyuZzivaji se zde projektové plany, podle ktergehé oddleni pracuje a
odevzdava pozadovanou praci.

3 o
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Obrazek 37 Projekt-status proifpdni stiraci systéemy ve spotesti

[Zdroj vlastni]
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6 NAVRH METODIKY PRO IMPLEMENTACI METOD
PRUMYSLOVEHO INZENYRSTVI

V piredchozich kapitolach byly shrnuty poznatky a infacen o administrativnich
procesech. Popsana byla charakteristika adminigifhd procesu, jeho fiklady,
problémy, se kterymi se &dhto proces setkavame, a také informace, které byly ziskany
z praizkumi spolenosti, jak administrativni procesy owiwji jejich efektivitu. Dale byly
popsany poznatky o metodachimysloveho inZzenyrstvi, zejména o tom, jaké metody
primyslového inZenyrstvi jsou v stasné dob zndmé z aplikaci na nevyrobni procesy.
Nejedna se o vSechny metody, které byly v praxiZzityuna nevyrobni procesy, ale o
metody, o0 nichZ je to zndmofigemz informace o aplikaci metody jsouremé. Nikde
ovSem nebyl nalezen zgnény celkovy postup ip zefektiviiovani administrativnich
proces. V piipact verejnych informaci o zefektiiovani administrativnich procése ve
vétsSing pripadi jedna pouze o vSeobecna dogeni, nebo vyuziti jednotlivych metod, ale
neni zvéejnén (vytvaien) celkovy postup tak, jak je tomu v tomidpade.

Propojenim pdeb praxe a vyuzitim modernich metod teorie pro Hesa citi
definovanych v kapitole 4.4, byla vyttena metodika pro aplikaci metodapryslového
inZenyrstvi do administrativnich proéésa zaklad zjisného problému.

Tato metodika se primanzantiuje na vyrobni spot@mosti a jejich administrativni
procesy. OvSem lz#ci, Ze pouziti této metodiky je mozné v kazdé epmbsti, vzhledem
k tomu, Ze administrativni procesy se vyskytuji w&ch spolkénostech. V skterych
spole&nostech se jedna o procesy hlavni, v jinych spaistech o procesy potimé.

U vyrobnich spolénosti Ize o ¥tSiné administrativnich procéshovdit jako o procesech
podpirnych, které jsou peétbné k zajigini chodu spoknosti. Navic je pdeba
poznamenat, Ze metodika je pouzitelna pro spalsti rozdilnych velikosti, a to od mikro
spole&nosti, ffes spolénosti stedni, az po spoteosti velké. Zde je ovSem nutné
piihlédnout k tomu, Ze ip implementaci do spodmosti rozdilnych velikosti bude mit
metodika rozlist dlouhécasy aplikace a vyhodnoceni, a také&tgapakovani. Samotna
metodika byla vytvtena na zaklad propojeni i oblasti a jejich nastrdj které jsou
podrobrji popsany v nasledujicich kapitolach, jedna se o:

1. Nalezeni problému — Dotaznik.
2. Vymezeni problému - Ishiwaka diagram.
3. Odstrareni problému - Metody pimyslového inZzenyrstvi.

Metodika je sloZzena zerit fazi, které jsoureSeny samostain ale sodasré na sebe
navazuji. To znamena Ze, je nutné projit postupfes vSechny faze pro dosazeni
oc¢ekavaného vysledku.

~ 1.Fazepfipravnd
9
3. Faze hodnotici

Obrazek 38 Jednotlivé faze navrhnuté metodiky

" Definice administrativnich procéskapitola 2.3
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Jednotlivé faze jsousteny do kroki, které jsou zobrazeny na obrazku (Obrazek 39).

1. Faze pipravna
1. Z]Iétéﬂll aktualnih ' 2. Definice jednotk 3. Vyplr,%nl,
stavu spolénosti J i dotazniku
2. Faze vypétova
6. Hodnoceni
4. Vyhodnoceni 5. Nalezeni stavajiciho stavu
dotazniku problému nalezeného
problému
3. Faze hodnotici
7. Implementace 8. Kontrola a 9. Neustala kontrola
metod na vyhodnoceni a dalsi zlepSovani
vyskytujici se implementace procesi ve
problém metody spole&nosti

Obrazek 39 Faze metodiky

Nasledr jsou kroky metodiky rozloZzeny do dith kroki, které jsou zobrazeny v tabulce
(Tabulka 8).
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Tabulka 8 Jednotlivé diti kroky metodiky
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6.1Faze pripravna

Pripravnou fazi Ize popsat jako zjgi skuténého stavu, ve kterém se spwlest nachazi.

V této fazi by si mil pracovnik provagici implementaci vytveit uceleny pohled na
spoleénost, jeji administrativni procesy a zisk&tgstavu o tom, v jakém stavu se procesy
nachazeji a zda bude =zafsiti implementovat dkterou z metod mmyslového
inZenyrstvi.

6.1.1 ZjiSténi stavu spol€nosti

Prvnim krokem fipravné faze jezjiSteni skute’ného stavu spolnosti Je teba
vydefinovat oblasti ve spalaosti, ve kterych se vyskytujitgvaz@ administrativni
procesy. Administrativni procesy se vyskytuji veeat$ oblastech, ale jetlgzité z&it
v oblastech, kde se vyskytuje az 100 % administiath proces nag.:

e obchodni oddeni,

* reklama&ni odctleni,

e Wcetni oddleni,

e nékupni oddleni,

e poptavkové odéeni,

» odctleni lidskych zdraj,
e pravni oddleni.

a postupt prechazet do oblasti s mensim vlivem administrativpiocef naf.:

* marketingové odgeni,

e oddleni vyzkumu a vyvoje,
» odctleni logistiky,

» odctleni zdsobovani.

az dojdeme do oblasti, kde se administrativni mpegskytuji v nejmensi g, nap.:

* vyrobni procesy.

Definovani &chto oblasti se bude u jednotlivych sgolesti liSit vzhledem k tomu, Ze
v kazdé spoknosti se vyskytuji odliSna odigni, je zde jiny pset zaméstnand, coz se
projevi na celkové velikosti sp@leosti.

Krok definovani oblasti bude igskd@en u mikro podniki, které jsou definovany
dle Natizeni Komise (ES§. 800/2008 jako:

Mikro podniky jsou vymezeny jako podniky, kteréegamavajimére nez 10 osola jejichz
rocni obrat nebo bilathi suma réni rozvahy nefesahuje2 miliony EUR

Vzhledem k tomu, Ze tyto speéleosti maji tak nizky peet zangstnand, Ze je pateba, aby
se pfizkumu (vyplreéni dotazniku) zéastnili vSichni.

Nasleduje progfeni administrativnich procés z hlediska typu procesu, tj. zda
administrativni procesy v dané oblasti sgaolesti maji charakter procgshlavnich ¢i
podpirnych. V obou pipadech se zagfujeme na procesy sté&jnavsak ve #tSiné pripadi
pracovnici zabezgeajici podpirné administrativni procesy je zpracovavaji jaktnguzlo.
ovliviuji efektivnost spoknosti a oprostit pracovniky od myslenky Ze je tpatiebre
vykonavana prace. N&glad formou workshopu.
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Jiz @i prichodu do spolmosti je mozné si udat pojem o tom, jak procesy v dané
spole&nosti probihaji. Dobry pozorovatel si vSimne, jake sve spolénosti
s administrativnimi procesy pracuje. Mezi prvotkazatele pét:

v' Paddek v kancekd a na pracovnich mistech. Zda jsou dokumenty @igiddo
Sanorii, které jsou dle postuptislovany, popsany a ukladany na své misto.

v" Kolik raznych Sanoi, dokumeni a kanceléskych poteb se v kancetdnachazi.
Jev viditelny okamzé po piichodu a vypovidajici o nadbyteosti.

v' Zda je v tiskara papir. Pokud nejgjm¢ zde neni ufena odpowdnost kdo, za jaky
proces zodpovida. V ofpr@ém gipac, pokud se vSude povaluji baliky s papirem,
se jedna o nadbyirost kancel&gskych zasob a @&p o to, Ze zde neni &gna
odpowdnost.

v' Stoly pracovnik, zda se na nich nachazi neskote mnozstvi pdeb, které
zpravidla pracovnik ani ke své praci népbuje, nebo zda je Wt Ze ma na svém
stole paadek.

VySe uvedené bodycetre n¢kolika dalSich by nam ahy poskytnout prvotni fedstavu o
tom, v jakém stavu se procesy ve spotisti nachazeji.

Na toto téma navazuje Baraz spolénosti na administrativni procesy v tomto kroku
jsou ziskavany informace o tom, jakyrdz klade spokost na vlastni administrativni
procesy, zda s nimi pracuje, nebo je pouze autckyaprovadi bez jakéhokoliv sledu a
odpowdnosti. V tomto fipact mohou vyvstat d¥ situace, které maji podstatny vliv na
nasledujici kroky, a to:

a) Spol&nost pracuje s administrativnimi procesy aléspozakladni mie. To
znamena, Ze vesSkeré administrativni procesy js@uzzdapovany, procesy jsou
popsany a existuji naprocesni mapy.

b) Spol&nost nepracuje s administrativnimi procesy, nejsoudispozici zadneé
procesni mapy ani popisy prodes

Nasledujici postup se odviji od toho, zda se $pokt nachazi ve stavu a) nebo b). Pokud
se spolénost nachazi ve stavu a), tedy existuje zde ategpkladni popis probihajicich
proces, potom postupujeme k dalSimu kroku 1. 3. (Tab@lka

V piipac, Ze se spolmost nachazi ve stavu b), je nutné nejprve prozésapovani
proces (nag. pomoci procesni analyzy), tj. na jednotlivé peyceytvait procesni mapy.
Pomoci vytvéeni procesnich map a popiproces obdrzime informace o tom, kam az
dany proces zasahuje a kterych (vSech) pracéwibblasti se tyka. Bezdhto zakladnich
znalosti neni mozné aplikovat dalSi kroky. Po zél@rmpopisu procéslze peejit ke kroku
1.3 (Tabulka 8).

Dale jsou ziskavany informace o tom, jaké znalo®dji pracovnici v dané spgleosti o
metodach prmyslového inZenyrstvi, péipac zda jiz ve spoknosti byla kktera z metod
aplikovana bd’ na vyrobni proces, v lepSimiipact na administrativni proces. Tato
skut&nost také ovliiuje celkovou délku implementace. Yipact Ze ve spolénosti
nejsou zadné znalosti o0 metodachmyslového inZenyrstvi, implementace se prodlouzi.
V tomto pipact je zapotebi pracovniky s metodamitpnyslového inZenyrstvi obeén
seznamit a fedstavit jim piklady implementace¢thto metod v nevyrobnich procesech.
Pracovnici nabydou poznditko tom, co jim implementace metod apryslového
inZenyrstvi nize @inést.

90



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inZzenyrstvi do administrativnich praces

Disertani prace, 2014/2015,GU, FST, KPV Ing. Lucie $astna

V piipact, Ze pracovnici maji znalosti o metodachirpyslového inZzenyrstvi a jejich
aplikaci, bude implementace snazSi. Pracovnicuiigji s danymi metodami pracovat a
maji znalost o tom, co jim implementacéia @Finést.

6.1.2 Definice jednotky
V tomto stadiu probiha tovani jednotek a terminu aplikace.
a) Definovani oblasti pro aplikaci metodiky

Na zaklad skut&nosti zjiSénych i rozboru spolénosti jsoudefinovany jednotky ve
kterych se bude metodika aplikovat, tznéituoblasti spolénosti, kde bude metodika
pouzita, a tyto oblastifpsré vymezit. Oblasti by rly byt definovany dle toho, jak je
administrativni procesy prolinaji. Jako podklady réklad kterych prokhne gesna
identifikace jednotky, budou pouzity procesni mamiliho kroku 1.2.

b) Urceni terminu pro aplikaci metodiky

Termin by ndl byt urcen s ohledem na poZzadavky a moznosti $poisti a také s ohledem
na vSechny pracovniky, kterych se dané procesyityka

6.1.3 Dotaznik

Castym problémem spaieosti byva definovani problému, ktery se v jejich
administrativnich procesech vyskytuje.

Zde mohou nastat dvaipady, v prvnim fipac se jedn& o to, Ze ve spatesti existuje
podwdomi o tom, Ze jsou administrativni procesy ne&fekta dochazi zde k plytvani.
AvSak i pres tuto znalost ¥ad pripadi nejsou schopni ve spdleosti gesré definovat
problém, a potom zde zcel&ig nemize dojit ke zlepSeni stavajiciho stavu.

V druhém zavaz)Sim pripadt dochazi k tomu, Ze si ve spatesti tyto skuténosti vibec

ne@ipoustji, tzn., Ze administrativnim proaes newnuji pozornost. Newdomuiji si, ze
tyto procesy, takéispivaji ke zvySeni nakl@dspol&nosti, miZzou sniZzovat efektivitu a
zanestnavat pracovniky, kieby se dali vyuZzit jinde.

Proto bylo zapdtbi najit vhodny nastroj, pomoci kterého budou raefany problémy
v administrativnich procesech dané spotssti. Jako vhodny nastroj pro identifikaci
problémi v administrativnich procesech byl zvolen dotaznik.

Na zaklad otdzek poloZzenych v dotazniku, na které &tmanci odpovidaji a nasledného
vyhodnocenidchto odpo¥di, obdrzi spolénost poZzadované vysledky o tom, ve které z 8
oblasti dochazi k plytvani, které je nutné odstrainosem a objektivitou je zde to, Ze
dotaznik vyphuji zanmestnanci, kt& dané administrativni procesy realizuji, a protajim
vétSi zkuSenosti s tim, jak procesy probihaji. Naslére tyto zkuSenosti vyuZit a na jejich
zaklad oznait vybrané procesy jako problémovéi Rorbé dotazniku bylo postupovano
dle postup a zvyklosti uvedenych v kapitole 4.5.2.

Stanoveni cile dotazniku

Cilem dotazniku je identifikovat problémy (plytvéin¥ administrativnich procesech.
Dotaznik je formulovan a strukturovan tak, aby @g vyplreni a vyhodnoceni spairost

dostala informace o tom, ve kterych oblastech doickdlytvani. Oblasti, ve kterych je
identifikovano plytvani, jsou za sebouiaeeny podle vyskytu velikosti plytvani. Na
prvnim mis¢ je oblast, ve které dochazi k n&gimu plytvani a nasleduji oblasti se
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sniZujici se p&em plytvani. Oblasti, ve kterych k plytvani nedazh se ve vystupnim
seznamu nezobrazuji.

Délka dotazniku

V dotazniku je formulovano 93 otazek. Jsou zde dubdhy otdzky ze vSech osmi oblasti
plytvani v nevyrobnich procesech. Dotaznik je vigvov prostedi Microsoft Excel a
respondenti ho vyplji piimo do tohoto souboru.

Otazky jsou formulovany velice jednoduSe a respohde @& odpovida vybrem jedné
Z moznosti. SloZeni otdzek v dotazniku, dle odgov

> 88,5 % otazek s odpedi ano/ne/skdy
> 11,5 % otazek s odpedi s volbou moznosti (metry, piy opakovani, apod.)

Otazky jsou fazeny stidaw (stidany otazky z jednotlivych oblasti), pro zvysSeni
pozornosti respondenta. Vzdy je polozeno zhrubaaz516 otadzek s odpédi typu
ano/ne/dkdy a nasleduji 3-4 otazky s volbou moznosti.

Pfi vyplnovani dotazniku fi#ze dojit k situaci, Ze respondent nemusi zaSkrtiédnhou
z pozadovanych odpédi, protoZze s danou situaci figel do styku, nebo se n&jrdana
situace nevztahujefiilad:

e Jsou vami navrhovanaeSeni promyslené a jsou zohléayn veSkeré mozné
dopady? — Respondent nemusi byt v pozici, kde db&@mto situacim, potom
otazku nevyplje.

* Jsou Sanony, které pouZzivatédre oznaeny? — Respondent nemusi mit zadné
Sanony, potom otazku nevipje.

Na dotaznik je wen maximalnicas 15 min. V tomt@ase by nili respondenti zvladnout
vyplnit dotaznik.

Testovani dotazniku

Dotaznik proSel dsma testovacimi koly, v prvnim kole byl testovan cakibu prace.
V druhém kole byl testovan skupinkou testovacicdpoadeni. Celkem byl v druhém kole
poloZen gti vybranym osobam, které nepracuji v jedné spuaisti a jejich pracovni
pozice jsou rozdilné. Cilem bylo dostattau vazbu, zda spra¥rpochopili otdzky a
formul&e. Po obdrzeni 2pné vazby, byla provedena korekce dotazniku.

VyplInéni dotazniku

V poslednim kroku fipravné faze je respondént dotaznik predloZzen k vyplani. Na
zatatku tazatel podroknvyswtli, k ¢emu dotaznik slouzi, co je jeho cilem, a zada jasné
instrukce, jak ma byt dotaznik vygim etré informace, kolik¢asu maji respondenti

k dispozici. Po uplynuti doby éené k vyplgni dotazniku jsou dotazniky vraceny tazateli.

V této kapitole byl zpracovan jeden z&ivych kroki, ktery je podstatny pro navazujici
¢ast zpracovani metodiky pro aplikaci metod arpyslového inZenyrstvi do
administrativnich procés Jednd se o ziskani informaci pro identifikaci ty@ni
(problémi) v danych administrativnich procesech.
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6.2 Vypoctova faze

Vypoétova a v celkovém gadi druhda faze metodiky slouzi k ziskani wteaych dat,
které vychazeji z dat vstupnich. Cilem této fégeolpdrzet realné informace o stavu
administrativnich procésna zaklad informaci ziskanych z dotaziikPo vyhodnoceni
dotazniki Ize definovat problémy, které se v danych admiaisinich procesech

vyskytuji.
6.2.1 Vyhodnoceni dotazniku

Aby bylo mozné problém odstraniti zmirnit jeho negativni dopad je podstatnécum
problém definovat. Proto byly vydefinovany typy pigni, které se mohou
v administrativnich procesech vyskytnout. Na zaklp#l presré definovanych problém
Ize nasled&é doporuit odpovidajiciteSeni, pomoci kterého bude probléneggn.

Jako prvé byly definovany oblasti plytvani. Tytoladii vychazeji z drubh plytvani
v nevyrobnich procesech, viz kap. 1. 1.

1. Nadbytek
» komunikace, emailu, Ukoj ...,
2. Zasoby
» kanceldské, dat, informaci, ....,
3. Tok informaci
* informaci, dokumerit, soubod, ...,
4. Neefektivni a zbyi#né procesy
» standardizace, nespolehlivost, nevhodnost, nefoiosal ...,
5. Zbyta’na ¢innost a pohyby
» kontrola, monitoring, jednani, vzdalenosti, sluetesty, ...,
6. Cekani
e narozhodnuti, na schvaleni, nageSlou praci,...,
7. Chyby
» v dokumentech, v procesech, v informacich, v tkaly,
8. Lidské zdroje
* neznalosti, nevyuZiti, disciplina, motivace, ...

Poté byly jednotlivé typy problém(plytvani) rozéleny do vySe uvedenych osmi oblasti
plytvani na zaklagl toho, jak charakter@ odpovidaji dané skupin Vcelku bylo
definovano 81 tyfp plytvani v &chto procesech. Jedna se 0 nejzfdima nejvice
vyskytujici se typy plytvani v administrativnichopesech. Jednotlivé typy plytvani byly
stanoveny a upraveny na zaligorizkumu, ktery byl proveden spdleosti Fraunhofer
IPA a odkazuje se najnKosturiak ve své knize (2) a dale na zaklatkentifikace plytvani

v administrativnich procesech dle Lareau (12). YiSesm oblasti a k nim jednottiv
piitazené problémy Ize vitina obrazku 39 podolg Ishiwaka diagramu.
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6.2.2 Nalezeni problému

VySe byly zpracovany dva body podstatné pro datéacovani metodiky pro aplikaci
metod piimyslového inZzenyrstvi do administrativnich praceBomoci vytvéeni prvniho
kroku (definovani otdzek) budou ziskdvana vstupté.dv druhém kroku byla definovana
(81 typi plytvani) vystupni data. Na zakkagropojeni a vytvieni vazby mezi daty
vstupnimi a vystupnimi jsou generovany oblastiv@i®

Vystupem kroku —nalezeni problémuje znalost problému nebo problémkteré se
v danych procesech vyskytuji. Na vystupni strdmegou jednotlivé oblasti vyhodnoceny
procentuald dle vyskytu plytvani v dané oblasti (Obrazek 43)ystupem je i sotasré
doporwena metodai metody k odstraini problému?

6.2.3 Hodnoceni stavajiciho stavu nalezeného problému

Jeden z dalSich Kibvych prvki této faze je zwteni a vyhodnoceni séasného stavu
problémového procesu. Jedna se o jednu z nejéftigh fazi celé metodiky, jelikoz
konené vysledky jsou zavislé nagsnosti vstupnich dat. Tatast metodiky je tasow
nejvice nardnd. Je nutné znat hodnoty procestedp zlepSovanim. Hodnoceni nam
v dalSim kroku umaiuje ziskani pdgebné zptné vazby na uskutaeéné znény. Stanoveni
meticich bodi je odvozeno od poZzadovanych ukazatelmetod analyzy. Bfit by se ngly
nejen vystupy, ale i vstupy vigehu celého procesu.

Pro hodnoceni proceés které nam na zakladdotaznik vyvstaly jako problémové, je
dopori&eno vyuzit nasledujici nastroje:

1. Metoda Value Stream Design in indirect Areas (86DIA)

2. Metodika a nastroj pro modelovani ARIS

3. Metoda Activity Based Costing (dale ABC)

4. Motivacni pohovory

5. Visual Office Kaizen

Ustrednim néastrojem pro zjiSti sowasného stavu a hodnoceni problémovych pfofes
metodaVSDiA, ktera vychazi z metody Value Stream Mapping aajg¥ena na nefimé
oblasti ve spoknosti. Viadk pripadi se jedna pravo administrativni procesy. Metoda
ukazuje kritickou cestu a Uzka mista v procesuntifieuje plytvani a analyzuje aktualni
stav. Jde o mapovani stavajiciho stavu vybranéboepu (Jako vhodného nastroje pro
mapovani Ize pouzit ARIS.). Metoda pracuj@éznymi typy ukazatel, nasleds je mozné
identifikovat na zaklatl zpétné vazby, jakym simem se proces vyviji. Ukazatele jsou
rozckéleny do dvou kategorii:

1. Méfeni &innosti proces
=  Praimérna doba procesu —pnérna doba na zpracovani ukolu.
= Pcet reklamaci — piet stiznosti za dité obdobi.

» PIréni doby zakazky — podilipadi, kdy byl kol splgn v planovaném terminu,
k celkovému pétu ukola.

8 Postup propojeni dat a ziskani vysléapitola 7
° Presny postupifirazeni metody kapitola 6.3.1
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2. Mg¢teni hospodarnosti prodes

» Efektivita vyuziti zaizeni — celkova doba efektivniho vyuzivaniizeni k celkové
doke, kdy bylo z&izeni k dispozici (%).

* Produktivita — poet zpracovanych jednotekigané hodnoty, kteréfipadaji na
jednoho pracovnika.

* Pracnost.
» Souet vSechtadi spotebovanych nainnost i zpracovani poZzadavku,
provedeni vSech kréksouvisejicich s procesem.

* Rozpracovanost — sleduje mnozstigkajicich nebo rozpracovanych jednotek
k celkem zpracovanym jednotkam zgité obdobi.

* Index @idané hodnoty — po#én sowtu doby potebné na provaai ¢innosti pro
splreni pozadavku k celkové {iiczZné doks zpracovani (%6).

» Zmetkovitost — porér pactu chybnych jednotek vzhledem k celkovémuctpo
jednotek (%).

* First time through (FTT) — procento jednotek, kter@&poprvé projdou celym
procesem (dohledavani informaci, v§tevani).

» Disponibilita z&izeni — pondr doby, kdy bylo z#izeni v bezchybném stavu,
k celkové dob, kdy bylo z#izeni k dispozici (%). (32)

Metoda ABC je téZz vhodnym nastrojem pro zajist zpstné vazby procesu. Umiidje
porovnat stav procesued a po zrng z hlediska néklad™® Metodu je vhodné pouZit pro
vypocet naklad u vybranych procés

DalSim &elnym nastrojem pro zachyceni gasného stavu procesu a nastedrstavu
budouciho je nastroj pro modelovani a vizualizacidrpkovych proces ARIS™M™.
V piipact, Ze spolénost pouziva k modelovani a vizualizaci svych pkowych proces
jiny nastroj, bude vyuZzivat ten, ktery ma k disponiag.: Microsoft Visio, BPMN, apod.

Motivaéni hodnotici pohovor(dale jen ,MHP*),Visual Office Kaizen (dale jen ,VOK")

a parametr hodnotici nemocnost u Zsmand jsou posledni ze zde dopoéamych
nastrofi, které je mozné vyuZzit k zaji&ti zpitné vazby. Nastroje Ize pouZit zejména u
posledni oblasti plytvani - lidskych zdéojPomocimotiva¢niho hodnoticiho pohovoru
bychom ngli dostat zgtnou vazbu fimo od pracovnik Jedna se o skupinu problénu
kterych v gipad® pouziti pouze ukazatel vykonnosti, bychom nedostali relevantni
informace. Proto je vhodné u této skupiny vyuZitZmusti hodnoceni pracovniky
samotnymi.

PomociVisual Office Kaizen Ize odhalit skutény stav psadku na pracovistich. Nastroj
k zjisteni stavu vyuziva ndfklad — foto analyzy (provést zaznam da'gmku na pracovisti
pied a po zrng). Dale je vhodné zakreslit planek rozramgt kancelée a uplatnit
nagiklad mini audit tykajici se gadku na pracovisti.

V néasleduijici tabulce (Tabulka 9) jsou pro jednétloblasti plytvani dopotgné metody
pro zachyceni a vyhodnoceni gasného stavu, tzn. stavded implementaci ¢které

Vice 0 metod ABC v kapitoleg. 4.5.2
1 Vice o nastroji a metodice ARIS v kapit@le4.5.2
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z metod pimyslového inZenyrstvi.Posledni sloupec tabulky obsahuje ukazatele
hodnoceni, které jsou pro dané oblasti plytvani dapruéené jako nejvhodréjSi. AvSak
typy ukazateli a jejich pocet se bude v dané organizaci &mit dle jejich konkrétnich
potieb. Vzdy jde o to na mist vytvorit vhodny systém monitorovani ukazatek
vykonnosti.

Tabulka 9 Metody pro hodnoceni vyvstalych problémovych préces

Produktivita
Index gidané hodnoty
VSM
Nadbytek Primérna doba procesu
Rozpracovanost
ABC Naklady na aktivity, zdroje
Rozpracovanost
Efektivita vyuzivani zézeni
Z&soby VSM
Bilance zasob
Bilance uchovavani dat a informaci
Primérna doba procesu
Efektivni vyuzivani zézeni
Tok informaci VSM Produktivita
FTT
Index gidané hodnoty
Efektivni vyuziti doby procesu
Efektivni vyuziti naklad

Index gidané hodnoty

Neefektivni a zbyt&né VSM
procesy

FTT
Rozpracovanost
Produktivita

ABC Naklady na aktivity, zdroje
Zbytesnécinnosti a vsm Efektivni vyuZziti doby procesu
pohyby Pracnost
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First time thought (FTT)

Produktivita

Pracnost

Index idané hodnoty

Zmetkovitost

Pracnost

Vizualni management
ABC Naklady na aktivity, zdroje

y Efektivni vyuziti doby procesu
Cekani VSM

Praimérna doba procesu

Disponibilita zdizeni

Pacet reklamaci

Chyby VSM Zmetkovitost
First time thought (FTT)

Zmetkovitost
VSM Vyuziti pracovnika a jeho dovednosti
Ukazatel nemocnosti
Lidské zdroje Vizualni management
Motivaéni hodnotici pohovory
Visual Office Kaizen
Po vyhodnoceni a ziskani pelhnych dat a informaci o stasném stavu daného procesu
pomoci vySe uvedenych metod a ukazateldou jednotlivé vysledky prezentovany
zWastrenym pracovnikm. Tato informace slouzi k tomu, aby pracovnici zé&klad

zpstné vazby po aplikaci metody gpnyslového inZenyrstvi pochopili, kde byl v procesu
problém a k jakému zlepSeni doslo.

6.3 Hodnotici faze

Posledni fazi metodiky ji&ze hodnotici.V této fazi probiha implementace dopteoych
metod a jsou zde ziskdny vysledky, jak &&s@ implementace byla. Uglrposlednim
krokem je neustéala kontrola a zlepSovani podnikbyyocesé ve spolénosti.
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6.3.1 Implementace metod na vyskytujici se problém

Na zaklad nalezeni problému, ktery byl identifikovan ve vymvé fazi, je v této fazi
k problému pfifazena metoda pomoci jejiz aplikace problém d#uodstranime, nebo
zmirnime jeho negativni dopad. Metoda jggzena na zaklgdabulky (Tabulka 10).

Pomoci dotazniku byl odhalen problém ¥itédm procesu. Nasledujicim krokem je
odstragni tohoto problémuReSenim je pouzitidkteré z metod gimyslového inzenyrstvi
jako nastroje pro zlepSeni daného procgqurocesi. Dana metoda by tedyéha problém,
ktery vySel najevo eliminovati zmirnit jeho negativni dopad. Jednotlivé metodyyb
piitazovany k probléim takto:

a) Metoda byla prazena na zakladejiho vyuziti g stejném problému v praxi, tzn.,
jeji vyuziti v praxi na dany problém je jiz &eno (viz kapitoly 5.1 az 5.14).

b) Metoda byla fifazena na zaklg&dgrirazeni metody keSeni probléiindle (2) .

c) Metoda byla prazena na zakl&d posouzeni tymem odborriikna metody
pramysloveho inzenyrstvi na katedpiimyslového inZzenyrstvi.

Tabulka je roz8ena do &4sti dle oblasti plytvani a v kazdé oblasti jdofindeany typy
plytvani (problému), které byly shrnuty na obrazkbrazek 40). Celkem je zde uvedeno
81 typi plytvani a ke kazdému typu plytvani jeifpzena metoda, pomoci které je mozné
dany problém eliminovati zmirnit jeho negativni dopad na proces. 3terych gipadech

by megla nareSeni problému stid jedna metoda, v ditych péipadech je dopotigno metod
vice.

Tabulka 10 Prifazeni metod k tyjm plytvani

17
© » S Metoda - 1. Metoda - 2.
o) S| IR R Krok Krok
1 Nadbyt€na emailova komunikace Jidoka
2 Ukoly vypracovavané tzv. "do Supliku". BSC, Kanban
3  Nadbytek pracovnik Kanban
4 Vytvaieni, distribuce nepi#bnych 55 Standardizace
e dokument a informaci (SDCA,PDCA)
% Object Offi
= . jec ice
c
= 5 Vyplinovani mnoha formuté Kaizen
6  Ukoly zadavané duplicitn Poka Yoke
- Duplicitni ukladani dat (elektronicka a 55 Standardizace
papirova podoba) (SDCA,PDCA)
8 Rozséahlé rozglovniky emait 5S

99



Navrh metodiky pro aplikaci metodpnyslového inzenyrstvi do administrativnich prdces
Diserta&ni prace, 2014/2015J), FST, KPV Ing. Lucie $astna




Navrh metodiky pro aplikaci metodpnyslového inzenyrstvi do administrativnich prdces
Diserta&ni prace, 2014/2015J), FST, KPV Ing. Lucie $astna




Navrh metodiky pro aplikaci metodpnyslového inzenyrstvi do administrativnich prdces
Diserta&ni prace, 2014/2015J), FST, KPV Ing. Lucie $astna




Navrh metodiky pro aplikaci metodpnyslového inzenyrstvi do administrativnich prdces
Diserta&ni prace, 2014/2015J), FST, KPV Ing. Lucie $astna

Po ugeni metody dle tabulky nasleduje informovani vSedfastrénych pracovnii o
tom, jakd metoda se bude implementovat, finas8i, kéemu se pouziva a je podrabn
vyswtlen postup metody. Po t&mém sezndmeni pracovaik metodou, Izeigjit do faze
implementace metody na dany problém. Dlergintjsou zapojovani pracovnici do faze

implementace.
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6.3.2 Kontrola a vyhodnoceni implementace metody

V piedposlednim kroku hodnotici faze dochazkéetrole a hodnoceni implementacde
nezbytné provést kontrolu implementace, tedy prggidinotlivé kroky, které byly
provedeny v ramci implementace vybrané metody. Dajuje se projit cely postup
implementace, zkontrolovat zda byly provedeny vagdiroky pirazené metody a je-li jiz
implementace ukafena, popipac jaké faze jsou dlouhodejiho charakteru a tyto faze
zaznamenat.

Vyhodnoceni implementace tento krok ma pro spaleost nej¥étSi vyznam, jelikoz je
pomoci rho ziskana zina vazba na provedenou implementaci. Hodnoceni
problémovych procésprobihda dle stejnych metod a ukazatéiteré byly definovany ve
vypostové fazi po identifikaci problémovych prode

Je zde provedeno porovnani a analyza hodnot ziskanypivodniho problémového
procesu a nového procesu po implementaci metodsledigem porovnani je informace o
aspsnosti implementace. Jsou zdecdigleny rozdily mezi &mito dwma procesy.

Vystupem nize byt nap.:

» O kolik byl dany proces zkracetas).

» Kaolik bylo useteno finagnich prostedki (finance).

» Jak se zvysila efektivita procesu.

« Jak se zmnil pocet pracovnilt provadjicich dany proces.

» Kaolik ¢asu bylo uspieno jednotlivym pracovnikm v rAmci daného procesu.
» Jak se snizily ndklady na kandslkée poteby (Ke).

Po vyhodnoceni ugpnosti implementace a ziskani konkrétnich wiggjnezbytné ziskane
vysledky prezentovat pracovitiik. Ti by meli obdrZzet veSkeré informace o stavu procesu
po implementaci metod, zejména konkrétni hodnotgrék se vlivem implementace
zmenily. Podstatnym prvkem prezentace j@gvést porovnani stavuiyodniho a stavu
noveho, ktery odhaluje, jak byla implementace @hidea jak bylo dosaZzeno pozadovanych
vysledii. To by n€lo slouZzit k tomu, Ze jsou pracovnici motivovani dasiho zlepSovani
proces u nich ve spoknosti.

