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Anotace

Bakalaiska prace se zabyva problematikou procesniho zpiisobu fizeni. Prvni Cast
vysvétluje podstatu procesi, potiebu zmény v fizeni podniku, a jak ji docilit s pomoci
zavedeni procesniho zptisobu fizeni, pficemz jsou uvedeny jeho vyhody i nevyhody. Dale je
procesni fizeni porovnano s klasickym funkénim a je objasnén model zralosti podniku.
Posledni ¢ast uvadi ptipadovou studii, kterd se zabyva procesnim fizenim ve vyrobnim

podniku.
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Abstract

The presented bachelor thesis is focused on business process managament. The
theoretical part explains the essence of the processes, the need for change in business
management and how it is achieved using the implementation of the business process
management, there are given the advantages and disadvantages of BPM. Furthermore
business process management is compared to the classical functional management and is
explained maturity model of the company. The last part demonstrates a case study that deals

with the business process management in a manufacturing company.
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Uvod

Pti vysloveni spojeni fizeni procesti, malokdo vi, co si pod timto pojmem ptedstavit. Samotny
proces je vlastné souhrn ¢innosti, které pfeménuji vstupy na vystupy. Za proces by se tedy
dala oznacit téméf kazda lidska cCinnost, at’ uz je to nakup, piiprava obéda nebo cokoliv
jiného. Piedkladana prace je zaméiena na popis procesniho zplsobu fizeni, od pficin jeho

zavedeni, implementaci a jeho soucasnou rozsifenost v managementu podnikd.

Prvni ¢ast prace se zabyva popisem procesu, strukturou procesniho fizeni, vybérem spravné
metodiky a nastroje pro modelovani podnikovych procesu, pficemz podrobnéji je zminén

modelovaci software ARIS.

V druhé ¢asti je vysvétleno funkéni fizeni, jsou zde shrnuty jeho nevyhody. Stejné tak je po té
vysvétleno fizeni procesni a vyhody, které jeho zavedeni pifinasi. Dale je provedeno jejich

srovnani podle raznych kritérii.

Tteti Gast ukazuje rozsifenost procesniho Fizeni v Ceské republice, co spole¢nosti vedlo k jeho
zavedeni, nejcastéji pouzivané metodiky zlepSovani procestt a nejdilezitéjsi pitinosy.
Nasleduje Cast, ktera se zabyva modelem zralosti podniku CMM a vysvétlenim vSech jeho
urovni. Na zavér prace je uveden piiklad vyrobniho podniku v souvislosti se zavadénim

procesniho fizeni.
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1 Zakladni rysy procesniho fizeni

1.1 Procesni fizeni obecné

Na uvod je nutné pied popisem vlastniho fizeni procest definovat samotné procesy:

,Souhrn cinnosti, transformujicich souhrn vstupu do souhrnu vystupu (zboZi nebo
sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a ndstroje “ [1]

Do podnikovych procest 1ze zahrnout veskeré sluzby a vyrobu. Kazda ¢innost se da zmapovat
pomoci procesti a to dale vyuzit Kjejich méfeni, stanoveni redlnych cili a predevsim
optimalizaci. Jedna z moznych definic procesniho Fizeni (podle Filipa Smidy):

., Procesni Fizeni (management) predstavuje systémy, postupy, metody a ndstroje
trvalého  zajistéeni maximalni vykonnosti a neustilého zlepSovani podnikovych i
mezipodnikovych procesii, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz
cilem je naplnit stanovené strategické cile.  [6]

Procesni pfistup lze interpretovat takto:

,, Procesni pristup je zakladem organizace prdce v podniku, zdakladem vsech podnikovych
cinnosti. Vse, at se jedna o strategické, taktické nebo operativni rizeni, je mozné realizovat
bud’ podle principu délby prace (ktery v dnesni dobé jiz nedokaze uspokojive plnit potieby
organizaci, odvijejici se od zmény prostiedi), nebo pravé podle principu procesniho. “ [6]
Procesni fizeni, jako manazerska technika, se zacalo uplatiovat v hojné mifte jiz v 90. letech
minulého stoleti. Nejvétsi ,,boom™ nastal po uvedeni knihy HAMMER, M., CHAMPY, J.:
Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution v roce 1993. Kniha se
stala opravdu manifestem takzvaného Reengineeringu, ktery autofi popisuji jako: [2]

., Reengineering v podstaté znamena zasadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci
(redesign) podnikovych procesii tak, aby mohlo byt dosaZeno dramatického zdokonaleni z

hlediska kritickych méritek vykonnosti, jako jsou ndklady, kvalita, sluzby a rychlost. * [2]

Tuto zménu pfistupu z funkéniho fizeni na procesni, definovani procest, optimalizace,
pouzivani modelovacich nastroju a dalsi, 1ze oznacit za tzv. Procesni fizeni 1. Generace (90.
1éta — 2005). [3] Od této doby se jedna o Procesni fizeni 2. Generace, které hojné vyuziva
nové technologie, podporujici celé podnikani. V jednom informaé¢nim systému existuje
ptehled o vSem, co se v podniku odehrava — at’ jsou to data o pribézich procesi, o tom kde se
vykonavaji, pro¢, kdo je vykonava (to je velmi uzite¢né pro méfeni vykonnosti procesti). Déle

se mohou provadét analyzy a simulace novych nebo napiiklad krizovych scénait. [3]
11
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1.2 Struktura procesu a procesniho fizeni

Strukturu procest znazorniuje Obrazek 1.1

/ Prostiedi /

Obrazek 1.1 - Struktura procesii (zdroj: [4])

Jak je z Obrazku 1.1 patrné, kazdy proces ma svého vlastnika, coz je osoba odpovédna za
prubéh celého procesu. K tomu ji musi nalezet piislusné pravomoci a schopnost nést velkou
odpovédnost. Touto osobou mize byt majitel podniku (vyrobni i nevyrobni,
zprostiedkovavajici procesy), nebo osoba povéiena jeho vedenim. Vlastnikem procesu je ale
také kazdy, kdo je odpovédny za jemu svéfené procesy, napiiklad vyrobni mistr na dilné,

ktery odpovida pouze za procesy, déjici se v jeho tseku. [4]

Vstupy procesu zahrnuji vSe, co je tieba k realizaci procesu a co se v priubéhu procesu zcela

spotfebovava (naptiklad vyrobni material). [4]

Naopak vystupy jsou jiz logicky kone¢nym produktem, ktery je dorucen zakaznikovi.
Dulezité je, aby vystupy procesu byly shodné se vstupy procesu nasledujiciho. [4] Toto plati
zejména pro zakazniky interni, coz jsou zékaznici uvniti organizace. Lze si je predstavit napf.
jako jednotlivé vyrobni tiseky v ramci firmy. Lakovna bude zékaznikem pro svarovnu, je tedy
nutné, aby vystup ze svafovny byl shodny se vstupem do lakovny, a s tim mohlo byt déle
pracovano. Dal§im typem jsou zakaznici externi, t0 jSOu zakaznici mimo organizaci. Jsou to

odbératelé vysledného produktu. [5]

Aby viibec mohly byt néjaké ¢innosti realizovany, musi Se kromé vstupti pouzivat také zdroje.
Ty se na rozdil od vstupl nespotiebovavaji, ale jsou vyuzivany opakovanég. Patii sem lidské

12
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zdroje, informac¢ni, finanéni, infrastruktura, technologie ale i zdroje hmotné. [4]

Tvorba procest se déje v n¢jakém prostedi, opét nezélezi, jestli to je cely podnik, vyrobni

hala nebo obchod.

Pro strukturu procesniho fizeni je také velmi dilezitd zpétnd vazba od zakaznika, aby

dochazelo k neustalému zlepSovani a piizptisobovani se pfanim zakaznika. [5]

1.2.1 Déleni procesu

Jak ukazuje Obrazek 1.2, procesy muzeme rozd¢lit na fidici, hlavni a podptrné.

> Hldici procesy >

rné
proces

Obrazek 1.2 — Déleni procesii (zdroj: [4])

Ridici procesy jsou ty, které jiz podle nazvu obsahujici fidici funkce, ¥idi n&jakou &innost.
Jsou to zalezitosti jako strategické planovani, uréovani organizacni struktury, audity,

dokumentace, zkratka ¢innosti zajistujici chod podniku. [4]

Oproti tomu hlavni procesy se zamétuji na zakaznika, Vv této Casti procest vznika pfidana
hodnota. Hlavni procesy se jesté¢ dale deli na subprocesy, ty v sobé zahrnuji mens$i Cast
procesniho tseku. [4] Hlavni proces muze byt napiiklad vyroba transformatoru, vystupem pro
zékaznika je tedy transformdtor. Subprocesy piedstavuji jednotlivé vyrobni useky jako
navijeni civek, zalivani olejem, testovani a tak dale. Pficemz zde je vystup procesu vstupem

dalsiho procesu (interni zakaznici).

13
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Podptrné procesy tyto dva predchozi podporuji, zajistuji, aby chod firmy byl v potadku a
stejné tak byli spokojeni zakaznici. Patfi sem napf. méfeni rychlosti procesii, monitorovani
kvality vyrobkli, komunikace se zékaznikem, zjiStovani spokojenosti ¢i nespokojenosti

s vyrobkem (sluzbou). [4]

Tabulka 1.1 znazornuje charakteristiku jednotlivych procesi.

Tabulka 1.1. (zdroj: [6])

Probiha uvnitf Ma externi Generuje
Typ procesu | Pfidava hodnotu?

organizace? zakaznik? zisk?

Dale mizeme procesy rozdélit na tvrdé a mekké. U tvrdych procesi je presné dano potadi a
postup ¢innosti, v jakém maji probihat, a nelze ho zménit. [5] Je ziejmé, ze nelze navijet
civku transformatoru az po zaliti olejem. U mékkych procesi muze byt poradi ¢innosti
ménéno, samoziejmeé ne libovolné, ale vzhledem k okolnostem. [5] Pfili$ nezalezi na tom, zda
se nejprve utdhnou pruchodky zatfizeni, nebo nalepi varovny Stitek. Tyto ¢innosti se vzajemné

neovliviji.

Stim souvisi déleni na sériové a paralelni. U sériového procesy probihaji postupné, u
paralelniho je mozné provadét procesy soucasné. [4] Tato rozdéleni jsou ty nejzakladnéjsi a
postacujici pro pochopeni, procesy se mohou délit na dalsi dil¢i rozdé€leni, podle rtiznych

kritérii.

1.3 Pfechod k procesnimu Fizeni

Hlavnim diivodem reengineeringu a k zavadéni procesniho zptisobu mysleni a fizeni je zvysit
konkurence schopnost organizace ¢i podniku. Se zvySujicim zdjmem zakaznikii se budou
menit 1 jejich pozadavky na vyrobek. At se to tyka kvality, rychlosti dodani, nebo vyfizovani
reklamaci. Rada zakaznik® bude pozadovat riizné Gipravy produktu, vyrobni podnik se musi

témto specifickym pozadavkim ptizpisobit, to znamena byt dostate¢né variabilni. [2]

14
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Podle Hammera je 1ze hospodaiskou situaci rozdélit na znama 3C
e (Customers (Zakaznici)
e Competition (Konkurence)
e Change (Zmeéna) [2]

V dnesni dobé se boj o nové zakazniky spiSe méni v boj o pfetahovani zékazniki soucasnych.
At uz se jedna o jakykoliv produkt, ¢i sluzbu, nové zakazniky je tieba hledat v rozvijejicich

se zemich. [6]

Piikladem muZe byt trh telekomunikaci v Ceské republice, ktery je pomémé nasycen.
V soucasné dobé u nas pusobi (v dob¢ psani této prace) tfi velci operatori, ktefi maji
zakazniky rozdéleny mezi sebou. Vzhledem k tomu, ze mobilni telefon jiz dnes pouziva
prakticky kazdy, Zadné nové zdkazniky neni mozno ziskat, nastava tedy boj o ty soucasné. A
takhle je to se vSemi produkty, diive stacilo mit produkt a kupec se jiz nasel, zdkaznikl bylo

dost. Dnes je zédkaznikli malo a firmy se musi pfizptsobovat jejich pozadavkiam.