6.3.3 Neustala kontrola a zlepSovani ve spaiaosti

Zcela poslednim krokem této metodiky je neustaldtroda a dalSi zlepSovani vSe&ahto
proces ve spolénosti. Jedna se zejména fizpisobeni pracovnika jejich ochotu nay
nastavené procesy sipliat. ProtoZe pokud je cela metodika implementoapsaacovnici
si neosvojuji nové standardy, ale pracuji stalelgatarych, nebo zadnych, nikdy
spol&nost nenize dosadhnout poZadované efektivnosti. Do tohotékiny ot méli byt
zapojeni vSichni pracovnici spoleosti.

Vzhledem k zvySujicimu se tlaku konkurence, inovea stéle se #micimu okolnimu
prostedi je zapdtbi pravideld provadt kontrolu a zlepSovani administrativnich praces
ve spolénosti. Je dlezité byt stale na pozoru d@izpisobovat a ®nit organizaci tak, aby
byla konkurenceschopna a stéle efektivni. Z tolldtadu je posledni krok stejrdulezity
jako predchozi kroky metodiky.

2 Hodnoceni fivodniho stavu procesu kapitola 6.2.3
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7 VYTVORENI ELEKTRONICKE PODPORY PRO
NAVRZENOU METODIKU

Kapitola popisuje elektronickou podporu, ktera byldvorena pro navrzenou metodiku
pro aplikaci metod gimyslového inZzenyrstvi do administrativnich praceSlektronicka
podpora — Dotaznik a analyza (dale jen ,EPDA") pvniena a vytviena v prosedi
Microsoft Office Excel. EPDA byla vytiena pro snadisi ziskdvani vstupnich dat a také
pro rychlejSi vypéet a vyhodnoceni dat vystupnich. EPDA nas prov&tduc dobu
aplikace metodiky a ziskame pomoci ni tato data:

1) vstupni data (odp@di na otazky),

2) vystupni data (identifikace problému),

3) doporwenéreseni (doporéené metody pro odstrani probléni).
Elektronicka podpora — Dotaznik — Analyza je sl@&entkolika ¢asti, kdy pouze jedna

¢ast je viditelna pro vSechny uZzivatele a tou jeadontk a zbyl&asti jsou viditelné pro
vyhodnocujici pracovniky resp. pro ty, které siinige zakaznik. EPDA je sloZzeno
z téchtocasti:
1) List viditelny pro vSechny uzivatele:

a) Dotaznik
2) Listy viditelné pouze pro vybrané uzivatele:

a) Grafy

b) Statistika

c) Opateni

» EPDA dotaznik

Na uvodni stra¥ ,EPDA" se nachazi dotaznik. Tato obrazovka se anlje kazdému
uzivateli a obsahuje celkem 93 otazek, u kterycksimespondent vybrat a ozfitapro ngj
nejvhodréjsi odpo¥d’. Respondent vybira z nabizenych moznosti.

Vyberte jednu z moZnosti

1 Dostanete vzdy informace, které potiebujete? @ ano  ne " nékdy
2 Je vzdy v tiskarné k dispozici papir (napln)? " ano ® ne " nékdy
Pokud si nevite rady, mate moznost si nékde zjistit potfebnou
3 . . " ano @ ne
informaci?
4 Mate odpovédnost za svoji praci? & ano  ne
5 Umite dobre pracovat se software, ktery slouZi k Vasi praci? “ ano @ ne
6 Mate ve spolecnosti vypracovanou procesni mapu? T ano  ne & nevim
7 Znéte cil Vasi prace? & ano T ne
8 Je u Vas ve spolecnosti (oddéleni) rovhomérné rozvrzend prace? “ ano ® ne
9 Mate v kancelaiskych prostorach nadoby na tfidény odpad? " ano @ ne
10 Zavadite zmény do systému ihned? @ ano C ne

11 \litn A nrarmunich cactdch A indndnich cinich balaad?  ana & na
tatistia _~Opatren .Gy «

Obrazek 41 Vstupni obrazovka - Dotaznik
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Po vyplreni dotazniku, je nutné potvrdit didko ,Vyhodnoceni“ a systém zpracuje vstupni
data (Obrazek 42).

-
88 Mate na stole pouze véci potiebné k vykonani Vasi prace? @ ano “ ne
89 Zpiisobuje zastupujici osoba komplikace a del3i ¢as realizace? @ ano  ne
90 VyuZil byste sv(j pracovni ¢as lépe, kdybyste nemusel navstévovat € ano & ne
porady?
91 Znate procesy, se kterymi pfichazite denné do styku? @ ano T ne
92 Stava se, Ze mate nékolik ikoll a nevite ktery fesit dfive? " ano ® ne
93 Mate v ramci svého tymu sdileni spole¢ného kalendare? © ziar;oi T ne
Reset dotazniku Vyhodnoceni
Dotaznik - Statistka _ Opatr Gt °J k]
Obrazek 42 Tlacitka ,Reset" a ,Vyhodnoceni*
» EPDA - Grafy

Po vyplreni dotazniku na Gvodni straa vyhodnoceni pomoci 8tika , Vyhodnotit* se
zobrazi EPDA - Grafy (Obrazek 43). Na tomto liseoy zobrazeny dva grafy
s vystupnimi daty, ktera poskytnou uceleny pohledtm v jakém stavu se hodnocené
administrativni procesy nachazi.

Velikost plytvani v jednotlivych
oblastech
42,86% 42,86% 41,67%

¢ @ & & & D & & & &
RO & & 3*""'0 &
&

ks & & §
& .‘;"

S
§
&
« = Metody (opatieni) ajejich
vyskyt

&
&

Obrazek 43 EPDA - Grafy
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Postup ziskani vystupnich dat pro grafy:
1. U jednotlivych otazek (dotaznik) jsou identifikowantzv. ,kritické
odpowdi“, tj. odpowd, ktera identifikuje, Ze je proces problémovy.

2. U kazdé kritické odpaxdi je identifikovan typ plytvani (max. 3 pro danou
kritickou odpod’).

3. Na zaklad propojeni kritickych odpaxdi a identifikatoéi plytvani u
jednotlivych odpowdi jsou generovany oblasti a typy plytvani, kteeé s
v danych procesech vyskytuji.

4. K jednotlivym typim plytvani jsou na zakl@dmatice pirazeny metody,
které dané plytvani odstrani.

5. Na zaklad propojeni tyfi plytvani a doporkenych metod jsou
vygenerovany dopotiené metody pro odstrami problému.

> EPDA — Graf — Velikost plytvani v jednotlivych olstech

V grafu (Obrazek 44) je zobrazeno a vyhodnocenoch/$8 oblasti plytvani
v administrativnich procesech. Procenta u jedngthvoblasti zobrazuji velikost plytvani

v dané oblastiCim vy33i hodnota, tim je oblast k&itjsi. V namodelovanémiikladu jsou
prvni i nejproblémo¥jSi oblasti:

1. nadbytek, zasoby,
2. neefektivni procesy,
3. chyby.

Velikost plytvani v jednotlivych

oblastech
42,86% 42,86% 41,67%

® Oblast plytvani

Obrazek 44 Graf - Velikost plytvani v jednotlivych oblastech

Vstupni data pro tento graf jsou ziskavana z naglkdtio okna ,, EPDA — Statistika“
(Obrazek 45).
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> EPDA - Statistika

Okno ,EPDA - Statistika“ detailfji zobrazuje nalezené plytvani. V prvni tabulceujso
zachyceny oblasti plytvani a k nim tyto daje:

sloupec 1) néazev oblasti plytvani,

sloupec 2) kategorie,

sloupec 3) kolikrat se nfize dané plytvani maximain pti vyplnéni dotazniku
vyskytnout,

sloupec 4) kolikrat se dané plytvani vyskytlo na zakdad/plnénych odpo¥di,

sloupec 5) vypccitdvané procentualni hodnoty vyskytu plytvani.

Druhd tabulka uvadi jizipmo identifikované typy plytvani, ke kterym dochdazprvnich
trech nejkritét¢jSich oblastech. V prvnim sloupci je uvedena olpgivani, druhy sloupec
zobrazuje typ plytvani, ke kterému dochazi afedrm sloupci je dopotiena metoda, ktera
by m¢la byt aplikovana pro odstrami daného typu plytvani.

Tabulka 1 Tabulka 2

[Nadotek [ a [ _1a [ 6 [ 4286% | a & emailové komunil Jidoka
[rokinformaci | ___c___ | 10 | 4 | _2105% |

[zovtetnééinnosti | € | 1 | 6 | _2857% |

feooy | 6 | 18 | 7 | 3ssm% |

VSM, Projekt. Rizeni
VSM, Workshop

Obrazek 45 EPDA — Statistika

Procenta vyskytu plytvani v prvni tabulce ve slayptjsou vypcitavana na zaklad
100

PVK = ——* PVD (%) (1)
PVK Procenta v kategoriich (%).
CPPK Celkovy poet vyskyti plytvani v dané kategorii, tj. kolikrat se dané

plytvani mize maximalg objevit @i vyplnéném dotazniku (ks).

PVD Paet vyskyti dle dotazniku, tj. kolikrat bylo plytvani idenkfivano ve
vypIinéném dotazniku na zakladdpowdi (ks).
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> EPDA — Graf — Metody dle jejich néas#|Siho vyskytu

Na grafu uvedeném na obrazku (Obrazek 46) je zehrgmocentudlni pet vyskytu
jednotlivych metod. Graf vypovida o tom, ktera zetad byla na zakladidentifikace
problémi negasgji doporwtena podle odpasi ziskanych od respondenta.

Podkladem pro tento graf je vyhodnoceni vstupniah rth z&kladl prifazeni metod/y
(opateni), které maji dané plytvani eliminovat.

Metody dle jejich nej¢astéjsiho vyskytu

® Metody (opatreni) a jejich
vyskyt

Obrazek 46 Graf — Metody dle jejich néasgjSiho vyskytu

> EPDA — Opateni

Nasledujici okno ,EPDA — Opiani“ (Obrdzek 47) - poskytuje detai]gi informace o
vyskytu jednotlivych doportenych metod.

sloupec 1) nazev metody,

sloupec 2) kolikrat se celkem metoda vyskytuje, jako dopengé opdeni na
odstrarni problémového procesu tzn., kolikratize byt maximala celkem
doporwena v ramci vyhodnoceni jednoho dotazniku,

sloupec 3) kolikrdt je metoda dopotena v ramci vyhodnoceni odpmli daného
dotazniku,

sloupec 4) vypatitdva doporteni metody v %.

13 postup urovani firazeni metody k odstrani problému - kapitola 6.3.1
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Kanban | 10 | 4 | a00% |
Kaizen | 10 | 4 | a00% |
sixsigma________ | 18 | 5 | 278% |

Tymovéprice | 19 | 5 | 263% |
standardizace (sDCAPDCA) | 12 | 4 | 333% |
Projekt Rizeni | 3 | 1 | 333% |
Autonomie | 5 | 1 | 200% |
boBrotation | 4 | 1 | 250% |

Obrazek 47 EPDA - Opaitteni

Procenta vyskytu dopotani jednotlivych metod (opiani) jsou vypoitavana na zaklad
100

DMD = —— * PVMD (%) 2
DMD Doporweni metody v daném dotazniku (%).
PVMC Paet vyskyfi metody celkem, tj. kolikrat se metodaiie maximalg
objevit @i vyplnéném dotazniku (ks).
PVMD Paiet vyskytu metody v daném dotazniku, tj. kolikratldb metoda ve

vypIinéném dotazniku dopotena na zakladvyplnénych odpo¥di (ks).

VySe byl popsan systém elektronické podpory pro odikti EPDA. Pomoci této
elektronické podpory je mozné identifikovat jedinatloblasti plytvani v administrativnich
procesech &etné konkrétniho typu plytvani v dané oblasti. DalSigstupem je metoda,
kterou systém dopotupro aplikaci, aby bylo plytvani odstramo.
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8 OVERENI NAVRHNUTE METODIKY V PRAXI

Obsahem této kapitoly je &teni funknosti navrzeného elektronického modelu EPDA pro
analyzu plytvani v administrativnich procesech pmg$o v pedchozi kapitole.

8.1 Predstaveni spolecnosti

Owéteni metodiky proéhlo ve spolénosti Skoda Auto a.s., na agieni - Rizeni projeki
nakupu (NP).

Spoleénost Skoda Auto a.s. je spéf®sti s vice nez stoletou tradici vyroby automobil
Zaroveh pafi k nejstarSim automobilovym ztlkeam na swté. Predmétem podnikatelské
¢innosti spolénosti je zejména vyvoj, vyroba a prodej automigbikomponent,
originélnich dii a prisludenstvi znky Skoda a poskytovani servisnich sluzeb.

Zaklady firmy zalozili roku 1894 mladoboleslavskyniltkkupec Vaclav Klement a
turnovsky mechanik Vaclav Laurin. Zggtku se jednalo o dilnu na opravy a vyrobu
jizdnich kol. Dale se dilna Laurin & Klement ra@gi na vyrobu motocyki a v roce 1898
vyjel prvni motocykl, ktery nesl v tuto dobu zka Slavia. Dilna rozgbvala svoje vyrobni
kapacity a zavadia nové a vykongsi stroje. Po us@ich dosazenych vyrobou dvojkolek
se odhodlali pustit do slogjgiho vyrobku a to automobilu. V roce 1905 vyjelvmpir
automobil mala dvousedadlova Voituretta typu A.

Obrazek 48 LK Voiturette 1905-1907 (33)

Postups pribyly k pavodnimu typu dalSi &Si a drazsi vozy. Po 1. &wvé valce v dob
hospodéské krize nebyl o automobily zajem, a tak se dilaarin & Klement musela
automobily z Mladé Boleslavi zoku Skoda. V roce 1987 vyjizdi dlouhgekavany viz
Skoda Favorit.

Obréazek 49 Skoda Favorit 1987-1995 (33)
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Po roce 1989 hledala automobilka silného partnerar@ce 1991 zahdjila spolupraci
s tmeckym Volkswagenem, ktery pagdfirmu koupil. NejproduktivigjSim a nejdéle

vyrédbinym vozem se stala Skoda Octavia |. generace. & @98 Mladoboleslavska
automobilka zrinila nazev ze Skoda automobilova a.s n&asmy nazev Skoda Auto a.s.

Jedinym akcion#@&m matéské spolénosti Skoda Auto a.s. je od 18ervence 2007
spole&nost Volkswagen International Finance N. V. se esidlv Amsterdamu v
Nizozemském krélovstvi. Spdleost Volkswagen International Finance N. V. je ifie
100% dc&nou spolénosti spolénosti VOLKSWAGEN AG. Skoda Auto a.s. je s@sti
jednoho z nej§tSich koncerth ve swté spolu s dalSimi zg&ami, jako je Volkswagen,
Audi, SEAT, Bentley, Lamborghini a Bugatti. Zasahuja vice nez 100 trzichétp
kontinenti swta. Krome toho se automobily Skoda vyigbjak v Evrop, tak vCing,

v Rusku a Indii. Skoda Auto a.s. klade velkiraz na ekologii. Omezuje emise a odpad
z vyroby, postavila si vlastni teplarnu a vysaztjem za kazdy prodany automobiCRR.
(33)

8.2 Predstaveni oddéleni - Rizeni projekti nakupu Small

Organiz&ni jednotkaRizeni projekii nakupu Small (dale jen ,NP*) zabezpge planovani
a koordinaci nakupnichinnosti s cilem dosazeni finarich targei a dodrzovani plén
evropskych a zahramich projekti. Jedna se o skupinu Wosmall —Citigo, Fabia, Rapid.
Predmétem cinnosti NP v rdmci nakupu jsou tyto aktivity:

* fizeni projektovych skupin Small,
* fizeni zahrarinich projeki,

* fizeni procesu technickych Zm

Obréazek 50 Skoda Rapid Spaceback (34)

DalSimi ¢innostmi oddleni NP jsou planovani rozpi a sledovani materialovych,
rezijnich, personalnich naklda investic. Na zakladv¢asného sledovavani idzeni
dodavatel odcleni zabezp&ije dodavky siZzejnich nakupovanych dilv odpovidajici
kvalit¢ a ve stanoveném terminu. Celkem je ve skugirpracovnik, z¢ehoz je jeden
pracovnik koordinujicim pracovnikem a jeden vedopcacovnik pro vice skupin.
Dotaznik byl poloZzen 5 pracovriika, ktei vykonavaji stejné administrativni procesy na
pozici - Specialista#izeni projektového nakupuSpecialista zajiStujeizeni cinnosti
nakupu v souvislosti s planovanim a realizaci pkéaych projeké s cilem dosahnout
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terminové a finatni zadani projektutfidy vozu. Hlavni pracovni népltvoii procesy
uvedené v tabulce (Tabulka 11).

Tabulka 11 Hlavni procesy vykonavajici specialisty

Zpracovava porovnavaci analyzy kiggkoncernovymi znéami.
Analyzuje stav projektu vipd-sérii z pohledu nakladu a investic.
Kontroluje dodrZeni terminu projektu.

Vyhodnocuje kapacitni, operativni a terminové pléamo.
Vypracovava podklady ke stanovenym terémin

Organizuje ¥cny a terminovy pibéh projektu.

Vypracovava podklady nakupu pro produktové projekty
Projednava podklady nakupu pro produktové projekty.
Vypracovava zpravy o produktovych projektech.
Projednéva zpravy o produktovych projektech.

Planuje ukoly nakupu ve faztipravy projektu.

Kontroluje ukoly ndkupu ve faziffpravy projektu.
Vyhodnocuje Ukoly nakupu ve féziipravy projektu.
Vyhodnocuje odchylky v gibéhu projektu.

Projednava odchylky v pbéhu projektu.

Projednava ukoly nakupu v produktovych projektech.

Projednava stanoviska nakupu v produktovych prejekt

Projednava technické zmy.

Jak je vidt z vySe uvedeného,étBina proces, které pracovnik na pozici specialisty
vykonava, jsou procesy administrativni. Jedna sena&ném mnozstvi flpadi o shagni
podkladi (informaci), které jsou zapracovavany do systém dokument pro re
piipravenych, hlidani termin vypracovavani zprav dagdem pipravenych dokumeita
analyzy.
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8.3 Aplikace EPDA

Dne 20. 8. 2014 v 11:00 hod bylo provedeno seznamesponderit s dotaznikem.
Responderiim byl vyswtlen cil zadavani dotazniku a byly jim poskytnutgtipbné
informace k tomu, aby byl dotaznik vypindle pozadauvk

Dotaznik byl zaslan kazdému z respondard jeho pracovni email. Po uloZeni a tdev
souboru doSlo k samotnému vyghi. Respondenti #fi ¢as 15 minut na vyplmi
dotazniku. Poté ati vypInény dotaznik ulozit a zaslat elektronickyezp

8.4 Vysledky aplikace EPDA

Po obdrZeni vypknych soubak od jednotlivych respondehprobihlo vyhodnoceni jejich
odpowdi. V tabulce (Tabulka 12) jsou uvedeny procentavghi u jednotlivych oblasti,
na zéklad vyhodnoceni od respondént

V prvnim sloupci jsou uvedengblasti plytvani. Sloupce ozieany ¢isly 1 — 5zobrazuji
vysledky vyhodnoceni od jednotlivych responderitei jsou oznaéeny ¢islem 1 — 5.
Jedna se o procentualni vyskyt plytvani v dané sbblgpo vyhodnoceni odpédi u
jednoho respondenta. V&loupci @ (pramér) jsou vysledné hodnoty s&u plytvani
zpramérovany. Poslednsloupec P.ukazuje pozici oblasti plytvani. Oblasti jsodaseny
sestupt od nej¢tSiho k nejmensimu.

Tabulka 12 Procenta plytvani dle odp&di v jednotlivych oblastech

21,1% 21,1% 36,8% 42,1% 15,8% 27,4%
22,2% 22,2% 33,3% 44,4% 13,9% 27,2%
28,6% 23,8% 23,8% 42,9% 14,3% 26,7%
17,7% 11,8% 44,1% 382% 8,8% 24,1%

7,1% 14,3% 50,0% 21,4% 7,1% 20,0%

Na nasledujicim obrazku (Obrazek 51) je zobrazeaf groblastmi plytvani. $azen
sestups od nejkritetéjSich oblasti k oblastem s nejmenSim plytvanim jak bylo
vyhodnoceno na zakladdpowdi responderit Hodnoty jsou zpmérovany na jednoho
pracovnika.
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Primérny vyskyt plytvani v dané oblasti na 1 respondenta
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%
oS o o o S\ & ¥ l
? Q o o < (o) O &
& Q& o L\)&Q/ e’b
) Jo(\ b
<0 NS & v
& S
NS v
B @ Vyskytu plytvani v dané oblasti na 1 respondenta

Obrazek 51 Graf vyskyt plytvani v danych oblastech

Predchozi graf ukazuje, Zze k n&§imu plytvani dochazi v oblastiekani (40%) a
nasleduji oblasti chyby (32,2%) a zasoby (28,6%jo T oblasti byly vyhodnoceny jako
nejkriti¢téjSi v oblasti NP.

V tabulce (Tabulka 13) jsou zobrazeny typy plytyakieré byly identifikovany jako
nejkriti¢téjSi na zaklad odpowdi jednotlivych respondeint U jednotlivych respondeinfe
oznaeno (symbol ,X“), zda u nich proces byl identifikiv jako kriticky.

V poslednim sloupci je uvedeno, u kolika proceuitazovanych byl dany typ plytvani
oznaen jako kriticky. Cim vySSi procento vyskytu, tim dochazi &3imu plytvani na
oddileni. Podle vysledkuvedenych v tabulce, jsoti hejkriti¢téjSi typy plytvani:

» ¢ekani na rozhodnuti,
» ¢ekani na odpadi,
e nespravné stanoveni priorit.
Tyto typy plytvani byly identifikovany jako kriticku 80 % respondeaht
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Tabulka 13 Typy plytvani dle ne&jasgjSiho vyskytu

Veokarompracovanost  x -
T PR
Zastupovan kere prodze x|
i A < x|
Cotaninamomace x|
avant e erced e SR
Chybyvdoumenteeh x|
Chybyvproceseen x|
Zyeneopray x|
Chyonéinomace x|
asamomasi « x [
Nepochopenizadani « x [
Nespravnd specicace diols x|
e o
Obrzen Spangeh a necpigeh nforma. x Cam
Tiknsoia dolument zbyere x Cam
THdenimoha momaci x Cam
Zoytané ponyby anacbyteachize  x Cam
R - o

V nésledujici tabulce (Tabulka 14) jsou uvedeny adofpvané metody dle jejich
doporweni vyskytu. Kazdy ze sloupoznaenychl - 5 pati jednomu respondentovi a
jsou v rEm uvedena procenta dopoemi dané metody. V poslednim slou@gti- pramér
jsou uvedeny gimeérné hodnoty dopokieni aplikace jednotlivych metod. Metody jsou
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sdazeny sestugnod metody nejvice dopafované pro aplikaci k mete¢ds nejnizsim
poctem doporteni.

Proto, aby bylo dosazeno zlepSeni administrativpicdtes na oddleni tizeni projeki
Small, je doportené aplikovat v prvniade metody JIT, Jidoka a autonomii prace.
Nasledr metody, které se umistily na dalSich mistech jakje vidt v tabulce (Tabulka
14) a v grafu (Obrazek 52).

Tabulka 14 Vyskyt jednotlivych metod dle jejich dopateni (%)

16,7% 33,3% 100,0% 66,7% 33,3%

33,3% 33,3% 66,7% 83,3% 0,0%

20,0% 60,0 60,0%  40,0% 20,0%
18,2% 18,2% 54,5% 63,6% 18,2%
36,8% 26,3% 57,9% 36,8% 10,5%
33,3% 25,0 33,3% 58,3% 16,7%
21,1% 31,6% 36,8%  42,1% 21,1%
25,0% 25,0% 50,0% 25,0% 25,0%
30,0% 30,0% 40,0% 30,0% 10,0%
15,4% 30,8% 30,8%  46,2% 15,4%
18,8% 25,0%  25,0% 50,0% 12,5%

0,0 11,1% 55,6% 44,4% 11,1%

12,5% 25,0% 25,0% 37,5% 12,5%

25,0% 25,0% 12,5% 25,0% 25,0%

10,0% 20,0%  40,0% 20,0% 20,0%
56% 11,1% 38,9% 38,9% 5,6%
0,000 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%

10,5% 15,8% 31,6% 21,1% 10,5%

14,3% 143% 14,3% 28,6% 0,0%
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Doporuceni metody pro aplikaci - primér
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Obrazek 52 Metody dle jejich doporteni pro aplikaci

8.5Zavér

Ve spolenosti Skoda Auto a.s. byla provedena aplikace elakiké podpory EPDA na
odctleni fizeni projeki NP. Dotaznik byl poloZen 5 respondent ktei provadji stejné
administrativni procesy. Na zakkagyhodnoceni odpadi respondeiit byly v oddleni
NP identifikovany oblasti plytvani. Jako nejkttijSi oblasti byly vyhodnocenyekani,
chyby a zasoby. Zaroiiebyly odhaleny typy plytvani, ke kterym zde dochéviezi
negastjsi typy plytvani pai: ¢ekani na rozhodnuticekani na odpasdi, nespravné
stanoveni priorit.

Po pedstaveni vysledk pracovnikim a vedoucim pracovnikn bylo odsouhlaseno, zZe
vétSina pracovnik ma skuteén¢ problém zejména &kanim, a to odekani na informaci,
pies rozhodnuti, az po schvéleni. R&¥rylo odsouhlaseno, Zetgina pracovnik ma
problém s tim, Ze nevi, jaky ukeeSit dive, a proto provadi ukoly ve sledu tak, jak si
mysli, Ze by nily Ukoly probihat. Nejsou zde tedy stanoveny ptyogro sled ukal ani
presné postupy, coZ ma negativni vliv na spravitydpol€nosti.

Po vyhodnoceni a analyze kritickych oblasti autybytvani byly doporteny metody
pramysloveho inZzenyrstvi, které byehg byt aplikovany pro zlepSenddhto problémovych
proces.. Byla dopordena metoda JIT proc¢asné pedavani informaci a dokumeént
snizeni rozpracovanosti, dalSi dop@mou metodou byla Jidoka a posledniizengjvice
doporkenych metod byla metoda Autonomie prace, aby pracovmeli vétsi
odpowdnost za svoji praci a tim i vysSi kompetence. Rantoho by nélo odpadnout
casténg i plytvani véekani na rozhodnuti a podpisy.

Dle vySe uvedenych informaci a vystupylo prokdzano efektivni pouZziti elektronické
podpory v praxi. Pomoci navrhnuté systému bylo tifikaovano plytvani a navrhnuty
metody pro odstrami tohoto plytvani. Z tohoto hlediska se elektr&aaipodpora EPDA
jevi jako vhodny nastroj pro identifikaci a ods&an plytvani v administrativnich
procesech.

118



Navrh metodiky pro aplikaci metodipnyslového inZzenyrstvi do administrativnich praces

Disertani prace, 2014/2015,GU, FST, KPV Ing. Lucie $astna

9 PRINOSY DISERTACNI PRACE PRO VEDNIi OBOR A
PRO PRAXI

V této praci byl autorkou shrnut stav zkoumané [molatiky. S¥d¢i o tom zpracovani
rozsahle reSerSe na dané téma, ktera je zahrnumtéree v kapitolach 2 az 5. Na zakiad
shrnuti poznatk a analyz byly identifikovany problémy a nedostatkieré se vyskytuji
v administrativnich procesech.

Tato disertani prace vznikla nejen na zaktadédeckych a univerzitnich pozadavkale
zejména na zaklgdvysoké pateby praxe. Zakladni mySlenky zpracovani této digert
prace vychazeji ijedevSim z pdeb praxe a spateosti a téz z &kolika dive
zpracovanych na#bi na podobné téma, avSak ve velmi malém rozsahupliezeho
zaneieni na administrativni procesy.

Informace pro zpracovani této prace autotkgoala z dostupné tuzemské a zaldrani
literatury a vyzkumnych praci. Prace byla vilgthu zpracovani taktéZz upravovand na
zaklad znalosti a zkuSenosti odborhdikohybujicich se v dané problematice. Hlavnimi
odborniky, se kterymi byla dana témata diskutovanaei tim prispeli ke zkvalitneni
prace, byli pedevsim z tuzemskésdecké fidy (Doc. Edl, Doc. Simon — Zapatkska
univerzita v Plzni) a dale z praxe (Ing. Michal Bdk — koordinatortizeni projeki ve
spolenosti Skoda Auto a.s., Martin Matous - jednatellapwsti Sport Support s.r.0.).

Jak jiz bylo zmigno, tato prace nevznikla pouze na zakladZzadavik védecké oblasti,
ale taktéz pdeb z praxe. Autorka &a moznost setkat se s problémy vyskytujicimi se
v administrativnich procesech na étiohi nakupu NP/2 ve spdéieosti Skoda Auto a.s. a
dale na obchodnim odni ve spolénosti Sport Support s.r.o. @Sit je. Rinosy a
vysledky této disertai prace lIze roz#it do roviny teoreticke i praktické.

9.1 0véreni hypotéz
V této kapitole jsou potvrzeny hypotézy vychazeporyzkumu, kterym se tato prace
zabyva.
1. Lze identifikovat metody, které jsou aplikovatelm& ugity administrativni
proces.
* Ano, v ramci této diserténi prace, byly identifikovany metody, které jsou
aplikovatelné na administrativni proces.
2. Lze miit efektivitu a naklady v administrativnich proees.
* Ano, naklady a efektivita je u administrativnich pces vyéislitelna, na zaklad
méieni procesg pired a po implementaci dopofené metody.
3. Lze vytvait metodiku na podporu implementace metoihpyslového inzenyrstvi
do administrativnich procés
* Ano, v ramci této prace byla vytiena metodika pro podporu implementace
metod p¥imyslového inZenyrstvi do administrativnich proges
4.  Lze ukazat (v¥islit) prinosy této metodikyijejim vyuZzivani.

* Ano, vyisleni je mozné po prokazani uspory u jednotlivyatiministrativnich
procesi.
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9.2 Teoreticky prinos prace

Vzhledem k intenzivni praci a znalostem v oblastmaistrativnich procdsa téz diky
zapojeni autorky do zlepSovani administrativniobcps ve spolénosti Skoda Auto a.s.,
prispéla prace autorky k rozZ&ni teoretické zékladny tykajici se zlepSovani
administrativnich procéspomoci metod pgimyslového inZenyrstvi. Séasna teorie o
zlepSovani administrativnich prodesbsahuje celoéiadu gristupi od jednotlivych autdi,
avsak jak jiz bylo &kolikrat v této praci zmigno, WtSina tchto gistupi a dopordeni je
zantiena hlavi na nevyrobni procesy jako skupinu. Maloktera dogemi se tykaji imo

a pouze jen administrativnich proges

V rozboru sotasného stavu (kapitoly 1 - 5) autorka zanalyzovaladentifikovala
problémy, ke kterym v administrativnich procesedtldizi a na zakladkterych bylo
mozno identifikovat objektivni izody, pr@& v sowasnosti vhodna metodika chybi. Tato
metodika je zaloZena nagkolika teoretickych zakladech. Disefta prace poskytuje
piinos pro ¥dni obor zejména v nasledujicich oblastech:

* Vypracovani uceleného teoretickéhdelpledu tykajiciho se administrativnich
proces.

» Piehled slouzi pro navazujici vyzkumné prace tykajgd problematiky
administrativnich procés

* NavrZzena metodika a potima aplikace pspiva k roz&eni teoretické oblasti
nevyrobnich zejména administrativnich prdcekde jsou samostatn&sti dané
problematiky nahrazeny systémovym (komplexnie®enim.

* Navrzeni nového fistupu k identifikaci a odstréni plytvani z administrativnich
proces.

» Navrzenou metodiku lze uplatnit pro zefektimh administrativnich procés tedy
nalezeni plytvani, které se v danych procesech ywygk a nasledného zlepSeni
pomoci rkkteré z metod gimyslového inzenyrstvi.

9.3 Prakticky prinos prace

V sowasné dob jiz neni mozné, aby se spoimsti zangiovaly pouze na vybrané,
piedevsim vyrobni procesy. V dblvysokého tlaku a konkurence se musi spualsti
zabyvat vSemi (svymi) procesy, které ve spotesti probihaji, &uz jde o procesy vyrobni
¢i nevyrobni. Do nevyrobnich prodesadime téZz procesy administrativni, tak jak bylo
popsano v kapitole 2. Vhodnym nastrojem pro praministrativnimi procesy @ie byt
autorkou navrhnutd metodika, pomoci které Ize wprvkroku identifikovat plytvani, ke
kterému v administrativnich procesech dochazi eolikk druhém dopoxiit metody, které
toto plytvani odstrani.

Autorkou navrZzena metodika je vytemy uceleny postup pro zlepSovani administrativnich
procesi.. Stejny nebo podobny postup gesterejré v praxi neni znam, cozigdstavuje
hlavni @inos pro podnikovou praxi. Vzhledem ktomu, Ze jetodika podpitena
elektronickym systémem, ktery vyhodnocuje plytvaaizaklad vloZzeni skuténych dat a
nasledg doporii metodu pro zlepSentdhto proces, zvySuje se jeji vyuzitelnost v praxi.

V pocatku zpracovani této prace bylo hlavnim cilem zpvat zejména postup pro praci a
zefektivréni administrativnich procésve spolénosti. AvSak po zjighi reéalnych
informaci a patb bylo odhaleno, Zeskteré spolénosti nejsou schopny identifikovat své
problémové administrativni procesy. Na tomto zakldi/la vytvaena elektronicka
podpora pro identifikaciéthto problémovych procés
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Dale byla zpracovanartipucka s metodami @myslového inzenyrstvi, ve které jsou
jednotlivé metody popsany. U kazdé metody je vkgmgpopis metody, postup jeji aplikace
a jsou zde uvedenyriglady, jak byla metoda pouzita v praxi. Tatiirpcka slouzi jako
podpirny nastroj pro aplikaci dopo¥anych metod. frucku Ize na zakla#l budoucich
poZzadavk dale roz&ovat a niize slouzit jako fehled vhodnych metod pouzitelnych
v administrativnich procesech.

Navrzena metodikacetre modelu byla jiz s witymi modifikacemi (dle patb zakaznika)
aspesSne owvéiena v praxi fi realizaci zji§ovani plytvani v administrativnich procesech ve
spolenosti Skoda Auto a.s., na adeni ¥izeni projeki small. Pomoci realizace a
aplikace metodiky byly nalezeny problémové procasysodasné dob dochazi k jejich
zefektiviovani na zaklatldoporgenych metod.

Mezi hlavni praktické inosy diserténi prace, které obohacuji v dané oblasti praxi Ize
zaradit:
» Vytvoreni podfirného elektronického nastroje EPDA pro:
o Identifikaci plytvani v administrativnich procesech

o Doporuweni metody pimyslového inZzenyrstvi, ktera ma byt pouzita pro
odstrarni problémi vyskytujicich se véchto procesech.

* MozZnost pizpasobeni si elektronické podpory EPDA poZadawmkorganizace.

* Vyrazné usnadini prace pracovnik ktefi se podileji na praci s administrativnimi
procesy.

» Identifikace metod gimyslového inZzenyrstvi, které jsou vyuzitelné prep&lovani
administrativnich procés

* Vytvoreni pgirucky ,Piehled metod mimyslového inzenyrstvi, ve které jsou
uvedeny metody vyuzitelné pro administrativni psyce

e Vytvoienou pirucku lze dophovat o dalSi metody, které taiou byt vyuzity
v administrativnich procesech na zalklaméieni v praxi. Tim se bude zvySovat
piehled a vyuziti metod pmyslového inZenyrstvi v administrativnich procesech

» Metodika poslouzi k rychlejSimu nalezeni a odstnaplytvani v administrativnich
procesech, zlepSi a id@mni praci administrativnich pracoviika nasled&
prispeje i k plynulému chodu dalSialinnosti tykajici se administrativnich proges
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ZAVER
Hlavnim cilem této disertai prace bylo vytvieni metodiky pro aplikaci metod

pramyslového inZenyrstvi do administrativnich prace$ento cil vychazel z rozsahlé
analyzy sotiasného stavu jak v teoreticke, tak praktické oblast

V ramci této disertni prace vznikla metodika, kterd je sloZenalkolika s€Zejnichcasti,
které jsou navzajem provazané artuaeleny celek komplexniho systémumito ¢astmi
jsou dotaznik, pomoci kterého jsou zjis vstupni data, elektronicky systém, ktery odhali
plytvani v administrativnich procesech a zarodeporwii nékterou z metod gimysloveho
inZenyrstvi, pomoci které je plytvani v procesedbt@rno ¢i eliminovano.

Pri tvorb¢ elektronické podpory bylo snahou docilit takovédtavu, kdy by bylo mozné
odhalit co nejvice administrativnich pro@es vyskytujicim se plytvanim a tyto procesy
uspdadat dle jejich neptSiho vyskytu. Dale bylo docileno stavu, Ze jsogenerovany
nejkritictéjSi typy plytvani u prvnich féch oblasti s nejvySSim vyskytem plytvani.
Elektronick& podporaijspiva k efektivnimu vyuzivani metodiky v praxi. Oflavni casti
metodiky, jak dotaznik, takast vyhodnocovaci, byly verifikovany, coZineslo oieni
funke¢nosti celé metodiky.

Metodika byla rovaz owiena v praxi ve spot@osti Skoda Auto a.s. a vysledky aplikace
potvrdily vhodnost navrzené elektronické podpony pyuziti v praxi. Na konci prace jsou
souhrn@ uvedeny hlavni teoretické a praktickéinmsy pro ¥dni obor pémyslové
inZenyrstvi.

Zawrem lze konstatovat, Ze hlavni snahou bylo, abyedky prace naplnily specifické
pozadavky kladené na disemd praci. Na zaklatlanalyzy sotasného stavu, za pouZziti
védeckych metod a implementace inovativnich myslerogk, realizovan zawrr prinést
teorii i praxi metodiku, ktera by vnesla noviéspupy a poznatky dieSené problematiky.
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PRILOHY
Priloha¢.1  Ishikawa diagram

Priloha¢.2  EPDA (Elektronicka podpora — dotaznik — analymayrzena elektronicka
podpora pro identifikaci plytvani v administratichiprocesech.

Priloha¢.3  Fehled metod gimyslového inZzenyrstvi aplikovatelnych na adminisird
procesy. Hrucka s metodami, které mohou byt dopmamy v ramci
aplikace do administrativnich prodescetre jejich charakteristiky, popisu
aplikace a fikladu pouZziti.
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I.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Jako velka ¥tSina uziténych metod i tato metoda pochazi z Japonska, lyjleiena jako
sowast Toyota Production System. Jedna se o jednypedstatgdjSich metod p
vytvareni Stihlého podniku. V gatcich byla metoda vyuZivana hlgvoro vyrobni linky,
dalSim uzivanim se jeji pouzitelnost rozrostla inewyrobni, administrativni a servisni
procesy. Jednd se o propracovanou metodu, késhdkuje plytvani, zlepSuje kvalitu a
bezpeénost prace a také pracovni préstli a postoje pracovnik

LIl Popis principu a fungovani metody

Principem metody je ¢ kroka, jejichz splgnim by se milo vytvorit a udrZzet vysoce
vykonné pracovigét Pomoci implementace by éno byt dosazeno lepSiho pracovni
prostedi v organizaci a tim i kvalita. Nazev je sloZzempétz pocateinich pismen
japonskych slov:

1. Seiri— Oddlit véci potebné od nepéebnych.
Na pracovisti by iy zastat pouze fednety, které jsou pdebné pro aktualni
praci. Pokud jsou na pracovisti polozky, které nggmijeme, vznika plytvani
(nag. ubytek mista na pracovisti). Odstéamm zvySime vyuzitelnost mist.

2. Seiton— Sefidit potrebné ¥ci tak, aby mohly byt jednoduSe a rychle pouzity.
PoloZky, které @stanou na pracovisti po provedeni prvniho krokkiditttak, aby
byly na dosah. V tomto b&dse zansiujeme i na p&et kugi potrebnych polozek na
pracovisti.

3. Seiso— Udrzovatdistotu na pracovisti a v jeho okoli.
Zakladem je mit uklizeno &sto na celém pracovisti, aby se dstbdku neptadku
nevyskytla nezadouci situace (haporucha neni odhalen&as).

4. Seiketsu- Neustéale zlepSovat organizaci prace.
Tento bod se specializuje na osobistotu a odvy a neustalé zlepSovani vseth t
piedchozich krok.

5. Shitsuke— Sebe-disciplina.
V podniku by ngly byt vytvoreny standardy, s kterymi by & byt seznameni
vSichni zandstnanci a rdli by je dodrzovatCas od¢asu by se @y zopakovat.
Tento bod by il nawit zaméstnance vhodnym navykn.

Obr.¢ 1  5Svkancela [Zdroj viastni]
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LIII Oblastni pouZiti (Implementace)

Metoda se pouzivarevazre v primyslové vyrols. Nicmére jeji aplikace je pouzitelna
kdekoliv, kde existuje pracovni misto £ @z sfil vyvojare, stil G¢etni ¢i manazera. Jeji
pouziti také mnohokrat pro&p pii organizaci pracovni it pri fizeni projeki nebo
pouze k “organizaci ikon” na pracovni ploseippate. Vzdy kolikrat zbyt&ne klikame a
hledame soubory v naSemdtaci.

LIV Prinosy a cile zavadéni metody

Z vyzkumi vyplyva, Ze metodou 5S Ize dosdhnout mnotiaogi. Jedna seipdevsim o
redukci plytvani, jehoz snizenitite byt dosazeno pomoci vyuziti ,chybo - vzdornych
pomicek a z#zeni, déle pouzitim vizualniho managementu, préviadpohyhi
prostednictvim standardizovanych technik a zjednoduBlkemiani patbnych ¥ci.

Metoda zlepSuje materidlovy tok, fagavedenim vizualizace ve skladu. Vytoim
standard, pracovnich postupa standardizace zajistime efektivni vyuziti pradaloby a
omezime plytvani vzniklé hledanim materialu.

Mezi dalSi pinosy seradi nafist produktivity a bezpmosti prace, napomaha k vyssi
arovni podnikové kultury a postoje pracoviikirispiva k tvorls autonomniho pracovist
DalSi velkou vyhodou metody je jeji aplikovatelngsk ve vyrobnich i nevyrobnich
organizacich a moznost widvysledky ténsi okamzig.

L.V Pfredpoklady pro zavedeni metody/bariéry

K zavadni metody 5S je vhodné sestavit spolupracujici ligin nikoliv pouze uéit jednu
zodpowdnou osobu.Cleny tymu by ndli byt krom¢ vedouciho tymu, také vSichni
podiizeni pracovnici, &etrg pracovnilki z jinych oddleni, kté¢i se na daném procesu
podileji. V kazdém ifipact je pro uspsSné zavedeni 5S feba nadSeni a ochota k aktivni
spoluasti vSech z&astrénych.

Do realizace metody 5S jgeba zapojit vSechny Zastréné pracovniky, nadchnout je a dat
jim moznost vyjadt své nazory. Nezavét zmeény pouze formou ifkazl, ale nechat
zanestnan@m prostor, aby oni sami mohli nejlépe posoudit gadiyt, kde by n&l byt
(nag.) umistn material, ktery paebuji, kam by bylo nejvyhodjsi odkladat néadi atd.

LVI Priklad pouZziti - pripadova studie

Tato metoda je dab implementovatelna do nevyrobnich prostaejména kancetgkych,
pokud rEkde existuje pracovni misto. Jde o to, Ze i pradystil) v nevyrobnim procesu
by se ndl ridit ttmito psti kroky. ProtoZe pokuddkdo pracuje na néphledném stole, kde
mu lezi plno nepodstatnych papirarchi a vykres stale ma problémeé&so najit. Tim
samozejmg ztracicas a sousgedi se n&innost ,hledani* misto na&innost produktivni.
ZaloZzenim papir do kupy na stole fite pracovnik fehlédnout podstatnou fakturu,
vykres, dodaci list nebo jiny dokument a respst ho do pitace ¢i predat dal. Tim
vznikaji chyby, které sefpnaseji na dalSi pracowi& pracovniky. Ti potom musi urgovat
zpt a ,hledat, kde se dokument ztratil“.
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Obr.¢ 2 Pracovist pied a po 5S

DalSim gikladem niize byt usptadani plochy na @dtaci. Pracovnici, kt& si ukladaji
veskeré dokumenty na plochu bez dalSihofidéti do sloZzek a pé&tbného pojmenovani,
potom stravi mnohoasu hledanim ptgbnych soubdi:

Priklad 2 (18)

Oddleni planovani se rozhodlo analyzovat délkasu strdveného na poradach a
pracovnich salekach. Ziskané informace ukazaly, Ze:

e tym stravi 82 hodin tydhna pracovnich séizkach,

e Ucast na gkterych sclizkach je duplicitni,

* n¢které porady jsou neefektivni a zhyité.

Pri navrhu zlepSeni se tym rozhodl vyuzit metodiky 5S

6. (1. 9 Pracovnici, kt& byli ¢leny tymu, spolén¢ proSli jednotlivé porady, kterych
se obvykle Gastni a pehodnotili &elnost své fitomnosti na d&chto sctizkach.
Byly identifikovany porady, které dident tymu jsou nadbytaé a neefektivni a o
téchto poradach bylo jednano s vlastnikem porady.

7. (2. 9 Schizky, které byly ozngny za patbné, byly zaznamenany do sgoiého
kalendée a gifadil se k nim popis, co je pgeba pipravit, jaké informace je
potreba ziskat atd.

8. (3. S)Vtomto kroku byl definovan plan zastupitelnostipkipact negitomnosti
Ucastnika porady. Byl zde specifikovan Zivotni cyklsshizek ve vlastnictvi
oddkleni planovani, zjisob monitorovani dasti a pipravenosti na satzku.

9. (4. S)V predposlednim kroku, byly jednotlivé porady zadanyalovrhu porad do
kalenddn, byl definovan plan zastupitelnosti a nasledovadtsouhlaseni celym
tymem.

10.(5. 812— audit schzek — vyhodnoceni efektivityifpnosu informaci a pémi
akolu.

4 http://e-api.cz/article/71333.stihla-administrati®211-zaklad-prosperujici-spolecnosti-3-cast-/

\Y,
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IT ACTIVITY BASED COSTING - ABC

ILI Zakladni charakteristika a zaméreni metody
Jedn& se o metodu kalkulace naklaletoda oproti klasickym metodaniijazuje rezijni

naklady nainnosti proces. Duvody, které vedly ke zém¢ pritazovani naklait 1ze nalézt
ve znenach, jako jsou vysoka rozmanitost vyrobkovych palezdilnost sluzeb, kratké
Zivotni cykly vyrobki, rostouci poZzadavky zakaziik rist sily dodavatél a odigratel.
V tomto pipact bézné kalkulace festavaji podavat relevantni informace, jelikoZ pagk
informace o tom, jak byly jednotlivé naklady reiehy na stediska, pipadré vyrobky a
vyrobkové skupiny. Nedavaji vSak odgdvna otazky co bylo idrodem vzniku &chto
nakladi.

ABC vychazi z toho, Ze vSechny procesy ve spualsti tedyiidici i podmirné by nély
prispivat k naplani procef hlavnich. Vraci se zp ke vztalim pri¢cina — nasledek a
opousti od teorie, Zetiginou vzniku a velikosti ndkladje pouze objem. Oproti jinym
tradicnim metodam fidava do vztahu naklady - produkty novy prvek, ferje aktivita,
ta je @ic¢inou spoteby zdroj.

ILII Popis principu a fungovani metody
Z&kladni pojmy, jeZz se v metodice vyskytu;ji:

* Nakladovy objekt - Jedna se o cil kalkulace nakiagbrodukt, zakaznik, sluzba),
je to cokoliv ocem chceme &dét, co nas to stoji v ndkladech.

» Aktivita -Jedna se o praci, kterou vykonavaji zdroje (plangvwdastaveni stroje,
zakaznika), je to cokoliv co je geba udlat pro nakladovy objekt.

e Zdroje - Jsou vstupy, vykonavafinnosti — aktivity, pi kterych se spaé¢bovavaji.
VSude jsou pdebné rozdilné =zdroje (zastnanci, energie, material),
spotebovavanim zdroje vznika naklad.

» Cost drivers - Fri¢ina vzniku naklad.

e Activity drivers - P¥icina spoteby zdroji - Ukazuje, kolik jsme spétbovali
zdroji na jednotlivé aktivity (naip poset lidi, paet kusi).

» Pri¢ina spotireby ¢innosti - Ukazuje, kolik se sptgbuje aktivity na nakladovy
objekt. Riciny souvisejici s objemem (hodiny, koruny pracéigipy nesouvisejici
s objemem (p&et nastaveni strdj paiet objednavek).

Postup metody:

1. ldentifikace vSech aktivit a proaes daném podniku.

Nejprve je patbné zmapovat vSechny procesy v dané organizaoimii Ize jako vhodny
néstroj vyuzit pyramidovou strukturu, ktera Iépdraai probihajici a navazujici procesy.
Kazdy prvek v pyrami@l ma swj cost drivers. Péet cost drivers je podstatny z hlediska,
rozhodnuti o p&u proces, které budeme v organizaci sledovat.

2. ldentifikace zdra} a pfirazeni jednotlivych aktivieinto zdrojim.

Zdroje by ngly byt fazeny tak, jak se vazi k vykonanym aktivitdm, kbeiryjsou
spotebovavany. Zdroje ifazujeme k aktivitam pomoci vztaznych el kterymi jsou
tzv. activity drivers.

Vi
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3. Definice nakladovych objekt kterymi miZzou byt produkt, zakaznik, sluzba atd.
Dulezity aspekt je, Ze tyto nakladové objekty must pEicinou toho, pré je nutné
vykonavat aktivity, které spt#bovavaji zdroje.

4. Ocereni nakladovych objekt

Rozdleni jednotlivych faktok probihd za pomoci cost driversi BBmto ocegni musime
taktéZz nalézt ficinné souvislosti. Podminkou jefifadit ocegné aktivity pouze &m
nakladovym objekim, které tyto aktivity spaéebovavaji. Naklady na nakladovy objekt
potom stanovime jako s&éin jednotkové ceny aktivity a objemu aktivit, ktesé tento
objekt vyzadal. (35)

ILIII Oblasti pouziti (Implementace)

VyuZiti této metody je vhodné zejména pro orgarezaderé produkuji rozditnslozité
produkty, vyralji je v riznych mnoZzstvich a praizné zédkazniky. Princip metody je
zaloZen na tom, Ze nékladové objekty splodvavaji aktivity a aktivity sptgbovavaji
zdroje. Vztahy mezi objekty a aktivitami a vztaimgzi aktivitami a zdroji jsou zalozeny
na zaklad pricin.

ILIV Prinosy a cile za zavedeni metod

Pomoci metody ABC dostaneme odpdivna tyto otazky:
v Pra tuto aktivitu \ibec d&lame?
v' Jaka je pdana hodnota této aktivity?
v' Co zpisobuje, Ze naklady na tuto aktivitu klesaji nelgiago?

Informace které dostaneme pomoci metody ABC:
v informace o tom, které aktivity spaéleost se zdroji &a;
v informaci o tom, kolik ktera aktivita stoj;
v informaci o tom, kolik je kterych aktivit sp@bovano na nakladovy objekt.

Metoda ABC umi fi spravné aplikaci dodat vrcholovému vedeni spubdsti vyznamné
informace o spaeb: podnikovych zdraj, probihajicich procesech a ziskovosti produkt
zakaznik, segmernt trhu, prodejnich kanélapod.

proces na zaklad ocereni aktivit a zdroji. To nasledé umoziuje lepsitizeni naklad a
piesréjSi cenové kalkulace. Nejvice pak vystihuje kalkuleilovych naklad a kalkulace
Zivotniho cyklu produktu. Diky znalostem &dh aktivit Ize kvalitji sestavit podnikové
rozpaity, mefit vykonnost Utvaru agsobit na hospodarnosti wynakladani naklail

Cilem ABC je pedevsim:
- identifikace neefektivnich procis
« vycisleni hodnot (ceny) kolik jedna aktivita stoji;
+ identifikace zbyténych naklad, které mohou byt eliminovany;
« efektivrejSi rozctleni zdroje ve prosjeh ziskovychiinnosti a oddeni.

ILV Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Ptilis mnoho procasv modelu ABC vyvolavatst naklad na jejich evidenci, sledovéani a
kontrolu. RiliS méalo proces sice zfisobuje, Ze je model ABC lépe vyuZitelny, ale prgces
na vrcholovych trovnich pak mohou byfli§ Siroké, coz ize zapicinit, Ze zapomeneme

syt

na dalSi ficiny, které zfisobuji Gst naklad.

VI
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Nevyhodou pouZziti této metody je nédnost na zjiSovani dat, a také potize Sif@zovanim
nékladi, které jsou spolmé vice aktivitam. V neposlediad® se zde mize vyskytnout
problém vztahu modelu ABC k jinyméétnim metodam pouzivanych ve figafm
Ucetnictvi @i ocenovani produktu.

IL.VI Priklad pouziti - pripadova studie

Vypocet ndklad na jeden druh nakupovaného prototypového autondio dilu. Fi
zavaani nového projektu (vyvoj nového vozu), dochaziakupu prototypovych dil
které slouzi pro zkouSkyied tim, nez je auto uvaino do série. Kalkulovat budeme
naklady na tento dil, pomoci metody ABC. Celkenjestna o 2575tznych druli dild.
Kdy v ptipact objednani prototypového dilu A se objednava odd&ha druhu 1 ks, a
v pripadt objednani prototypovych d@iB se objednava od kazdého druhu 5 ks.

» Prototypoveé dily A — 2575 drufks
> Prototypové dily B — 2575 drutks
Proces objednavani prototypovychidie sklada zthtocinnosti:

Tabc.l  Rezijni ndklady v EURECH za hlavni aktivity

Rezijni naklady RN v €
2 000
30 000
10 000
25 000
20 000
50 000

5000
142 000

Tab¢.2 Urceni cost drivers

Dil A Dil B

Patet vytvaeni plari 1 5 6

Ret vykeru dodavatei 2575 2575 5150
Patet uzavenych smiuv 1500 1500 3000
Patet objednavek 1500 1500 3000
Patet pijmuti dili na sklad 2575 12875 15450
Paet uskladsni 2575 12875 15450
Pctet plateb 1500 1500 3000

Vypaet sazby na jednotku aktivity. Sazba CD = RN dktiza rok/r@ni objem CD

VIli
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Tabé.3  Sazby na jednotlivé aktivity

Planovani prototyfp 2000 6 plan 333,3 € /plan

Vybér a schvalovani 5,8 €/schvaleni

30 000 5 150 schvalovani

dodavateil

Uzavirani smiuv 10000 3000 uzeni smiouvy o ‘j/zyaf’e”i
Objednani a nakup dil 25 000 3 000 objednani 8,3 €/ objednavka
Prijem a kontrola 20000 15 456im 1,3 €/pijem
Uskladréni 50 000 15 450 uskladéni 3,2 €/uskladani
Platba 5000 3000 platba 1,6 €/platba

Tabc.4  RozvrZeni rezijnich naklad

333,33 15000 5000 12500 3333,3 8333,33 2500 47000

1666,7 15000 5000 12500 16666 41666,7 2500 95000

142 000

Néklady na jeden typ prototypovéhaidi celkové ndklady na objem dita projekt/poet
diliz na projekt

Naklady na prototypovy dil A = 47 000/25788;25 Eur.
Naklady na prototypovy dil B = 95 000/25735589 Eur.
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III BALANCE SCORZCARD - BSC

I1LI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Balanced Scorecard (dale jen BSC) nebmfstém vyvazenych ukazatelykonnosti
podnikuje metoda pro gieni vykonu podniku. Jedna se o vazbu mezi strdtggica
operativnimi procesy podniku. Jednimiwddi vyuzivani této metody je, Zze ne veSkeré
cile se daji charakterizovat finag. Proto tato metoda vyuzZiva nejen figafith
ukazatel, ale zejména ukazatel zantienych na zdékazniky, firemni procesy a
zantstnance. BSC #ti vykonnost podniku dlétyi perspektiv:

» finan¢ni perspektiva,

» zakaznicka perspektiva,

e perspektiva podnikovych prodes
* perspektiva &eni se airstu.

Pomoci échto nastraj mizeme sledovat schopnost podniku zajiséat hmotna a nehmotna
aktiva, ktera jsou pétbna pro ist, rozvoj a konkurenceschopnost podniku. Dale Ize
hodnotit schopnost podniku a vytef pro zakazniky hodnotu stasnou i budouci.
Nasled® si miZzeme stanovit siém, kterym by se rl podnik vydat, abychom doséahli
dlouhodobého budoucihadigtu. Zahrnuje vSechny oblasti podniku od rozvogsKkich
zdroji az po podprné aridici procesy.

ITLII Popis principu a fungovani metody

Veber definuje BSC, jakaBSC pedstavuje metodu, které vykv&azbu mezi strategii a
operativnic¢innosti s drazem na eni vykonu(36)

Proces implementace BSC dle (25):

1. Vytvafeni organizanich predpokladi pro implementaci
Urceni, pro které organizai jednotky a arové spol€&nosti ma byt BSC vytv@na.

2. Vyjasreni strategie
Doporiuje se provést SWOT analyzu, analyzu faze zivoteijidu a kritickych faktoit
uspechu. Na zaklagl vysledki téchto analyz by @i byt definovany zakladni strategické
zamereni.
3. Tvorba BSC
1) Proces konkretizace strategickychicH Je nutné vybrat z velkéhodbo potencialnich
cila, skuté&n¢ strategicky vyznamné cile. Dle BSC se vyana

* jsou podniko¥ specifické, individualni, nezamitelné,
 strategii pevadiji do aknich vyroki (nag-.: zvysit uzivatelsky komfort).
Nemglo by byt definovano vice nez 4 — 5 strategickyith.c
2) Propojeni strategickych dilna zaklad retezai pricin a nasledk
Strategické cile se vzajempropojuji a ovliviuji. Mezi nejobtizgjsi fazi pati sestaveni
fetézcl pricin a nasledk. Je vhodné znéazornit pouze ty vztahy, které ntggitegicky

charakter. Dle Horvatha a Partnera (25) je vyhodsethny vazby a cile popsat nejen
graficky ve strategické mapale také pisenn
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3) Vybker meritek

a) Vypracovani navrhu &hitek
M¢rtitka by nela spravi odrazet charakteriigzlusného strategického cile. Je vhodne,
aby je zpracovavali ti pracovnici, kigIné rozumi obsahu strategickychtcil

b)Vybér metitek

Idedlni ipad je pouzit jedno #&itko pro jeden strategicky cil. Pokud to neni mgzné
jako maximalni poet metitek pro jeden strategicky cil se dopéarji 3 metitka. Pokud
nest&i, je nutné strategicky cil roziit. Méli by byt pouzity jak ,tvrda“ ndritka
(snadno wyislitelnd) tak ,, ntkka" metitka (kvalitativni nétitka).

c) Zajiseni implementace #titek

Bylo definovano 5 kritérii, které by &y byt zohledrny pfi koneiném rozhodnuti pro
nebo proti pijeti meétitka:

* zda je méfitko v dané organizaci jiz vyuzito,

* jaké budou pedpokladané naklady natieni

* akceptovani ritka,

* zda je mozno &titko formalizovat,

« frekvence, s jakou ma bytdgiitko zji&ovano.

4) Stanoveni cilovych hodnot
Pro zajis¢ni redlnosti a fjatelnosti cilovych hodnot je vhodné provést siwin
dulezitych udaji. K tomu Ize vyuzit benchmarking, workshopy, vysiednalyz atp.

5) Odsouhlaseni strategickych akci

4. Rizeni procesu — roll — out

Jednd se o aplikaci postuy predchozi fazi na dalSi organéra jednotky spolénosti.
Proces potom probiha ve dvou&eth a to horizontalnim (propojeni jednotek nangtej
arovni) a vertikalnim (propojeni jednotekznych Grovniizeni).

5. Zajisteni kontinualniho nasazeni BSC
Pro dlouhodobé vysledky, je nutné systém BSC iotagr do systému managementu a
fizeni.

IILIII  Oblasti pouziti (Implementace)

Pokud jsou strategické cile a¢fitka pomoci, kterych dochazi ke sledovani dosazeni
strategickych cil a vizi dolie definovany, potom je Balance Scorecard vyuZitelea
vSech oblastech podniku.

IILIV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Pti spravné aplikaci BSC, je schopen objasnit stiek&gsnérovani spolénosti a sotasré
umoziuje i jeji mereni. AvSak skutym grinosem BSC je, pokud jegmenén z nmeticiho
systému do systému manazerského. Potom ho Izet\wyuZzi

» Ziskani strategické Zmeé vazby pro fesrejSi formulovani strategie.

* Provaani periodickych a systematickych strategickychzevi

» Identifikace a slaghi strategickych iniciativ.

» Propojeni strategickych @ik dlouhodobymi zaemy a rainimi rozpaty.

» Slacni cili jednotlivych oddleni a osobnich dils podnikovou strategii.

Xl
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* Komunikace strategie v ramci celé sgolesti.

1LV Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

SttZejnim procesemipsestaveni BSC fizeme definovat transformaci zém a ciii do
konkrétnich nititek, na jejichz zakladlze monitorovat Uroveplnéni cile. Kazdé r¥itko

je ovliviovano hybnou silou. Aby bylo moZné hybnou silu vibjge podstatné odhalit
oblasti, v nichZ ve spateosti vznika hodnota, pro tentéal Ize vyuzit nafiklad Porteiiv
hodnotovyfetzec. (37) Pokud mame vystupnéiiitka bez hybnych sil, nemame informaci
o tom, jak jich ma byt dosazeno.

Problém niize nastat viflpact realného propojeni strategie a operatigimnosti a to
z divodu, aby strategie byla realizovana ve vSech odgch oblastech a bylo mozno
métit dosaZzenych strategickychicil Divodem niize byt, Ze podnik neni schopen prosadit
svou strategii v operativniinnosti, protoze zakladnou operativnich gigeou tSinou
pouze finadni ukazatele, které nemohou dostatecharakterizovat cely podnik. (36)

I1L.VI Priklad pouZziti - pripadova studie
Sestaveni navrhu BSC pro spolest GUARANT Internationa(38)"

Popis spolénosti: Spolénost GUARANT International je fpdnim organizatorem
kongresové a konfereéni turistiky v Ceské republice. Od roku 1991, kdy byla spotest
zaloZena, ziskala rozsahlé zkuSenostitfipraw a organizaci velkych mezinarodnich
kongresi, konferenci, firemnich akci a také v oblasti irtoeri turistiky. Kazdorgné
organizuje vice nez 100 akci. V sasné dob pati spol&nost mezi nejsilgsi hr&e na
domacim trhu. Vedouci pozici si drzi zejména v stlaorganizovani velkych
mezinarodnich kongrés(v roce 2004 organizovala dosud ri$i lIékdasky kongres v
dgjinachCR — pro 10 000 &astnik).

Analyza: Ve spol€nosti prokthla analyza, kterd za pomoci integrovaného modelu
organizaci ukazala, Ze sp&hest nedosahuje svého maximalniho vykonu. Bylo (edfivg

Ze v utitych piipadech neni dosahovano maximalniho synergetickédidu a nesoulad
mezi rekterymi z komponent Zisobuje nejen niZSi vykonnost organizace, ale i tdda
néklady.

Integrovany model ukazal na existenci nedagtaiho manazerskéhaoriptupu ze strany
vlastnilki spol€nosti. Byla zde nidzeni, které sice sleduji ziskovost spolesti, ale
nezohleduji manazersky ifistup v oblastifizeni lidskych zdrdj (snizovani loajality,
demotivace). Z hlediska vedeni jggtup k lidskym zdrdgjm zanedbavan.

Redeni: Navrhovanym feSenim je pjeti profesionalniho personalisty, ktery by do
spol&nosti vnesl manazerskyiptup k lidskym zdrajm. Post personalistiky by #hbyt

v organizé&ni struktde na urovnitediteli jednotlivych oddleni. Tak Ize dosahnout
zmirréni nagti a @ispét k otewené komunikaci mezi vedenim a zstmanci. Zarovie by
mohlo byt dosazeno vytveni silrgjSi firemni kultury.

Navrh BSC:Na zaklad zjisSttnych informaci a po vyjagni strategie spot@osti, byly pro
Ctyfi perspektivy (viz. lll.I) definovany zékladni stegické cile. Bylo vytyeno 15
strategickych cil a celkem ufeno 21 ndtitek. Nasleda byla vytvaena strategicka mapa,
pomoci které byly konkretizovany vzajemné souvisloezi cili.

15 Cely priklad vyuziti a podrobny popis BSC v (38)
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Priloha¢.3  Rehled metod mgimysloveé inZenyrstvi aplikovatelnych do administraich
proces.

Ze strategické mapy spdéleosti GUARANT International jagnvyplyva, Ze dosahovani
vrcholovych finagnich cili je podmigno zkvalitrenim internich procds spol€nosti a
zejména dosazenim iV perspekti¥ uceni se atstu.

Jednd seiedevsim o tyto cile:

» zvysit kvalifikaci,
» zvysSit spokojenost,

e zvySit motivaci a angazovanost kazdého z pracdvirikupevnit kulturu zgné
vazby.

Tyto cile pak maji silnou vazbu na vyteai silrgjSi firemni kultury. Naplani €chto cilx
podmiiuje zvySeni efektivnosti kazdeho ze zatnand. Déale byly navrzeny strategické
akce, které by #la spol€nost v nejblizsi dobrealizovat. Mezi navrhované akce ifpat

* reformulace obchodni strategie,
e zaneieni se vice na zahr&ni klientelu,
» velké kongresy a sluzby core PCO.

Tyto akce pinaSeji nejvyssi zisky a zaravepro rt ma spolénost potencial v podab
lidskych zdroji i specialni software. (38)

16 Cely priklad vyuziti a podrobny popis BSC v (38).
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IV ERGONOMIE

IV.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Pomoci ergonomie je vyti@no takove progedi, které zabezpeje dostatény komfort [Fi
veSkerych ¢innost (pracovnich i nepracovnich) a zdiloje nezdravému z&tovani
Predmétem ergonomie je vztah mezlovékem, pracovnim prostdkem a pracovnim
prostedim. Je dlezité zajistit, aby tytoit sloZzky byly ve vzajemném pafru, jelikoz
ovliviuji vykonnost a kvalitu prace.

Cilem ergonomickyeSeného pracovniho mista je vyit/takové pracovni podminky, aby
nedochazelo k nénérené pracovni zéki, nap'. svalov kosterniho aparatuy.30)

IV.II Popis principu a fungovani metody

K zjistovani a zajifovani ergonomicky vhodného prisdi slouzifada metod. Pomoci
téchto metod, je mozné zjistit aktualni stav na pvaitoa poté dany stav kipadt potreby
zmenit. Metody a analyzy:

Checklist
v" Vhodny prostedek pro orientai hodnoceni jiz navrzenych pracovnich mist z
ergonomického hlediska.
v' Soubor kritérii, kterd by #ta byt splgna za delem navrzeni ergonomicky
vyhovujiciho pracovist
v' Prostedek zahrnujicfadu otazek, vyplji pracovnici, co provagi prizkum, tzn.
primyslovymi inZenyry, projektanty, ergonomy, beapastnimi techniky atd.

Dotazniky
v Urgity druh checklistu.
v' Zprostedkovava detaik)Si pohled na analyzované problémy.
v Vypliuji je osoby (pracovnici) jichz setmkum gimo tyka.

Nordic Questionnaire
v' Je zamifen na analyzovani podminek na pracovistich, konkngak na sledovani
vyskytu €zkosti a nemoci podpné-pohybového systému z&sinand.

Rula analyza - Rapid Upper Limb Assessment
v' Metoda vyvinuta pro ergonomické analyzy practyvi§de se vyskytuje zatiZzeni
hornich kowetin.
v" Snimkovaci nastroj pro hodnoceni biomechanickypllahovych zatZi na celém
tele, se specidlnimidazem na krk, trup a horni kéetiny.
v' Vysledkem analyzy je vymdtané skoré, které indikuje Uravepotreby provedeni
zmen.