Co se tyce konkurence, tak zde také neni vSe tak jednoduché. Dftive platilo, ze si firmy
vybéru produktu, ale zdaleka to neni jediny. [6] Rada zakaznik® si pfiplati za rychlejsi a
kvalitngj$i servis, bezproblémové vyfizeni reklamaci ¢i za dobré jméno firmy. Nestaci tedy

byt pouze nejlevnéjsi, ale snazit se ptizplisobit zdkaznikiim ve vSech faktorech.

A pravé s prizpisobenim zakaznikim nejvice souvisi zmeéna. V dneSni dobé se nelze
orientovat pouze na produkt, ale na zédkaznika. Podnik musi byt dostate¢né variabilni, aby se
mohl okamZité pfizpisobit novym poZzadavkim. To se netykd pouze vyroby, ale napiiklad 1
propagace firmy. Nelze inzerovat pouze v novinach, firmy se musi piizpisobit novym
technologiim. Dnes jiz nelze fungovat bez kvalitni webové stranky, kde si zakaznici mohou
snadno zjistit veSkeré informace, jak o nabidce produkti, tak o historii firmy nebo technologii

vyroby. [6]

Procesni fizeni pomaha dodrzovat tyto tfi zékladni faktory (3C). Zakladni mysSlenkou je
ptidavat ptidanou hodnotu pro zédkaznika, ne pouze vyrabét. [1] Pokud si toto firma uvédomi,
je mnohem snadnéjsi pfizpusobit se pfanim zdkazniki, rychle se orientovat ve zménach na

trhu a byt napted ptfed konkurenci.

15



Procesni iizent jako moderni zpiisob ¥izeni podniku Daniel Zelenka 2012

Velmi dulezité je, aby procesni mysleni sdileli vSichni zaméstnanci firmy, od vrcholového
vedeni po pracovniky vykondvajici manualni ¢innost. Zaméstnanci musi chéapat, co délaji a
pro¢ to dé€laji. Jinak z jejich strany nelze zlepsSovat jednotlivé procesy a nemohou za né nést
odpovédnost, coz je jedna ze zakladnich mySlenek procesniho mysleni. [1] OvSem toto je

nejvetsi problém pii zavadeéni procesniho fizeni, viz dalsi kapitola.

Dalsi dulezitou funkci v procesnim fizeni zastavaji informacni technologie. Diky pouziti
vhodnych technologii 1ze dosahnout snadnéjSiho monitorovani procesti, méteni a nasledného
optimalizovani. Jednoduseji vytvofit organiza¢ni strukturu, definovat pracovni pozice a role
zaméstnancl. Simulovat kritické scénate, planovat, jak vyrobni, tak finanéni zalezitosti nebo
prehledné sledovat materidlové toky ve skladech, 1épe organizovat ndkup materidlu a
podobné. V neposledni tad€¢ informacni technologie zna¢né¢ usnadiiuji komunikaci se

zakaznikem. [1]

1.4 Metodiky procesniho reengineeringu

V priibéhu let se objevilo n€kolik metod pouzivanych pii zavddéni procesniho fizeni do
organizace. VSechny metodiky jsou v principu stejné, lisi se pouze nékterymi drobnostmi,
ucelem pouziti (napt. vyrobni podnik x statni sprava), rozsahem pouziti. Nékteré kladou vétsi
diiraz na teoretickou ¢ast — uvedeni do problematiky, dikladnou pfipravu projektu, presny
popis probihajicich procesii a jejich vymezeni. Jiné nevénuji zdaleka tolik prostoru na rozbor
problematiky, ale spiSe se snazi o dokonalou implementaci. [1]

Tabulka 1.2 (zdroj: [1])

Metodika Specifické zaméreni
Hammer, Champy konsultansky / akademicky
Davenport akademicky
Manganelli, Klein konsultansky
Kodak konsultansky / akademicky
DoD statni sprava
ARIS Method konsultansky / akademicky
PPP Method konsultansky / akademicky
DEMO Method konsultansky / akademicky
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Tabulka 1.2 zobrazuje n¢kolik nejpouzivanéjSich metod, pficemz podrobnéji bude rozebrana
metodika ARIS profesora Scheera, vyuzivajici stejnojmenny modelovaci nastroj, ktery je
velmi hojné rozsiteny. Ostatni metody jsou pojmenovany bud’ podle svych zakladateld, nebo

organizace, ktera s metodikou pfisla.

Co se tyce specifického zaméteni, tak uvedené rozdéleni se da charakterizovat jako
e Konsultantsky zptisob — rychla a uspornd implementace procesniho reengineengu
e Akademicky zpiisob — vétsi diraz na ptipravu, silngjsi diiraz na socidlni aspekty

V praxi se pouziva kombinace téchto dvou zpusobu. [4]

1.4.1 Vybér metodiky procesniho reengineeringu
Metodik procesniho reengineeringu existuje velké mnozstvi a stézi se lze v praxi omezit
pouze na jedinou. Ztohoto divodu je tfeba sestavit projekt organizaci ,,u$ity na miru,
pricemz je nutné mit na paméti, Ze spravny projekt by mél byt:

e Zaméien na zakazniky

e Stavét na nejlepSich zkuSenostech a respektovat ostatni

e Byt vytvofen pro budoucnost

e Pfinaset vyznamna a podstatna zlepSeni ¢innosti celého podniku [1]

Spole¢nost ProSci v ramci prizkumu Best Practices in Business Process Reengineering
analyzovala 327 projektl v riznych organizacich a doSla k zavéru, Ze nehledé na to, ¢im se
kterd organizace zajima, kazdd pouzitd metoda reengeeneringu by méla obsahovat téchto

sedm obecnych fazi projektu: [7]

1. Planovani a spousténi projektu
o Vyber tymu
o Stanoveni cilu
o Definice rozsahu
o I’yber metodiky
e ytvoreni harmonogramu projektu
o Iyber externich poradcu
o Ziskani sponZorii projektu
e Naplanovani zmeény

e Priprava tymu
17
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2. Zhodnoceni souc¢asného stavu a kompletace pozndani v oboru
e Globalni — prehledova definice procesu
e Benchmarking (Srovnavaci studie parametrii firmy vici ostatnim)
o Zjisteni cilovych skupin zakaznikii
o Zjisteni cilovych skupin zaméstnancii
e Zhodnoceni technologie
3. Globalni navrh procesu
o Navrh struktury procesii
e Navrh architektury technologické podpory procesii
e Ndvrh organizacni struktury (nutné zmény v organizaci)
e Navrh persondlni struktury (nutné zmeény pracovnich mist)
4. Pripadova studie chystané zmény (Business Case)
o Analyza nakladii a prinosii
e Priprava pripadové studie
e Presentace vrcholovému vedeni a klicovym osobam
5. Detailni navrh systému procesii
o Detailni definice procesii
o Vyvoj podpiirného informacniho systému
o Vytvoreni systému Skoleni
e Naplanovani implementace
e Napldanovani zavedeni procesii
e Pilotni projekty a zkusebni provoz
6. Implementace a zavedeni systému procesii
e Siroce zamérené pilotni projekty
e Fazovana implementace
e ’yvoj systémii méreni
e Plna implementace systému procesii
7. Postupné zlepSovani systému procesi
o Neustale méreni a zlepSovani novych procesit a podpiirnych systéemiu

(organizacni, informativni, apod.)
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1.5 Modelovani podnikovych procesu

Modelovani podnikovych procest je dalsim bodem pii zavadéni procesniho fizeni, slouzi
k ujasnéni cilti a lep§imu znazornéni procesu. [8]
Proces a jeho pribéh 1ze
e Popsat
- Pomoci klasickych textovych editorii (nejcastéji MS Word). Tento text
mize bud’ volny, nebo strukturovany
- Pomoci tabulkového nastroje (MS Excel)
e Znazornit
- Pro lepsi nazornost mizeme vyuzit programii jako MS Visio, ¢i MS
PowerPoint
- Jisté zptehlednéni mizeme také dosahnout vyuzitim vyvojovych diagramu
¢ Namodelovat (a graficky zobrazit)

- Pouziti softwarovych systémut pro modelovani (ARIS) [8]

Jiz z tohoto rozdéleni vyplyvaji vyhody, respektive nevyhody jednotlivych zpiisobli popisu
procest. Pfi pouhém popsani procesii, vyvstavd nékolik nevyhod. Dlouhy text nebude pfili§
prehledny, nemusi mit logickou strukturu, bude se obtizné Cist a bude mu tézké porozumét.
Analyza procesi bude rovnéz Spatn¢ proveditelna, navic veskeré zmény a aktualizace popisu

bude problematické dodélat. Dalsi nevyhodou je praktickd nemoznost prezentaci. [8]

V ptipadé€ pouziti tabulkového kalkulatoru ma jiz text lepsi strukturu, ale pfi vétSim mnozstvi
dat se stava opét nepiehledny. Vzhledem k provazanosti bun¢k muizou nastat problémy
s aktualizaci popist ¢i se spusténim na jiném pocitaci. Jistou vyhodou muze byt dobra

graficka nazornost a velké moznosti grafi. [8]

Pokud se procesy znazorni pomoci programii jako MS Visio ¢i PowerPoint, je zde sice

moznost piehlednych prezentaci, ale opét nastava problém s aktualizaci procest. [8]

Z toho tedy vyplyvaji vyhody grafického namodelovani podnikovych procesi. Pii pouziti
specializovanych nastroji a drzeni se pfeddefinovanych grafickych objekti Ize dosahnout
jednozna¢ného znazornéni. Namodelované pritbéhy jdou snadno analyzovat, aktualizovat a

vyhodnocovat. Mohou byt provadény exporty vysledkid prace do riznych formatd. VétSinou
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jsou zajisténa rozhrani do ruznych aplikaci. [8]

Modelovani se vyuzivad pouze tam, kde je to nutné. Nema smysl kazdou Cinnost nazyvat
procesem a nasledné¢ vSe modelovat. Takto by modelovani ztracelo smysl (piehlednost,
nakladnost). Modely se vytvati pouze tam, kde je to nutné nebo vyhodné — sloZité procesy
s mnoha vstupy, provazanymi vazbami atd. [4]

Stejné¢ tak neni nutné procesy modelovat piili§ podrobné, pouze tak, jak to vyZaduje
pozadovana zména procesu, €ili co se ma s danym procesem provést. To zalezi na cilovém

stavu procesu. Dulezité je zaméfit se piedev§im na procesy podporujici strategické cile. [4]

Filozofii modelovani a implementace znazorfiuje Obrazek 1.3

Obrazek 1.3 — Modelovani BPM (zdroj: [9])

Utel modelovani
- Pochopeni stavajiciho stavu
- Pracovnici procesiim porozumi
- Uveédoméni si nezbytnosti zmén
- Navrhy a realizace novych produkti a sluzeb, jejich procesni, ekonomicka
a technickd optimalizace
- Navrh a realizace obchodnich, koncep¢nich a organizac¢nich zmén
- Zavadéni systému fizeni kvality (TQM, Normy ISO,...)
- Implementace novych (sub)systému (IT systémy)
- Tvorba pracovnich postupti, dokumentace, ptedpist a zavaznych norem

- Rizeni a rozvoj podniku [4] [5] [8]
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1.5.1 Metodika ARIS prof. Scheera

Metodika ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) se diky svému uzkému
propojeni s informacnimi technologiemi pouziva jako stejnojmenny modelovaci nastroj. [1]

V soucasné dobé zakladajici firma prof. Scheera IDS Scheer patii pod spole¢nost Software
AG, ktera spolecnost koupila v roce 2009 za 487 milionti eur. Co se tyce pivodnich produkta
a platform, tak ty zlstavaji stejné nebo se nadale vyviji a navic je nyni k dispozici nastroj

ARIS Express, ktery je mozné vyuzivat zdarma. [10]

ARIS je komplexni integrovand skupina ndstroju, vytvarejici integrované prostiedi pro
modelovani, analyzu a vyhodnoceni podnikovych procesii. Integrace je zajiSténa

e Jednotnou metodikou

e QGrafickym uzivatelskym prostfedim

e Sdilenou databazi [8]

Jak je zndzornéno na Obrazku 1.4, metodika ARIS je sloZena z nasledujicich zékladnich

pohledii na podnik, pficemz vSechny ¢asti jsou mezi sebou tizce propojeny:

PROCESY

Obrazek 1.4 - ARIS House (zdroj: ARIS Express)
¢ Organiza¢ni
- Popisuje strukturu organizace, zafazeni pracovnikl, pracovni utvary a

jejich vazby [4]
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e Datovy
- Popisuje stavy a udalosti. Informac¢ni objekt zaznamendva informace
zpracovavané funkénim mistem, stejné tak data podniku a soucasné
konkrétni data v databazi informa¢niho systému [1]
¢ Funk¢ni

- Funkéni napln organizacni jednotky pies jednotku plnéni podnikovych cilt
az po vykon informac¢niho systému [1]
e Procesni

- Podnikové procesy jako centralni integrujici prvek podniku [4]

Vykonovy
- Pouziti informacnich technologii, metriky a métfeni procesu [4]

ARIS mimo jiné umoziuje

e Nejpiesnéjsi popis procesu

¢ Snadné vytvaieni modelli pomoci ndzorného grafického jazyka

¢ Analyzu a optimalizaci procest

e Simulaci procest

e UzZivatelsky nastavitelné grafické zobrazeni modeld

e UdrZzovani aktualniho stavu procesnich modeli

e Postupna tvorba provazanych modell, vedouci az k navrhu IT aplikaci [10]
Protoze v ptipadé architektury ARIS se jednd o velmi komplexni zéalezitost, jeji nastroje jsou

rozdéleny do nekolika platforem, jak je vidét na Obrazku 1.5:

BUS\NESS PROCESSEs
sales, Purchase, Prody, <,
on,

0"""4.5

<,
0y, <
” W
Nuoys jmproVNE

Co, "P
"""‘h ""‘NCE PROCESSES

9emeny, Quality Manageme™: *

Obrazek 1.5 — Platformy ARIS (pFevzato z: http://www.molamola.hr/img/aris_2 big.jpg)

Jmenovité to jsou Strategy, Design, Implementation a Controlling Platform
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1.5.1.1 ARIS Express

Protoze poftizeni tak komplexniho nastroje, jako je ARIS, je velmi ndkladnou zalezitosti,
vyrobce nabizi zdarma produkt ARIS Express. Ten je urcen piedevSsim pro zacinajici
uzivatele, studenty nebo jako program na zkousku, pted pfechodem na profesionalni verzi.
Po spusténi se nabizi né¢kolik moznosti, s kterymi modely chceme zacit. Nejpouzivanéjsi
modely jsou:
e Model tvorby pridané hodnoty

- Popisuje proces, ktery pitimo ptidava hodnotu dané spolecnosti

- Funkce lze chronologicky uspofadat a vzajemné propojit. [11]

- Model je urcen pro zachyceni piehledu subprocesti v ramci procesu a jejich

navaznosti [8]
- Lze jej vyuzit naptiklad pro celkovy popis vyroby produktu, pies

objednavku po fakturaci a expedici k zakaznikovi

\—' SubProcess

\—  SubProcess _ FShbProcess

\——  SubProcess } ;' ‘SubProcess

Obrazek 1.6 - Model tvorby p¥idané hodnoty (zdroj: ARIS Express)

\———  SubProcess

- Jako dopln€k tohoto modelu lze pouzit Funkcni strom a Model prirazeni
Sfunkci, ty davaji do souvislosti rovné€ a hierarchické uspofadani procest
v podniku

e eEpc Model (Extended Event Driven Process Chain)

- Model uréeny pro popis procesu az do trovné provadénych ¢innosti. Je to
nejpodrobnéjSi popis procesu. Proces je popsan udalostmi a jimi
spousténymi ¢innostmi, které vyvolavaji dal$i udalosti. Cinnosti ke svému
vykonani potfebuji néjaké vstupy, produkuji vystupy, jsou podporovany IT
a jsou vykondvany lidmi zastoupenymi v modelu formou procesnich roli

[12]
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- Zacina a kon¢i udalosti, vyuziva logické operatory

- Popisuje skute¢nou vykonnost tirovn¢ procesu [11]

Activity Activity Activity

Obrazek 1.7 — eEPC model (zdroj: ARIS Express)

- logickymi operatory jsou

OR XOR AND
Nasleduje pouze Nasleduje nejméné Nasleduji vsechny

jednaz moinych cest  jednazmoznych cest  vystupni cesty procesu [11]

e Organigram

- Znazornuje organizacni strukturu podniku, formdlni organizacni vztahy,

podfizenost a nadiizenost, funk¢ni i odbornou ptislusnost

- Pouziva se predevsim k analyze stavu organizacni struktury, jako podklad

pro strategicka rozhodovani, navrhovani zmén apod. [11]
- MuzZe nés upozornit na nezadouci jevy jako:
o Velky zabér fizeni ¢i chybnou fidici strukturu

o Prekryvani pracovnich ¢innosti

o Nelogické organizacni vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi

o Neobsazené funkce [8]

- Bohuzel ale z organigramu nejsou patrné rozdily ve vyznamu pozic na

stejné hierarchické urovni, nedefinuje delegovani pravomoci a nelze z ngj

urcit efektivnost pracovnikti

- Je vzdy platny k datu potizeni [8]
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Organiational unit

( ) )

Organizational unit Organiational unit Organizational unit
h— h— e
Role Role Rolke
h— h— e
Role Role Rolke
- N -
Role Role Rolke

Obrazek 1.8 — Organigram (zdroj: ARIS Express)

ry wrs

2 Procesni rizeni versus funkéni fizeni podniku

2.1 Zakladni principy funkéniho Fizeni

Klasické funkéni fizeni je znamo jiz od roku 1776, kdy ho v knize Bohatstvi narodi definoval
ekonom Adam Smith. Zakladni mySlenka spociva v d€lbé prace na nejjednodussi tkony, tak

aby ji zvladl kazdy bez dalsi potiebné kvalifikace nebo znalosti. [14]

Tuto myslenku déle rozvinul Henry Ford, ktery tento zplsob vyroby zavedl ve svych
tovarnach, stim, Ze pracovnici takto obsluhovali jednoduché stroje. Timto byly vlastné
poloZeny prvni zéklady pasové vyroby. To bylo velmi vyhodné pii vyrabéni ve velkych
sériich, dochéazelo k uspofe Casu, a tim padem ke zvySeni produkce, coz bylo na pocatku 20.

stoleti rozhodujicim ukazatelem pro spravné hospodateni podniku. [14]

vvvvvv

na produkt, nikoliv na zdkaznika. ProtoZe v ptipad¢, Ze si zdkaznik pfeje n&jakou zménu,
nastavd problém s pfizplisobenim vyrobniho podniku. Pracovnici jsou zauceni jen na své
ukony, a pokud se po nich chce néco jiného, nemohou tkol splnit. Mimo to pfi funkénim

zpusobu fizeni nastava cela fada dalSich nevyhod. [14]

2.1.1 Nevyhody funkéniho zpUsobu fizeni

e Rozdéleni organizace na funkéni celky
- Spolecnost je rozdélena na dil¢i Useky, které si navzajem konkuruji. Kazdy se snaZzi

podat maximalni vykon, aniz by se braly ohledy na ostatni useky ve firm&. Naptiklad
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oddé€leni prodeje se snazi prodat maximum vyrobkt, bez ohledu na fakt, Ze vyrobni tisek
neni schopen takovou spotfebu pokryt. Nad zdjmy celé organizace prevazuji zdjmy
jednotlivych oddéleni. Lidé si neuvédomuji souvislosti celé¢ organizace, misto aby firma
fesila konkuren¢ni boj o koncového zakaznika, musi fesit konkurenci mezi jednotlivymi
odd¢lenimi. [14] [15]

e Potlaceni samostatnosti

Vzhledem k tomu, jak je podnik rozdélen na funkéni celky a i v nich kazdy zastava svoji
funkci, logicky z toho vyplyva, ze organizacni struktura podniku je pevné dana a kazdy
ma pouze velmi omezené pravomoci. Timto vznikd problém tvofivosti a sebekontroly
pracovnikii, pracovnici jsou placeni pouze od toho, aby vytvaieli produkt, nikoliv aby
ptichazeli s novymi napady. Ostatné k tomu nemaji ani potiebné pravomoci. [14] [15]

¢ Vytvareni nadbyteénych pracovnich mist

Timto se pracovnici stavaji velmi nesamostatni a to ma za nasledek vytvéteni pracovnich
mist koordinatorii prace a také jejich kontrolorti. Neda se fici, Ze by tyto pozice byly
zbyteéné, ale v kone¢ném vysledku nepfidavaji produktu zadnou hodnotu. [14] [15]

e Problém komunikace

Vzhledem k dodrzovani zavedenych pravidel komunikace, Ze zpravy musi byt predavany
linedrné vzhiru a nazpatek opét od vedouciho sluzebnim piistupem doll k piijemci, mize
dojit jednak ke zkresleni informace, tim padem nepochopeni na obou stranich a
v kone¢ném disledku k nevyfeSeni problému. To vede k pocitu (pfedevSim ze strany
podtizenych), ze je zbytecné pokousSet se o n&jaké zlepSeni a neméa smysl komunikovat
s nejvyssim vedenim. [13] Samoziejmé takto se vedoucim pracovnikim nedostanou
informace o problémech ,,z prvni ruky*“ od niZe postavenych pracovnikli a nemuze

dochazet k jejich naprave.

2.2 Zakladni principy procesniho zpusobu Fizeni

Hlavni mySlenkou procesniho zptisobu fizeni je rychle reagovat na pozadavky na zmény od
zakaznika a prizpisobovat se trhu. Aby toho organizace byla schopna dosdhnout, musi se
zapojit vSichni jeji ¢lenové. Kazdy musi chdpat organizaci jako celek, nikoliv pouze pracovni
usek, ve kterém se prave ¢len organizace nachazi. Dilezité je pfidavat hodnotu pro zakaznika,
nikoliv vykonavat praci (Casto i zbytecnou).