Niosh analyza - ,National Institute for Occupations&5afety and Health”

v' Metoda zamd'ena na analyzu zvedacich Gkon

v' Vychazi z kombinace epidemiologickych, biomechayitk fyziologickych a
psychologickych vyzkurin

v" Vysledkem metody je dopa¥eny hmotnostni limit (RWL) vyptieny nasobenim
hmotnostni konstanty (23 kg)zanymi koeficienty.

v" RWL predstavuje maximalni hmotnostemene, které fitze byt zvedano nebo
pokladano minimaka 75% Zenskych pracovnilka az 99% muzskych pracoviiik
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v NIOSH kalkulace rovéZ uruje miru relativniho fyzického stresu nazyvaného
zvedaci index (LI), ktery je po¥rem mezi zdvihanou hmotnosti (L) a RWL.

Monotonie prace

v" Monotonie prace je jeden z n&§Sich problém primyslové vyroby.

v' Jednoduché, rytmické, stereotymse opakujici pohyby.

v' Pracovnik je soudn na Uzky a stéle stejny rozsah vykonavanyainosti,
jednostrana je zatZovan rgktery smyslovy organ.

v Obvykle nem¢nnéa pracovni poloha.

v' Studie souvislosti ukazuji, Ze monoténni prace fmem riziko¥jSi nez prace
manazei, neboridicich pracovnik.

Hodnoceni runi manipulace
Hodnoceni tahnuti a sunuti a dalSi metody.

IV.III Oblasti pouziti (Implementace)

Ergonomie by rdla byt vyuZivana ve vSech procesec€hua vyrobnichi nevyrobnich. B
vykonu kazd&innosti dochazi k namahandkterého z Ustroji. Proto jeitbZité zandfit se
na ergonomii a ergonomické péoky na kazdém pracovnim mista’ uz se jedna o
pracovni misto na lina& u pracovniho stolu.

IV.IV  Prinosy a cile za zavedeni metod
Cilem zavedeni a dodrzovani ergonomickych metokty nelo byt:

> Uspdadani pracoviS a proces tak, aby vyhovovaly pozadafin ¢lovéka na jeho
zdravi, bezp&nost a pohodiné vykonavani prace.

UdrZeni zdravélovéka a trvalé schopnosti nasazeni vSech pracayvnik

Zabrarni pretizeni pracovnik

Zajistni zvySené spokojenosti pracovinik

Prevence zdravotnich obtizi.

Minimalizace Unavy P raznychéinnostech.

Zvyseni vykonnosti a zlepSeni kvality pro¢ad prace.

SniZeni pracovni neschopnosti.

Chranit zdravtloveka.

Navrhovani pracovnichiedmétia, pomicek, nastraj a zd&izeni, tak aby svym tvarem
(nebo funknimi vlastnostmi) co nejvice odpovidali roarim lidského &la.

> ZvySeni hospodarnosti pomoci ergonomického té&tini pracovis

vV VvV vV VvV VvV VvV VvV v Vv

IV.V Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Veskeré parametry by &y byt nastaveny tak, aby vyhovovaly antropometyioki
biomechanickym pozadawkh a fyziognomii pisluSného uzivatele. Nelzefippusobit
¢loveéka pracovnimu mistu, ale misto pracovnikovi. Pokathude pracovnikovo misto
piizpisobeno dle ergonomickych pozadayk/znikd tak nevhodné pracovni phesti,
které ma dale vliv na pracovriik zdravotni stav. # zhorSeni stavu pracovnikai#eme
samozejme ocekavattasejSi navstvy u lékan a dlouhodobé teni, coz neni Zadouci.

XV



Priloha¢.3  Rehled metod mgimysloveé inZenyrstvi aplikovatelnych do administraich
proces.

IV.VI Priklad pouZiti - pripadova studie

viv s

zejména vdchto procesech se na polohu sedu &dnPrvnim krokem by @ byt vyber
spravne Zidle. Pozadavky na zidli:

» nastavitelna (sedak, vySka, zadovéa a bederrkappodriky...),

» stabilni,

* anatomicky tvarovany sedak,

* nezavislé nastaveni opory bederni a hrgdsfi.

[Zdroj vlastni]

Obr.¢ 3 Spravna poloha pracovnika u pracovniho stolu

Z hlediska vlastnich rozéni pracovni Zidle je dopotmvano nasledujici:
» Sitka sedaci plochy: 38 — 42 cm,
* hloubka sedaci plochy: 35 — 50 cm (f2 cm),
» sklon sedaci plochy: 3 — 5 ° dozadu,
* Uhel zddové oprky: 100 — 105 ° (nad 115 ° je gebna oprka hlavy),
» Sitka opgrky: 36 — 40 cm,
» vySka ogrky:
0 u WitSiny administrativnich¢innosti by nerla presahovat dolni Uhel
lopatek,
* bederni oprka:
0 nastavitelna 15 — 23 cm nad sedakem,
* loketni oggrky:
o vyska: 19 — 25 cm nad sedaci plochou,
o Sitka: 4 -6 cm,
o délka: 0 10 cm kratSi neZq@ni hrana Zidle,
0 rozpsti: 45 — 52 cnt’

DalSim dilezitym parametrem je pozice sezeni. \WgtovySky sezeni = 0,25 * vySkad.
Sedadlo je samégmé mozno nastavit i bez toho, abychoméiin jeho vySku.
ZjednoduSe& miZzemetici, Ze sedadlo nastavime tak, aby:

» chodidla se plnou plochou dotykala podlahy,

» kolenni kloub sviral ahel 90 ° nebétsi,

* poloha zad svirala se sedaci plochou tupy uhel €105 °),

« loketni ogirka byla fiirozenym pokréovanim stolu*®

7 http://e-api.cz/article/71251.ergonomie-prace-madstrative/
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V JIDOKA

V.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Slovo Jidoka Ize iloZit jako ,automatizace s lidskym rozrem“. Je to druhy zakladni
kamen pro uplatmi Stihlé vyroby. Cilem je nastavit vyrobu a procesk, aby se ip
vzniku jakéhokoliv defektu zastavily. Podstatou gy se v procesech, ve kterych se
vyskytl defekt, dale nepoktavalo a aby byl defekt odstr&mci opraven. V procesech by
tedy nely byt zavedeny systémy, které umozni zastaverdgaws defektem.

CUSTOMER SATISFACTHON
BUSINESS SUCCESS

)

T Respect for Peopje
Team Building
Pull
Flow Empowerment
TaktTir-ne Cross Training
Heijunka Hoshin B ke
Cell Design Supplier Relationships Built in Quality
SMED
\ J e _J
STABILITY and STANDARDIZATION
55 Standard Operations
TPM Kaizen

Obr.¢ 4 Jidoka; jeden z pitii Stihlé vyroby

V.II Popis principu a fungovani metody

Princip Jidoka je podporovanulézitymi prvky, které pomahaji zajistit v kazdé ifaz
vyrobniho procesu udrzeni kvality.

1) Poka Yoke- viz kap. XI

2) Andon tabule — Jednoduchd, ale velmi nazorna elektronick&sia, ktera zobrazuje
stav vSech linekei vyrobnich zaizeni. Vedeni je okamZitinformovano o chyb
S presnym uéenim mista. Je to apob vizualni kontroly, ktery ukazuje s@sny stav
vyroby.

Shift Target

2-10 shift
10-6 shift

Obr.¢ 5 Andon tabule

18 http://e-api.cz/article/71251.ergonomie-prace-matstrative/
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Nejcastji rozliSuje 4 stavy.zelena— produkce; — vymeéna nastroje, nebo
zmena produkcetervend— porucha; bila — nevyrabi, planovana odstavka.

3) Autonomizace (pracovist) - Sleduje-li obsluha stroje spravny chodizeni, hodnota
vyrobku se nezvysuje, zvySuji se pouze nakladyrase sniZzuje produktivita. Jidoka
z tohoto faktu vychazi. Je zaloZena na tom, Ziézeai a procesy jsou vybaveny
funkcemi umo#ujici to, Ze obsluha nemusi chod fizani (procesu) pasi¥n
kontrolovat. Pokud se vyskytne problém, stroj (esjcje schopny sam zastavitipv
chod (proces), aipdat signal obsluze fiaeni. Poté rize obsluha zat tento problém
reSit, aniz by doSlo k poskozeni straje vyrob¢ nestandardniho kusu. Jidoka tedy
zahrnujeme op#ni, kterymicinime stroj schopny rozhodovat oapé&hu operace.
Postup zvySovani autonomnosti pracévis

1. Sestaveni tymu;

Analyza imo na pracovisti — abnormality,iis¢h procesu, zasahy obsluhy;
Zakresleni pracovi8t fotografie, video;

Odnetenicasi prace — prace stroje, pratdeveka, slozky procesnih&asu;
Popsani vyskytu abnormalit, jejichfiginy a ulohy c¢lovéka pi jejich
odstraovani;

HledanireSeni, jak identifikovat abnormalitu v migg¢jiho vyskytu;

Hledéani zfsobu, jak signalizovat abnormalitu;

Katalog opateni pro zvySeni autonomnosti praco¥;st

Zavedeni navrzenych opahi a oéieni jejich &innosti;

10 Standardizace noveé pracovni metody.

ok owbd

© N

4) 5 Pro¢ je metoda zjigni skuténé zékladni ficiny, negastji vady vyrobku, defektu
zarizeni atd. Rozpoznani zakladntigmy je nezbytnym fedpokladem k jejimu
odstragni a tim k odstrami jejich neZzadoucichugledki. Odstragnim piciny, ktera
neni zakladni nelze vgSit problém beze zbytku, v takovychiigadech dochazi k
opakovani nezadouciho stavu, defektu apod. Aépapakovani defektu byvéasto
signalem o tom, Ze odstrama @icina nebyla préay ta zakladni5 Pra je Zettzené
kladeni otazky PRO pétkrat za sebou. Praxe ukazala, 2¢ pa sebou ietzenych
otazek sté&i k odfiltrovani nezakladnichrigin a nalezeni zakladnfiginy.

5) Line Stop - U automatickych linek seastaveni linky zaji&¥uje zpravidla instalaci
senzoti a grepinau, které linku okamzé zastavi, ve chvili, kdy se vyskytne problém.
U manualnich linek s&asto instaluje ti&tko ,STOP* na vhodném misinebo provaz
podél celé linky, za ktery operatorfire zatahnout a tim zastavit proces. Mezi technicka
feSeni zastaveni procesuipanp. instalace dotykovych spitiapro rozpoznani chyb
jiciho materialu, péitadla pro odpéitavani davek, laserovy senzor, vzduchava
hydraulicka detekce (z&¢na tlaku), apod.

6) Build in Quality - V celém procesu vyroby gabudovana kvalita ktera je dsledrg
sledovana. Kazdylen tymu je zodpoddny za provedeni kontrol kvalitytgd gedanim
zpracovavaného zbozi na nasledujici standwiatobni linky. Pokud je zjigha zavada
nebo chyba, je neprodlerfeSena — i kdyby to &b znamenat fechodné zastaveni
vyroby.
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V.III Oblastni pouZziti (Implementace)

Koncepce Stihlé vyroby pochazi z firmy Toyota, kdaikla v 50-60 letech 20. stoleti jako
alternativa k hromadné vyrsly prostedi, které vyzadovalo vysokou urdgiveexibility a
postradalo finance na nékladné investice. Provadigkexni organizaci vyvoje a vyroby
produktu, dodavatéla kontakty se zakaznikem tak, ahy lepSim plgni zédkaznikova
pozadavku bylo zapidbi mér lidského Usili, prostoru, kapitalu &&su - a fitom
produkty maji mnohem lepSi kvalitu nez v hromadnéke.

Dnes Ize metodu Jidoka aplikovat na #&nibovolnou oblast podnikani. tAjde o sluzbu
nebo vyrobek, vzdy je lepSi se plytvani vyvarowdetodu Jidoka nalezneme nejen v
automobilovém pimyslu a pibuznych oborech, odkud se tato filozofie réiidj ale také v
logistickych spolénostech, potravirtdkych firmach, ve stavebnictvi a cestovnim ruchu.

V.IV Prinosy a cile za zavedeni metod

Jidoka je zavatha zpravidla z @vodu, uSaeni vicenakladl, které jsou zfisobeny
fyzickymi vypadky a opakovanymi procesy. Vize spgolesti je vyrabt kvalitu, ne
kontrolovat.

kL
Vychozi stav l

operator neustale pfitomen u stroje @@ lﬁ

(zakladani a vyjimani dild, korekce)

Automatizované

zakladani dila 252
I] E ‘.Sﬁl lssﬁ] operator sleduje chod
a vyjima dily

\ '
= Andon - signalizace B g i »
Jidoka poruch a extrémnich _/?\ Automatizované
stavil vyjimani dila "
o O

operator neni vazan . Lo B~ = = oo
a je uvolnén pro dalsi I_I SEIS——

Cinnosti

Obr.¢ 6 Implementace Jidoka

Vysledky: Pribézna uUplna kontrola kvality, zruSeni kontrolnich qua&’, snizeni
zmetkovitosti, okamzité odsttavani problémi ve vyrokE, odpowdnost za kvalitu
piebiraji gimo vyrobni operati.

V.V Priklad pouZiti - pripadova studie

LINET spol. s r.o. je fednim s¥tovym vyrobcem a distributorem nemodgmich a
petovatelskych iZzek. Dlouholety usfh spolé€nosti je postavenipdevSim na vlastnich
inovacich, diky kterym se LINET vyznarmarpodili na definovani standdrdckvality v
oblasti moderni nemoahii lizkové pée. TOYOTA, ktera vyvinula koncept Jidoka pat
v Ceské republice ->tst zaloZzeny na Stihlém konceptu -> Jidoka - jedeiliifi Stihlé
vyroby.
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Politika spolénosti LINET:

ZvySovat spokojenost zakaziila sta¥t je na prvni mista&innosti firmy je dileZitou
sowtasti politiky LINETu, dale sem pateustalé zdokonalovani systému prevence neshod
a nehod a sta ho do popedi ged provadni napravnych opgtni. Pravidelné
piezkoumavani pkni pozadavik systémufiizeni, cii spol&nosti, cilové hodnoty a
stanovené programyidit, mgtit a monitorovat procesy, hodnotit jejich efektighs cilem
neustalého zlepSovani. (39)

1. Dodrzuji pracovni smémice a interni pfedpisy

2. Znam postup sve prace, povinnosti a pravomoce

3. Spolupracovnik na daldi operaci je muj zakaznik

4. Vadne kusy izoluji, vim kde a jak

5. Provadim pfedepsane zaznamy

6. Zkontroluji 1. kus vZdy, kdy mam pfedepsano

7. Jsem aktivni sou€asti zlepSovani

8. PouzZivam pfedepsana meridla a nastroje

9. Udrzuji na svéem pracovisti pofadek a cistotu

10. Chranim sve zdravi dodrZovanim bezpecnosti prace

Obr.¢ 7 Q10: Desatero kvality firmy LINE*® (39)

19 http://www.linet.com/cz/o-nas/kvalita-environment
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VIJUST IN TIME -]JIT

VLI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Metoda vyvinuta hlavé pro fizeni logistiky. Jeji implementaci se sniZuji z3sob
podniku. Cilem je minimalizovat naklady na doprasusklady a vyra&d pouze v
poZzadovaném mnoZstvi &se, ve kterém jej poZaduje zakaznik. VSe se tédptigobuje
poZzadavkm, zdkaznika a systém musi&imeagovat na ztému.

VLII Popis principu a fungovani metody

Zakladni ideou JIT je vyroba pouze toho, co zakapoizaduje, a to v pigbné kvalig, jen

v nezbytnych mnozstvich a v nejpéjgtipustnychéasech. V podniku se tim redukuj& p
druhi plytvani — nadprodukce¢ekani, zasoby, doprava a nekvalita. Je to nahrada
skladového hospodstvi pravidelnymi dodavkami, esre danych a velmi kratkych
intervalech pimo do systému. Tato radikalni ofeti se zavafli predevSim kuli
minimalizaci zasob a vazaného kapitalu v nich aowr zvySeni pruznosti reakci na
pozadavky zakaznik

Této filozofii se musi Ppzpasobit i dodavatelskyettzec. Dodava se rychlejiastji,
kvalitngji, v mensich davkach a wgsré dany ¢as. Casto se musi dodavatel gt i
v pouziti obalovych materiél standardizovanychi@pravek a dokonce i v pedi, v jakém
se sklada zbozi do nakladniho prostoru vozidla.

VLIII  Oblasti pouziti (Implementace)

Metoda se pouzivaredevSim v opakovaném procesuredstavuje snahu o eliminaci ztrat
vSeho druhu v gibéhu celého procesu. Zavadi se tam, kde je 2mjiftravidelny a
vyrovnany odbr. JIT je vhodné pouzit pouze tam, kde $#ipneliSi casova narénost
operaci na jednotlivych pracovistich, které tak insggjny takt. JIT stale nejvice pouziva
v automobilovém pmmyslu, kde byl i vyvinut.

JIT se implementuje, pokud chce podnik minimalizosadovaci naklady, prasdky
vazané v zasobach a miru rozpracovanosti vyrobliloJaozné ale zavést pouze tam, kde
jsou i vSichni dodavatelé schopni a ochotni Bepisobit tomuto systému. S tim souvisi
vhodné poloha podniku — umisf viéi infrastruktde nap. u dopravniho uzlu — a také
Gzemni plan v okoli — pro mozné vybudovani sklad¥ekladi®’ dodavatel. Podnik musi
mit i vhodny layout, kdy na plochu vykladani mad&riz kamioi m& navazovat vyrobni
linka.

Metoda JIT je velmi date aplikovatelna i v nevyrobnich procesech. Roadlil fom, Ze se
zde oproti vyrobnim procém snazime ndas a v paebném mnoZstvi vyuZzivat nidklad
pracovniky. Naplanovat a vyuzivat pracovniky vipbhémé¢ase a v pdebném mnozstvi
je ale velmi slozity a zp@tku i velmi Spaté identifikovatelny proces.

Na rozdil od vyrobniho procesu, kde mantesp stanovené pozadavky na terminy a
mnoZstvi, se v nevyrobnich procesech (adminisaatsluzby) velmi Spatntento stav
definuje. Je proto zap@hi nejdive celou situaciadré zmapovat a najit i zde opakujici se
procesy, které je mozné jiz deplu planovat a na tyto procesy implementovat meddtu
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VLIV  Prinosy a cile ze zavedeni metod

Diky plynulému toku a zamezeni plytvani dojde vm&d ke zvySeni produktivity,
protoZze se provagl piredevsSimcinnosti gidavajici hodnotu vyrobku. Tim se zkrati i
manipul&ni a gepravni¢asy. Dojde ke sniZzeni z&sob vstupniho materialiprazované
vyroby i hotovych vyrobk, ¢imZz se v podniku uvolni zgaé plochy, které se mohou
vyuzit efektivigji. Tim, Ze se objednava jen material, ktery sepretoent zpracuje,
uspdi se naklady na&y Je ale mozné, Ze dojde ke zvySeni ndklaa dopravu, protoze
JIT vyZzaduje zpravidla dodavkygkolikrat za den po mensich mnozstvich.

Nutné musi s implementaci JIT dojit ke zvySeni kvalitgguktu, protoZze zde neni prostor
na mnohdetné kontroly kvality a opravy vad. VSe by seélanvyrakét spravié hned na
prvni pokus. Cely proces vyroby musi mit vysokodrwiu spolehlivosti.

Podnik, ktery zavedl JIT vyrabi pouze produkty,icha si je jist jejich odbytem. VSe, co
se vyrobi se i proda. Ostatni podniky vyrdbi zbokieré se proda sditou
pravdEpodobnosti, které je nizSi nez 100%. Proto majinpgds JIT kratSi dobu obratu
zasob (ekonomicky ukazatel udavajici, kolik adiudou zasoby fyzicky vézany
v podnikani do doby jejich prodeje).

VL.V Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Realizace JIT vyZaduje sniZzeni mnozstvi rozprac®vamyroby, meziskladovani a
skladovani obean K tomu je zapdtbi identifikovat a odstranit Uzka mista ve vyrobde

je mozné vyuzit principy teorie omezeni (TOC). Kuakbni ¢innosti nepidavajicich
hodnotu vyrobku je vhodna aplikace managementu dtogeého toku (VSM — Value
Stream Mapping). Tim se docili plynulého toku matar vyrobou. Déle musi dojit

k minimalizaci vyrobnich davek,figemz jako idealni (i kdyZz ne redlrdosazitelna) je
davka o velikosti jedna — oztmvand také jako tok jednoho kusu (One Piece Flow).
K zajiseni efektivity @i vyrobé malych davek je nutné snizibsy sé&zovani stroj na
minimum.

Dulezitou podminkou pro vyrobu bez zasob a skipu opateni pro zvySeni pruznosti
vyroby:
1) zkracovani sézovacich¢adi (moznéa aplikace metody SMED),
2) vysoka kvalifikace zagstnan& umoziujici jejich rotaci na jina pracovist
3) zabezpeéeni kvality vyroby, opaeni proti chybam (Jidoka, Poka Yoke, TQM,...),
4) pouzivani vicetelovych stroj a nastraj a zajiséni jejich spolehlivosti (TPM).

Naprosto zasadni je ale vztah s dodavatelii ktausi také splovat vSechny naroky na
pruznost. Od subdodavaieke pozaduje certifikace kvality jejich prodaikh dodavky
podle operativnich objednavek. Tim, Ze si podnik stehodla drzet skladové zasoby a
zarover pozaduje od dodavatelelmi rychlé a pruzné dodavky, nuti viastlodavatele

k drZzeni &chto zasob mistoéh Zasoby se takipnaSeji na dodavatele a s tim i naklady
spojené s jejich drzenim. Toto jéiwibd, pr@& vznikaji haly sklad a pekladi§ zbozi

v blizkosti velkych firem, které si tamiizuji dodavatelé podnik které JIT zavedly.
Sklady a zasoby se tak nezrusi, ale starost sengevede na dodavatele. DalSi moznosti
jsou konsigneéni sklady, které pé#tpodniku, ale zboZzi v nich je stale majetkem dadiele.

K proplaceni materialu podnikem dojde az ve chkdy jej pouzije.

DalSim aspektem je dopravce a jeho spolehlivostSina spolénosti v oblasti automotive
ma zavedeny sankce za zastaveni linkisepené pozdnim dodanim zbozi. Dopravce musi

XXII



Priloha¢.3  Rehled metod mgimysloveé inZenyrstvi aplikovatelnych do administraich
proces.

zbozi dordit v presré dany¢as — ani five (nejsou zde vstupni sklady), ani pg&idiz by
doslo k zastaveni linky).

Zmeénou, se kterou se musftipmplementaci poitat, je snizeni vyuziti kapacit podniku
oproti systému tlaku. Vyrabi se jen to, co se oguaprodd, nic nejde na sklarRleSenim
muze byt pouze snaha o zvySeni poptavky po vyrobeity. lepSim marketingem.

VLVI Priklad pouZiti - pripadova studie
JIT aplikace na p¢et zandstnana@ v soukromeé nemocnici.

Provozovatel nemocnice zavedl systém JIT do orgaeipracovnik pii smeénach. Jedna
se 0 zajiBovani pracovnik na nasledné stny, cilem bylo, aby jich na pozadovanou
sménu a hlavi na utity ¢as ve sminé bylo dostaténé mnozstvi a aby zde byli pracovnici
poZadované profese.

Systém byl navrzen takto: Pracovnik, ktery jéemr, jako koordinator sény piichazi do
nemocnice d¥ hodiny ged z#&atkem standardni smy. Zmapuje si situaci, v systému
zjisti, kolik prijma a vySeteni je na den napldnovano, a od toho odvodéprangstnand
pottebnych pro spkni denniho Ukolu. Sestry a pomocny oédeatelsky personal je
v pohotovosti &eké na zavolanidmem tchto dvou hodin. Personal jégraven nastoupit
na zavolani. V podstatde o to, Ze koordinator vidi v systému objednpaéienty, vidi
sourasnou situaci v nemocnici #&ba @ekava nastup novych paciénproto mize paet a
kvalifikaci personalu pizpasobit tim, Ze zavola pracovriik v pohotovosti, kg jsou na
telefonu. Poet pracovnilk se neda iesré predem pedvidat, ale je neefektivni mit na
smeng vice pracovnik, pro které zde neni prace a my je musime zaplatito vhodgsi
systém se zde ukazalo mit zstmance na telefonu a platit pouze za pohotovest piatit
pracovnikovi celou nevyuzitou smu. Cilem je zredukovat co nejvice pracovnich hodin
pokud zde pracovnici nejsou petba.

Aplikace JIT na gedavani 3D dat v technickém vyvaiji pyvoji nového vozu

DalSi vyhodné pouziti metody JIT j&ippréaci s informacemi a daty. Podstata dpé
vtom, Ze pracovnici pracujici sinformacemi doajavyozZzadované informacecas,

v pottebné formd a mnoZstvi. Cilem je eliminovat nadbyté mnozZstvi informaci, to
usnadni pracovnikovi souetlit se pouze na pozadovanou praci nikoli na ditra
nepotebnych informaci. DalSim cilem je dostat informacas, tedy ani ne dlouho, ale ani
ne dive. Pokud pracovnik obdrzi informace velmi brzyiZzenna & zapomenout, ztratit je,
anebo se informace (od té dobyy4a zn&nit, a on nfize dostat vice informaci, u kterych
nebude ¥dét, které jsou spravné. | zde je po implementacioaetdIT patrné zvySeni
produktivity a hlave piresnosti prace.
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VII JOB ROTATION

VILI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Metoda pati do skupiny metod vadavani se a rozvoj pracovriikV podstat jde o &eni
se na pracovisti. Jedna se o flexibilni nastrdjvak politiky zamgstnanosti. SlouZzi
piedevsim k zajighi stavajicich pracovnich mist a tvénbovych pracovnichiflezitosti.
Metoda Job Rotation je nastrojem, kterycsje vyzvu celozivotniho vatavani a politiku
zanmgstnanosti.

Metoda je vyuzivana zejmeéna proto, aby se pracosedkamil se vSemi pracovnimi misty
a vytvail si piehled o tom co vSechno se v organizage dRotace prace se vyuziva pro
vzdklavani a rozvoj pracovnikobou kategorii.

VILII  Popis principu a fungovani metody

Pti této metod dochazi ke stdani pracovnich ukdla pemig’ovani zamistnance na jina
pracovni mista. UmozZnuje zé&stnanci ziskat nové znalosti, zkuSenosti a fleitibil
Vzdélavany pracovnik postugnvzdy na ukité obdobi povtovan pracovnimi ukoly
v riznychéastech organizace (pracovnich mistech, pracovjsiggcich).

VILIII  Oblasti pouziti (Implementace)

Tato metoda je aplikovatelna v kterémkolivaryslovém odvtvi, sluzbach, ale i oboru
¢innosti. Mohou ji vyuzivat vSechny organizace aotb neziskovych organizaciigs
soukromé spotaosti az po organy spravy a samospravy apod.

VILIV  Prinosy a cile za zavedeni metod
Mezi hlavni ginosy této metody pro spdleost patti:

* podpora celozivotnihodeni se,

e podporu zaréstnanosti,

» podporu konkurenceschopnosti sgolesti,

* motivace,

o zlepSeni vztalh mezi jednotlivymi pracovisti,

* poznani komplext)i predchozich a nasledujicich proges

Prinosy pro zamstnance: ziskani noveé kvalifikace, ziskat nové dowsti, zaji&ni pevné
pozice u zargstnavatele, vytu&ni novych z4jmu, rozvijeni flexibility.

Pfinosy pro zarmstnavatele: vysSSi konkurenceschopnost,éifewi v praxi  svého
potencionalniho budouciho zastnance.

VILV  Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Nutnosti je Uzka spoluprace z&stnance a zaéstnavatele. Pracovnik nemusi prava
kazdém pracovisti (vakteré pracovni funkci) usp coz mu niZze snizit sebesddomi a
odrazit se v hodnoceni jehotgwbilosti nadizenym.
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VIL.VI  Priklad pouziti - pripadova studie

Job Rotation v ndkupnim o&édni automobilky. Byla uzaena dohoda o pravidelném
provadni Job Rotation na odbtbni nakupu v automobilce. Struktura tohoto &ddi je
rozcklena nasledovh

Oddileni vybiru dodavatele (OVD) - Na tomto o#ldni, probihaji poptavky a vgb
dodavatele na kazdy dity dil vozu, i kazdém novém projektu. Po nominaci dodavatele
jsou dily gredany projektovému nakupu.

Oddleni projektoveho nakupu (OPN) — Na tomto &lddi se cenav schvaluji technické
zmeény na voze, které probihajiipvyvoji vozu. Po ukoteni vyvoje jsou dily fedany
odcEleni sériovému nakupu.

Oddileni sériového nakupu (OSN) — Zde se ceéngvojednavaji zrny (technické,
kapacitni, apod.), v ramci série.

Z diavodu zkvalitréni prace, ziskani novych dovednostirahtedu o ostatnich pozicich zde
probihaji nasledujici rotace:

Zameéstnanec z oddleni OVD, ktery zde pracuje 1,5 roku, rotuje nadéni praxi na pozici

na odaleni (OPN). Je to ztdvodu, ziskani zkuSenosti s nasledného procesynktgho
dily prochézeji. Navic si tize udlat lepSi obrazek o tom, jak se nominovany dodavate
chova a je ochoten jednat o cenovych nabidka poinamin Chovani dodavatelse
vétSinou néni. Po dalSim roce aipzamestnanec rotuje na % roku na ¢thi (OSN), aby

si zmapoval cely proces nakupniho &édi.

Zamestnanec z oddeni (OPN), ktery zde pracuje 1,5 roku, rotuje naoku na pozici na
odckleni (OSN). Opt jde o ziskani zkuSenosti a zhlédnuti a vyzkou&ncelého

nakupniho procesu, ktery nasleduje v sérii. Poimatdce a pl zamgstnanec rotuje na ¥2
roku na oddleni (OVD).

Zamestnanec z oddeni (OSN), ktery zde pracuje 1,5 roku, rotuje naoku na pozici na
odckleni (OVD). Je zapeebi, aby vidl a nauil, jak probihaji pedchozi procesy. Po
dalSim roce afd zaméstnanec rotuje na 2 roku na étishi (OPN).

Tyto rotace jsou vhodné Zidodu zvySeni zkuSenosti &pledu jednotlivych zasstnand

0 celém nakupnim procesu, ktery zde probiha. Dafiodou je vytveeni si lepSi
piedstavy o tom, jak se dodavatelé v danych proceskotiaji vzhledem k spairosti.
Pozice dodavat@lse totiz v kazdém kroku éni a to dle jejich jistoty. NejvySSi tlak je na
n¢ pri poptavce, zmituje se, kdyz jsou nominovani a pokud dfjspo stadia kontméeho
vyvoje dili, maji skoro neomezenou pozici a jedna se s niié.hPracovnici pomoci
rotace vyzkouSeji jednani a procesy s dodavatkldzdé fazi procesu. Proto je vhodné
vyuZzit rotace prace ar@dat pomoci nich pracovriiln potebné pehledy a zkuSenosti.
Lépe se pak tvd strategie fi vybéru dodavatele.

DalSim ginosem je zlepSeni vztaimezi jednotlivymi oddlenimi, jednotlivy zamistnanci
z raiznych oddleni wdi, jak se pracuje jinde, co je zde za Uskali &'€loa pracovnici na
daném mist nemohou ovlivnit (i v ndvaznosti na jejich proces)

Posledni rotaci, ktera zde probiha je kmderotace, kterd je nastavena tak, Zze kazdy
pracovnik niZze byt na dané pozici 7 let. Na zaKam&ienych zkuSenosti, spéleost
identifikovala 7 letou hranici (pro pracovni mist@dcleni nakupu) jako kors@ou. Poté
pracovnici ztraceji motivaci, svou praci berou jaktinu a znaji ji tak dokonale, Ze zde
muze dochazet k nepozornostem a naslednym chybam.
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VIIIT KANBAN

VIII.I  Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Kanban je metoda k zaj&ti samdizeného systému vyroby podle principu tahu. Tok
materialu zde plyne dépdu — od interniho dodavatele k zakaznikovi, zatimérmani

tok jde proti gmu — od uZivatele k poskytovateli. Prvotni inspirpm vznik metody byl
systém doplovani zasob v supermarketu, ktery vyuzil Taiichin@lgi vyvoji vyrobniho
systému Toyota v Japonsku v roce 1947. Cilem tokgtobniho systému bylo zvySeni
produktivity a snizeni naklad

Médiem pro penaseni informaci je Stitek (karta) ogzmeana v japonstihjako ,Kanban*.
Tato karta putuje mezi dodavatelskym a@dbelskym pracovigm. Diky kanban principu
byly najednou procesy ve spéitmsti Toyota pehledné a velmi jednodudé&zené. Na
konci 70. let se kanban ro#Eii do zapadnich zemi a dodnes se pouziva jakamno
systém pro planovani #zeni vyrobniho systému. Tim se z Kanban stala statma
metodatizeni, ktera se odtla od principu Just in Time a zije tak svym viaish zZivotem.

VIILII  Popis principu a fungovani metody

Hlavnim smyslentizeni pomoci Kanban je vyréipouze tehdy, kdyzijde pozadavek od
zakaznika. RozliSujeme externiho zakaznika a deel@yale i kazdé pracovést podniku
je pro rekoho jiného internim zakaznikethdodavatelem.

JednoduSe fizemefici, Ze pracovnici jsou ro2teni na prodavajici a kupujici. Ti od sebe
nakupuji na zaklad kanban karet. Na kartje uveden p&et, termin a dalSi tdezité
informace, které jsou pro 8b systémemitlezité. Kupuijici si pevezme kartu aipvezme
k ni i ,zbozi* (vyrobky, dokumenty, ukoly) jejichgtav (p@et) je gesré uveden na kat
Je zde i termin, do kdy mé& byt nasledujici proad®dien. Nasled#& se z kupujiciho stava
prodavajici, ktery vykonal na skuginpoloZzek uéitou praci a ,prodava“ ji na dalSi
pracovisé. Mnozstvi, poty, termin dokodeni a nasledna funkce @pgnusi byt uvedena na
kart.

» Kanban karta = ,,objednéavka“ pro zédkaznika.

« Kanban tabule = misto, kde prodavajicfelira informace o poZzadavcich
zakaznika.

» Kanban schranka = zde jsou odkladany karty, karaz@k vlozZi své poZzadavky.