,,Cilem procesniho Fizeni je rozvijet a optimalizovat chod organizace tak, aby efektivne,

ucelné a hospodarné reagovala na pozadavky zdakaznika * [14]
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Pti procesnim mysleni je nutno dodrzovat tti zékladni oblasti, a to:
e Znalost procesi
Jak je zminéno na zaCatku prace, procesy dé€lime primarné na hlavni, vedlejsi a podptrné.
Pro organizaci je dilezité mit jasn¢ definované procesy a dobte védét, co ktery proces pro
svou funkci potfebuje. To znamend, které vstupy jsou spotfebovany za pouziti jakych
zdroji a co je vystupem kazdého procesu. Stejné tak jako jsou definovany vstupy,
napiiklad material pro vyrobu, tak musi byt definovany zdroje, at’ uz finanéni, informa¢ni,
ale hlavné lidské. To znamena, ze pracovnici jsou si také védomy své role a chapou smysl
své prace i celé organizace. [14]
e Meéritelnost procesi
Aby mohly byt procesy neustale zlepSovany, musi byt dobry piehled o jejich parametrech.
Z tohoto diivodu se provadi jejich monitorovani, méfeni a nasledna optimalizace, snaha
procesy zlepSovat. Mé&fit procesy lze napiiklad za pomoci tabulkovych kalkulatord ¢i
pokrodilejsich softwarovych nastroja. [14]
e Zpétna vazba
Dalsi diilezitou Casti je zpétna vazba od zdkaznika. Ty mtizou byt externi, ale i interni. To
je velmi dulezité si uvédomit, protoZe vétSinu vylepSeni neprovadime na zékladé zpétné
vazby od koncovych spotiebiteld, ale na zakladé informaci uvnitt organizace. [14] To,
jestli je nutné pouzivat silngj$i vrstvu laku, nebo lépe obrousit hrany vyrobku, nas
zpravidla upozorni interni zdkaznik. Ten, ktery s vyrobkem dale pracuje v rdmci jeho

cesty napfi¢ podnikem.

K dodrzovani spravného piistupu k procesnimu smysleni a jeho udrzeni v organizaci se
uplatiiuje uzivani deseti principt procesniho fizeni: [14]
1. Integrace a komprese praci
Jedna se o eliminaci zbytecnych praci, takovych, které neptidavaji Zadnou hodnotu. Stejné tak
dochazi ke zméné praci, které jsou malo efektivni nebo se dopliiuji prace pro lepsi produkei.
2. Delinearizace praci
Prace jsou vykondvany v ptfirozeném sledu, tak aby nedochazelo ke zpozdéni v dusledku
Spatné organizace vyroby.
3. Nejvyhodnéjsi misto pro praci
Préace je vykonavana tam, kde je potieba. Toto se tyka zejména vy$Siho managementu, ktery

pfestava byt omezen na vykon prace pouze ve své kancelafi, ale mize pracovat odkudkoliv.
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Dnesni technologie umoziuji ptistupovat k datim prakticky ze vSech koutu svéta.

4, Uplatnéni tymové prace
Vzhledem ktomu, Ze se vSichni snazi pfidavat hodnotu produktu, neni nutné zasluhy

pfiznavat jednotlivci, ale celému pracovnimu tymu, respektive celé organizaci.

5. Procesni zaméreni organizace
Pracovnici jsou odménovani podle dosazenych vysledkd, nikoli za vykondvani ¢innosti. AC se
to zda logické, je to jeden z hlavnich problému pii zavadéni procesniho zptisobu fizeni.

6. Odpovédnost za proces
Pracovnici nejsou odpovédni pouze za vykonavanou praci, ale za cely proces, zejména za jeho
efektivitu. Respektive jsou takto odpovédni vlastnici procesu, to mohou byt jednotlivy
pracovnici, ¢i procesni tymy. Zalezi na druhu procesu.

7. Variantni pojeti procesu
Kazdy proces ma né¢kolik variantnich provedeni, volba zavisi zejména na pozadavku
zakaznika. Pracovnici nejsou kvalifikovani pouze na vyrobu jednoho druhu produktu, ale
mohou rychle u€init mirné zmény podle pozadavkii.

8. 3S — Samofrizeni, samokontrola, samoorganizace
Toto souvisi s odpovédnostni za dany proces. Pokud je ¢loveék, za néco odpovédny, do urcité
miry si sam fidi, jak co bude provadét, naplanuje si postupy a bude po sobé neustile
kontrolovat. Tim padem se mohou usetfit pracovni mista koordinatori ¢i dalSich kontrolora.

9. PruZna autonomie procesnich tymi
Pracovnici v procesnich tymech jsou ur€eni tak, aby mohli pruzné reagovat na nové
pozadavky a pfizpisobovat se jim. To znamena, nejsou omezeni pouze na specifické
svarovaciho robota, tak pajeci linku, neZli byt pouze vyborny svaiec.

10. Znalostni a informacni bezbariérovost
Pracovnici by neméli mit omezené znalosti pouze v rdmci svého pracovisté, ale chapat cely
smysl organizace jako celku. Pouze tak se miuiZou stoprocentné orientovat na vysledny
produkt. K tomu je tieba mit pfistup k témto znalostem, tomu napomahaji centralizované

informacni zdroje, k tém je mozny piistup ze vSech ¢asti organizace.

2.2.1 Prinosy procesniho zpuisobu fizeni

Procesni pfistup fizeni pfedpoklada zainteresovanost vsech ucastnikid organizace a predev§im
jejich vzajemnou spolupraci.

Spravnym procesnim pfistupem ve spole¢nosti mizeme dosahnout: [14] [15]
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Oblast Fizeni spole¢nosti

Veskera ¢innost je zamétena na pridanou hodnotu vyrobku (sluzby)

Rychlé reagovani na zmény na trhu ¢i pozadavky od zdkaznika, diky veétsi
samostatnosti pracovniki

Jasné definovani cil, jejich monitorovani, métfeni a zlepSovani

Schopnost snadno odhalit pfi¢inu problému, trvalé zlepSovani procest

Delegovani pravomoci — vznik procesnich tymil namisto ,,nadvlady* managementu

Oblast lidskych zdroju

Zvyseni aktivity spolupracovnikil, mensi dliraz na jejich kontrolu

Podpora komunikace a socialné-psychologickych vztahli ve spole¢nosti, bofeni bariér
mezi managementem a fadovymi zaméstnanci

Jednoduché a piehledné stanoveni pifislusnych pracovnich roli a pozic

Odmeény jsou spojeny s vytvorenym produktem = motivace pro pracovniky

Oblast informacnich technologii

222

Nazornost definovanych procest

MozZnost odhaleni nedostatkti béhem navrhu

MozZnost simulace krizovych scénatii

Ptehled o vSech ¢innostech firmy od ndkupu, zadsobovani po prode;j
Snadna a rychld komunikace jak se zdkazniky, tak spolupracovniky
Vyuziti benchmarkingu

Moznost vyuziti programil pro usnadnéni rozhodovani

Nevyhody procesniho zplisobu fizeni

Orientace na pridanou hodnotu pro zikaznika samoziejme¢ samotné organizace nevyhody

r~r

nepiinasi. Na druhou stranu jistou nevyhodou - nikoliv pro organizaci, ale pro pracovniky —

muze byt snizovani poctu stavu zaméstnancl. To také byva Casty problém pii zavadéni

procesniho zptisobu fizeni, obava ze ztraty mista. [14]

Dal§im negativem muze byt rozhodovani. I ptfesto, zZe jsou vétSinou pracovnici za svoji praci

odpovédni, stile n€kdo musi délat urcitd rozhodnuti. To muize byt problém naptiklad

V pracovnim tymu — nikdo se nebude chtit rozhodovani ucastnit, nebo naopak n€kdo na sebe

muze brat pravo rozhodujiciho, ¢imZz muZze pohorsit ostatni. [15] Pfitom je dilezité

nepodcenovat roli vedouciho, pokud pracovniky nikdo nevede, maji tendenci setrvavat na
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svém standardu, nedostavaji nové vyzvy. Zaméstnanci mizou snadno zpohodinét, odkladat si
praci. To ma za nasledek zastaveni vyvoje a rustu firmy. [16]

Dalsi nevyhody procesniho fizeni jsou spisSe spojené s jeho zavadénim.

2.3 Srovnani funkéniho a procesniho zplisobu Fizeni

U procesniho fizeni je hlavni rozdil v orientaci na pribéh procesu, piidanou hodnotu. Nikoliv
pouze na konecny produkt, ale i zpiisob jeho dosazeni. Neni snaha vylepSovat organizacni
utvary, ale procesy, pfi¢emz zmény jsou podminény pianim zakaznika. O organizaci se
uvazuje jako o jednom celku, nikoliv jako o mnozstvi organizacnich jednotek bez logické
navaznosti. Procesni zpusob nejlépe vystihuje charakteristika: Myslete globalné, jednejte
lokalné. [14]

Srovnani obou zplsobil fizeni 1épe ukaZe nasledujici tabulka:

Tabulka 2.1. - Srovndni funkcéniho a procesniho ¥iizeni (zdroj: [4] [14] [27])

Lokalni orientace pracovnikii Globalni orientace prostiednictvim procest

Dil¢i operace Proces

Ptistup je konkrétni, vécny Pfistup je systémovy, obecny
Hromadna vyroba Variantnost procest

Existence internich a externich zakaznik.
Orientace na externiho zakaznika. Pracovnici Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji pro
neznaji smysl a propojeni na interni zakazniky | provadéné Cinnosti a od koho je ptebiraji a
a dodavatele - minimalni sou¢innost s jinymi jaké vystupy a komu poskytuji k realizaci

¢innostmi navazujicich ¢innosti - soucinnost s jinymi
¢innostmi
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Mgéfeni ¢innosti je izolovano od kontextu Meéfeni Cinnosti zohlednuje jeji pozadovany
ostatnich ¢innosti pfinost a vykon v ramci procesu jako celku

Charakter prace - Specializace. Nenaro¢né na Integracni charakter prace, naro¢néjsi na
kvalifikaci kvalifikaci

Hiearchické fizeni Rizeni napfi¢ utvary

Komunikace pies vrstvy organizaéni struktury Komunikace v ramci pribéhu procesu

Kontrolovani, pfikazy podfizenym Koucovani, komunikace s podfizenymi

Konkurence mezi funkcemi ve Spoluprace v ramci podniku. Informace jsou
vnitropodnikovém prostfedi. Informace nejsou | pfedmétem spoleéného zajmu a jsou bézné
mezi ¢innostmi pravidelné sdileny sdileny

Ukazatelem GspéSnosti pfidana hodnota pro

Ukazatelem Gspésnosti ekonomicky vysledek sakaznika

Hlavni funkce podniku vyroba Hlavni funkce podniku marketing

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

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
prispéni k dané ¢innosti
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3 Zavadéni procesniho fizeni v CR a CMM

3.1 Zavadéni procesniho fizeni

Prechod ze stavajicich zavedenych zvyklosti na procesni zplsob je zalezitosti velice
nakladnou, jak casové¢, tak finanéné. Ani nezbytna dikladné pfiprava nemusi zarucit hladky
prabéh implementace.

1. Aktivni podpora vrcholového vedeni

2. Rozsiteni védomi potfeby zmény v celé organizaci

3. Dtikladna a uplna ptiprava a naplanovani projektu
4. Kompetentni projektovy tym
5

Vysoka mira zapojeni zaméstnanci, vzajemna komunikace [1] [14]

3.1.1 Aktivni podpora vrcholového vedeni

Uloha vrcholového vedeni je dilezita hned z nékolika hledisek. Je to pravé top management,
ktery musi vytvofit prvotni vizi zmény podniku a navrhnout strategii jejitho dosazeni, Cili
vedeni musi byt s veSkerymi zménami sezndmeno a musi je odsouhlasit. Procesni fizeni je
zalezitost celé organizace, a je to praveé nejvyssi management, kdo musi jit ptikladem.

Vedeni musi svolit k uvolnéni velkého mnozstvi finan¢nich prostfedkt. Navic je potieba
vytvofit projektovy tym z fad téch nejlepSich zameéstnancli a poskytnout dostatek Casu.