V sowasné dob je kwuili neprakttnosti gedavani a umi®vani karet do tabule tento
systém nahrazovan bez-kartovym kanbaenym pomoci elektronickych systérinag.
QR kobdy, ¢teckami a obrazovkami s pozadavky) nebo jednoduchizenim pomoci
vizualnich signal. Touto vizualni informaci f¥e byt napiklad prazdné misto na
vyznaené ploSe pro meziskladovani, které signalizujesegend pravtento dil vyrobit a
mezera tak zaplnit.

Princip vizualr fizeného kanban je zobrazen na - ©@b8. Na obrazku Ize vid 3 mozné
piipady. Vzdy vpravo je odiatelské pracovista vlevo dodavatelské. Mezi nimi je
mezisklad rozpracované vyroby na jeden kus zasobezervy (neboli buffer). Pro
dodavatelské pracoviSje signalem, Zze se ma vyghpprazdné misto na vyzéené ploSe
pro rezervu.
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V pripact 1) Odlkeratel pracuje na polotovaru a ma ¢estrezere jeden kus, na kterém
bude pracovat poté. Dodavatelské pracévedy stoji a nevyrébi.

V piipact 2) OdlEratel pracuje, ale jiz nema zadny kus v regeproto mu jej dodavatel
praw piipravuje.

V piipact 3) OdkEratelské pracoviststoji, rezerva je napina a tak stoji i dodavatelské
pracovist.

Dodavatel Rezerva-zasoba  Odbératel

T g
X @@i - ﬁ.@

dnlh S |

Obr.¢ 8 Kanbantizeny vizualnimi signaly

|

VIILIII Oblasti pouziti (Implementace)
Kanban se nejlépe uplatnirgolevSim v sériové vyreb kde maji vyrobky modularni

charakter, coZz znamena, Zegité podsestavy se pouziji tanych finalnich vyrobcich.
Systém Kanban lze pouzivat ve vSech nevyrobnicbegexh, kde je jeden proces slozen
z vice pod-procésa kde kazdy pod-proces vykonava jiny pracovnikmézné si takto
piedavat praci, na které kazdy z pracovrpkovede utitou cinnost, nebo je mozné vyuziti
pouze pro sledovani stavu jednatligrobihajicich zakazek tak jak je uvedencoiiklpdu
déle.

VIILIV Prinosy a cile za zavedeni metod

Spole&nosti bez zavedeného fungujiciho systétfimeni na bazi Kanban mohou mit
problém s narénosti planovani atizeni vyroby, s mnozZstvim dokumentace a dat
pottebnych ke zpracovani nebo zadavani. Vyhodou jesez&anban po zavedeni & p
dodrzovani vSech pravidgidi sam. Odbyt totiZidi vyrobu a steji tak nasledujici
pracovis¢ ovldda to pedchazejici. Vysledkem zavedeni s@imeného systému kanban
jsou:

e nizké a vyrovnané stavy zasob,

o kratké pfibézné doby vyroby,

* nizSi naroky ndizeni a planovani vyroby a vyrobni logistiky,

« vySSi flexibilita reakci na poptavku,

* snizeni plytvani (nadprodukce, nekvalita, manipailad¢ransport, zasoby, ...),

* vysSi schopnost vyhetvSem pozadawvkn,
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* motivovanost zarstnand (vyrakeji vzdy to, co nasledujici pracowgpotrebuje
a nikoliv jen do zasoby a na sklad, maji tak okaowzgEtnou vazbu),
» spokojeni zékaznici.

VIILLV  Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Predpokladem k zavedeni jsou jasna pravidla, kteréndiyvzit vSichni pracovnici za sva.
Pfi zavedeni Kanban seigvadi zodpo¥dnosti za tok Z#idicich Grovni na Udrove
vykonnou, ktera nyni duje kolik ac¢eho bude dopravovat a vyteh Sami pracovnici
musi byt zodposdni za to, co vyrabi, v jakém mnozstvi a v jakélikyaUlohou podniku

je kontrolovat dodrzovani plén zvazit vhodnost s@asného layoutu arjpadré ucinit
zmeny, tidit vyrobu a logistiku a optimalizovat zavedenystgyn. | kdyZ se na pétku
vénuje mnoho ¢asu propoitani p@epravnich a vyrobnich davek, velikosti zasob a
objedndvaného mnoZzstvi materialu, je pegadiobné, Ze bude nutné tyto velikosti po
zavedeni optimalizovat podle reélné situace.

Vyznamna omezeni vyplyvaji z toho, Ze se musi i (smSném zavedeni strikin
dodrzovat vSechna pravidla. Kanban vznikl v Japonside je odliSna kultura oproti
Evrops. Tamni pracovnici jsou velmi &fomiti. Ri zavadni Kanban jinde ve st se
ukazalo, Ze si pracovnici snazi systéfizgiisobit tak, aby jim vyhovoval. Naiklad se
piedzasobuji, i kdyZz k tomu nemaji pokyny atd. Probjé i u kartové verze Kanban, kde
se karty ztraci nebo nevraceji na spravna mista.

VIILLVI Priklad pouziti - pripadova studie

Vyuziti v IT podnikuKoordin&ni pracovnik zpracovava zakazky (ukoly), které se m
hromadi v siti neWjzenych objednavek. Tyto ukolygpisuje na kartky dle jejich priorit.
Karticky s poZzadovanymi ukoly poté vliozZi do kanban taltale Ze jsou za sebdasow
zarazeny dle dlezitosti. Poté fichazeji jednotlivi IT pracovnici a odebiraji kakly

s ukolem tak, jak jsou pod sebifazeny. Pracovnik si vezme kaktil s Ukolem, ktery bude
vykonavat, vyjme karéku ze sloupce UKOL a vloZi ji do sloupce V PROCES®.karty
piitom dopiSe jméno &as, kdy Ukol pevzal. KdyzZ je s praci hotov, &pse vrati ke kanban
tabuli, vyjme kartu ze sloupce V PROCESU, dopidse splgni Ukolu a kartu vioZi do
sloupce DOKON'ENO.

Diky tomuto systému koorditai pracovnik vidi, které zakézky jsou jiz hotovéna
kterych se jest stale pracuje, nebo se jstibec nez&alo pracovat. Pokud je karta ve
sloupci DOKON'ENO, vezme ji a vsystému si odskrtne zakazku jaltizenou,
popipadt doplni nové zakazky. Vyhodou je, Ze je mozné slatigak pracovnici pracuiji,
kolik zakazek a jak slozitych za den zpracovali.

o oo oo

T . .
) =) [
T e —
e I —
= ' T

Obr.¢ 9 Kanbantabule v IT firld  [Zdroj viastni]
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Kanban v kancela. Kanban v kanceftéd mizeme vyuzit nagklad k zajiSéni optimalniho
zasobovani kancetgkym materialem. Je to Zidbdu, aby bylo zamezeno:

e nadngérnym zasobam kancékkych poteb,
* nebyl zbyténé zabiran kanceféky prostor, ktery Ize vyuzit pro jiné peby
» zhorSeni se celkovému vzhledu pracavist

Pomoci Kanban fZeme udrzet kontrolu natkrpanim kancetdkych poteb a tim snizit
naklady.

Vyuzit Kanban lze pro objednavani tiskového papkrtiskarreé. V oddileni sluzeb
zékaznického centra je ¢kolik kanceld na jednom pae. Vramci dspory se
zamestnavatel rozhodl, Ze vzhledem k tomu, Ze bareigkyrteni takéasto vyuzivan, bude
jedna tiskarna pro celé ogldni umiséna na chodb Fritom kazda z kancetf bude mit
jeS& svou vlastnicernobilou tiskarnu. Po piaeni barevné tiskarny na patro dochazelo
neustale ke ddma situacim:

3) Okolo tiskarny se povalovaly baliky s papirem, &tsekretéka objednala.
4) Papir u tiskarny chyib.

Obr.¢ 10 Okoli tiskarny ped zavedenim Kanban[Zdroj viastni]

Ani jedna z uvedenych situaci nebyla sarepmé Zadouci. Pokud nastala prvni situace,
kdokoliv Sel po chodb(at’ jiz zamEstnanec¢i zakaznik) vidl nepadadek v okoli tiskarny a
to nemisobilo zrovna Hjemnym dojmem. Druhd situace mluvi sama za setiajgpchykl
papir, nebylo mozné si pozadovany dokument vytigkrieroto se na odtbni rozhodli, ze
zavede Kanban u procesu objednavani papiru.

K tiskarre byla umisina dvoupatrova skika, kam bylo mozné vlozit 8 ks balik

s papirem A4. Jednotliv&sti byly ozn&eny barevnymi pruhy. Zeleny pruh signalizoval,
Ze stav je v saiasnosti v ptadku, pokud vSak byl balik pouze tervené bar¥, byl to
urgentni stav objednavky. Narfiice byly nalepeny 4 obélky s kartami, kde kazdakabal
byla pro jednwtvrtku skiné. Pokud se danétvrtina vyprazdnila, do®§ny vzal kartu a
vlozil ji do pripravené schranky pro objednavky. Sekileaa ktera papir objednavala, tak
méla prehled o tom, kolik balik papif je jeSt k dispozici. Pokud se ve schrance pro
kanban objednavky shroméazdity karty, wdéla, Zze musi objednat novy papir.
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Obr.¢ 11 Zavedeni Kanban [Zdroj viastni]

¥

Obr.¢ 12 Kanban karta [Zdroj viastni]

Jak je vidt z vySe uvedenych obrazkpomoci metody Kanban byloidgmneno prostedi
okolo tiskarny, zabezgen potebny gisun papiru na misto a&as a dosahlo se snizeni
nékladi uloZzenych v zdsobéach.
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IX MOTIVACNi HODNOTICI POHOVOR - MHP

IX.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Motivaéni hodnotici pohovor je definovan jako atewy rozhovor mezi pracovnikem a
jeho nadizenym piimym nadizenym, natizenym gimého natizenéh9, jehoz struktura je
pevre dana a ve kterém si obacastréni vyswtli sva @ekavani ohledhpracovnich cil a
podminek které vedou k jejich dosazeni a poskytsiorpitnou vazbu. Jedna se tedy o
hodnoceni minulosti s vyhledem do budoucnosti.

IX.II Popis principu a fungovani metody

Hodnoceny mze byt kdokoliv - pimym nadizenym, natizenym gimého na#izeného,
spolupracovniky, tymem, pédenymi. Hodnotitelem je naéideny. Je dlezité stanovit
termin pohovoru, a dopafuje se délka pohovoru 30 — 60 minut. Pohovor kY byt
provadn pravidelg, minimalre jednou r@né. Hodnoceni ze strany hodnotitele byglm
mit né&sledujici strukturu:

pozitivni hodnoceni,

rezervy,

perspektiva,

navrhieSeni, opaéni, stanoveni tkala ciki. %°

Co se tye formy hodnoceni, existuj&kolik metod hodnoceni:

1) metoda volného popisu,

2) metoda uziti posuzovacich stupnicséiné, grafické, slovni, kombinované),
3) metoda checklists,

4) metoda BARS,

5) metoda srovnani se stanovenymi cili,

6) metoda srovnani s ostatnimi pracovniky,

7) metoda testovani,

8) metoda pozorovani.

Hodnotici pohovor métyii faze: zdvdilostni a rozefivacicast, zgtnou vazbu, formulaci
cili a zawr se sdlenim dal3ich informadt

1. Zdvdadlostni a rozelifivaci¢ast
Zahrnuje sdleni dilezitych informaci:
» Kkolik ¢asu mame k dispozici,
e co ma byt vysledkem spdaleeho jednani.
Cilem je navodit fatelskou a pracovni atmosféru, ktera je jednoudnppek efektivniho
jednani.
2. Zpétna vazba
Ma dw casti:
1. Cast kdy hodnoceny hodnoti sam sebe.

20 HRONIK, F., Hodnoceni pracovriks. 57.
2L HRONIK, F., Hodnoceni pracovniks. 106.
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2. Cast kdy hodnotitel na zéakladptipraveného hodnoticiho zaznamuélsge
hodnocenému hodnotici informace.

3. Formulace cili
Je vhodné navodit takovou situaci, aby se hodnopakysil tyto cile formulovat sam.
V podstat by neli byt formulovany dva srry cila a to:

» Pracovni cile — tykaji se pracovnich dkopozadovaného obsahu, kvality prace a
platovych podminek.

» Rozvojové cile — tykaji se pozadovaného profesnibwvoje zamistnance, coz je
podminkou pro odvaghi kvalitni prace zagstnance. Cilem je vyt¥eni osobniho
planu rozvoje zagstnance.

4. Zaver
Shrnuti toho na&em se spolu hodnotitel s hodnocenym dohodli a fakye dalSi postup.
Podtkovani.

IX.II  Oblasti pouziti (Implementace)

V jakékoliv spolenosti, druhu odgtvi, ve vyrobnich i nevyrobnich spélestech. VSude
tam kde existuje jakdkoliv vazba mezi pracovnikypifmym nadizenym, natizenym
piimého naéizeného, spolupracovniky, tymem a fadnymi.

IX.IV Prinosy a cile za zavedeni metod

Jako pinos této metody Ize vi#tl nasledujici ukazatele, které obdrzime @&@eme s nimi
dale pracovat:

» zhodnoceni vykonu pracovnika,

» formulovani osobniho planu rozvoje,

» zlepSeni komunikace mezi pdzenym a naidzenym,

» ziskané podklady pro odsiovani,

» zjiSténi osobnich nazoru pt&idenych,

» identifikovat problémy, neborpezitosti tykajici se prace.

Milkovich a Bodreau (40) stanovili tyto cile hodiemi:

» zvySeni pracovnich vykdin

» odnmenovani podle zasluh,

» rozhodovani o povyseni pracoviijk

e poskytovani rad zagstnandém,

* motivace pracovnik

* hodnoceni schopnosti pracowinik

» zjiStovani, kdy jeiteba poskytnout Skolent,

» zlepSovéni vztahu mezi z&stnanci aidicimi pracovniky,
» spolupraci p stanoveni cil kariéry zamistnance,
» zvySeni efektivnosti prace,

* rozhodovani o f@miseni pracovnik,

* rozhodovani o ukareni pracovniho poanu,

* podporu dlouhodobého planovani,

* hodnoceni procesuipmani pracovnik.
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IX.V Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Proto, aby bylo dosaZzeno maximalniho efektu metiyahodnoticiho pohovoru, je
zapotebi, aby se oba zastreni dikladne pripravili. Je to z dvodu, Ze do pohovoru
vstupuje mnoho faktér které mohou vysledek negatévovlivnit. Podle Koubka (41) to
byva u hodnotitele nap

* Nevhodny vysr kritérii hodnoceni — jef¢ba ¥novat nalezitou pozornost stanoveni
hodnoticich kritérii, a to ve smyslu kvality i kvép.

» PxiliSna shovivavost nebo naopaklisna gisnost hodnotitele — nutno si adomit
vlastni pozici pi hodnoceni obeeni v konkrétnim pipack, sebereflexe.

e Tendence k hodnoceni pracovhikhodnotami ze #tdu stupnice — to byva
demotiva&ni pro zamistnance a takové hodnoceni je v podstabyte&né i pro
hodnotitele.

» Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle bvytastnich nifitek — tedy v
podstad subjektivizovat jinak objektivh nastavena kritéria, usuzovat na zaklad
vlastnich preferenci.

» Tendence nechat sé& pmodnoceni ovliiovat ,sam sebou”“ — vlastnimi sympatieéni
antipatiemi, pedsudky, socialnim postavenim hodnoceného.

 Tendence nechat seiiphodnoceni ovliiovat hodnocenym — v fipack
manipulativniho chovani hodnoceného.

e Tzv. halo efekt — hodnotit na zakkggod dojmem &akého rysu hodnoceného.

» Pxilisné gihlizeni hodnoceného k hlavnim@alu hodnoceni — napsnaha vylepsit
skute&nost pro pipadnou odrénu.

. Vyrazrézzkritické forma hodnoceni — byva kontraproduktivaiavi hodnoceného do
opozice®

Dle (42) z hlediska hodnoceného se jedna o tytbghsterych se rive dopousit:
* neni eswdcen o smyslu hodnoceni, neni dostagemotivovan,
* neni na hodnocentipraven,
* nedostatéen¢ komunikuje,
* je malo oteyeny ke zptné vazls, kterou mu hodnotitel poskytuje,
« neumf pijimat kritiku a reagovat na rfi®

IX.VI Priklad pouZiti - pripadova studie
Hodnoceni pracovnikv domow mladeze (43)

Jednd se o hodnoceni praco¥nikdomow mladeze v Uherském Hradisti. Wyodnim
stavu byli zamistnanci hodnoceni pouze jednodn® a to na konci kalenddiho roku, coz
se projevilo na vysi jejich odén. V dalSim kroku byl navrzen propracoé@i systém
hodnoceni:

* vyuZiti dotaznik,
e provacdni pohovoru 2 x réng,
» hodnoceni fedchoziho pololeti.

22 KOUBEK, J.,Rizeni lidskych zdrdj, s. 229.
% CHURACKOVA, J., Motivasné hodnotici pohovor jakoidezity prostedek vedenti lidi, s. 26
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K hodnoceni pomoci Hodnoticiho motiwdho pohovoru, byly vyuzity nasledujici
formul&e:

1. Sebehodnoceni -na formuld provadi hodnoceny pracovnik a odevzdava vedoucimu
pied vlastnim pohovorem.

2. Priprava hodnotitele — podrobny formulf ktery vyplni hodnotitel fed vlastnim
pohovorem.

3. Syntéza —formuléa, ktery je zpracovan nédenym po uko&eni rozhovoru. Velmi
gasto byva vypracovan pouze tento forni@dredchozi dva nemaji formalni podofu.

Obecna struktura moti¥as — hodnoticiho pohovorT pro zangstnance:

Tabc.5  Formul& sebehodnoceni upraveno ¢et)

Vlastni silné a slabé stranky,
nejwtsi Usgch a nezdar

Zajima nas preference toho kterého posttipu

ASILEES UL (0.6 S LYY rastu a kvalita zéivodreni. Pra@ tak a ne jinak.

Otéazka podsouva jeji uchopeni jako pozadavku
Co potebuje, aby dosahl ,hastavené dlatf smérem k firmg. Zajima nas,
svych profesionalnich i zda ji pracovnik uchopi jako otdzku po tom, co on
sam je ochoten do toho vlozit.

Silné a slabe stranky Jak to vidi pracovnik

spole&nosti?
Co by jako prvni zrnil u Zde nas zajima4, jak pracovnik ve svém uvazovani
firmy, kdyby mohl ~piesahuje prah“ svého pracowist

Zde lze ziskatadu cennych podi, na rekteré je
mozno reagovat ihned a zabeapeat si tak
budovani dvéry v cely systém hodnoceni.

Co by znenil v organizaci své
prace, co jej nejvice brzdi

Co jej u firmy drzi a co by se
muselo stat, aby uvazoval o
odchodu z firmy.

Odpowd’ velmi dolie naznauje, co daného
pracovnika motivuje a co naopak nemotivuije.

Jiné

* KRALIKOVA, J., Hodnoceni pracovnikv domow mladeze
% HRONIK, F., Hodnoceni pracovrikstr. 57
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proces.

Tab¢.6 Obecna struktura motivaeé — hodnoticiho pohovor pro vedouciho

Pozitivni hodnoceni — tj.
ohodnoceni toho,&m je
nadizeny spokojeny

Rezervy

Perspektiva, jak firma
pocita s pracovnikem

NavrhieSeni, opaeni,
stanoveni cil a ukoh

Probiha zde vyhodnoceni sghi cili a Ukohi za minulé
obdobi. Nic neni samégjmosti, nelze nicigjit tim, Ze to
ma [Fece v popisu prace a tak to neni nic miatmého.

v 7

divodu to nerealizuje. Probiha zde vyhodnoceni&ypin
cila a ukoh za minulé obdobi.

Zde je pilezitost odpowdét na hodnocenim vyjddné
ambice v pedeslécasti, ale dochazi také k seznameni
s atekavanimi natizeného a cili firmy a sjejich
vyznamem, smyslem.

De facto je zde integrovan proces MBO. Taktéz vyystu
do rozvojového planu. M4 jiz formu plného dialogu.

Cely postup @&eSeni viz (43)

%6 HRONIK, F., Hodnoceni pracovrikstr. 57
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X OBJECT OFFICE KAIZEN

X.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Jednou z dalSich filozofii pro zlepSovani prdcgsKaizen. V pekladu znamena “ zéna

k dobru“. Jedna se o systém neustalého zlepSowimdg malych zréen. Metodu lze brat
jako doplrek k velkym inovacim, kdy pomaha udrZzet konkurenbepnost. Metoda
zasahuje do vSech oblasti v podniku a jejim cilerpgstup# zlepSit vSechny procesy a
pracovni postupy, snizovat zmetkovitost a zvySoveskerou kvalitu ve spalaosti.
DalSimi pozitivy plynoucimi z této filozofie by ¢ty byt Gsporatasu, materialu, nakléca
zvySovani bezpmosti prace.

X.II Popis principu a fungovani metody

Principem filozofie pi zavagni v podniku by nilo byt zapojeni vSech pracovidikd €ch
vyrobnich az po manazery do neustalého procesis@l@pi, a to jak vyrobnich, tak
nevyrobnich procés Metody, které souviseji s filozofii Kaizen jsou:

* Demingiv cyklus,

 DMAIC,

» krouzky kvality,
* Six Sigma,

e TOM.

Tato filozofie je pouzitelnd pro vyrobni i nevyrdhprocesy, jelikoz se jedna o myslenku
neustalého zlepSovani. V zdjmu kazdého podniku & oyt zlepSovat vSechny procesy
ve spolénosti.

Kaizen v administratiy:

Filozofie postavena na 3 zakladnich kamenech glehiena eliminaci vyskytu plytvani
vSech osmi drulh Jedna se o zlepSovani v administigtdalSim zlepSenim by ¢o byt
efektivni vyuzivani pracovnihtasu zamsstnané. O toto se snazi filozofie Kaizen. (21)

Vizuélni Kaizen— Prvni stavebni kédmen filozofie Kaizen v admmaist¢. Jedna se o
odhaleni plytvani ,prvnim pohledem®. &my pracovnik fijlde na pracovi$t a pouhym
pozorovanim vysleduje nedostatky na pracovistiomdu, aby se Iépe odhalovaly chyby,
mazeme pouzit jiz fedem pipraveny formuld ktery obsahuje body, na které se mame
zantfit. (2)

Tabc.7 Priklad pomocného formuté pi hodnoceni kancel& ,prvnim
pohledem*

Ne

Cast&ng
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Pro dalSi hodnoceni a zkoumani prac@vstdobré si vytviit fotografii pracovisé v dokz,
kdy provadime hodnoceni ,prvnim pohledem®. Ta nafZeni v pozdjSi dok& pomoci
odhalit dalSi nedostatky.

Jak je vidt
z fotografie na
stole panuje
velky nepdadek
a jsou na &m
véci, které zde
nemaji co dlat.
Navic zde neni
ani pro gislusné
véci vytvoreno
standardizované®
misto.

Obr.¢ 13 Fotografie pracovniho mistdimodnoceni kanceté ,, prvnim
pohledem*{Zdroj vlastni]

Poslednim krokem je zakresleni layoutu kanee(ozorovaného mista), aby bylo mozné
zhodnotit, zda jsou zde polozky ungisg a rozmisiny optimalrg.

______ PRACOVNI STUL 2

FAX e v dr . . PC 2
@) Pri kazdém tisku LV je

- nutno dojit 5 m k
TR A - pc 1
~—— tiskarne

e PRACOVNI STUL 1

SATHT SKRIN 3 @

L — |
Obr.¢ 14 Rozlozeni kancefé na katastru nemovitod#droj viastni]

Procesni Kaizer- Druhy stavebni kamen metody Kaizen, ktery seérajm na procesy,
které na daném pracovisti probihaji a snazi s¢ zg@jsob, jak je zlepSit. Aby bylo mozné
procesyradre zmapovat, pouzivame metodu VSM (viz kapitola J.a7procesni diagram.
2)

Procesni diagram — je strukturované grafické zmé&ndiproces§, které slouzi k nazornému
objasréni nebo jako poricka pro pedstaveni si @béhu celého procesu. Diagram take
zaznamendava navaznost jednotlivych pracegase a jejich éleni se na procesy menaéi,

VYDEUNI OKENKO DOKUKENTU
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splynuti vice procésdo jednoho. Cilem je zachytit stav sledovanéhagso, nalézt slaba
mista a mista, kde se plytva, a navrhnoutrsatepsovani.

Objektovy Kaizer Treti zakladni kamen v administrativnim Kaizen, kisgeyzaniruje na
nékolikrat zminované plytvani a to vSech osmi déuliPomoci pimého néteni prace na
pracovisti sledujeme cely den pracovnika v realr@se acinnosti, které provadi. Ke
kazdécinnosti si zaznamenavani@as a poty opakovani, kolikrat se za pracovni dobu
vyskytne. Poté jsme si schopni vyjiiat velikost spdeby ¢asu na jednotlivé pracovni
operace &hem celé pracovni doby. Po provedeni analyzy &eme definovat, které
z ¢innosti jsou — hlavni, podmé a kdy se jedna o plytvani.

Tabc.8  Zaznamenavani si vSeeimnosti them pracovni doby

2 —-10 min 110 min

5—15 min 8 80 min
5 min 50 250 min
60 min 2 120 min

X.II1 Oblasti pouziti (Implementace)

Metoda Object Office Kaizen je jiz podle nazuiizpisobena pro implementaci zejména
do kancelgskych prostor. Proto, aby byly zlepSovany kansil@ procesy. VyuZiti je
mozné ve spotmostech rozmanitych typ(vyrobni spolénosti, banky, sluzby, vyzkum,
statni instituce). VSude tam kde se nachazi katste@dprocesy.

X.IV Prinosy a cile za zavedeni metod

Pomoci metody Office Kaizen lIze zefektivnit praciadministrativnich procesech. Kroky,
které zde byly popsany, jsou implementovatelné rmedi proces probihajici ve
spole&nosti. Pomoci nich se ideme vyvarovat plytvani, vymezit pevstanovené doby
pro praci v administratéy zredukovat chyby vznikajici neffmkem nebo Spatnou
organizaci prace. Naopakugeme zvySit produktivitu prace pracoviik kanceléich a
zvysit pracovni moralku zagaetnand.

X.V Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Velice vyznamnym fedpokladem, aby metoda byla implementovana spréarbylo
dosahnuto poZzadovaného zlepSeni fgmpiti realizace Object Office Kaizen pracovniky.
Pokud pracovnici, nejsoufipraveni a peswdéeni o znénach, které nam implementace
piinese, potom vysledek nebude odpovidat pozadavkide o to, Ze pokud tyreSitehi
nalezne mista plytvani a navrhne novy zlepSenyésygpostup, proces), tak pokud ho
pracovnici nebudou dodrzovat a nhelastni si ho, poZzadovaného zlepSeni nebude
dosazeno.
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X.VI Priklad pouZiti - pripadova studie
Kaizen v oddleni vyzkumu a vyvoje —fpadova studie (19)

Zavedeni systému Kaizen do etkhi vyzkumu a vyvoje v Italské automobilce, pouze
potvrdilo, jak je dilezité i v €chto oblastech vyuzZivat metodyapryslového inZenyrstvi.
VétSina pracovnik, ktefi se ngli podilet na zavedeni filozofie Kaizen do @thi, byli
vyvojovi a konstrukni pracovnici.

Na za&atku byli pracovnici rozéleni do ¥ skupin, prvni d¥ skupiny se rdly zabyvat
dokumentaci a zbyla skupina dostala na starosgptauetodu 5S v kancéiéh.

Skupina, ktera #a na starosti dokumentaci, stalv kancel&i a p'emyslela, odkud zit.
Poté iSel poradce pro koncepci Kaizen a vytahl jedeRarerii, kterych bylo v kanceta
nesetrg. Ukazal Sanon, ktery nebyl ozmmy a zeptal se, co je v Sanonu zaloZeno.
Pracovnik ze skupiny odpéskl, Ze v Sanonu jsou dokumenty o zasobach karstgléh
potreb pro oddleni vyzkumu a vyvoje. Sanon bykgepan papiry, dopisy, nabidkami,
ceniky, objednavkami a stvrzenkami a nebylo zddavpso zaloZeni dalSich dokumént
Pracovnik, ktery rl na starosti ndkup kanceéskych poteb, iekl, Ze opai dalSi novy
Sanon, aby bylo mozné nové dokumenty zakladatatienzohuzel neh cas na vytveéeni
nove slozky.

Poradce pro koncepci Kaizen vzal Sanondlza nim listovat. Dokumenty byly $azeny
chronologicky obracen Poradce zarazilo, Ze prvni dokument, na kterazikrbyl deset
let stary. Jeden z poslednich dokunidmfla kopie pipominky dodavateli, ktery nedodal
zboZi ¥as. Tento dokument byl jedinym ,Zivym“ dokumentenselém Sanonu. Poradce
pro koncepci Kaizen zal papiry fidit a po dohod se skupinou nakonedigtaly v Sanonu
¢tyii dokumenty (aktualni objednavkaimominka dodavateli,ipdchozi objednavka a jeji
potvrzeni). Skupina se na dopéeni dohodla, Ze budou v Sanonech uchovavat pouze
objednavky po dobu vyzkumného projektu, aby byllidpozici pro dalSi ndkup materialu
¢i reklamace dodavky. Zajimavou informaci pro skupbylo i to, Ze odéleni nakupu
veSkeré objednavky archivuje, proto jiz neb§ddd zde archivovat veSkeré objednavky po
ukonieni projektu vyzkumu. Po raitiéni vSech dokumeftse jejich rozsah zmensSil o &v
tretiny.

Dale byly vytvdeny standardy a manualy pro vedeni dokumentacend&itdy byly
vytvoreny tak, aby odpovidaly pracovnim postopjednotlivych oddleni. Byla vytvdena
piirucka, kterd obsahovala specifické informace ohtedyplnovani formuléi, cislovani
vykresi a vSech podobnyctinnosti i s ohledem natipazeni odpogdnosti jednotlivym
pracovnikim.

Po ntsici hodnotila skupina dopad aktivit Kaizen a ukdzse, Ze kazdy z dvanacti
zanestnand pracujicich na oddeni uSetil 1 hodinu ¢casu tydd. Dale se snizil paet
uchovavanych dokumeint coz usnadnilo hledani dokumént zangstnanci néli veétsi
piehled.
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XI POKA YOKE

XLI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Poka Yoke tR134) je japonsky termin, ktery Izetglozit jako “chybo-vzdorny”,
anglicky znamena “fail-safing” nebo “mistake-progff, obvykle se negklada. Poka
Yoke se nazyva mechanismus nebdizami ve vyrobnim procesu, které pomaha
pracovnikovi zabranit (yokeru) chybam (poka). Jehtysl spoiva v eliminaci defektnich
vyrobki pomoci prevence, napravy a upozminna lidské chyby, které tyto defekty
zpasobuiji.

XLII Popis principu a fungovani metody

Principem této metody je nastavit vyrobni a nevfiiobystémy (zdzeni) tak, aby bylo
zajiskno to, Ze jeden proces nelze proveést vicefsapy. To znamena eliminovat chyby
jiz v predstihu. Implementaci metody, je mozné u mnohyates, Okoli, operaci a
jinych ¢innosti, odstranit 100% kontrolu procesu, ktergitigk mohla byt vyZadovana.
Provozni prosedky jsou uzpsobeny tak, aby omyly v obsluze nemohly vést k énylu
vyrobku (nap. vystupek z konektoru zamezi nespravnému &asl. Jsou nasazeny
provozni prosedky zabezpgené proti chybnému jednéni (angl.: fool proofingzajiseni

proti nespravné manipulaci). Timtoigobem je mozné s nespravnymi elementy systému
(nag. cklnici, ktefi se dopusti omylu) dosdhnout bezchybnou vyrobratésiie nulové
chyby).

XILIII Oblasti pouziti (Implementace)

Poka-Yoke je satast souboru metod Stihlé vyroby (Lean Productinigko-nakladového
vysoce spolehlivého ¥aeni pouzivaného v systému Jidoka, které zastevtep a
preventivie chrani vyrobu ped zmetky, nebo také procesni postup, ktery diky
standardizaci umdikije vykonatéinnost pouze jedinym moznym igpbem. Tim seffmo
V procesu téerr vylouc¢i moznost vykonatdto Spatd. Pouziva se u vSech opakujicich se
proces, kde je Zadouci dhat véci jen jedinym moznym Zjsobem. Pokud lze naijit
opateni, kterymi lze zamezit jinému postupu négdem zvolenému, iZeme uvazovat o
tomto nastroji pimyslového inzenyrstvi. Poka Yoke je vhodné pozejinéna kdyz:

* jsou vysoké naklady za nasledné zajgjakosti,

» jiz provedeny postup FMEA, ve kterém jsou hlaviicipy chyb nedodrZzovani

pracovnich navad(ndhodnym, neamysinym jednanim),
* je vysoky podil rdni prace ve vyroh

XLIV Prinosy a cile zavedeni metody

Systémy Poka — Yoke t¥iojednoduchy a robustni nastroj pro 100 % kontpwametit
komponeni vstupujicich do vyrobniho procesu. Detekuji nesi@o#omponenty, vady
komponeni a vytv&i rychlou zgtnou vazbu tak, Ze protiogehi mohou byt provedena
okamzit. Zaizeni Poka — Yoke, vifpact zjiSttni neshody, nespusti vyrobni operaci,
pofE. vypne z#izeni a upozorni obsluhu. Rozpozna abnormalitu bRup rozdily
vzhledem k utené hodnat nebo vynechanou vyrobni operaci. Aplikaci Pok&e/o
prostedki je snizena vnitropodnikova zmetkovitost acgto moznych reklamaci od
zakaznika.
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XL.V Predpoklady pro zavedeni metody

Pro samotné zavedeni metody jéedité postupovat systéem@w zakladnim pokyfim pri
realizaci metody péit identifikace dilu podle gititelnych veltin, detekce odchylky od
piedchazejicich procésnebo vynechani operace, popletekce odchylky podle pevn
zadanych hodnot.

a) Identifikovat vstupni dily dle jejich znak
Podle vahy:
e stanovit hmotnostni normy,
» pro identifikaci diti pouZzit vahy.
Podle rozniru:
« stanovit normy pro délku,i&u, ptamér, atd.,
» identifikovat odchylky pomoci mechanickych zarazekpiipravku, koncovych
spindu, atd.
Podle tvaru:
» stanovit normy pro tvaroveé znaky rfaphly, prohnuti, obrysy, polohy otvgratd.,
e« pomoci koncovych spigad, vhodnych tvarovych zakladacich figravki,
referegnich dili identifikovat odchylky.

b) Detekovat odchylku odiedchéazejicich procésnebo detekovat vynechani operace
 Metoda sledu operaci: Naslednou operaci neni magiogeést v pipac, Ze
pracovnik nebo Z&eni Ehem pracovniho cyklu neproved! standardni poZadpvan
sled ukor.
* Metoda z procesu do procesu: Operaci nelze propéktd byl jeden #¥ady kroki
vynechan a nebyl dodrZzen stanoveny postup.

c) Detekovat odchylku od pe¥zadanych hodnot
Pomoci peitadla
* Metoda nadpéetnosti: Utity pocet dili je sestaven do davky. \fipad, ze je
davka \tSi, je signalizovana chyba.
» Me¢feni kritickych ukazatét Detekuji se kritické vyrobni parametry, tiagak,
proud, teplotagas. Operace je zastavena do té doby, dokud sevalefidnodnota
nebude nachazet ¥galepsané toleranci.