Tyto byt nezbytné diivody jsou zaroveil pfiiny neochoty vedeni poustét se do velkych zmén
V ramci fizeni organizace, ,,piijdou* o kvalitni pracovniky, kteti by se jinak mohli vénovat

puvodni funkci, musi se vynalozit velké mnozstvi penéz a Casu. Navic pfichazeji obavy

z omezeni vlivu managementu ¢i dokonce ze ztraty funkce. [1] [13]

v rw

3.1.2 RozsSifeni védomi potifeby zmény v celé organizaci

Piechod na procesni fizeni vyzaduje velké zmény v ramci celé organizace a ty by mély byt
né¢im podminény. Navic ze strany lidi dochazi k nechuti ke zménam a tim spiSe k tém
zésadnim. Protoze pracovnici nevédi, pro¢ zmény nastavaji, té¢Zzko se jim budou chtit
pfizplsobit. Proto je dilezité vytvofit u zaméstnanci povédomi o zméné a zdiraznit potiebu
zmény pro dobro jich, i celé organizace. [13]

Vedeni by tedy mélo své spolupracovniky dostatecné informovat o vysledcich spolecnosti,
tim spiSe o téch negativnich, aby se posilila potieba zmény v fizeni. Pokud lidé uslysi od
svych nadfizenych pravdivé informace, at’ uz formou porad, firemnich néastének, ¢i ¢asopist,
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pochopi, Ze je tieba ucinit potifebna opatieni ke stabilizaci firmy pro dobro vSech. [13]

Kazdopadné nejvétsi obavy spojené se zménami v podniku jsou obavy ze ztraty pracovniho
mista. Nutno fici, ze tyto obavy jsou opravnéné, ale ¢im diive lidé za¢nou spolupracovat a
prichazet s vlastnimi napady, tim spiSe pro né¢ podnik najde vyuziti i za cenu zéaniku jejich

ptvodniho zatazeni. [6]

3.1.3 Dukladna a uplna pfiprava naplanovani projektu

Vyjasnéni si spravné vize je velice dilezité, hlavné z divodu, Ze lidé se Casto rozchazeji
V ndzoru na spravny smér, nebo mohou byt zmateni, zda je nutné néco ménit. Proto je vhodné,
aby se vsSichni drzeli stejné predstavy. V transformacnim procesu slouzi dobra vize tfem

zakladnim ucelim

r

e Vyjasnéni obecného sméru pomoci prohlaseni
e Motivace lidi k vykroceni spravnym smérem

e Pomaha koordinovat jednani lidi [16]

Metodika zavedeni projektu musi byt dopfedu piesné rozmysSlena, napldnovana ale i
zdokumentovana. Cile musi byt ale realistické, je ovSem také nutno pocitat s urcitymi

zménami a vytvofit si asové rezervy. Piiprava projektu by méla obsahovat tyto body:

e Urceni, k ¢emu ma procesni fizeni slouzit a co jim ma byt dosazeno

e Zavedeni ukazatelii pro métfeni vykonnosti procesniho ptistupu

e Urceni manaZera projektového tymu a projekt zavadéni procesniho fizeni

e Vymezeni rozsahu ¢innosti — zavadéni po ¢astech nebo v celé firmé najednou
e Urceni nezbytnych zdroj, které budou pouZity

e Informovani vSech pracovnikii o podstaté nového tizeni [14]

Navic pokud se organizace rozhodne k reengineeringu oblasti, které se pfimo nedotykaji
jejiho zaméfeni, tak je to naprosto zbyte¢né, nemluvé o faktu, ze kvili tomu bude vynaloZzeno

velké usili i zdroje. [1]

3.1.4 Kompetentni projektovy tym
Projektovy tym se musi drzet jasné vize, jasného planu a byt za jeho pribéh odpovedny.
Projektovy tym ma byt optimélné sloZen z pracovniki rozdilnych utvarG ve firmé, ¢ili byt

smiSeny. Projektovy tym idealné neni slozen jen z fad zaméstnancti konkrétni firmy, ale i
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Z externistu z poradenské spole¢nosti. [14]

Obecné plati, ze pfi vybéru ¢lent tymu by méli byt uvazovani predevsim lidé ze stiedni

urovné managementu, kteti dobfe znaji soucasny stav spolecnosti a zaroven vi, co je potieba

zlepsit. Mimo jiné by jednotlivy cClenové mezi sebou neméli byt provazany vztahy

nadfizenosti a podfizenosti. [13]

Obecné by mél idedlni projektovy tym sestavat z téchto ¢lenti:

Clenové, ktefi podrobné znaji soudasné procesy
Clenové, ktefi procesy neznaji vilbec
Technologické experty

Externi konsultanty

Representanty zakaznikti a obchodnich partnerd (To ovSem byva problematické) [1]

Konkrétni role v projektovém tymu pak vypadaji takto:

Vlastnik procesu
- Clovék odpovédny za zvySovani vykonnosti celého procesu a jeho
zdokonalovani. S tim souvisi rozdélovani na subprocesy a delegovani
odpovédnosti za tyto dil¢i procesy lidem pracujicim pod vlastnikem.
- Pfirozené se jedna o Clovéka s formalni autoritou, schopného koordinovat
praci, byt schopny iniciator zmén a jejich zprostiedkovatel [13]
Nositel zmén procesu
- Pfichdzi s novymi napady a efektivnimi postupy. Aktivni ¢loveék, ktery
podporuje zivou diskuzi a soustiedi se na okamzité vysledky. [6]
Zakaznik
- Velmi dobré komunikacni schopnosti, které vyuziva nejlépe v kontaktu
S lidmi mimo procesni tym. Pfichdzi s novymi impulsy a zkouma jednotlivé
mySlenky, které by mohly ziistat bez povsimnuti. [6]
Procesni specialista
- Ma dokonaly ptehled o provadénych ukolech, které musi byt dokonceny.
Pievadi plany do konkrétni podoby, nebyva pfiznivecem velkych zmén. [6]
Metodik
- Schopny analyticky myslet. Objektivné hodnoti navrhy ostatnich cleni
tymu a systémoveé premysli do budoucna. Neuzavird se na jednotlivé

problémy, ale diva se na vse ze §ir§iho hlediska. [6]
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e Stmelovaé
- Clovék s velkym socialnim citénim, schopny véas zachytit problémy mezi
jednotlivymi Cleny tymu a pfijit s feSenim, které bude prospésné pro
vSechny. Zalezi mu na prospéchu celého tymu. [6]
e Dotahovaé
- Detailni analyza vSech ukolu a jejich dosazeni az do zdarného konce a to i
takovych zalezitosti, do kterych se ostatnim nechce. Ma velky smysl pro
odpovédnost, Ipi na dodrzovani predpisu, harmonogramu. [6]
e Vizionar
- Odborn¢ zdatny, kreativni, inteligentni. Prosazuje své nazory i za cenu
nepochopeni od ostatnich ¢lenti. Nelpi na detaily, ale véci vidi globalng,

ptichazi s ,,revolu¢nimi napady, které tym posouvaji dopiedu. [6]

3.1.5 Vysoka mira zapojeni zaméstnancu, vzajemna komunikace

v

Zapojeni zaméstnanct do probihajicich zmén se netyka pouze nejvyssiho managementu nebo
procesniho tymu, ale vSech. Neni nic platné pfichazet s novymi zplsoby fizeni, kdyzZ se jim
nebudou chtit zaméstnanci ptizplsobit. Dulezitd je proto komunikace, aby i1 pracovnici na
niz§ich pozicich pochopili nutnost zmény. Castymi problémy je jednak komunikace od
vys$siho managementu smérem dold, kde zprava je predavana pies vice lidi (vedouci zavodu
-> vedouci vyroby -> mistr -> operator) a muze dojit k nedorozuméni vlivem neptesnosti
podani u jednotlivych mezi¢lankli. Ten samy problém se déje u komunikace od zdola az
k managementu. OvSem tato komunikace neni pfili$ Castd, jelikoz si niz$i pracovnici mysli, Ze
zustanou nevyslySeni. Ale toto je pfesné disledek nepfimé komunikace a neporozumeéni

puvodni zpravy. [13]

3.2 Procesni fizeni v Ceské republice

Nize jsou uvedené vysledky priazkumu, ktery byl realizovan v rdmci projektu sponzorovaném
Grantovou agenturou Ceské republiky pod &islem 402/05/0228. Jedna se postaveni
procesniho fizeni mezi firmami na uzemi Ceské republiky. [17]

Nejvétsi prekazky pri zavadéni procesniho Fizeni

1) Obavy a nechut’ ke zménam

2) PtiliS rozsahle definovany projekt a Spatné popsané cile

3) Mala podpora vedenim firmy

4) Nezainteresovanost pracovniku
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Nejvetsim problémem tedy byva pristup samotnych zaméstnancti, coz je, vzhledem k obavam,

pochopitelné. [17]

Odpovédnost za procesni Fizeni ve firmé

Quality leader; Manazer
4%

procesu; 20%
ManaZer jakosti;
36%

Manazer pro
informatiku;
40%
Obrazek 3.1 (Pirevzato z [17])

Jak lze vidét z grafu, procesni fizeni je ve vétsiné firmach zalezitosti IT, ale v budoucich
letech se ptedpoklada posun smérem k oddéleni jakosti a samotnym manazerim procesu. [17]

Zdroj informaci o reengineeringu

Vnitropodnikova
metodika
Internet 39,
21%

Konference
45%

Casopis
31%

Obrazek 3.2 (Pirevzato z [17])
Vétsina spolecnosti ziskava informace prostiednictvim odbornych casopisii a konferenci, do
budoucna se pravdépodobné stane nejvétsim zdrojem internet. Naopak jako vnitropodnikovou

metodiku procesni fizeni pouZzivala drtivd menSina spole¢nosti. [17]
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Stav procesniho Fizeni firmy

uvaZuje o zavedeni
6%
Planuje zavést
béhem 1-3 let
35%

Zavedlo
59%

Obrazek 3.3 (Prevzato z [17])
Velka ¢ast firem povazuje svoje fizeni za procesni, velkd ¢ast o jeho zavedeni uvazuje
v kratkodobém horizontu. [17] Nabizi se otazka, zda tomu opravdu tak je, nebo je to pouha
modni nalepka.
Metodika Fizeni procest

Zadna
16% |

Lean metodolo !
9 ' ITIL

5%

MMDIS
0%

COBIT
5%

Six Sigma

11%
Britské standardy ISO
5% 42%

Obrazek 3.4 (Prevzato z [17])
Nejveétsi podil na fizeni mé metodika ISO, je to zplsobeno tim, Ze procesni fizeni je spojeno
s fizenim jakosti. Cést firem rovnéz ptipousti, Ze zadnou metodiku zavedenou nema. [17]

Diivody k pirechodu na procesni iizeni

I Snizovani nakladi

11% B Konkurenéni tlak

18%

O Zvysovani kvality sluzeb

99 O Zvysovani kvality
e produktu

B Snizeni ¢asové
naroénosti

O Snaha odhalit své slabé

199%, stranky

" gitr .
18% Vyuziti mc.a’dernlch
technologii

O Zavedeni managementu
jakosti do firmy

Obrazek 3.5 (Pirevzato z [17])
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Jak ukazuje Obrazek 3.5, nejcastéj$imi duvody k piechodu na procesni fizeni jsou zvySeni
kvalitu produktu a sluzeb, stejnou mérou se piidava snizovani nakladu. [17]

Zajimavé je sledovat, ze pokud se podivdme na stejnou otdzkou polozenou v ramci
celosvétovych firem, dockdme se odliSnych odpovédich. Jak je vidét na Obrazku 3.6, v
celosvétovém méfitku firmy pfistupuji k reengineeringu a procesnimu fizeni nejcastéji pro

zlepsSeni sluzeb zakazniklim, coz koneckoncti je jeho hlavni podstata. [6]

Nejéastéjsi cile reengineeringu

Zlepseni sluZeb zakaznikim 51 %

Zkraceni doby cyklu 49 %
Snizeni nakladd
Zvyseni kvality
Zvyseni trzeb
Zvyieni marze

Zkraceni doby vyvoje vyrobku 14 %

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

Obrazek 3.6 (Pirevzato z [6])