Dale je dilezité po rozpoznani odchylky zastavit operaci,ti@aét zmetek identifikovat
pri¢inu, kterou naslednodstranit a spustit znovu proces. Spatnym nastan@mativu i
porovnavani vyrobeného vyrobku vznikaji nasledndostatky pozadované kvality, které
budou mit za nasledek reklamaci vyralakztratu finadnich prostedki.

XI.VI Priklad pouZiti - pripadova studie

Zakladani doklad — Ve spolénosti zabyvajici se vyrobou vibze oddleni vyvoje voa.
Oddileni se sklada z dalSich didh oddleni, které vyvijeji jednotlivé dily a produkty do
vozu. Ty jsou pojmenovany dle toho, jakym dilem zsdyvaji, tzn. odéleni vyvoje
karosérie, motoru, elektroniky, vhiiho vybaveni apod. Na kazdém ékai pracuje
skupina konstruktér a vyvojovych pracovnik ktefi maji na starost dity projekt. Ke
kazdému dilu, ktery se vyviji, je poZzadovana distpa prislusSnd dokumentace. Tuto
dokumentaci je povinen konstruktér vyfitaa predat na odéleni technické dokumentace
(které je pro kazdy projekt jiné), kde jsou vykraskladany arazeny dle jejich pouZziti.
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Jednd se zde o stovkygkay i tisice vykre8. Aby se pedeSlo Spatnému zaloZeni
vykresové dokumentace, je v kazdém &edi pro ukladani vykrésvytvoren box, jehoz
otvory jsou rozdilnych tvara velikosti. Otvory jsouifzpisobeny poZzadawikn vykresi, a
poté je neni mozné vlozit do nespravného otvomndee o tytoit druhy vykres:

IV.  Vykresy schvalené pro vyrobuNa vykresech jsou nakresleny dily o velikosti, 1:
proto tyto vykresy mohou mitizné velikosti.

V. Vykresy pro zaloZenri Jedna se o vykresy, které jsou zakladany pebled vSech
dila na vozidle. Slouzi profpdstavovani pro vedentigporadach a projekich
tymech. Maji pedepsanou velikost A2 a jsou skladany dle norenkareEnou
velikost A4.

VI.  Vykresy pro PDM listy— Vykresy pouzivané pro PDM listy, velikost A2,
neslozené.

Vzhledem k tomu, Ze u vykrésypi |. neni moznost standardizovat jejich velikostzgke
pozadavek, aby vSechny vykresy tohoto typu, bylhotamy do rukky a pepoutany
gumickou. U vykres typu Il. je poZadavek na velikost vykresu A2. Tytgkresy se musi
slozit dle pozadovanych norem. Typ lll. je dokunaeet podporujici PDM listy,ipdpis je
vytisknout vykres na A2, tyto vykresy se neskladefechny tytoii druhy vykres se
piedavaji do od&eni technické dokumentace. Zde uz je speéigho roztidéni vykresi
piipraven box. Vykresy se ukladaji diéigiusného sloZeni do poZzadovaného otvoru — tim
se zabrani chybam spojenych se Spatnym ulozenitemCbylo zjednoduSit praci
pracovnikim pracujicim v odéleni dokumentace. Tim, Ze jiZ maji vykresy takiné dle
vyznamu, je mohou z#& zpracovavat dale a ne se rigjd zabyvatifidénim do Gznych
kategorii.

Obr.¢ 15 Box pro ukladani vykrés [Zdroj viastni]

V béZném soukromém Zivése s Poka-Yoke setkavaresto, malokdo si wdomuije, Zze
se jednd pravo tuto metodu.
« Sitovy kabel: Tvar umatuje jediné spravné mozné zapojeni kabelu dikydi
Nemize dojit k otgeni.

Obr.¢ 16 Zditka pro zapojeni kabelutsivého pipojeni
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XII  PROJEKTOVE RiZENI

XILI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Jednd se o nastroj pro rozplanovani a realizacitgth, zpravidla jednordzovych akci,
které je teba uskuténit v poZzadovaném terminu za naplanovanou cenwadoeanym
cilem.

Projektovétizeni, lze definovat jako manazerskoéimnost, jejimz cilem je vést tym
pracovniki pfipravujicich, planujicich a realizujicicinnosti zangiené na dosazeni
projektového cile. Postugipealizaci projektu:

5) Priprava projekty

6) Planovani projektu zahrnuje:
a. stanoveni doby trvani vSech projektovyitinosti,
b. planovani naklad na projekt
c. planovani rizik spojenych s projektem

7) Organizace projektu;

8) Rizeni procesu realizace projektu.

Rizeni projekh pro zajiséni vy3si kvality a dosazeni cile pouziva celau metod
primyslové inZenyrstvi. Ke zpracovani implemeénfao planu projektu lze pouZit
n¢ktery z nasledujicich nastitoj

. Slt’ovy graf - CPM deterministicky model
Cilem gi pouziti metody je stanovit dobu trvani projekia raklad tzv. kritické
cesty. Pouzitim metody imeme velmi dote koordinovat projekt, pomoci dith
na sebe navazujiciatinnosti. Dale Ize odhadnout naklady, které jsouist@wna
délce trvani projektu. Kriticka cesta je zde defiioa jakocasow¥ nejdelSi mozna
cesta z péateiniho bodu grafu do koncového bodu grafu.

Obr.¢ 17 Graf metody CPM [Zdroj viastni]

» Sirovy graf - PERT stochasticky model
- Jedna se o zobesm metody CPM. Pouziva se u projekkteré maji stochastickou
povahu. Kazdacinnost se zde chape jako préma, kterA& ma ditou
pravdpodobnost.

* Ganttzv diagram
» Histogram zdroj
» Histogram nak*hu nakladi
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Pokud jiz vime, kam s#iujeme, a mame definovanou strategii, existuje olavyknoho

cest, jak zminu zrealizovat a jak jiidit. Jeden z ogdéenych nastrdj toho, jak dosahnout
cile, je projektov&izeni. To pouziva jasndefinovana pravidla, ip jejichz dodrzovani
znané zvysujeme prawipodobnost, Ze budeme @Spi. Uspsni v pojeti projektového
fizeni znamena, Ze spraévrstanovime cile, Ze je zrealizujeme¢as dle planu a s
ocekavanymi vysledky a naklady. Projektavéeni je dleZitym nastrojem proéizeni zngn

v organizaci a ®lo by byt jeji standardni soasti.

XILII  Popis principu a fungovani metody

Projektovétizeni, lze definovat jako manazerskoéimnost, jejimz cilem je vést tym
pracovniki pripravujicich, planujicich a realizujicicinnosti zangiené na dosazeni
projektoveého cile.

Postup i realizaci projektu
1) Priprava projektu- Rozhodnuti o cili, ktery ma byt zamyslenym projektgosazen.

2) Planovani projektu zahrnuije:
1. Zpracovani strukturované dekompozice cile projektwliti cinnosti projektu.
2. Vytvoreni projektové organizai struktury a sestaveni projektového tymu.
3. Zpracovani implementaich plari projektu.
4. Specifikaci nastraj a technik prdizeni projektu.
5. Identifikaci moznych omezeni a rizik a navrhugpbu eliminacesthto vlivi.

3) Stanoveni doby trvani vSech projektovyainosti -Ze stanoveného terminu dosazeni
cile a ukodeni projektu odvodime pozadované doby trvani v&euhmosti, které byly
odhaleny ve fazi strukturni dekompozice projektid. $&stavovani implemeriaiho
planu je nutné uvazovat o zavislosti nasledujigiditin mezi sebou:

a) Pracnost ¢innosti P - pocet hodin prace, které jsou nutné pro vykonani dané
¢innosti v gipads, Ze by tutaiinnost vykonaval 1 pracovnik.

b) Kapacita zdroje K - pocet hodin prace, které ime dany zdroj vykonat za
kalenddni obdobi.

c) Cas trvani ¢innosti T - doba trvanicinnosti nétena v kalendéim case, za
kterou bude p dané pracnosti afppdané kapacit zdrojecinnost dokorena.

4) Planovani naklad na projekt -Cilem planovani nakladje co nejpesrgji urcit vysi
nakladi, které bude nutné vynaloZit na realizaci projektudosazeni jeho cile v
planovanéntase. Planovani celkovych nakiada projekt se obvykle uskudtaije jiz
ve studii proveditelnosti.

5) Planovani rizik spojenych s projektenK-uspsSnému projektovému planovani Pat
piedvidani a omezovaniisledki vzniku rizikovych udalosti.

6) Organizace projektu Projektovy management je vyuzZivan k realizaci kinjea je
ziejme, Ze bude realizovan v omezenéase. Je zdeutkzita horizontalni koordinace
pracovniki raiznych profesi a furthé - liniova organizani struktura je malo efektivni.

7) Rizeni procesu realizace projektu
Kontrolni funkce v procesu realizace projektu @pa ve sledovani a vyhodnocovani
postupu praci na projektu a zpracovavani informeré pak slouzi jako podklad pro
fidici funkci. Rizeni mé integrujici charakter, protoZe integrujejektové ¢innosti a
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jejich zdrojové naroky se zdrojovymi podminkami.c¥i@diskem pro "spu&ti” fizeni
procesu realizace projektu je implemeéniaplan projektu, jehoz kowea schvalena
verze ma charakter srovnavaci zakladny. S toutengraci zakladnou porovnava
manaZzer dosazené vysledky i#ppdné rozdily jsou proého impulzem pro uplatmi
korektivnich opaeni. Obsaliizeni procesu realizace projektu:

» Systém kontroly prabéhu realizace projektu - terminy, zdroje, kvalita a naklady.

e Informaéni systém - identifikace, sbr, analyza a vyhodnocovani informaci o
prab¢hu implementace projektu.

o Systém usnériovani - zabezpéuje soulad planovaného a skirtého piibéhu
realizace projektu.

* Rozhodovaci systém- rozhoduje se o votbnejefektivigjSich variant realizace
projektovych¢innosti.

* Motivaéni systém- zahrnuje vytvéeni motivujiciho.

» Administrativn é-technicky systém- dalezitd podjirna sloZzkatizeni realizace
projektu zahrnujici vykaznictvi, dokumentaci, préwanagementu, softwarovou
podporu, administrativriinnosti atd.

XILIII  Oblasti pouziti (Implementace)

Systémiizeni projekii, by mél byt vyuzivan vSude tam, kde se realizuje jakykpliojekt.
Projekt Ize definovat jako jeditey souborcinnosti, které vedou ke zme vychoziho
stavu. Mezi jeho vlastnosti gFat

* neopakovatelnost,

* méa z&atek a konec,

» dofasny charakter,

« ¢innosti jsou provaghy v limitovanéntase,
» Kkrealizaci se vyuzivd omezenych zdroj

XILIV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Cilem projektovéhaizeni je zrealizovat projekt ve stanovené &aba utité finartni
prostedky s identifikovanym pitem lidskych a materialovych zdtoj

Prinosem projektovéhdizeni, je dotahnutfinnosti, které se neopakuji a maji jedimg
charakter do zdarného konceifi Paplikaci projektovéhotizeni, by nerdo dojit
k nech&énym situacim jako je:

» chybgjici zdroje (lidské, materialove),
e posunuti terminu uk@enicinnosti,
» vicenéklady na prové&dou¢innost.

Pokud je projekt dale naplanovan, jsou uspokojeny vSechny strany aka jhlediska
vlastniki, vedoucich a za#stnand, tak z hlediska zakaznik (externich, internich).
Nedochazi k zbytaému plytvantasu a finatinich prostedki.
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XILV Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Musi byt gesré identifikovany procesy, které by &y byt vykonany. Bez fesného
detailniho popisu, neni mozné projekégr® naplanovat (lidské zdroje, naklady, terminy).
Pokud projekt neniipsré naplanovan a nesedi poZadavky na terminy a zdato@hazi ke
zpozdni projektu z dvodu, nenavazovarinnosti, jak z hledisk&asové narénosti, tak

z hlediska chy§jic zdroja (lidskych, materialovych), nebo nedostatku fifraich
prostedki.

NejdilezitgjSim bodem je tedy detailni rozplanovani projekthlediska termi, zdroyi
(lidskych, materialovych) a finathich prostedki.

XIL.VI  Priklad pouziti - pripadova studie

Rizeni projeki se BZn¢ pouZiva v nevyrobnich spdéigostech, vzhledem ktomu Ze
projekt nem&isté vyrobni charakter. Ve spaieosti Skoda Auto a.s. se projektayzenti,
piedre pouziva pi vyvoji novych vozi. Celé oddleni je zdgizeno projektoy, zatina to u
rozcleni organizani struktury, ktera seétl dle projektu, pes vedeni dokumentace az po
zkouSeni dil. VyuzZivaji se zde projektové plany, podle kteryehé oddleni pracuje a
odevzdava pozadovanou préaci.
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Obr.¢ 18 Projekt-status proipdni stiraci systémy [Zdroj vlastni]
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XIII  SIXSIGMA

XIII.I  Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Filosofie, ktera vytvB pozitivum tim, Ze se neustale snazi zlepSovablcokpodniku.
Vyuziva procesnihdizeni a rozhodovéani na zakéadjisttnych informaci. Ze statistiky
pochazi i nazev metody, kdgckym pismenens je ozng&ovana smrodatna odchylka.
Urovreé 66 doséhne takovy proces, u kterého se medmgr a mez definovanou
zakaznikem vejde Sest sradatnych odchylek.#iPtéto urovni vznikne 3,4 chyb na milion
piilezitosti.

Metoda se zattuje na identifikovani a odstrami pricin defekti a chyb pomoci metodiky
zlepSovani DMAIC. SnaZzi saquchazet nezadoucim proées jako jsou reklamace a
ztraty. K tomu, aby bylo dosadhnuto éspu pouziva Six Sigma dalSi nastroje a metodiky:

 model DMAIC, procesni diagram, analyz&¢m a nasledi, histogramy, Parét
diagram, FMEA,FTA,ISO 9001, DPMO (3,4 vady na miligileZitosti),CTQ.

XIILII  Popis principu a fungovani metody

Strategie Six Sigma vychazi zkolika hlavnich princip, kterymi se odliSuje od jinych
metod zvySovani vykonnosti organizace, stégidevsim nadi hlavnich pilfich:

1. Orientace na zakaznika
Kritérium usgsnosti podniku je spokojenost zédkaznika, poragyeho poZzadavkm, a to
je prioritou u metody Six Sigma.

2. Orientace na procesy:
Koncepce Six Sigma vyZaduje divat se na podnikokgcgsy @ima zakaznika. Z
odpowdi na otazky zakaznika, potom identifikuje procasgblasti, které by th podnik
vyrazre zlepsit, aplikuje nastroje na odhaletii¢cn chyb a nedostaikprocesu a nastroje
na jejich odstraéni.

3. Orientace na zanéstnance
O vysledcich rozhoduji zafstnanci. Kazdy musi mit moznosgmit a zlepSovat s@asny
stav.

4. Rizeni a zlepSovani zaloZzené na informacich a znatesh
Systémyiizeni podnik negasgji hodnoti vykonnost sledovanych ukazéatela zaklad
jejich minulych ptimérnych hodnot. Zakaznici vSak kvalitu podniku nepmgu podle
dlouhodobého giméru, ale podle okamzitych odchylek vykonnosti. Jdknsie vyskytne
odchylka od éekdvané vykonnosti, zdkaznici to hodnoti jako nedek. Pro zakazniky a
tedy i pro podnik jsou idezité stabilni kvalitni procesy. Jenom procesysgelehlivou a
predvidatelnou vykonnosti poskytugekavanou kvalitu.

5. Standardizovany postup zlepSovani procés
Metoda Six Sigma pouzivaripreSeni projekt standardni postup.fiPdodrZzovani tohoto
postupu nedochazi k typickym chybam a nedostatkNegastji vyuziva standardni
postup zlepSovani prodeBMAIC a jeho modifikace.
U projekii, ve kterych se navrhuje zcela novy syst@mroces, se liSi posledni élVaze.
Takovy cyklus je ozngen DMADV. Po definovani, gfeni a analyze nastava faze Design
(Navrhuj) a Verify (O¥tuj).
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XIILIII Oblasti pouziti (Implementace)

Nasazeni Six Sigma vignyslu je mozné ve spdleostech rozdilnych velikosti a to jak
v sériové tak zakazkové vyrébVzhledem I¢asové a rozsahové nédnmsti Six Sigma
projekti je i vybéru problénti, na které bude tato metodika nasazeikezité zvazit, kde

je potencial nejtSich Gspor a ifnodi. Takovy projekt je spojen scili a strategii
spole&nosti a jeho kliovymi ukazateli. Dany problém nema Zzadné zndeseni a jeho
dusledky jsou n¥itelné. Zarové musi byt mozné identifikovat vstupy procesu. Pro
uspesnostieSeni je dlezita podpora a souhlas managementwastivlastnika procesu.
Typicky Six Sigma projekt nevyzaduje velké figaninvestice a ma pozitivni &itelny
dopad na zakaznika.

Je mozné ji vyuzit ke zlepSovéani kvality produktud@sSich vyrobnich a logistickych
proces ve spolénosti a to pedevSim u produlits vysokou gidanou hodnotou. Postupem
DMAIC se ieSi také otadzky planovaniteeni. Proto se Six Sigma prosazuje stale vice i
v nevyrobnich sektorech — u poskytovatedluzeb jako je ndfklad bankovnictvi,
telekomunikace, zdravotnictyi statni sprava.

XIILIV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Six Sigma jednozrimé a nefitelné zvySuje vykonnost spateosti a vede k efektivnimu
ieSeni probléin Naklady na projekt jsou kimodim v péiblizném pongru 1:10. U
investinich projeki je navratnost do jednoho roku.

Six Sigma je sild zdkaznicky orientovand metoda, ktera zaiioveaximalizuje zisk
spolenosti z dosazenych zlepSemeSenim projektu dojde k porozéni poZzadavkm
zékaznika a nastaveni Stihlych prace®z vede k vy3Si konkurenceschopnosti.

Diky dodrzovani postupu ve fazich DMAIC se odhklitscna kaenova picina problému
a je mozné ji efektivh odstranit. Neplytvd se energii ganosti, které by nevedly ke
kyZzenému usfhu.

VSeobect ma Six Sigma pozitivni vliv na podnikovou kultuauje zanmistnanci doke
prijimana, pokud je jim dostate¢ vyswtleno, Ze Six Sigma neni cilem, ale pfedkem —
navodem KeSeni problému. Mezi hlavnfiposy metody Six Sigma gFéat

* Dokonala znalostizenych procasg ktera zrychluje zlepSovani;

* Nejvyssi kvalita (3,4 ppm), dokonalé procesy, adikata/ni skok ve snizovani naklad
proces;

» Exaktni rozhodovani ve vSech fazitkent;

* NejlepSi mozné nastavefgtzce: dodavatel — proces — éGdiel;

« Trvaly Usgch vedouci k uspokojeni zakaznika;

e ZvySuje vyznam zakaznika;

* Propaguje vzélavani (zvySuje se kvalifikace lidi);

» Pomaha uskutgovat strategické zemy.

XIILV  Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Aby byla metoda Six Sigma Gsp zavedena, je zapebi, aby se jeji mysSlenky staly
hlavni filosofii ve spolénosti. Déale je pdeba zajem a podpora vedeni a zejména aktivni
Ucast kazdého zakstnance. Six Sigma identifikuje&kolik klicovych roli:

1) Sampioni, tito pracovnici, ¥tsinouélenové vedeni, jsou zodp&ni za implementaci
vSech metod Six Sigma,
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2) Master Black Belts (1 pro 10-20 BBs), je partnerem Sampidna, asistwjgdi vybéru
projektu, a jeho strategie,

3) Black Belts (1% - 2%), vede a spravuje projektové tymy, podmormysSlenky
Sampiori, a v gipads problémi je poZzada o pomoc,

4) Green Belts (5% -10%), maji mensi vycvik, vykonavaji sv&zbé pracovni
povinnosti a fiblizné 20 — 30 % své pracovni dobynuiji projekfim Six Sigma,

5) Yellow belts (25% - 50%) pracovnici, kitejsou obeznameni pouze se zakladnimi
metodami Six Sigma aé¢hem celé prace musi byt pod dohledem pracovnikackB
Belts.

Z&kladem Six Sigma je detailni znalost poZadax&kaznika. # méreni a analyzovani se
nepracuje jen s dominkami a nazory, ale klade sérdz na disciplinované pouzivani fakt
a objektivnich uddj ke statistické analyze a neustalé Usili &@mé na optimalizaci
podnikovych procas

Projekt musi mit plnou podporu vedeni podniku — 2kampion. Neidlvéra v metodiku
feSeni projektu ze strany pracovinjk rizikem ohrozujicim jeho ugpnost. Pedpokladem
feSeni projektu metodikou Six Sigma je dodrZenigejanizé&ni struktury, co se slozZeni
reSitelského tymu t§e. Za vedeni podniku jsou jmenovani Champion,ijakylo uvedeno
vySe. Ti ale projekt podporuji, aniz by byleny tymu. Specialisté v oblasti Six Sigma
jsou dle svych zkuSenosti a kvalifikace réledi podle barvy takzvaného opasku — Belt.
zakladnimi metodami Six Sigma a&hem celé prace na projektu jsou pod dohledem
kvalifikovangjSiho pracovnika s vysSi arovni pasu. Jejich Ulglegoodavani zlepSovacich
navrhi, neba@ oni sami jsou nejblizéeSenému procesu. Green Belts jsou pracovnici se
zelenym pasem, ke aktivné reSi — tzn., vedou nebo se podileji na vedeni projek
PouZivaji projektovétizeni a stanovuji projektové zadani. Vybiraji a Zbeaji
nejvhodrjSi nastroje pro wgsdeni projektu. Zodpovidaji za pii cili. ReSeni projektu
Six Sigma ale neni jejich stoprocentni pracovnilmapDvéma nejvySSimi Growmi

v organiz&ni struktie Six Sigma jsou Black Belts a Master Black Beftsrny pas se
vénuje fizeni a odbornému dohledu nad vice Six Sigma piyjektoto ¢ini jako svoji
stoprocentni pracovni naplMistrovsky ¢erny pas navic identifikuje vhodné projekty a
zaji¥’uje vycvik nizSich drovni.

XIIL.VI Priklad pouziti - pripadova studie

Nemocnice- Six sigma je filozofie, ktera iie nemocnicim zlepsit systém poskytovani
zdravotni pée. Jednou z nejhorSich situaci, kteréZze nastat, je to, Ze pacientijge

k Urazuci trvalym néasledltm diky Spats poskytnuté zdravotni pe Potom vyjadeni,
ktera slychame od mldich nemocnic, Ze i zdravotnici jsou pouze lidé gmglit se je
lidské”, odradi dalSi pacienty (pro nas klienty) weéru nasi nemocnice. Ve Spojenych
statech americkych 39 000 lidi¢ré zenie kwvili nevynucenym zakrakm, 80 000 lidi
zente z divodu infikace v nemocnici a 106 000 lidicreé zente vlivem vedlejSich &inka
léka.

Zavedenim filozofie Six sigma zvySuji nemocnice lkuaprodukii a sluzeb a snizuji
nespokojenost pacientVzhledem k tomu, Ze zdravotnictvi je stéle skZita rozvijejici
se obor, je zdetpdpoklad vyskytu &Si chybovosti. Je ovSem nutné, aby administrativn
pracovnici nemocnice, léka setry a pomocny persondl spolupracovali spule
systematicky a bezpegji. Six sigma zavedenim do nemocnitn@si:
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« ZvySeni petu zékaznik / spokojenost pacieint
o VySSi spokojenost,
o mere stiznosti,
o lepsi vy&tovani,
o presrEji napsané léky naipdpisu,
o sniZzenkekaci doby,
o bezpeéng¢jSi a &inngjSi zachrannou sluzbu,
o mére |[ékarskych chyb a nedostatk
o zvysenou servisni orientaci.
Si spokojenost 1éka,
shiZuji se zpozhi, ktera nastavaji v fibéhu pracovni doby,
shiZzuje se p&et stiznosti na Iéka,
zlepSuji se pracovni podminky pro |é&ka pomocny personal,
snizuji se naklady.
« LepSi finagni situace a vySSi ¢ai uspory,
optimalizace materialovéhetzce,
mere prepracovavani,
lepSi a stabil&Si organizace,

viN s

silngjSi rast.

—_—

« Vét

Priklad:

V posledni dob se vice nemocnic zatiuje na zlepSovani kvality svych proées
Samozejmeé i zde jsou hlavnimi cili kvalitni prdce a nizkéklaaly. Jak zndme z praxe
kvalita a gistup v mnoha nemocnicich je rozdilny a neporoungte Zde je uvedena
piipadova studie (24) z nemocnice, kde se pomocidyedix Sigma snazili zkratit délku
pobytu pacierit v nemocnici po operaci srdce.

1. Identifikace procesu na zlepSeni
Nemocnice si kladla za cil zvysit kvalitudggéo pacienty f sowasném snizeni fpmeérné
délky pobytu a vySe naklagii operaci srdce paciaint

2. Méreni a analyzovani séasné situace

Nemocnice provedla porovnani délky pobytu padiemo operaci srdce s jinymi
nemocnicemi. Z tohoto porovnani vyplynulo, Ze 5386ipnti opousti nemocnici sedmy a
dalSi pooperni den ve srovnani s 18% v ostatnich nemocniciade Byl nalezen
potencial pro zlepSeni (Ohr. 19).
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Obr.¢ 19 Graf 1- Pooperai den (POD) propouiti pacient- upraveno dle (24)
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DalSim krokem bylo vytvieni procesni mapy stasného procesu operace a nasledného
|é¢eni pacient po operaci srdce. Cat Lab vyteny IT systémem proifjem pacieni po
operaci srdce.

3. Navrh opateni

3. Navrh opateni

Na vSechny procesy lze pohlizet jako fealu vstup a faktof (X), které gispivaji
k vystupu (y). Jedna se v podstatznamou rovnici y = f (x), kde Y je funkci xiikladre
Y je délka pobytu paciefitv nemocnici po operaci srdce a X jsaané faktory, které tuto
délku ovliviiuji. Pro zlepSeni bylo nutné najit vSechriytipy a faktory, které ovliiuji
délku pobytu pacienta v nemocnici po operaci. B¢ pouZit nastroj graf fybi kost-
(pricina-nasledek).

) ) Pacientova
Dispozice kondice
Pf‘lIIIJI'ElVEﬂGSt Nedostateénost
rodiny ledvin
Nedostatek
Pooperaéni lazko chize Deprese
| nend k dispozici Fibrilace sini
>
Frekvence Pocet Dostupnost Kardiologie
chiize konzultaci lazka
Bolest .
Neurologické
Tubicky z monitorovani
hrudi
Klinické Psychické Provozni Proceduralni

Obr.¢ 20 Graf rybi kosti — upraveno dle (24)

Jakmile byly veSkeré faktory identifikovany, bylatno se zawftit na ty, které nejvice
ovliviuji délku pobytu v nemocnici. Byly identifikovanpkzvané kritické faktory (X),
které maji statisticky nejvyznar§si vliv na proces. Jako faktory, které nejviceiaslji
délku pooperéniho pobytu, byly identifikovany faktorfybrilace sinianedostatek alze

Toto byly dva kléové faktory ovliviujici délku pobytu pacienta v nemocnici. Bylo
zapotebi vytvdit nové postupy a procesy s implementovano@non, ktera by snizila
délku pobytu paciefitv nemocnici. V postupu by #o dojit ke sniZzeni piu fibrilaci sini

a znenit postup pi vyuzivani clize jako faktoru ke zlepSeni zdravotniho stavu paaie
Po této analyze byli svolani vSichni odgdwi pracovnici (Iéké, setry a pomocny
personal), aby byli seznameni s vysledky analyppmohli navrhy na zlepSentgnést do
praxe. Vysledky byly takove, Ze pacienti s fibrilatni Zistavali v nemocnici mérné o
dva dny déle nez pacienti, kitdibrilaci sini nepodstoupili (6 — 9 drs fibrilaci sini a 4-6
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dni bez fibrilace sini). Zajim&$im zjiS€nim bylo, Ze pacienti, kie zatali po operaci
pravidelrg chodit po nemocnici, opouwdit nemocnici o dva dnyidve nez pacienti, kié
nechodili (6 — 8 dni bez dhe, 4 -8 dni s dizi).

4. Féaze zlepSeni

Vyzbrojeni touto informaci se v nemocnici sdaslli na vytvdeni zlepsSujiciho postupu
s pouzitim &chto dvou nejvice ovliwjicich faktofi. Byl vytvoren novy standardni postup
tykajici se chize pacient po operaci. Postup procléu fibrilace sini byl vyvinut ve

spolupraci se zdravotnickym personalemiarsina vsechny zastréné strany. Po tomto

sckleni se vSechny zastrené strany zéaly fidit zménami v ramci organizace prace.
Dosud nezndmé faktory byly shledany vyznamnymip byl predpoklad pro zavedeni
noveho procesu a zlepSeni vykonu.

5. Kontrolni faze

Kontrolni (owiovaci) faze je snad néj@zitejSi ¢asti DMAIC procesu. Tento krok byva
ale ¢asto pehlizen. V tomto fipact Udaje ziskané v pbéhu faze definovani a &eni
ukazaly, Ze pravipodobnost délky pobytu po operaci srdce delSi ndaigyla 0,18. Po
navrhu na zlepsSeni se tato prgpddobnost snizila na 0,13. Procento padiekteri budou
v nemocnici déle nez 6 dni, kleslo s 53% na 22%.

V kontrolni fazi nemocnice poktavala v monitorovani ukazatelkteré maji vliv na délku
pobytu pacienta v nemocnici — fibrilace sini aizdh— aby bylo potvrzeno, Ze postupy,
které byly navrzeny ve zlepSovaci fazi, jsou &sg a Ze se jedna o zlepSeni trvalé.
VSichni z&astréni byli pravidelr informovani o pitbéhu monitorovani a jeho vysledcich.
Byl zde i prostor praeSeni dalSichifpadnych problérn které by se mohly rekaré
vyskytnout.

Shrnuti

Tato gipadova studie je jen jeden z mnoh#&iada, které ilustruji dopad Six Sigma v
ramci zdravotnického prastdi. Jedna se o metodiku, ktera pomaha nemocnieirstéie
vyhodnocovat svou vykonnost a zlepSovénadost iniciativy v oblasti kvality. Vytvieni
kultury zaloZzené na zakladni hod&gioskytovatal zdravotni pée - @inasejic nejvyssi
kvalitu p&e.
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XIV ~ STANDARDIZACE (SDCA,PDCA)

XIV.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Jak vyplyva z kapitoly¢. X pii implementaci filozofie Kaizen se snazime o ndeésta
zlepSovani po malych krocich. Neni cilem dosahnamantniho zlepSeni ihned, ale kousek
po kousku. V pipad, kdy zjistime, Ze nam novy stav nevyhovuje, S&eme kdykoliv
vratit ke stavu fivodnimu. Aby vSak bylo mozné procesy zlepSovatsime je nejprve
standardizovat a dosadhnout stabilniho stavu. Rimligiaci procesu fizeme pouzit proces
SDCA a nasledhproces PDCA pro neustalé zlepSovani prioces

XIV.II  Popis principu a fungovani metody
1. SDCA - Standardize-Do-Check-Act

Cyklus SDCA stabilizuje a standardizuje procespu3i fedevsSim ke standardizaci rfov
dosazenych hodnot a udezb

A

Obr.¢ 21 Cyklus SDCA a PDCA [Zdroj vlastni]
2.PDCA - Plan-Do-Check-Act

Jedna se o zékladni kroky pro dosazeni neustaldbkonalovani procesu. iemetici,
Ze jde o stale se opakujici a nikdy nakohcyklus uteny ke zlepSovani. Tento cyklus
byva oznéovan takeé jako Deminity cyklus.

P Planuj — Na z&atku cyklu si u¢domujeme, co chceme zlepsit, a vytude plan,
jak toho dosahnout.

D Udelej — Realizujeme to, co jsme si naplanovaélidle se shromaluji data a
analyzy do nasleduijici faze.

C Zkontroluj — Ve ftreti fazi se studuji vysledky zffené a shromazdé kthem
piedchozi faze. Vysledky napravnych dpai se srovnavaji sekavanymi
vysledky a s vysledky procesuego zahajenim zlepSovani. Sleduji se odchylky
v provedeni od planu a také vhodnost a UplnostuplBokud se vyskytnowjaké
problémy, je pdtba zanitit se na pekézky, které brani zlepSeni.

A Uskuteéni — Rozpracovat konmeé feSeni tak, aby se stalo kdekoli pouzitelnym,
trvalym a integrovanymifstupempokud se vysledek lisi od planu, vytime novy
plan pro odstrami problému. Je-li problém odstéan mizeme proces
standardizovat.
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XIV.III Oblastni pouziti (Implementace)

Jde o jednoduché metody zlepSovani. Tyto modely bylZity v mnoha mezinarodnich
normach a usfné se uplatuji pri kontinualnim zlepsovani systému managementu kluze
IT. Lze je také pouzit pro cely systtm managemeahideb nebo pro jednotlivé prvky
sluzeb. Systém fize byt pouzit ve vyro) & uz se jedna o vyrobu kusovou nebo sériovou.
Jelikoz se nemusi tykat vlastniho vyrobniho proceale nuze tykat fiznych
doprovodnych procés dopravy materialu, nebo vyuziti jednotlivychiizani. Jedna se o
nastroje velmi univerzalni, ale nejedna se o padyobavod na zlepSovani. Proto si je
jejich uzivatel&asto musi upravit, aby zcela vyhovovali jejich ptgdddim. Systém rze

byt uplatreén jak ve vyrols, tak v nevyrobnich procesech a sluzbéach.

XIV.IV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Pfinosem by mllo byt standardizovani a zlepSeni zavedeného syst&fisotasném
naraném konkuretnim prostedi je velky tlak na neustalé zlepSovani. Pokuadhdlyylo
konkurergni prostedi a nebyla touha zlepSovat se, veSkera inovasgaigynovala. Velkym
negitelem zlepSovani je sebeuspokojeni, zeldSpripadech, kdy bylo dosazeno ddh
aspecha, opada zajem o dalSi zlepSovani. Sebeuspokojemiigsiebyt doprovazeno pouze
stagnaci, ale dokonce poklesem. Je protaepat nastolit atmosféru trvalé imi
nespokojenosti s dosazenym stavem.

Cilem zavedeni metod je standardizace a zlepSémajgtiho procesu. Odhalitizné
problémy a nedostatky, vymyslet pré& movativni feSeni. Dale najit tité ukazatele
zlepSeni a podle jejich hodnot sledovat, zda ddch&ekavaneému zlepSeni nebo ne.
Ukazatelem zlepSeni the byt napiklad zvySeni prodeje &itého produktu, lepsi
hodnoceni produktu \iaznych testech kvality. Vifpad zlepSovani vnitropodnikovych
procesi se miZze jednat nafklad o zkracenicasi vyroby riznych produki, snizeni
skladovanych zasob materialu bez neplanovanychvetigdaebo snizeni zmetkovitosti.

XIV.V  Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Prvni podminkou je planovani. Metody nelze vyuZiprecesech, které nebudou
naplanované. Pokud bylargqal zlepSovanintinnost nepldnovand, jeuldzité, aby byla
alespa dokre zmapovana. Jednodu@eno, pokud maji procesy spré&iungovat, musi
byt standardizovany (SDCA), abychom vSak istali na stejném mist musime je
inovovat (PDCA). Podminky pro i&né zavedeni metod:

1. Standardizace a udrzba procesu

2. Vytvoreni planu, ktery musi zahrnovat identifikagilgzitosti pro zlepSeni, analyzu
souwasného stavu a vytieni nového konceptu.

3. Vyrozumeni vSech pracovnik kterych se to tyka.

4. Nutnost dodrZzeni postupu: Planuj —<€l€ — Kontroluj — Jednej. #@skakovani
n¢kterych zdanli¥ uz splnych nebo nepodstatnych higpdnize vyrazg snizit
acinnost vykonané prace. Je falia utvdit tlak na dodrzeni postupnosti kifok

5. Stanoveni ukazatigl podle kterych se budou procesy hodnotit.
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XIV.VI Priklad pouziti - pripadova studie
Snizeni pdtu hodin, strAvenych opravovanim chyb ¥ainictvi(45)

1. Planuj - Identifikovat @ic¢iny problému a naplanovat 2my. Shromazdit zakladni data
a dalsi informace.

Problém: Hotovostni @detnictvi a finadni reporty jsou decentralizované a inkonzistentni
mezi jednotlivymi detnimi periodami ddenych firem — Memorial Union, Dining Service,
Merchandising a Rozsa Center. CoZ ma za nasledddy shietnictvi, zpozdné vklady a
pievody a zastavovani prace, kdyZ jsou &tmanci pry

2. Délej - Sledovani a analyza stavajiciho procesu, navrdepéeni procesu, otestovani
zmeny.

Vytvoril se tym, ktery analyzoval problém. Vysledkem bylwové zpracovavani
hotovostniho &etnictvi. Byl vytvaen novy paténi systém, do kterého &y jednotliva
provozni oddleni posilat jejich &etnictvi. Kazdé provozni odtkni by n€élo denrg posilat
report do pataiho systému. Model p&tgho systému pita s nasledujicim:

Y9

» Vytvoreni kontrolovaného prastdi pro hotovostnid@tnictvi.
e Zamestnani specialisty na hotovostrietnictvi.
» Prace pokréuje, kdyzZ jsou zagstnanci pry.

3. Kontroluj - Prezkoumani nového procesu a kontrola vysiedkinguje to?

Ucetni pokra&uji ve shromadovani dat a prova{i pridavné monitorovani nového
systému. Bylo zji$no rekolik oblasti ke zlepSeni.

» Paetné chyby v &etnich reportech jsourigavany do systému.
* Mnoho hodin je straveno zjidvanim a ufovanim chyb.

* Do systému je péeba pidat dalSi dva utvary.

* Neni¢as na kontrolu novych utuvar

4. Jednej

V piipact poteby zlepSovat a provédmodifikace. Pokréovat v kontrole a nastavovani
jednou tydi. Aplikovat znovu PDCA cyklus. Byly vytieny standardizované pracovni
listy, vizuélni ponficky k usnadaéni piidavani repoit z jednotlivych Gtval do systému.
Vytvoren systém ke zZpnému sledovani chybovani. Vysledky monitorovapbatupného
zlepSovani jsou uvedeny v grafu.

HODINY STRAVENE KOREKCi CHYB

6.00
5.47
5.00 N\

4.00 &04'25 Hodiny stravené

3.00 N\a zso A 3.52 opravovanim
zioo \J‘w /258
i 1.25\ 1.20 -30 % su9

Linearni kiivka
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)
?

10/31-11/6/10
11/741/13/10 |
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11/21-11/27/10 |
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12/5-12/11/10
12/12-12/18/10
12/19-12/25/10
1/2-1/8/11
1/9-1/15/11
1/16-1/22/11
1/23-1/29/11
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12/26/10-1/1/11

10/24-10/30/10

Obr.¢ 22 Graf snizeni hodin stravenych korekci chyb (45)
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XV TEORIE OMEZENI - TOC

XV.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

V roce 1979 Eliyahu M. Goldratt a jeho spolupradovmvedli na trh novou vyrok#a
planovaci metodu Optimized Production Technologwer& znamenala patek teorie
omezeni. Teorie byla pakigrstavena v roce 1984 v Goldrattoomanu ,The goal!”
odehravajiciho se ve vyrobnim piesti v pobéce jednoho malého rodinného vyrobniho
fettzce. Od jejiho vzniku se TOC vyvinula v komplexnamaZerskou filozofii, které
poskytuje manazém multi - metodologicky aparat, jenz ma za cil wjiv z podniku
prosperujici organizaci. V TOC je svym zaloZenigstémova teorie, kterd chape
jakoukoli organizaci jako systém, ktery je nutm kazdém okamziku omezergjakym
Gzkym mistem. TOC poskytujiadu metod a nastiojjak toto omezeni identifikovat a
aspEsSre odstranit a umoznit tak systému dosahnout svédbo ci

XV.II Popis principu a fungovani metody

Hlavni princip zdiraziuje, Ze zakladnim poslanim spiesti je generovani pén,a to jak

Vv sowasnosti, tak i z hlediska dlouhodobého horizonto.iBdovépracovniky musi byt ve
spole&nosti  definovany srozumitelné metriky, které podypior tvorbu realnych
ekonomickych kazat#) tj. zisk, cash-flow a navratnost investigniito metrikami jsou:
pritok generovani pea za vSe, co bylo zhotoveno a prodano, zasoby rakter
rozpracované vyrobky, ale i finalni dosud neprodgmédukce, provozni naklady a
zejména maximalizace {ioku spolu s minimalizaci zasob a provoznich nakldderé
zlepSuji vySe uvedené hlavni ekonomické ukazatele.

Druha zasada tvrdi, Ze v podniku je v daném okamzZjgn jedno omezeni
branici dosahovani maximalizacétoku. Ri odstraiovani omezeni v podniku, a zejména
pak po jejich odstrami, je trvale nutné bojovat sdilou setrvé&nosti, kter&asto omezeni
zpisobuje. Teorie omezeni tak vychazi ze znamého ,[fadupevnostetzu je utena
pevnosti nejslabSihdanku a Ze jen posilovanim nejslabSié@nku vede kistu pevnosti
celého rettzu. Pro zesileni celéhdetzu je tudiz nutné, se z&ht na nejvice
problematicka mista, tj. slald&anky celéhaettzce. Cely proces zlepSovani se da shrnout
do nésledujicichdti kroka:

1. Identifikace systémového omezeni - vyhodnocenim umkemého procesu
identifikujeme nejpomalejSi sub-proces, tedy omézé&teré uéuje tempo vystupu
systému a zabiiaje tak zvySeni vykonu celého systému.

2. Maximalni vyuziti zjiS¢éného omezeni — nutnost najit takova ogait ktera povedou
k maximalnimu vyuziti kapacity omezeného zdrojez doy doslo k jeho fetizeni, tzn.
zamezit jakémukoliv plytvani.

3. Podizeni v3eho v systému tomuto omezeni — dpjatse takova rozhodnuti, kterd
zabrani jakémukoliv naruSeni maximalniho vyuzZivamiezeni. VyZaduje totiz od
neomezenych zdrbjv systému fehodnoceni jejich priorit a autonomie ve prasp
zdroje, ktery je pro dosazeni globalniho cile wital

4. Odstrargni systémového omezeni — pokud dojde k odstianmezeni systému, systém
v dané situaci pracuje s maximalnim moznym vykongtary lze dale vylepSit jen
poskytnutim omezenému zdroji vi¢asu, tj. stim spjaté fin&ni vydaje. Typickym
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piikladem odstraini omezeni v této fazi je investice do dalSichizami, zamstnani
vice lidi, pegtasy a dodatmé snény, nebo nové marketingové strategie.

5. Navrat k prvnimu kroku -Posledni krok v procesu zlepSovani ma dveégl.iNa konci
¢tvrtého kroku bylo dosazeno zvySeni kapacity omékaenzdroje cimz bylo aktivni
omezeni odstramo. Vzniklo nové omezeni na jiném ngist systému, a je proto
zapotebi jej oggt identifikovat a odstranit pomoci principétpkroka. Timto zgisobem
se v systému uphagije princip trvalého procesu zlepSovani.

XV.III Oblastni pouziti (Implementace)

Oblast vyuziti princip teorie omezeni je velmi Siroka a zahrnuje jakroptizaci
efektivniho vyuziti vyrobniho systému, tak uz #amiané nové pojeti projektovékizeni s
orientaci na tzv. kritickyfetzec ¢i podporu myslenkovych procaesTy dale zahrnuji
vizualizaci a zlepSeni prodese spolénosti, feSeni problérin komunikace, kteréimasi
kazdodenni zivot i fekazky petrvavajici ve spotmosti delsi dobu, a pomodighledani
novych istupi s jejich naslednou realizaci. Jak je patriféy@zn&ast myslenek TOC je
aplikovatelna v softwarovych nastrojich a je ré&spoleéné s klasickymi podnikovymi
informainimi systémy dodavana a implementovana do fireapdhaha tak optimalizaci
procesi a toki ve firmg i v celém dodavatelskénettzci a dale i vasné realizaci
zékaznickych poZadaika uskuténovani internich zrn.

XV.IV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Jednim ze zasadnichiiposu TOC v ramctizeni projektu (tedy CCPM) je jistpohled,
kterym se na projekty diva. Vidi je jako procesrktje zivy (nesmi ale byt Zivelny) a
jehoz pfibeh zavisi na mnoha dégdu ne zcela znamych okolnostech. Na rozdil od
n¢kterych klasickych fistupi k projektovémuiizeni tak ¢innosti nejsou planovany
deterministicky s pevnou délkou, jejiz dodrzenibgyo striktré vyZadovano. DodrZzovani
planovani dle TOC ma za nasledek @réazefektivini podniku a jeho vnihich proces.
Vyhodou dané metody je, Ze problémy s kmiini procesy skutan¢ “ieSi“ a nepehazuje je
na svoje dodavatele a subdodavatele,ipop koncoveho zakaznika. Aplikace Teorie
omezeni mze mit Sirokou aplikaci i v soukromém Zzigptkdy nexidka byvaji lidé
vystaveni #iznym dilemalm, kdy musi volit mezi svymi prioritami. Aplikaciedrie
omezeni se problémy mohodasto aZz n&ekart zjednoduSit a vést kive
negredstavitelnym jednoduchymeSenim.

XV.V Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Obecny postup implementace do podniku se da shamuikolika nasledujicich krak
Nejprve nalezneme problémy, které se vyskytuji vjgktovém tizeni spolénosti, a
stanovime vyhody, kter&ipese teorie implementace teorie omezeni oprotu¢asnosti
pouzivanému postupufipfizeni projeki. Seznamime s teorii omezeni vrcholovy
management spairosti a projektové manazery. Zajistime pgoskoleni princif teorie
omezeni, tak aby mohlo dojit k jejich bezproblémaw@lementaci. Implementaci teorie
omezeni do celého podniku nejprve vyzkouSime naovam projektu. Musime dodrzovat
vSechny principy TOC a sledovat zlepSeni uka#atgroti gredchozimu stylurizeni
projekti. Projektu se musi dostat faha publicita ve spotmosti, tak aby se v
zanestnancich vzbudil zajem o novou metodu. V pilotrpebjektech pokréujeme, dokud
si plr¢ neosvojime principy prace podle teorie omezenieajistime pinosy oproti
minulému stylufizeni projekii (optimalizace procesnich postupnize trvat 1 az 4
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projekty). Vybereme osobu, projektovy tym, &biohi ¢i divizi, kde zavedeme TOC pro
fizeni vSech projelt Vizion& musi byt peswdéen o spravnosti implementace teorie
omezeni, nejen ve svém atiehi, ale i na celopodnikové urovni.éMby mit schopnost o
tom preswdéit ostatni zamsstnance podniku. Nezbytnym fguipokladem Gsi3né
implementace do spaleosti je n&feni UsgsSnosti metody. Postupnimplementujeme
fizeni projeki podle teorie omezeni do vSetsti podniku.

Teorie omezeni klade vSak také vysoké naroky nénanchovani lidi v celé organizaci.
Vést jenomcast projeki podle této teorie se ukazuje jako nevhotbgeni. Zmina v celé
organici je vysoce rizikovotinnosti a jeji usgsnost zavisi na firemni kultet a na dalSich
aspektech. Ziskani pracoviikro implementaci teorie omezeni se ukazuje ne yadkly
shadné, avSak pro tsmost projektu naprosto nezbytné. Ttést implementace TOC do
projektovehotizeni sodasna teorie omezeni opomiji nebo ji aléspewnuje pati¢nou
pozornost. Je nutné sid&domit, Ze UspdSna implementace teorie omezeni do projektového
fizeni je zavisla na rozehi TOC do ostatnich oblasti firemnich prdces

XV.VI  Priklad pouziti - pripadova studie (46)

Pripadova studie se tyka oblasti technologii elektbhické vyroby — konkré#se jedna o
osazovani desky ploSného spoje SMSoyr face Mount Technologylechnologie
povrchové montaze) sééstkami. Jedna se o pdmé maly ploSny spoj sestavajici se
Z nizkého p&tu souwastek.

Pt pripraw optimalizace vyroby pomoci TOC je nutné sestaidhpktery bude vyhovovat
pozadavkm zadavatele geSitele. Plan musi respektovat:

- Omezeni analyzovaného systému +¢lwd identifikace omezeni systému,
- VytiZzeni tzkého mista a ptideni zbytku tomuto omezeni.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, Teorie omezeni je charedovana pti kroky:
I. Krok — Identifikace omezeni
Analyzovany vyrobni systém ma hnedtdmezeni:

» Rekonfigurace str@j a vymeéna sodastek — Vyrobni systém pracuje iadku,
pokud je vyrdbBna vysoce-objemova zakazka. ¥pac, Ze vyrdkny zakazky se
¢asto n&ni, nastava problém sgstavbou strdja vymenou sogastek.

* Nedostatek mista — Prostory pro vyrobni systém [smiostatén¢ velké. Problémy
nastavaji zvlastv dokz, kdy dochézi k celkové rekonfiguraci vyrobnihotéysu.

II. Krok — Rozhodnuti jak vyuzit omezeni

Velmi dilezity krok Teorie omezeni, kter@Si jak vyuZit omezeni nalezena v prvnim
kroku:

» Rekonfigurace strgja vynmena sodastek — Hirazeni vice pracovnikke strofim ve
chvili, kdy je teba nénit souwtastky a pestavovat strojeCasto dochazi k situaci,
kdy zrovna v mometif kdy je poteba n&nit nastaveni stroje, jsou vsichni
pracovnici zaneprazdni jinymi ¢innostmi.

* Nedostatek mista — V tomtdipad: je Uzké misto jiz pvytizeno.
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[l Krok —Podfizeni vSeho v podniku tomuto omezeni
VSechno ostatni musi byt pdzeno vySe zminym (v Il. kroku) rozhodnutim:

* Rekonfigurace strgj a vymena sodastek — ProtoZze k rekonfiguraci sftroj
dochéazi jen ofms, nejsoucasto alnici k dispozici, kdyZz je tomu nejvice
potteba. Neridka se stane, Zeétdina je zamdstnana jinymicinnostmi, ze
kterych neniZze byt okamzit stazena. Nebo dokonce dochazi k situaci, Ze maji
pracovnici v kriticky moment volno. Podnikové veddry mélo uvazovat o
zavedeni informé&nich systém, které budou pracovnikn oznamovat, kdy maji
byt na svych mistech.

* Nedostatek mista — V momeéntkdy je poteba n&nit vyrobni linky, by se na
pracovisti nélo vykonavat co nejmérvedlejSichtinnosti.
V. Krok — Odstradni omezeni

» Rekonfigurace strdj a vymena sodastek — Aby bylo mozné zvysit kapacitu
zdroje, mohlo by bytijato vice pracovnik na sézovani stroj.

* Nedostatek mista — 2t8it kapacitu tohoto omezeni by bylo mozné resim
vyrobnich prostor spodaosti.

V. Krok —Pokud je omezeni odstr&ro, nasleduje krok prvni.
Poddilo se odstranit nalezend omezeni, cyklus se opakayratem ke kroku I.

» Dusledky implementace Teorie omezeni.

Hlavnim vysledkem Teorie omezeni jsou nalezena eniezyrobniho a nevyrobniho
systému a navrhnui@sSeni pro jejich &Si budouci vyuzitelnost.
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XVl TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE - TPM

XVLI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Total Productive Maintenance (dale jen TPM) se zahydrzbou na celopodnikové arovni.
Jedna se o soubor protéegedoucich k provozovani daeni v optimalnich podminkach a
udrZzeni &chto podminek. VyuzZitim této metody by selonpredchazet neplanovanym
vypadlkim zdizeni, a to diky preventivni &asné udrz& kde maji vSichni od pracovnik
pies Udrzbge aZz po vedouci pracovniky j&smzcleny své Ulohy v tomto procesu.

* Pracovnici maji zodp@dnost za udrzbu stibp z&izeni, s nimiz pracuji.

Do procesu zlepSovani vtéto oblasti jsou zapopichni pracovnici, nejen
pracovnici udrzby.

* Ve velké mie je zde vyuzita prevence.

» Lidé pracujici v udrzbse eliminuji u rutinnich neproduktivni¢imnosti a zabyvaji
secinnostmi, kde je jejich kvalifikace lépe vyuZita.

» Vytvaieji se zde tymy, které pracuji na co nejjednodusEsimejlevijSim zlepSeni
stavu stra} a snazi se eliminovatipiny ztratovéhaasu.

XVLII  Popis principu a fungovani metody
Totélre produktivni tdrzba (TPM) je zaloZzena na principgtn):

« Operatéi maji hlavni roli @i adrzbs stroji, jejich znalosti a dovednosti se ciden
zlepSuji a zavadi se prvky tymoveé préce.

« Udrzb&i se osvobozuiji od rutinni neproduktiviifinosti a zabyvaji s&innostmi, kde je
jejich kvalifikace nejlépe vyuZita.
. Ugelow sestavené tymy pracuji na co nejjednodussim avmj§im zlepSeni stavu

N

Aby TPM fungovalo skuien¢ dolre, musi se stat nedilnou sésati firemni kultury. Proto
hovaime o tom, Ze jsou doého zapojeni vSichni pracovnici spéiesti. Pokud je
nedostaténa podpora myslenkdm TPM nebo nedostatetlak managementu, neni
fungujici tymova prace nebo TPM neni &sti denni prace, pak néde TPM fungovat
dokie. Ri zavadini TPM je nutné se sotstlit na tyto aktivity’®

1. Program celkova efektivnostizzeni.

2. Program autonomni udrzby: Optimalizace systéhawek - stroj — kvalita, zavisi na
tom, jak je propojena prace lidi s provozem a vygonstroje. Samostatné provad
nekterych udrzbgskychcinnosti obsluhou.

3. Program planované udrzby: Planovana udrzba znamkmovanou udrzbu, kterou
provadi specialisté Utvaru adrzby.

4. Program tréninku a v2thvani: KdyZz se operéator gastni tréninku udrzby, potom je
postupr zapojovan do autonomni§@o stroj a pebira utité cinnosti technika udrzby.

5. Program planovéani pro nové stroje a dily, g@mé na planovani investic.

6. Zavadhni systému udrzbydetré informaniho systému. (48)

27 http:// www.produktivita.cz/cs/metody-pi/tpm.html
28 http://e-api.cz/page/70725.tpm-total-productivememnance-/
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Vyuziti v kanceldich:
TPM Ize vyhodd# vyuZivat vkanceldach ke zvySeni  produktivity a
efektivity administrativnich funkci a k identifiki a eliminaci ztrat.

Mezi ti zakladni pilfe TPM v kancelé pati 5S, Jishu Hozen a Kobetsu Kaizen. Jako
prvni je implementovana 5S, nasleduje Jishu Hazeakonec Kobetsu Kaizen.

Obr.¢ 23 Pilite TPM v kancelda  [Zdroj viastni]

4. 58S (viz kap. 0)

5. Jishu Hozen
Jedna se o autonomni udrzbu neboli samo-udrzbuto Tigifit je zan&en na rozvoj
pracovniki jak ve vyrobnich tak v nevyrobnich procesech, mioyli provadt malé ukoly
adrzby jako je uklid, inspekce a mazani jejiclizeni. Tim zde vznika pracovni prostor
pro pracovniky udrzby, kie mizou swij c¢as v¥novat jinym naréngSim dkobiim a
aktivitam, které fidavaji hodnotu. Pracovnici jsou odgodwi za Gdrzbu zZdzeni, aby
nedochazelo ke zhansi stavu.

6. Kobetsu Kaizeiidale jen “KK”)
Jednd se o individudlni zlepSovani, jehoz cileralijminace 16 druin ztrat. Rozdil mezi
KK a TPM je v hloubce pochopeni a veugpbu jakym je autonomni Udrzba a dalSi
zlepSovani realizovano. KK je z&fmno na celou spalaeost, zéina u zavaéhi a
zlepSovani vSechinnosti, které jsou optimalni ve vSech&eath systému od technologii,
pracovnich sil az po vyvoj stiiop z&izeni. Dolde provedend KK ma za nasledek zlepSeni
organizace. VSichni zarstnanci, od vyroby i@s Udrzbu az po vSechny administrativni
pracovniky by se #li zapojit do vytvdeni konkrétniho, realistického praco¥iStim bude
zajiS€no kultivované progedi a pozadované pracovni chovani, ctigpiva k vytvdeni
synergie pro spolehlivost fetzci provoznich a administrativhich progéegotebnych
k vyrobnim¢innostem.

XVLIII Oblast pouziti (Implementace)

Zavedeni TPM je vhodné vSude tam, kder@ba eliminace vSech drutetrat a zvyseni
produktivity zd&izeni a dinnosti adrzby. Proces implementace vyzadujec¢zé@auisili
managementu, pracoviiik/yroby a Udrzby a dalSich profesi, které &iku Finasi vice
prace nez rtitelnych vysledk. Pro zavaéhi do spolénosti musime pitat se spolupraci
obsluhy z#izeni, s adrzbou za¥fenou na odstrani neplanovanych oprav a zvySovani
podilu planovanych udrzegkychéinnosti. Zavedeni m&kolik fazi:
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Priloha¢.3  Rehled metod mgimysloveé inZenyrstvi aplikovatelnych do administraich
proces.

1. Seznameni vrcholového managementu s metodou, prééozby nil rozhodnout
co cElat, a seznamit zakstnance se zarem zavedeni TPM do podniku pomaoci
vzdklavani.

2. ZkuSebni implementace, do které jsou zapojovanypé&ngici firmy, externi
konzultanti a Skolici firmy. Tato faz€ipasi prvni zkusenosti zastnaném.

3. Implementace v podniku, vtéto fazi se z#meme na zlepSovani celkové
efektivnosti straj a zd&izeni ve vyrob, vytvorenim tymi a rozpracovanim plén
adrzby.

4. Stabilizace, kterd spova ve zhodnocovani vysledlka v upewiovani programu
TPM.

XVLIV Prinosy a cile za zavedeni metody
Cile, které Ize &ekavat od zavedeni TPM jsou nasledovn

e SniZeni naklailna udrzbu - udrzovani, opravy, energie;

» ZvySeni dostupnosti a pohotovosttizani;

» ZvySeni celkové efektivnosti #iaeni - produktivity na pracovnikatigané
hodnoty na pracovnika;

» ZvySeni kvality - snizeni reklamaci zakaznigniZzeni poruch a prosigjsnizeni
rozpracované vyroby;

» ZvySeni bezpiosti prace - snizeni o Gra4i;

e ZvySeni podnikové kultury;

e ZvySeni petu podanych zlepSovacich naurh

XVLV  Priklad pouziti - pripadova studie

Praktickym gikladem uplaténi metody je UdrZzba horského kola, na kterém seytlérit
kompletni manualni @é a kontroly podle metodiky Autonomni udrzby.

-

Obr.¢ 24 Uplatreni TPM na udrzbu horského kola

Priklad:

Sitova profylaxe kazdou prvnifstdu v ngsici na Skolni siti — preventivni adrzbaigadné
opravy, optimalizace it vyména dat mezi servery. Nastaveni a sgniSantivirovych
programi jako preventivni udrzba&.iSténi a mazani neptgbnych dat z PC vlastnikem.
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Priloha¢.3  Rehled metod mgimysloveé inZenyrstvi aplikovatelnych do administraich
proces.

XVII TYMOVA PRACE

XVII.I Zakladni charakteristika

Pro UspsSné zavedeni tymové prace jefpbné, aby ji fijali pracovnici, kterych se tyka, a
aby ntla podporu vrcholového vedeni. Tymova prace, ki@msazuje pouze vrcholové
vedeni bez podpory pracoviikbyva &mito pracovniky sabotovana nebo je kni u
pracovniki minimalré nedivéra. Pokud se s tymy &ae zezdola, chydjici podpora vedeni
se negativé projevi v obdobi, kdy se objevi prvni vé&@ii problémy. V takovémifpads

je u ¢leni tymu motivace k pokkevani mala a bez ¥$i stimulace dochaziasto az

k destrukci tymu a vzletné cile, jako je ni&tad zefektivni vyroby nebo &kterych
administrativnich¢innosti, jsou ty tam. Hlavnimi atributy G&&mého fungovani tymove
prace jsou:

* peilivé sestaveni tyiin

dostatekiasu na ustaleni a souhru,

e jasre stanovene cile,

» silny, odvazny a charismatickyisce,

» pravidelny giliv novych talent a deviani

e uznéni a potlesk nejenom za splh celkovych cil, ale i za diti nepatrné
vysledky?®

XVILII Popis principu a fungovani metody

Tym je mala skupina lidi, kietahnou jednim s#mem za stejny provaz, jsou Vimi¢
organizovani a citi, Zze gatk sol®. V tymu jsou jasé uréené role jednotlivychtlend,
motivace pichazi zevnit a jednotliviclenové si dvétuji.

PrestoZe je dale fizena tymova prace efektig8i nez prace stejného ¢ jednotliva
nebo stejd pacetné skupiny, je v ni také&kolik ,kritickych boda".

e Prvnim z nich je samotné vytkeni tymu. Zatimco pracovni skupinu je mozné
vytvorit ,shora“, tym se vytvl samostath a spontanht Dalo by sefici, Ze
vytvoieni pracovni skupiny je prvnim krokem pro tvorbonty

* Druhou etapou vyvoje tymu je faze orientace, vsezvytvdi hlubsi vazby mezi
jednotlivymi ¢leny tymu a vymezuji se konkrétni obsahyucilkteré ma
skupina/tym plnit.

o Treti faze je obdobim vytvé@ni norem, vnini struktury tymu (rozéleni tymovych
roli).

« Ctvrta faze — obdobi stabilizace a efektivniho furégd tymu.

Prestoze tym je sam o sbbtimulanim prostedkem pracovni motivace, je velmildzite,
aby tuto jeho funkci podporoval ro&h vrcholovy management. V mnoha podnicich se
stale hodnoti zejména individualni vykon, a toréamnci tymu, a zastnanci maji pocit, Ze
scklovanim informaci mohou ztratit svoji pozici verfi¢ nebo dokonce iffjit o misto.

29 Prevzato zéasopisu Usfch vydavaného Akademii produktivity a inovaci. Aiitdlanku: Ing. Svatopluk Strachota,
AP| — Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. a Ingana Strachotova, Ph.D., Ustav ekonomiky a mamegéu,
VSCHT Praha.
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Priloha¢.3  Rehled metod mgimysloveé inZenyrstvi aplikovatelnych do administraich
proces.

Tym vSak bez vnihi komunikace nefize fungovat a i stabilizovany tym seibe pra¢
diky individualnimu hodnoceni jednotlivyetent rozpadnout.

Vytvaeni tymu

Pri tvorbé tymu maji v podnicich obvykle pekud svazané ruce. Pracovni skupina je dana
pracovniky, kté jsou v podniku zagstnani a vykonavajginnosti, jez bude mit na starosti
now konstituovany tym. V tomtofifpact je proto velmi dlezité zvolit vhod& vedouciho
skupiny. Alespé zpaiatku to bude nejdezitéjSi ¢len budouciho tymu, ktery musi &m
fidit, preswd¢it a stimulovat ostatnicleny. Krome koordinace ¢innosti ve skupié,
stimulace ¢leni, rozdtlovani ukofi, moderovani salzek aieSeni konflikt bude mit
vedouci za ukol také reprezentovat skupinu/tym neke prezentovat jejich vysledky.

,Optimalni* vedouci tymu ma tedy dostate socialni kompetence (umi rozeznavat
potteby a nazorycleni skupiny), kooperani a integrani zpisobilost, sebekontrolu
a komunik&ni dovednosti. Zejména pro vyrobni tymy jéle¥ité, aby vedouci skupiny
ovladal také préci, kterou jednotligienové skupiny/tymu vykonavaji.odem je, aby
jim umgl poradit v fipad® problému, ale hlavhpro posileni jeho autority v patcich
formovani tymu.

V optimalnim gipadt je mozné vedouciho tymu najit pomoci psychodiatitiogh test

a diky rozhovaim s jednotlivymi zaréstnanci. Pokud se ale podivame na poZadavky,
které jsou na vedouciho kladeny, je &jdZze hod® z nich sphuji Zeny, a to zejména
pracujici matky. Pokud skute® zvladaji praci i rodinu, je zde velkyqupoklad, Ze i
dostaténych pracovnich zkuSenostech budou zvladat i re@dowuciho tymu. Tento
piedpoklad je jestpravdEpodobrjsi v pripads, Ze jiz maji starSidi, které nevyzaduji tak
velkou péi, protoZze zavéathi tyma je casow dosti naréné.

Po zvoleni vedouciho skupiny/tymu je fafiné ukit také pd@et ¢lend tymu a vybrat je.
Vhodna velikost tymu je mezi sedmi a dvanadtiny. MenSi skupiny mivaji problém
s obsazenim vSech tymovych roli a nejsou ani daskakreativni, ve ¥tSich skupinach je
obtizna koordinace a obvykle neni mozné viitvekupinu tak, aby tam nedochéazelo ke
konfliktim z divodu rozdilnych nazdérnateSené problémy. ¢dlenové skupiny/tymu by
méli byt petlivé vybirdni tak, aby se vzjeralopkiovali, ale neni to az takitkzité jako

v pifipac¢ vedouciho skupiny/tymu. Bylo by vSak dobré, aby &eskupig/tymu
vyskytovali zastupci vSech tymovych rolifigemz jedertlen tymu miize zastavat i dvaz

téi role, vychazeje nap z Belbinova itidéni roli vtymu). V jednodusSSim ijpact je
pottebné, aby byli vtymu zastoupeni reprezentanti lvSé&wadrant, vychazeje z
osobnostniho profilu. Lze pouzit rfapdvouosy model — orientace navenek (ON)
vs. orientace dovrii{OD) a orientace na osoby (OO) vs. orientagmé (OV):

» ON+OO - diplomat — navazuje kontakty, umiep&dcit, dovede naslouchat,
prodava tym,

» ON+OV — machr — vyt§uje cile, planuje, vykonavorientovany,

» OD+00 - moderator — schopny reflexe a &mit predvida vyvoj, orientace na
rozvoj,

» OD+0V - expert — projektové schopnosti, odigdknmpetentni, zabyva se detaily,
vytrvaly.

Clenové skupiny/tymu by rowt msli mit podobnou odbornou kvalifikaci adt by mit
piedpoklady pro tymovou praci.
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proces.

Druhou etapou vyvoje tymu je faze orientaCkenové skupiny/tymu se gimaji vzajems
poznavat a poznavaji takeé cile, kterych ma skugoshnout. V tomto stadiu vyvoje jest
nejsou ve skupifitymu jasi dané pravomoci a odpé&inosti, a proto se komunikace vede
pievazrié s vedoucim skupiny/tymu a vzajemna komunikace rkeny skupiny/tymu je
pouze okrajova. Za spini ukolu je odpowdny vedouci, jakoZtorpdstavitel skupiny/tymu
navenek a je jeho Ukolem dosahnout, abyididpowdnost pebirali i dalSi¢lenové
formujiciho se tymu.