PFinosy procesni zmény

rosr r

Obrazek 3.7 ukazuje nejcastéji udavané ptinosy, které firmam procesni fizeni pfineslo.
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jasné definované pravomoci

zména pracovnich postupd 11,6%

nové definované role 9,3%
zestihleni organizagni struktury 9,3%
podnét k outsourcingu podpuarnych procesa 7,0%
zaméreni se na Klicové procesy 7,0%
zprahlednéni financovani 7,0%
nové definovany viastnik procesd 7,0%

zjednoduseni rozhodovacich procesa 7,0%

zvySeni produktivity prace

krok k prechodu na rizeni jakosti

nové definované principy finanéniho chodnoce
zameéstnancu

implementace technologie (IT/ IS/ workflow)

krok k prechodu na znalostni fizeni | 0,0%

Obrazek 3.7 (Prevzato z [17])

Dalsi vysledky prizkumu [6]

e Délka projektu reengineeringu a doba pfizpiisobeni se novym zménam zalezi ¢aste¢né
velikosti firmy, ale v podstaté se jedna o kontinualni proces.

e V projektovém tymu 5-10 lidi pracuji nezavisli konzultanti a vlastni zaméstnanci, ktefi
znaji fungovani firmy. Konzultanti se osvédcuyji.

e Metodika reengineeringu byva zvolena firmou v pfipravné fazi projektu nebo je
doporucena konzulta¢ni spolec¢nosti.

e V Cele projektu stoji fidici komise, jsou stanoveny standardy komunikace v ramci
projektu. Klicovou osobou se ukazuje schopny projektovy manazer zaroven jako
kriticky faktor. Bez podpory top managementu by projekt nebyl tsp&$ny. Klicovou
fazi projektu se ukazuje spravné stanoveny rozsah (pfilis velky) cilu a navrh procesu.

e Polovina respondentu uz vyuziva urcitou formu outsourcingu (IT i nelT sluzby).

e Zda se, ze firmy se také nezapominaji vénovat zmeéné podnikové kultury. Na lidech

zalezi, zda bude reengineering pfijat.
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3.3 Model zralosti podniku

K posouzeni vykonosti podniki, fizeni zlepSovani kvality ¢i hodnoceni procesti se pouziva
velka spousta modeld, liSicich se svoji strukturou, integraci jednotlivych modula nebo vétSim
¢1 mensim zamétfenim na urcitou oblast (IT, jakost).

Jsou to naptiklad Model zralosti architektury orientované na sluzby (Service-Oriented
Architecture Maturity Model - SOA MM), model od firmy IBM Model zralosti integrace
sluzeb (Service Integration Maturity Model - SIMM), Model zralosti firmy BEA Systems a
dal$i. Na tarovni procesné orientovanych podnikd se nejvice rozsitil Model CMM. [18] Jako
alternativa se pouziva napt. model SPICE, ten je pfedevsim aplikovatelny v automobilovém
pramyslu. Déle se pouziva zndmy standart ISO 9000:2001, ten neni uren pro Zadnou

konkrétni oblast, ale je aplikovatelny na firmy z riznych obort. [19]

3.3.1 Capability Maturity Model (CMM)

Model byl standardizovan jiz v roce 1987, vznikl na Institutu Softwareového Inzenyrstvi na
Univerzité Carnegie Mellon v USA. Pivodné byl uréen pro americké Ministerstvo obrany pro
potfebu hodnoceni a srovnavani podnikd pii vybérovych fizenich. V prubéhu let vznikaly
modifikované modely a nakonec od roku 2000 doslo k jejich sjednoceni a vznikl standard

CMMI (Capability Maturity Model Integrated) [20]

Strukturu modelu CMM znazornuje Obrazek 3.8

Obrazek 3.8 — Struktura CMM (zdroj:[21])
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Urovné vyzralosti - Soubor charakteristickych znak stanoveny jako srovnavaci zédkladna pro
hodnoceni daného stupné vyspélosti. [23] Zpusobilost — Co je mozné od organizace ocekavat
v oblasti kvality [20]

Kli¢ové oblasti — Potfebné zlepSeni oblasti pro dal$i zkvalitnéni procest. [20] Vymezeni
dosahovanych cilt

Spole¢né rysy — Zahrnuji tyto oblasti: zavazek k vykonu, schopnost k vykonu, vykondvané
aktivity, méfeni a analyza, odsouhlaseni implementace [21]

Kli¢ové techniky — Zpusob, jakym se dosahne zlepseni [20]

Obrazek 3.9 znazoriiuje rozdeleni rovné vyzralosti procesu na 5 dil¢ich Grovni

— e
Prub&Zné zlepsovany proces [w
Pfedvidatelny proces L ﬁé)
Standardni konsistentni proces L Tanj
Uk&znény proces [w

Obrazek. 3.9 — Urovné vyzrdlosti (zdroj:[23])

Charakteristika urovni:

(1) Vychozi — Pievazuji zde piedevsim nahodné procesy (Ad-hoc). Software je vytvaren
nahodile, bez firemnich pravidel. Pfipadny uspéch je vysledkem prace jednotlivct.
Terminy zpravidla nejsou dodrZzovany, k dokonceni projektu dochéazi pied uzavérkou.
Néklady na projekt jsou vyc€islovany az zpétn€, podle vynalozenych vydaji. Kvalita

softwaru se nezjistuje. [20] [21] [22] [23]

(2) Opakovatelna — Implementace zakladnich procesti, dodrzuje se urcita procesni kazen,
diky niz se opakovatelné¢ dosahuje dobrych vysledki. Vyuzivda se postupti
projektového fizeni a znalosti z uspé€Snych predchozich projekti. [20] [21] [22] [23]
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(3) Definovana - Procesy jsou zdokumentovany a integrovany do ¢innosti organizace.
Software je vyvijen podle daného postupu, pldnovany, vyuziva se pokrocilejSich
technik projektového fizeni. Planovanych vysledkti se dosahuje vcas a s predem
pfipravenym rozpoctem. Pravideln¢ dochdzi k vyhodnocovani a naslednému

zlepSovani kvality. [20] [21] [22] [23]

(4) Rizena — Firma m4a stanoveny pevné dané metriky procest, na jejichz zakladé se
provadi méfeni vykonnosti. Procesy jsou postupné upravovany pro piizptusobeni
pozadavkim zakaznikli a potiebam na trhu tak, aby to nemélo vliv na jejich kvalitu.

[20] [21] [22] [23]

(5) Optimalizovana - Diky kvantitativnim zpétnovazebnim udajim z procesu je
umoznéno kontinudlni zlepSovani. Firma dosahuje trvale Spickové kvality, aniz by se

naklady na kvalitu softwaru rapidné zvysovaly. [20] [23]

Pro jednotlivé urovné byly definovany klicové aspekty tspéchu, ty ukazuje tabulka 3.1

Tabulka 3.1 (zdroj:[20])

Uroven 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4

Rizeni pozadavk Organizace firmy Kvantifikace procesu Prevence chyb

Organizace a

=9GN . Rizeni kvality SW Rizeni zmén
definovani procesu

Rizeni projekt

Rizeni nakupu Zvysovani z’naclostl Rizeni konfigurace | Optimalizaéni metody
komponent pracovnikl
VyuZzivani metod Integrace SW Produkty CASE SRR [llTess

reengineering

Principy CMM se pouZivaji v procesnim inZenyrstvi jako univerzdlni model pro
zdokonalovani firemnich procest, viz dalsi specializované modely:
e PM-CMM (project management capability maturity model ) - pro oblast projektového
fizeni.
e SW-TMM (software testing maturity model) — pro oblast testovani
e P-CMM (people capability maturity model) — pro oblast prace s lidskymi zdroji
e SA-CMM (software aquisition capability maturity model) — pro oblast nakupu

softwaru [20]
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Vzhledem k tomu, Zze u velkého mnozstvi firem se neda hovofit o jejich vyzralosti a jakost

svych procesti neberou pfili§ na védomi, byla vytvotena stupnice zapornych drovni:

Uroveit 0 — Vlivem 3patné organizace firmy dochdzi k chybné navrzenym procestim,
nedbalosti, chybovosti. Chyby se nedaji identifikovat, tedy ani opravit. Terminy se
nedodrzuji, rozpocet neplanuje, a kdyz ano, prekracuje se. Velky pocet reklamaci, zdkaznici

zadaji opravit produkty ¢i je dodé€lat a za to si narokuji slevy na dodavané produkty. [22]

Uroven 1 — Opatieni ve firm¢ a pii navrhu procest znemoznuji vytvotit kvalitni software.
Odmitani zavedeni novych prostiedkii pro zlepSeni fizeni (projektové tizeni, CASE systémy,
fizeni jakosti). Casté reorganizace podniku, které nic nefeSi. Casté reklamace ze stran

zakaznikl a penalizace za nedodani produktu. [22]

Uroven 2 — Pracovnici ignoruji jakékoliv doporuceni a zasady softwarového inzenyrstvi.
Neuplatiiuje se vyvoj software vlivem neznalosti programovani. Zakaznikiim neni
naslouchano a jsou ptfesvédcovani o kvalit¢ dodanych produkti a za nefunkcnost si udajné

muzou sami. [22]

Uroven 3 - Neexistuje spoluprace pracovnikii na tvorbu software a dalSich pracovnikd i

zakaznikll. Vzajemné nepochopeni a nemoznost spoluprace. [22]

3.4 Pripadova studie — Procesni fizeni ve firmé Vishay Electronic spol. s r.o.

roMr

Jako piiklad zavadéni procesni fizeni je vybrana spolecnosti Vishay Electronic spol. s r.0.

3.4.1 Predstaveni spole¢nosti

Vishay Intertechnology Inc. je jednim z nejvétSich vyrobctu pasivnich soucastek na svéte.
Spolecnost byla zaloZzena roku 1962 Dr. Felixem Zandmanem, nyni ma témét 23 000
zaméstnanctl po celém svété. V Ceské republice plisobi dcefina spole¢nost Vishay Electronic
spol. sr.0. v n¢kolika ¢eskych méstech, kde zaméstnava bezmala 1700 zaméstnanct. U nas
Ize zavody najit v Blatné, Prachaticich, Dolnim Rychnové a Volarech, vedeni firmy sidli
v Piesticich. Pfipadova studie se tyka zavodu Blatna/ESTA, kde se vyrdbi vykonové
kondenzatory. [24]

Popis vyroby lépe vystihne model tvorby pfidané hodnoty na Obr. 3.10
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Obrazek 3.10 - Vyroba podniku

Model tvorby pfidané hodnoty popisuje hlavni proces podniku, tedy proces, ktery se
nejveétsi mirou podili na tvorbé pfidané hodnoty. Tento proces je délen na subprocesy, které
jsou dale popsany eEPC modelem. Kazdy subproces ma ve své podstaté vlastni miru ptidané
hodnoty, o kterou vysledny produkt obohacuje. Cilem modelu je tedy poskytnout uceleny a
prehledny model toho, jak se kazdy proces podili na tvorbé ptidané hodnoty. Na zékladé toho

muze firma posoudit, s jakou efektivitou dokdze pfidanou hodnotu vytvéfet, které kroky

[ 24

[25]