Ve fazi orientace dochazi k mnohym konfiikt. Jde o firozenou sotast této etapy
a dikyreSeni konflikd si jednotliviclenové rodiciho se tymu vyjagji svou pozici v tymu,
otekavani tymu a postoje kanym faktofim vre i uvnitt budouciho tymu. Viipad,
Ze prvotni skupina byla sloZzena z nekompatibilrilemi, mize dojit i k jejimu rozpadu,
ktery se projevi nefungujici komunikaci a zpravidtearkantnim poklesem vykonu
skupiny, gestoze individualni vykon gkterych ¢leni mize i nafist. Aby se pedeSlo
ztratdm vzniklym rozpademuteZitych, resp. v hierarchii podniku vysoce postaiah
tyma, mnohé podniky pouzivaji pro tyto skupiny/tymyzné prozitkové (teambuilding)
adrenalinova, ndpsjizcni reky, slaovani, delSi pochod apod.), a také tzv. psychohry,
piip. psychodiagnostické testy, diky kterym dojdeydhiejSimu a hlubSimu vzajemnému
poznani se&lena skupiny a také k jejich sebepoznani. Dikgto akcim se faze orientace
urychli, a pokud nedojde k rozpadu skupinyreateti faze budovani tymuride.

Ve ftreti fazi dochazi k vytd@ni vnitnich norem tymu a vymezovani sécwv okoli.
Diky prokehnuté etap orientace se jiz lidé v tymu znaji a r@énvedi, jaka @ekavani jsou
na tym kladena a jaky je postoj ostatnich v tymiinkto aiekavanim.Clenoveé tymu si
vzajemre poskytuji zgtnou vazbu, z&naji sdilet stejné hodnotyigjimaji tymove role.
Ctvrtou fazi je efektivni fungovani tymu, kdy vSi¢henové spolupracuji. Vysledek tymu
¢lenové obvykle nesnazi zvysit svou prestiz, disgdt tymu a pozitivni vliv ma také pocit
sounaleZitosti, ktery je také nagednim ze stugii Maslowovy pyramidy paeb3°

XVILIII Oblast pouziti (Implementace)

VétSinou se tymova prace vyuzivdi projektovémfiizeni, ale je mozné ji vyuzit i na
specialni ukoly, které jsou pgeba v rdmci spot@mosti vyeSit, a neni mozné, aby byly
feSeny pracovniky natbnych pracovnich mistech.

XVILIV Predpoklady pro zavedeni metody

Fungovani projektového tymu je zaloZzeno &to principech:
* Vybér vhodnych pracovniku tymu — prace tymuina.
« DalSi pravidla:
o tvoriva atmosféra,
= vedouci by se ne¢hchovat autoritativa,
= a¢ projektovy tym sestavuje a odpovida za spircila,
o sdileny a komunikovany cil projektu v rdamci tymu,
= Usili tymu snéruje k jeho napléni,

Prevzato ziasopisuJspech vydavaného Akademii produktivity a inovaci. Afitdanku: Ing. Svatopluk Strachota, API — Akademie
produktivity a inovaci, s.r.o. a Ing. Dana Stracivét Ph.D., Ustav ekonomiky a managementu, VSCHihdr
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o komunikace spontanni a otena, akceptovana rozdilnost nazorech.
» Prace v tymu - firozend dynamika.
» Ne¢kolik typickych fazi gi sestavovani tymu:
0 sestaveni tymu a pétek prace - d@asny pokles vykonu,
o tym hleda pirozena pravidla,
o0 ¢lenové zaujimaji své role,
o vytvai se kultura tymu — dominantni, sdilené hodnoty ostgje fidici
chovani,
piekonani, narst vykonu,
0 sprave rizeny tym - synergicky nasta nad meze skupinové prace.

(@)

Zé&sady pro efektivni projektovy tym:
* Projektovy manazer - volnostiwybéru ¢lena tymu, nebo alesgovyznamny vliv.
Clenové tymu ve &cech projektu nepodléhaji svym ,liniovym* vedoucim.
o Projektovy manaZer - pravomoci na urovni vedouciemu projektového
tymu;
0 Moznost ovlivnit i odnénovani jednotlivych clenu projektového tymu.
* Projektovy tym pro svou praci vyZzadujeité zdroje.
» Vyhradit kancel&pro sclizky projektu s archivem dokumentace projektu.
0 zejména u rozsahlého projektu,
o clenové se mimo své obvyklé pracovni misto lépe tgedis na praci na
projektu.
« Cas straveny praci na projektu by, rébyt nad ramec pracovni doby.
Projektovy manazer musfipyybéru ¢leni respektovat:
o odbornou (profesionalni) zdatnost,
0 schopnost pracovat v tymu,
0 moZnost uvolnit se pro praci na projeRtu.

XVILV Prinosy a cile zavedeni metody

Cilem je vytvdeni pracovni skupiny, jejimz ukolem je kompléxa interdisciplinaré
analyzovat a WeSit dany problém. Vyhodou je vyrazné zvySeni pkaelity prace v
oblastech, které vyzaduji kreativigSeni iznych zadani, vysokou miru adaptability a
operativy.

31 Ing. Kamil Matousek, Ph.D.; Navrhi&zeni projektu technicka komunikace
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XVIII VALUE STREAM DESIGN IN INDIRECT AREAS -
VSDIA

XVIILI Zakladni charakteristika a zaméreni metody

V souwasné dob, Ize najit mnoho postiipa metod k popisu stavu procesu. Nejvice je
vyuzivana metody Value Stream Mapping (viz kapX)XIPro poteby nevyrobnich
procesi, presrgji definovano administrativnich prodesie ¢asto pouzivand modifikovana
verze této metody Value Stream Design in indireea& neboli VSDIA. Jedna se o Upravu
metody VSD se specializactimo na administrativni procesy. Vystupem pouZitiodg
VSDIA je procesni mapa administrativnich praces popisem jejich vzajemnych
propojeni.

XVIILII Popis principu a fungovani metody
Z&kladem metody je @pcyklus DMAIC, sloZzeny z i kroka:

1. Definuj: Identifikace problému, definice tymu, identifikagékaznika, potvrzeni
potreby probléntesit, vytvdeni ukazatel apod.

2. M¢¥. Zvoleni vhodnych ukazatelziskani prvotnich.

3. Analyzuj: Na zaklad ziskanych informaci z fazedin tedy vztah mezi vstupy a
vystupy procesu, detailni popis sasného stavu a hledani ikoové piciny
problémi - identifikace plytvani ( Object Office Kaizen, i&rek pracovniho dne,
Spaghetti diagram, Activity Based Costing), ideké€e gicin problémi.

4. ZlepSuj: Hledani novych zlepSeni (brainstorming, brainvag)i navrh na zlep3eni,
realizace navrhu na odsteaui probléni.

5. Rid’: Aplikace procedur pro udrzeni zlepSeni, standaadiz zavedeni &eni pro
sledovani vykonosti, vyhodnocertignosti.

Jako velmi podstatné body tohoto postupu Ize @znaceni ukazatel, a to z dvodu, Ze
pokud nebudou ukazatele sprdwybrany, nebudou naSe analyzy vypovidajici. Debel |
uvedeny kroky na vytueni efektivnino monitorovaciho systémugetrg prehledu
nejpouzivagjSich ukazatél pro neieni vykonnosti a hospodarnosti procesu.

1. Popis sledovaného administrativniho procesu.

2. Nastaveni ukazatiel — Je podstatné nastavit ukazatele tak, aby naaaékl
informaci, které pomoci nich dostaneme, bylo moientifikovat, zda naSe
analyzy a opdeni postupuji k vytyenému cili.

3. Vytvoreni efektivnhiho systému monitorovani ukazatel Podstatou je vytwd
efektivni systém monitorovani vykonosti ukazatptoces, a to z dvodu ziskani
potrebné zptné vazby na uskuteéné zngny. Dale by tento systém dn
poskytnout vstupy k analyzeipin a disledki, a tim dat podklady kipeti zmen
V organizaci.

Ukazatele Ize it do dvou skupin, a to dle toho jaké&mosy pomoci nich ziskame:
1. Méfeni Einnosti proces,
2. Mg¢teni hospodarnosti proades
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1. Méfeni (¢innosti procedi

Jednd se o ukazatele, které hodnoti vysledky prapehledu zakaznika (interniho,
externiho). Zde je ptgbné mit informace o tom jaky rozsah, uio\eintenzitu sluzeb
zakaznik ¢ekava. V tabulce jsou dle (32) uvedeny nejpousiarukazatele pro gieni
acinnosti procesu.

Tabc.9  Prehled nejpouzivafsich ukazatel pro mereni (cinnosti proces (32)

PIréni doby Podil gipadi, kdy byl Ukol splgn v planovaném terminu,
dodavky k celkovému pétu ukoli

Paset reklamaci Patet stiznosti klienta za &ité obdobi

Praimérna doba

orocesu Primérna doba pditbna na zpracovani ukolu

Priklady nefitelnych ukazatél (€innosti administrativnich  procés dle (32)
Finance

* Pontr chybré zpracovanych mezd ke vSem zpracovanym mzdam {&yali

* Primérna doba schvalovani sluzebnich cesil§gEna doba procesu).

* Podil gipadi vcasre zpracovanych cestovnichtikazi k celkovému p&tu
zpracovanych cestovnichiikazi (pIinéni doby dodani).

Lidské zdroje
* Primérna doba zpracovani dodatke smlou¥ (prnibézna doba procesu).
» Paiet chybnych z&znairv databazi k celkovému pu zdznam (kvalita).
e PInéni terminh pro Upravu dodatksmlouvy (pl&ni doby dodani).

Informacéni technologie
* Pcatet opakovanych zadosti o opravu (kvalita).
* Procento kongnych uzivatel s pozitivnimi odpo¥d’'mi na otazky tykajici se
kvality novych nebo opravenych gitacu (kvalita).
» Primérn& doba odezvy od obdrzeni servisniho poZzadaviearaouzayeni
* Procento vypadksit z celkovéhaasu (kvalita).

Majetek
» Sledovani doby na odstrar zavad vybaveni mistnosti (poskozeni oknagtiesv,
tabule, laboratorniho vybaveni ...).
* PIr¢ni doby na zpracovani poZzadavka gistupu (piémeérna doba plani).
« Poset nevyeSenych zavad (kvalitdy.

% http://e-api.cz/article/71233.stihla-administratB211-zaklad-prosperujici-spolecnosti-1-cast-/
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proces.

2.Méreni hospodarnosti proceé

Jedna se o #teni, pomoci #hoz dostaneme informace o objemech Zdréageré jsou
spotebovavany p plnéni pozadavik zakaznika. Hospodarnost ma vysoky vliv na
vykonnost spokénosti a tim je ve velké @ ovliviiovan zisk spoknosti. Divodem je, Ze
hospodargsi procesy spoebuji még financnich prostedki, ¢asu, materialu apod.
V tabulce jsou dle (32) uvedeny nejpouzijdh ukazatele pro #ieni hospodarnosti

procesu.

Tabc.10 Prehled nejpouzivaisich ukazatel hospodarnosti procésdle (32)

Produktivita

Pracnost

Index gidané hodnoty

Zmetkovitost

Rozpracovanost

Efektivita vyuziti
zaizeni

FTT — First Time
Through

MTTR — Stedni doba
na opravu

MTBF — Stedni doba
mezi poruchami

Mira Urazovosti

Disponibilita z&izeni

Bilance zasob

Hodnoceni zasobovan

Patet zpracovanych jednotekigané hodnoty, které
pripadaji na jednoho pracovnika

Souet vSechtadi spotebovanych nainnosti @i
zpracovani pozadavkzakaznika, provedeni vSech kiiok
souvisejicich s procesem, produktem nebo sluzbou
Pomer souttu doby potebné na provashi ¢innosti pro
splreni poZadavku k celkové finézné doks zpracovani
(%)

Procentualni posr pcoctu chybnych jednotek vzhledem
k celkovému p&tu jednotek za stejné obdobi

Ukazatel interni rozpracovanosti (dny) sleduje nstaz
¢ekajicich nebo rozpracovanych jednotek k celkem
zpracovanym jednotkam zacite obdobi

Celkova doba efektivniho vyuzivanitzeeni k celkove
dokz, kdy bylo zdizeni k dispozici (%)

Procento jednotek, které napoprveé projdou celyncgsem
— k jejich zpracovéani nebyla nutnd Zadna vice népra

Praimérna doba, kterda je p@bna na opravu gaeni (min)

Praimérna doba bezporuchového staviizani, ktera je
potrebna na opravu gaeni (dny)

Patet pracovnich ardizna jeden milion odpracovanych
hodin

Pomer doby, kdy bylo z&izeni v bezchybném stavu,
k celkove dob, kdy bylo zdizeni k dispozici (%)

Pro optimalni skladbu materialovych zasob sétpo
materialova bilance (slouzi taky pro planovani)
kon&ina zasoba = gateni zasoba +ifrustky — Ubytky
Souhrnny ukazatel hodnotici zasobovani — ukazatel

. A .
vazanosti zasob na jednu korunu produkce
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Priklad méritelnych ukazateki hospodarnosti administrativnich proces
Finance
+ Pctet zpracovanych faktur na jednéetni (produktivita).
+ Stav rozpracovanosti faktur (rozpracovanost).
+ Pctet otewenych objednavek (rozpracovanost).
+ Pcatet bezchyb# pripravenych podklailk cestovnim thradam k celkovémuho
podanych podkladk cestovnim ahradam.
. Cas potebny na zpracovani jedné faktury (pracnost).

Lidskeé zdroje
« Primérn& doba naifipravu pracovni smlouvy (pracnost).
+ Pctet pracovnilt organizace na jednoho pracovnika personalnihéleaid
« Patet bezchyb# pripravenych podklailk zapisu k celkovému gtu provedenych
zapisi.

+ Pcet servisnich zaséma jednoho servisniho technika (produktivita).

« VyuZziti audiovizudlni techniky (efektivita vyuzitgizenti).

« Vyuziti software s licenci (efektivita vyuZziti daeni).

« Sledovani bezporuchovosti IT vybaveni (tiskarnyyee internet, web...).

Majetek
« VyuZziti vyukovych prostor (efektivita vyuZiti #iaeni).
« Primérna doba opravy zavady.
« Praimérny paiet nevyuzitych aut (efektivita vyuziti #aenti).
. Index gridané hodnoty procesu zpracovani pozadavku.

XVIILIII Oblast pouziti (Implementace)

Jiz znadzvu metody je patrné, kde bude vhodné m&todu aplikovat. Jednd se o
administrativni procesy, jelikoZz metoda jéimo upravend pro zlepSeni a optimalizaci
administrativnich procés Vzhledem ke skutmosti, Ze administrativni procesy se
vyskytuji v jakékoliv spolénosti, Izetici, Ze tato metoda, ide byt aplikovana v jakékoliv
spole&nosti na administrativni procesy.

XVIILIV Prinosy a cile za zavedeni metod

Mezi hlavni vyhody této metody ggtupraveno dle (32):
* jednoduchost, transparentnost,
» ukazuje kritickou cestu a Uzka mista v administratih procesech,
* identifikuje plytvani v procesu,
» odhaluje vychozi body pro zlepSeni,
ez analyzy Ize ihned odvodit nutna oifti.

Prostednictvim vytvdené mapy procesu jednozna identifikujeme ¢innosti, které
nepidavaji hodnotu, a dfime oblasti vhodné k dalSim hlubSim analyzam vedéaalyzy
procesu. DalSi vyhodou jefippusobivost metody, to znamend, Ze ji nemusime pouzit
pouze pro fazi analyzy, ale Ize ji vyuzit také kwofeni ,, lepSiho* budouciho stavu.

8 http://e-api.cz/article/71233.stihla-administratB211-zaklad-prosperujici-spolecnosti-1-cast-/

LXX



Priloha¢.3  Rehled metod firmyslové inZzenyrstvi aplikovatelnych do administraich
procesi.

XVIILV Predpoklady pro zavedeni metody/bariéry

Klicovym prvkem je ufeni ukazateél, které budou slouzit k analyze a dalSimu
rozhodovani. Pokud tyto ukazatele nebudou ielolzvoleny a monitorovany, je
pravéEpodobné, Ze bude dochazetifimani Spatnych rozhodnuti, sniZzeni spokojenosti
zékaznika apod.iBdpokladem tedy je mit vhodlzvolené ukazatele, ktery byehmit tyto
znaky:

= Ukazatel je relevantni pro projekt (vizi, cile),
= Ukazatel srozumitelny,
= Ukazatel jednoduse ¢titelny a vyhodnotitelny. (32)

XVIIL.VI Priklad pouziti - pripadova studie

Zakaznik

Zakaznik vola
do banky a
Zada online
uvérovy
produkt

Zékaznik ziskal uvérovy produkt

= 7droje:10 *EZdroje:35
:ECDNR: 10 dni ‘gv CONR: 8 dni
N AP: 200 =+ AP:560

o Oprava: 1%
~N

Zdroj :2 ‘E Zdroj 2 VZdroj :2 5 Zdroj :2

CDNR: 3 dny §CDNR: 14dni [l SCDNR: 30 dnf
[= 1

AP: 210 'EAP’ 735 ;‘_:"AP: 750

Oprava: 12% | 2oprava: 25% Oprava: 5%

-

= CONR: 5 dnf

SJAP: 400
Oprava: 1%

Kontrola dyéru

Oprava: 5%

5

CDNR = celkova doba nutna k realizaci
AP = aplikace v procesu

Obr.¢ 25 VSM mapa — obchodnihdipadu bance [Zdroj viastni]
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XIX  VALUE STREAM MAPPING - VSM

XIX.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

VSM je metodou pro odhaleni nedostatk skrytych zdrdj plytvani v procesech. Je to
nastroj pro analyzu procesu z hledigkanosti, které produktu tohoto procestidavaji
nebo nefidavaji hodnotu. NiZe se jednat o procesy ve vyéplogistice, administrativ
nebo nagiklad vyvoji. Tato metoda je naprosto zasadiizestihlovani podniku, jelikoz
slouzi ke zlepSovani prodes redukci plytvani. Cilem je mapovat vyrobek odups
materialu do podniku az po distribuci hotového pikdd a analyzovat veSkeré druhy
plytvdni v procesech. Po zmapovani &mného stavu se diky tomuto nastroji planuji
zmeny a nasledéirealizuje model budouciho toku.

Pojem hodnota m#&adu definic. Dle hodnotového managementu je hodpotar mezi
uzitnymi vlastnostmi produktu a naklady. Z hledigiténlé vyroby je hodnota pouze to, za
co je nam zékaznik ochoten zaplatit.

Mapa toku hodnot je grafickym vyjéehim procesu a slouzi k hlubSimu pochopeni pohybu
produktu vyrobou s ohledem na planovartizeni vyroby, kapacitni omezeni, mnozstvi a
dobu skladovani zasob a rozpracované vyroby a pekgdakaznika (viz Obt. 26).

Vstupni sklad Mezisklad Mezisklad Sklad hotovych
rozpracované rozpracované vyrobkd
vyroby vyroby
Vrtan{ Brouseni Baleni ki s
' i ' VA/NVA = 0,01%
5 dni 2,7 dne 2dny 4,5 dne NVA=14,2 dne
30s 62s 40s VA=132 s

Obr.¢ 26 Mapa toku hodnot

XIX.II  Popis principu a fungovani metody

Tok hodnot se zaznamenava do diagramu, ktery g€ péiono ve vyrolg — vyuziva se
princip ,Genchi Genbutsu®, ktery prosazuje zlep$udvaroce§ detailnim pochopenim
reality pimo u zdroje problému (znamy také jako ,Go and ke®0 diagramu je
zachycovan tok materialu (zleva doprava bez ohlelwspeddani layoutu) a informaci
(zprava doleva). Dale se zakresldjeeni vyroby, procesy a jejich parametrycasy.
RozliSuji se¢asy zvysujici hodnotu vyrobku @&sy ostatni. Po dokdeni diagramu se
spaita procentualni vyjaenicasi uskladni, manipulace a skuteé doby vyroby. Zjisti
se mista hromadi zasob a rozpracovanych vyr@blCinnosti z pohledu tvorby hodnoty
délime:
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a) Pridavajici hodnotu (VA) —c¢innosti nutné pro dodani produktu podléam
zékaznika, rni nebo pidavaji hodnotu produktu, zakaznikovi zalezi ndclej
provedeni, tyt@&innosti maji byt provedeny spravnapoprve.

b) Nepidavajici hodnotu (NVA) — nevyt¥gji ani neumoiuji tvorbu hodnoty
v procesu (nap manipulace, kontrola kvality).

c) Umozujici tvorbu hodnoty (VE) — podporuji proces, z lgalu zakaznika nejsou
dulezité, ale umoiuji provadt VA Iépe, rychleji a efektiveji (napt. informani
toky, fidici cinnosti).

Pti planovani budouciho stavu jéldzité najit proces, ktery udava takt ostatnim esio

a podle & pak rozvrhovat vyrobu. &kavanym vysledkem realizace nového toku hodnot

je predevSim redukce fibéZné doby vyroby a redukce ploch, které vyroba Zabir
Implementace mapovani toku hodnot probiha v nagtddi krocich:

1) Vybér vhodného reprezentativniho vzorku vyrobku pro avami.
2) Znazorrni sokasného stavu a vypity.

VAindex = ﬂ
NVA
3) Znazorréni budouciho stavu:

a. integrace procés
b.  redukce pé&tu informanich vazeb,
c.  zavedeni tahového principu mezi procesy,
d. dodrZeni principu FIFO,
e.  vyvaZzeni operaci,
f. redukcetadi na sézovani (mozné pouZziti principSMED),

g. rozvrhovani sekvence prodiikt
4) Realizace zrn

XIX.III Oblasti pouziti (Implementace)

Analyza toku hodnot se s vyhodou pouzije graw probihajicim mapovani vyrobnich /
nevyrobnich procés protoZe jiz nezabere o0 mnoho vigsu — pouze se u mapovanych
¢innosti zaznamendas jejich trvani. Je vhodné ji pouzit, pokud senpjézmeny ve
zpracovani vyrobku nebo zavedeni vyroby jiného pktal Dale se uplatnifpnavrhovani
novych vyrobnich a nevyrobnich progesebo @i planovani nového Zsobu rozvrhovani
vyroby.

PrestoZe je mapovani toku hodn@isto spojovano pouze s vyrobnimi procesy, je mozné
jej vyuzit i v podnikové logistice, ip mapovani dodavatelskéhetzce, ve sluzbach, v
administrati¥, ve zdravotnictvi, ve vyvoji vyroliki softwaru a dalSich procesech. VSM se
pouziva jako satast feSeni projeki metodikou Six Sigma a to ve fazichéimni a
analyzovani. Déle je implementace VSM vyuzita gdhalovani a zamezovani plytvani
jako nepostradatelni@st Stihleho mysleni — Lean thinking.

Slouzi k zmapovani jakéhokoliv procesu - administea zdravotnictvi, bankovnictvi,
sluzby. Mize se jednat o proces vystavovani dokladwhotiokladu po firmi, proces
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spravné evidence, postup zadavani zakazek, ignv@bjednavek, proces konstrukce...
...v8echny tyto procesy spolknou mnobasu a proto je v zajmu tent@s redukovat,
muzeme se zde snazit o odsthainplytvani v &chto bodech:

» dlouhé Ihity (¢ekani na schvalovani),
e zasoby,
* nadn®rné zpracovani (naddmé papirovani, nadbyteé schvalovani),

* pohyb (pohyb dokumefitpies mnoho od#eni, dlouhé cesty interni posty, malé
prostory v layoutu),

» chyby (nelplné, nespravné informac&ady i chykgjici).

Kvili témto drulim plytvani je nutné probihajici procesy zmapovataarhovat nova a
zlepSujicireSeni.

XIX.IV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Hlavnim cilem VSM je roz#leni ¢innosti na ty, které hodnotuigavaji a které hodnotu
vyrobku nepidavaji (viz Obr.¢ 27). VA ¢innosti jsou potencidlem pi@Seni metodikou
Six Sigma, kdy je snahou, aby tyto Ukony gifdly napoprvé spravn Cinnosti NVA jsou
potencialem pro Stihlou vyrobu, kdy je snahou tjitmosti eliminovat nebo omezit. VSM
pomaha vizuakh znazornit vice nez jednu Uraveprocesu, definuje dopateni pro
zavedeni plynulého toku materialu nebo sluzeb. P@mgtvdit harmonogram a plan na
odstrarni zdroji plytvani.

g\

Obr.¢ 27 Typicky pon®r ¢innosti v podniku

Pomoci mapovani je zj&ta celkova pibézna doba vyroby, doba dodani produktu
zakaznikovi, stav a obratka zasob, rozpracovangsbby, velikost vyrobnich a
transportnich davek, VA-index, pet procesnich krak na kterych vznik4 hodnota a
celkovy pa&et procesnich krak

Pfinosem pouZiti je zkraceni dodaciclitlia zrychleni odbaveni zakazek, odhaleni ploch
v podniku, které je mozné vyuzitélngji. Zlepsi se planovani vyroby a snizi se vazanost
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financnich prostedki v zasobach a v rozpracované vyoEkfektivrgji se vyuzijecas a
kapacita v procesu.

XIX.V  Predpoklady pro zavedeni metody/ bariéry

Mapovani je nutnédhat pi readlném Bhu procesu, ktery sledujeme, a fionpo na mist.
Nepouziva se tedy zaznam dappae pomoci gjakého softwaru, ale pouze papir a tuzka.
Je mozné sifedpipravit formul&, do kterého se zaznamenavajinosti acasy zng¢iené
stopkami. Je vhodné skélblem mapovani gizovat fotografie dlezitych Usekl procesu.
Mapa musi byt dokreslena v ten samy den mapovininedoslo ke zkresleni Udaj

Pt zakreslovani mapy se pouzivaji standardizovamébsyy. Pro mapovani je mozné si
zavést i vlastni symboly, pak je ale vhodné uvaistitku s vysetlivkami. Znaiky by nmely
reprezentovat procesy a stavy ve vyelnapg.:

e transport,

» skladovani,

e obralEni,

* tok odpadnich materia|
e pohyb tahem,

e informani tok,

* kontrola afizeni atd.

Materialovy i informa&ni tok musi byt zaznamenan do jedné mapy. Materjatok se
zakresluje zleva doprava v jedné linii — nikolivdb® layoutu. Informéni tok jde naopak
zprava.

Cinnosti gidavajici hodnotu vyrobku / produktu jsou vzdy cliderizovany poZzadavky
zakaznika. Je protoukbzité wnovat ¢as gipraw mapovani a charakterizovat skupiny
¢innosti v procesu. Dale je vhodné definovat hrapiceesu — kde zéna a kde ko#i — a
toho se f mapovani drzet.

XIX.VI Priklad pouziti - pripadova studie (49)

V némecké spolknosti se sidlem v Plzni zabyvajici se dodavanim pamenti do
automobilového gmyslu byla provedena implementace managementu tokinot.
V prvni fazi byla provedena ABC analyza vyrobkovébartfolia, na zaklag které byl
vybran jeden druh vyrobku, ktery byl z hlediska {@da trhu zajimavy a zaroweoyl
uréen podnikem jako vyrobek s potencidlem pro zlepSeni

Po provedeni mapovani s@sného stavu bylo zji&to, Zecinnosti gidavajici hodnotu
trvaly celkem 386 sekund, zatim&mnosti nepidavajici hodnotu 6,5 dne. Z toho byl
vypccitan VA-index, ktery vySel pouhych 0,07%. Byla adelka doba meziskladovani a
polotovar dlouh@ekal na dalSi operaci i na odbaveni k dodani zdkagn

Na zaklad zjisttnych nedostatk — nagiiklad @ilis velkych dopravnich vzdalenosti mezi
pracovisti nebo nevyuziti vSech kapacit stoje {stnmistem na 4 polotovary byl vyuzivan
pouze na jeden), se zakreslila mapa budouciho .st&vatila se dob&ekani o jeden den,
ale zaroveé doslo k rapidnimu zkracerasu na posledni operaci. Proto byl VA-index
zlepSen na 0,3%, jelikoz se zkratilgsy NVA, ale i VA.
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Pp— - Automaticke
: Rezani vodnim navafovani
S paprskem (robot)
Levy, pravy Pravy e
CT _ 36s o 805 Pravy + Viozka
@ f.ocsdr;ﬂ{; "S_I} n Frfistinm 1 60 ks goz stroj . T
YT dav] ] ] Virdavka 608 S =
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L s & Y\ Oper. 2wy 1de0 Y\ |Oper. | |- schmmti b | OPer. .
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Cas sména 7.5h Cas sména 7.5h Cas sména 7.5h

Lisovani + L
SR A L — B
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materialu o s
Poé strojit 1
Vyrdivka 280 280 ks
Oper. 2 —

Smény budeu 2
Cos cming 750 T — *-

Obr.¢ 28 Mapa budouciho stavu (49)

V projektu bylo navrzeneeSeni, které vyZzadovalo nakoupednidbdaténych gipravki do
stroje nafezani vodnim paprskem v hod&d@&90 000K, dale zakoupeni robota v hod&ot
1 950 000K. Vyrobni naklady se snizily po zavedeni tohoteZéni o 10,6% . Investice
meéla navratnost dva roky.
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XX WORKSHOP

XX.I Zakladni charakteristika a zaméreni metody

Workshop je vz#lavaci aktivita, pi které &astnici, kt& se workshopu dastni, dochazi
k vysledku, ktery je pro éuziteiny a @inosny pro dalSi pradaii praxi. Vyznam slova
workshop, nizeme pro naSe peby gelozit jako , tvarci dilna“. Workshop je p@dan
vzdy na rjaké aktualni téma, které je peba vyesit a piblizit pracovnikim. Clovék,
ktery workshop ptada, pipravi program tak, Ze za pomociznych technik a vlastnich
zkuSenosti a dovednostiastniki kurzu dojdou k poZzadovanému vysledku, ktery jengo
uzitetny a ginosny.

Lze ho chapat jako definované setkani s jasnymtipkgkn cilem. V oblasti procéss
cilem definovani a pozgsiho zavedeni zlepSeni sasného stavu.

XX.II Popis principu a fungovani metody

Ten kdo workshop géd4, nebo mé na starosti jeho ugddni, ma za cil zapojit vSechny
Gcastniky tak, aby doSlo k vyuZziti jejich potencidRii workshopu jsou vyuzivanyizné
techniky a metody, proto aby bylo dosazeno pozautiva vysledku — Ize vyuZit tyto
techniky:

» dotazovani,

e brainstorming,

e brainwriting,

* 635, metodu myslenkovych map,
» technika crawford slip,

* vizualizace.

12 kroka principu workshopu, dle (50)

planovani WS

piiprava WS

avod WS

vizualizace a pochopeni problému v procesu
analyza sotasného stavu

priciny problémi

navrhy na zlepSeni

vybér nejlepsi varianty, adfeni proveditelnosti
. sestaveni katalogu opani

10.realizace (simulace) ogani

11.prezentace dosazenych vyslédk
12.sledovani opaeni>*

vCoNooRWNE

Bod 1 - 2 definovani multifunkniho tymu kieSeni. Ukeni p@tu Castniki, délka trvani a
harmonogram. Déle se z#&Si divody a cile workshopu.

Bod 3 - 4 organizani Gvod, tedy fedstaveni moderatora, tématu algh workshopu.
Nasleduje vizualizace a pochopeni problémeéagdthici musi pochopit kde je problém, co
chceme viesit. Je vhodné problém popsat jak skbtak i pomoci vizualizace.

3 http://e-api.cz/article/71048.workshopova-metodazfepsovani-procesu/
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Bod 5 - 6 tento krok je dlezity zejména z toho hlediska Ze pokud sp&aveanalyzujeme
souwasny stav, nefiteme potom najit spravnéigny problému. Proto je faze analyzy
podstatnd, a proto, aby byla provedena sgrawuzivame fizné nastroje ndp Spagetovy
diagram, pes analytické nastroje kvality jako rybi kost eostovy digram az po mapu
VSM nebo snimky pracovniho dne. Analyzujeme ravmkazatele procesu, s@sné
standardy a postupy.

Bod 7 - 8 navrhy na zlepSeni zvazujeme z hlediska &syych citi. PouZzivame co nejvice
kreativnich metod a rozpracovavame zdaniibanalni nebo posetilou myslenku.

Bod 9- pri vytvéreni katalogu napravnych opani, musime ifiradit odpo¥dnou osobu za
napravné op&tni a termin realizace napravného tgrait

Bod 10- pred realizaci a aplikaci ogahi je vhodné pouzit jednoduchych singaiah
metod.

Bod 11— je vhodné prezentovat vysledky SirSimu okolirageznamit vSechny s postupem
zlepSovani.

Bod 12 — sledovani op#&tni, tato faze je nutna Avbdu abychom nesklouzli #p
k pavodnimu stavu procesu. (50)

XX.III  Oblasti pouziti (Implementace)
VyuZziti zejména tam kde je pgeba vyesit kratké, nefilis narané ukoly a problémy.

XX.IV  Prinosy a cile za zavedeni metod

Pomoci workshopu Ize dojit ke zdarnéiageni situace, tématu, problému. Vyhodou je, Ze
se na B#m podili vice dastniki s fiznymi kompetencemi a Ziznych oddleni, tak Ze jsou
zde zastoupeny vSechny oblasti.

Ptinosem je, Ze pomaoci interaktivni spoluprace megstiniky workshopu, ziskaji
Gc¢astnici vice poditi a ndpad pro svou dalstinnost a fisobeni.

Workshopova metoda se @skila jako jedna z nerychlejSich metod, j&bSit kratké,
ne@ilis narainé ukoly a problémy.
Cilem workshopu je vymyslet a dat nélstizné variantyeSeni, diskutovat + a —.

XX.V Predpoklady pro zavedeni metody/ bariéry

Musi byt gesré formulovano téma workshopu. Workshop neni vhodrmyzaateiniky a
lidi bez zakladnich znalosti, protoze slouzi k olail§vzdlavani a prohloubeni znalosti. Je
zde gedpoklad Ze &astnici workshopu uz maji ¢ité znalosti k danému tématu a jsou
schopni o 8am diskutovat.

XX.VI  Priklad pouziti - pripadova studie

Napiiklad v ramci workshopu k zavedeni metody 5S naratydm pracovisti se WS
Gc¢astni jak vlastnik procesu (vyrobidditel), tak i vedouci pracovistpredak ¢i mistr,
pracovnici daného pracowstudrzb#, pracovnik bezpmosti, technolog, mmyslovy
inZenyr a rovaéZz moderator. (50)
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