3.4.2 Vychozi stav

Spolecnost se dlouhodob¢ potykala s neporadkem na pracovistich, jak ve vyrobnich dilnéch,
tak v kancelatich. To bylo pfi¢inou hned nékolika problémi. Jednak to mélo za nasledek
snizenou pracovni moralku, povalujici se véci nesouvisejici s pracovni ¢innosti odvadély
pozornost od prace (napt. mobilni telefon). To pifimo vedlo ke sniZovani produktivity, ale na
tomto problému se vétsi mirou podilel nepotadek sam o sob&. Neustalé hledani pracovnich
nastrojii, které nemély své pevné misto, prenddvani prekazejicich palet, ¢i nemoZznost
pruchodu paletovym vozikem v ramci dilny atd. — toto hledani véci, jejich piesouvani bylo

velmi zdlouhavé a hlavné to nepfinaselo Zadnou ptidanou hodnotu pro koncovy vyrobek. [24]
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Dal$im negativem byla necistota na pracovisti, pfikladem miizou byt pohazené zbytky
kartonu, odfezky od krabic, zbytky folii, rozhdzené desky od vykrest, ale i prach, rozlité
kapaliny (olej) a to i hotlavé, zkratka v kazdé casti zavodu by se néco naslo. Toto mélo vliv
na kvalitu produktu — rizné ¢mouhy, jejichz ¢isténi mélo za nasledek poniceni laku

kone¢ného vyrobku. [24]

Vlivem nevhodného obleCeni dochazelo k Graziim na pracovisti (napf. dlouhé rukavy se
mohly chytit do masin), to bylo podnétem pro ptisnéjsi dodrzovani noseni firemnich odévi —
pracovni kalhoty, kabaty, ¢epice. Toto mimo jiné¢ bylo vyhodné i z estetického hlediska,
protoze nejen Cistota a poradek na pracovisti maji vytvaret optimalni pracovni prostiedi, ale i
vizualni pohled je dulezity. [24] Dalsi podnét pro zménu dosavadnich ,,pravidel” byl po
navstéve auditort. At uz se jednalo o kontrolu Zivotniho prostiedi, potencionalni zdkazniky,
ktefi pti rozhodovani o dodavateli kladou velky diraz na to, jak vypada pracovisté a celkove

probiha vyroba produktu. [24]

Pravdépodobné jeste vEtsi problém byla neinformovanost a neznalost pracovnikl. Velka ¢ast
zameéstnancll vibec neznd smysl své prace, dileZitost dodrzovéni pravidel pii vyrobé,
technickych vykresi, spravného dodrzeni technologie vyroby. Vlivem toho jsou pracovnici
nedbali a diky neznalosti si neuvédomuji rozsah $kody, kterou mize nedodrzeni vyrobniho
postupu zpisobit. To také bylo Castym diivodem pro neschvaleni vystupni kontroly vyrobku.
Kromé tohoto hlediska je zde i problém nechuti pracovat. Celkové si zaméstnanci pracuji
pouze na svém, nejsou ochotni zastat praci ostatnich, hdji pouze své zdjmy, nikoliv zajmy

organizace.

Dal$im problémem je pevné zafazeni k uréitému pracovnimu mistu, ¢i funkci a s tim
souvisejici znalosti pouze dan¢ho typu vyrobniho postupu. Stejny problém je 1 se znalostmi a
opravnénimi (svarecsky prikaz, vyhlaska 50, fidi¢ské opravnéni na vysokozdvizny vozik, ...).
Spolec¢nost takto spoléha na par jedincii v kazdém oddéleni a pii jejich nepiitomnosti piichazi
problém, Ze je nema kdo nahradit. Tohoto jsou si zaméstnanci védomi a svého postaveni
zneuzivaji (mensi pracovni moralka) bez obav ze ztraty mista. Se vzrustajici poptdvkou a
variantnosti produktli nastavd problém, Ze zaméstnanci neumi novy vyrobek dokoncit a
zkuSengj$i kolegové nejsou piili§ ochotni ostatni zaucit. To pravé z divodu upevnéni své

pozice.
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Protoze jsou zaméstnanci placeni za vykonavani préace, nikoliv za vysledek, Casto si nic
toho délaji jednodussi, zbyte¢né ukony, aby navodili dojem, Ze pracuji, ale jejich Cinnost ve
skutecnosti nepfiddva zadnou hodnotu. (Neustdle prerozdélovani zakazek, presouvani

produktii z mista na misto a zpé&t).

Typickym piikladem nespravné nastavené organizace fizeni je komunikace s podfizenymi,
kde se prakticky vSe odehrava formou prikazi, které pak pracovnici z principu neradi plni,
respektive nedodrzuji. Pokud nastane néjaky problém s produktem, vice ¢asu nez jeho feSeni

zabere hledani vinika, respektive svalovani viny z odd€leni na oddéleni.

Velkym nedostatkem byl i1 piebytek materialu, s kterym se nepracuje, na pracovisti. Diky
tomu neni kam odkladat hotové vyrobky. Odbyt vyrobki je rovnéz problém. Casto, naptiklad
vlivem nedokonceni jednoho kusu (pfiiny viz vySe) nemiize byt celd zakazka odesléana a

kromé toho, Ze se nesplni terminy, zakdzka zbytecné zabird misto.

I pfesto, ze spolecnost vyuziva principti procesniho fizeni, pokrocilych informacnich
technologii, ma definované¢ procesy, nedd se klasifikovat jako procesné fizend. Je to
zpusobeno nezainteresovanim piedevSim nizSich pracovnikl, kteti k praci ptistupuji spiSe
funkéné a Casto i sebe povazuji jen za nastroj podniku, nikoliv za jeho souéast. Pokud
procesni mysleni nesdili v§ichni zaméstnanci, podnik tedy nemize vyuzivat ani jeho hlavni

vyhody.
3.4.3 Pozadavky na reSeni — cil

Hlavnim cilem bylo v co nejkrat§i dobé¢ zlepSit vySe popsanou situaci tykajici se pofadku
V ramci celého zdvodu. Rovnéz si firma za cil kladla dlouhodobé vylepSeni stavajiciho stavu,

nikoliv pouze v piipadé navstévy ¢i auditi. [24]

Zaroven spolecnost chtéla, aby zaméstnanci porozuméli principim vyroby a vyvarovali se
chybam z nedbalosti. Aby nedélali zbyte¢nou praci a pracovali ve prospéch celé organizace,
nikoliv pouze pro svij, aby pochopili, ze Gispéch celé spolecnosti, je ispéchem vSech. Déle si
firma chce vychovavat univerzalnéjsi pracovniky, ktefi mohou pruznéji reagovat na nové
pozadavky zakaznikl a snadnéji zastoupit momentalné nepfitomné kolegy. V neposledni fadé
se spolecnost chce stat ,,Stihlejsi®, ¢ili omezit zbyte¢né skladové zdsoby hotovych vyrobkl a

materidlu na pracovisti.
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3.4.4 Resitel

Spolecnosti Vishay Electronic byla piedlozena nabidka od spole¢nosti LeanSigma, zabyvajici
se oblasti vyzkumu a vyvoje podpiirnych nastroji podporujici nové trendy ve $tihlé vyrobé a
fizeni procesu. [26]

Projekt vypadal takto:

LeanSigma audit

Cilem této aktivity je definovani vychoziho stavu spolec¢nosti prostfednictvim procesniho
auditu a analyzy, které¢ odhali nedostatky a plytvani v jednotlivych principech definovanych
LeanSigma. [26]

Vystupem této aktivity budou zkuSenymi auditory zpracované Check-listy LeanSigma
principt véetné grafického zndzornéni. Cilem je v pribéhu implementace ,,vychovat™ interni
LeanSigma auditory, ktefi by byli schopni po patfiéném proSkoleni a zkuSenostech, auditovat
samostatné. [26]

Vzdélavani - LeanSigma pro Management

V ramci této klicové aktivity bude vzdélavan ve filozofii LeanSigma management spole¢nosti
a to v nasledujicich oblastech:

- LeanSigma pro management

- Total Change Management [26]

Vzdélavani - LeanSigma pro zaméstnance

Vzdélavani LeanSigma Basic se budou ucastnit vSichni zaméstnanci véetné top managementu
a to po dobu dvou dni. Bude vytvofeno celkem 62 pracovnich skupin, kterych se bude
ucastnit po 25 zaméstnancich. [26]

Vzdélavani - LeanSigma College - Vishay LeanSigma Management Academy

Vystupem tohoto cile je vzdélavani v ramci LeanSigma College, které bude provadéno na
téchto stupnich:

- pracovnici vyroby

- specialisté (logistika, udrzba, kvalita, technologie, vyroba, nakup...)

- Implementacni tym LeanSigma

- Core team LeanSigma, LeanSigma Champion [26]

Vzdélavani - metoda 5S a Visual Management

Vystupem této aktivity nebude jen teoretickd znalost ucastnikd vzdéldvani metody 5S a
Visual Management, ale také samotna implementace, ktera bude mit za vysledek Cdisté,

piehledné, uspofadané a organizované a vizudlné fizené pracovisté, na kterém aktivni
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pracovnici sami cilevédomé zlepsuji vyrobni systém. [26]

Vzdélavani - TPM (Total Productive Maintainance) a TSM (Total Service Management)
Vystupem vzdélavani TPM nebude pouze teoretickd znalost Totalni produktivni udrzby, ale
také zavedeni moderniho systému udrzby, ktery bude mit za vysledek levné a rychlé omezeni
ztrat v dostupnosti a vykonu stroji a ztrat z nekvalitni vyroby. [26]

Vzdélavani - ieSeni projekti z VSM (Value Stream Mapping), VSD (Value Stream Design) a
MIFA (Material and Information Flow Analyse)

Cilem této klicové aktivity bude predevsim:

- zvySeni kvality procest, vyrobki a sluzeb

- vytvofeni optimalniho toku vyroby

- dosazeni nulovych prostojl, nulovych defektt kvality

- odstranéni plytvani ve vyrobé

- eliminace vyrobnich zavad a ztrat [26]

I ptes rozsahlou nabidku skoleni se spolecnosti Vishay Electronic nakonec rozhodla, ze si
nebude najimat zddnou poradenskou firmu a pokusi se dojit ke zméndm sama. Predbézna
¢astka za poradenské sluzby se vySplhala na né€kolik miliont korun, coz se spolecnosti zdalo
za pouhd proskoleni az pfilis. Dlouha byla i doba Skoleni - vice nez dva roky. Kromé toho by
béhem této doby prozradila veskeré své know-how. Navic tato nabidka ptedstavovala pouze
nastroje pro zlepSovani procest, které jsou sice pro procesni fizeni dilezité, ale ani po jejich

zavedeni se spolenost nemize oznaCovat jako procesné fizena.

3.4.5 Forma feSeni
Pro zavedeni lepSiho pofadku a organizace se firma rozhodla drZet provéfené metodiky 5S.
Jako feSitele si firma nenajimala Z4dné externi poradce, ale zvolila si nékolik lidi z vedeni
spolecnosti. Ty méli na starosti seznameni pracovnikl s metodikou, vytvofit bodovaci systém
a kontroly jejiho dodrzovani. [24]
Cil firmy tedy byl: ZlepSit ¢istotu a organizaci pracovniho prostiedi
A soucasné firma oc¢ekavala, ze zavedeni metody 5S bude mit tyto dasledky:

e Zvyseni produktivity

e ZlepSeni kvality

e Zajisténi bezpe€nosti prace

e Ochrana zivotniho prostiedi [24]
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Zavedeni metodiky SS:

1. Rozdéleni vyroby na jednotlivé useky

e Stanoveni tymu 3 — 4 lidi zodpovédnych za dodrzovani poradku v ramci 5S ve
svéfeném useku
Stanoveni clenii tymii pro jednotlivé useky
e Tymy jsou slozeny vétSinou z mistrd, vedoucich vyroby nebo procesnich inzenyr
Stanoveni auditorii pro 58
e Pro kazdy usek jmenovani 2 auditofi
o Uzka spoluprace tymu a auditora p¥i hledani napravného opatieni a piileZitosti ke
zlepsSovani
Provadeni pravidelnych auditii 58
e Kontroly provadény minimalné 1x mésicné
Na zdkladeé vysledkii auditu prémie za 5S
e Vysledky auditii jsou vyhodnocovany a podle nich jsou rozdélovany mimotadné

prémie [24]

Forma auditu

[24]

Audit je rozdé€len do 5 krokd, sleduje jednotlivé kroky 5S pomoci kontrolnich otazek
Kazd4 otazka je obodovana
Bodovaci skéla 0 — 5 bodt

Nedostatky jsou vyfotografovany a ndsledné se pracuje na jejich odstranéni

Bodovaci skala: [24]

Tabulka 3.2 (Prevzato z [26])

BODY SKUPINA POPIS

0 Nulova snaha (tsili) Zadné aktivity 5S v této oblasti.

Kazda 5S snaha je zfejm¢ praci 1-2 lidi. Neni zde
1 Nepatrna snaha (Gsili) | Zzadné organizované usili a je zde mnoho pfilezitosti

ke zlepseni.

N¢jaké pokusy k zavedeni 5S byly provedeny, ale
2 Mirna snaha (asili)

vysledek je docasny a/nebo povrchni.
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3 Minimalni Cely tym pracuje na zlepSeni provedeni 5S. Predchozi
akceptovatelny stupen zlepseni se stala standardem.
Stupen 5S v této pracovni oblasti je vynikajici. Ackoli
Nadprumérny . .
3,5 je zde stale misto pro zlepSeni, pracovisté se stava
vysledek
"svétovou tiidou".
UdrzZeny
Po 3 naslednych dosazenych vysledt 3.5 bodu,
4 nadprimérny
ohodnoceni 4 body mize byt udélené.
vysledek (3 audity)
Stupeni 5S je na pracovisti na urovni "svétové tiidy",
4,5 Vynikajici vysledek vykladni skiifi odvétvi. 5S je plné€ zavedeno na
pracovisti.
c Vytrvaly vynikajici Po 6 naslednych ohodnoceni 4.5 body, mtze byt
vysledek (6 auditii) udéleno 5 bodd.

e Ohodnoceni pracovnikl prémiovou slozkou za 58S na zaklad¢ vysledku auditu
e Hranice pro prémie = firmou stanoveny cil pro vysledek auditu napt. 34% dosazenych
bodi
e Napf.
* 34 9% a vic bodu = 100% prémie
= 25-34% =50 % prémie
= 0-25% = 0% prémie

Aby zaméstnanci pochopili smysl a dilezitost dobfe vykonané prace, zavedly se porady, na
které jsou ptizvani kromé jinych mistii a pfedni operatoti vyroby, kde jim je odiivodnéno, jak
a pro¢ je ktera zakdzka dulezitd, nutnost dodrZzovani termini a podobné. Zaroven zde mayji
zamé&stnanci moznost vznést své namitky k organizaci nebo vyrob¢. Tyto jedndni maji slouzit
ke zlepSeni vzajemné komunikace nadfizenych a podfizenych a navodit lepsi atmosféru, ze
firma pracuje jako jeden celek.

Co se tyce organizace, tak doslo ke zménam v pracovnich zatazenich, zaméstnanci jiz nejsou
vedeni jako ,,operator ve vyrobé pro tuto nebo tuto ¢ast* ale ,,pracovnik expedice, pracovnik
lakovny*. Timto jsou zamé&stnanci nepiimo vedeni k tomu, Ze nejsou zatazeni pouze k urcité
¢innosti, ale jednomu pracovnimu celku s danym vlastnikem (mistr) jejichZz spole€nym

vystupem je dana ¢ast produktu.
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V ramci reorganizace vyroby se spole¢nost snazi prizptusobit svlij program ,,Stihlé vyrobe®.
K tomu pouzivaji metodiky jako 8-Waste — snizeni ztrat nadprodukei, chybami, neznalosti
operatort, skladovanim, piepravou, ¢ekanim, zpracovanim. Stihlou vyrobu podporuji lepsi IT
systétmy (nové moduly pro SAP), které zabezpecuji, ze vyrobni material se dostane na

pracovisté ze skladu pfesné v ten moment, kdy je potieba.

3.4.6 Pouzité prostredky

Na zavedeni metodiky 5S si firma vystacila s béznym kancelarskym software. Jmenovité to
byl Microsoft Word pro dokumentaci, Microsoft Excel pro zdznam nedostatki a jejich
vyhodnoceni ve form¢ grafii, Microsoft PowerPoint pro prezentace vysledki, firemni mzdovy
systém. Digitalni fotoaparat a prohliZze¢ obrazki. Firma také do nového systému musela vlozit
finan¢ni obnos na nakup skiini a polic, kde se bude Iépe tfidit vybaveni. [24]

Tyto prostiedky slouzily také k implementaci §tihlé vyroby, zde navic spolecnost pouziva

systém SAP a dalsi specializovany firemni software. [26]

3.4.7 Prabéh implementace

Metodika 5S

V pocatecni fazi zavadéni se vedeni firmy potykalo s odporem a nechuti z fad zaméstnanct,
nova nafizeni braly na lehkou védhu a k Zddnému dodrzovani pofaddku nedochazelo. Po
dislednych napomenutich a posléze i finan¢nich postizich za nedodrzovani pravidel se
vyrazné zlepsil stav na pracovistich a metodika 5S piinesla velmi dobré vysledky. Po delsi
dobé€ po zavedeni ale opét zacala byt pracovnici ,,lenivi“ a pfestali ddvat na poradek pozor,
nyni firma pracuje na dal$i motivaci, aby metodika méla dlouhodoby efekt. Kontroly auditorti
se zaCaly provadét Castéji a to 1x za 2 tydny. [24]

Dalo by se fict, ze metodika 5S se zatim ujala nejlépe, zdsady z ostatnich programi se

nedodrzuji tplné 1dealng.

3.4.8 Prinosy reseni

I pfes prvotni nechut’ ke zméndm se podafilo metodiku 5S zavést a dodrzovat. Sice to
vyzadovalo finan¢ni naklady na odkladaci skiiné a Satny na pracovistich a stejné tak doslo
K men$im upravam v organizaci pracovist.

Cilem metody 5S bylo zlepsit pracovni prosttedi ve vyrobe¢:

- Odd¢lenim potiebnych véci od nepottebnych

- Uspotadani véci ve vyrobg, tak aby byly jednoduse k nalezeni (oznaceni skiini, policek)
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- Udrzovani ¢istoty na pracovisti (sestaveni rozvrhi tklida - tak aby kazdy zaméstnanec byl
odpovédny za svéteny tsek)

- Neustalé a opakované zlepSovani organizace prace, usporadani na pracovisti, upravenost
zaméstnancl (dodrZzovani pouzivani noSeni ochrannych pracovnich odévit)

- Vytvoreni vhodnych navykti zaméstnancii (jiz od jejich nastupu na pracoviste)

- Zapojeni celého managementu do systému 5 S [24]

Procentualni vyvoj 5S
o Tridit
-V této oblasti se troven zvedla o 8%, zavedenim snahy vytfidit potfebné véci od
nepotiebnych. AvSak stile pfevlada myslenka, ,,co kdyz se mi to jednou bude
hodit®, kterd by se méla postupné odbouravat, a na pracovistich by m¢lo zistat jen
potfebné minimum pro vyrobu.
o Usporddat
-V této oblasti se uroven zvedla o 11 %. Cilem bylo zavést poklddani naradi a
dalSich véci na oznacend mista, tak aby vse diilezité bylo vzdy pfi ruce => zlepSeni
produktivity a efektivity prace (spravné misto pro nafadi, materialy...)
e Cistota
- Od zacatku minulého roku se hodnoceni zvedlo o 17 %.
- 'V tomto bod¢ se mélo dosdhnout toho, ze kazdy odpovida za své pracovni misto a
uklizi ho a dava mu ,,lesk®, zapojit se do tohoto by m¢li vSichni zaméstnanci.
- Vytvotily se plany tklidu jednotlivych pracovist’ a rozvrhy uklida a zvysSila se
odpovédnost za opusténi pracovisté na konci pracovni doby.
e Standardizace
- Uroven se zvysila o 14%, uspoiadanim pracovisté a Gistoty na pracovisti.
o Udrzet
- Uroven se zvedla o 10%. Vsichni zaméstnanci by se méli aktivné zapojit do
systému 5S a byt sezndmeni s metodou 5S. Vedouci zaméstnanci by méli jit pro

ostatni ptikladem. [26]

Firma dostdva kladnou zpétnou vazbu jak ze stran vyS$Siho managementu, tak ze stran

zakazniku, ktefi si pochvaluji ¢isté pracovni prostiedi. [24]
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S novymi programy se podafilo 1épe organizovat a optimalizovat vyrobu, ale z hlediska lidské
stranky se vyrazny posun k lep§imu nekond. Stile je zde problém komunikace, i kdyz
zamé&stnanci maji moznost zapojit se do diskuze k chodu spolecnosti, radéji ml¢i nebo si
Sepotaji potaji mezi sebou. Z ¢asti to je zpusobeno obavami zreakce vedeni na jejich

piipominky, ale pfedevsim je to nezdjem o prosperitu spolecnosti.

Stejné tak se pracovnici pfili§ nedrzi programu na snizovani ztrat ve vyrobé a stale vykonavaji
zbyte¢né Cinnosti, jen kvili dojmu prace, nikoliv pfidané hodnoty. Firma se snazi pfijit na
zpusob, jak co nejlépe motivovat pracovniky k lepsim vykonim, ale je to pomérné velky
problém. Nékteré zaméstnance spiSe potési finanéni odména, jiné pochvala a uznani, dalsi
ostatni benefity, n€koho nelze motivovat viibec. Nabizi se otdzka, zda by firma v této oblasti
doséhla lepsich vysledkt, kdyby byvala vyuzila sluzeb poradenské spolecnosti. Ta nabizela
velké mnozstvi programi, ve kterych méli byt zapojeni vSichni zaméstnanci, mozna by si po

t¢ 1épe uvédomili svoji ulohu.

Dalsi problém je s pomalym odbytem hotovych vyrobki a tim padem jejich hromadéni. Navic
hotové vyrobky jsou ukladdny pomérné chaoticky a po té€ zbyte¢né dlouho trva jejich hledani
a pfiprava na expedici k zdkaznikovi. To je chyba logistického odd¢leni, které ma Spatné
zkoordinovanou organizaci tfidéni. Pokud by si spolecnost vymodelovala podrobné procesy

vyroby, mize si vSimnout slabych mist uz v tomto grafickém navrhu.

Jestlize by se spolecnost chtéla oznaCovat za procesné fizenou, byly by k tomu nutné dalsi a

daleko vétsi zmeény, nez pouze vyuzivani metodik pro zlepSovani procesi.
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Zaver
Prvni ¢ast prace, zabyvajici se procesnim fizenim podniku, byla vénovana jeho teoretickému
rozboru, byly zde vysvétleny zékladni pojmy, rozebrana struktura procest, postup

implementace a predstavena jedna z moznych metodik, kterd se zaroven pouziva jako

stejnojmenny modelovaci néstroj.

Druhé ¢ast prace popisovala predevsim klasické funk¢ni fizeni a v této souvislosti piedstavila
fizeni procesni. Byly zde shrnuty pro a proti u obou téchto zpusobli a nakonec byly oba

zpusobeny porovnany.

Tteti Cast se zabyvala pfedev§im model vyzralosti podniku, ktery hodnoti a porovnava
podniky z hlediska procesni vyspélosti. Bylo zde zminéno nékolik nejznaméjsich metodik, ale
podrobnéji byla rozebrana metodika CMM, ktera je nejrozsifenéj$i. V dal§i casti byly
uvedeny statistiky zavadéni procesniho fizeni v Ceské republice. Statistiky se tykaly nékolika
vybranych spole¢nosti, které v prizkumu odpovidaly na otazky souvisejici se zavadénim
procesniho fizeni. Zajimavé bylo sledovat srovndni s jinymi odpovédmi od spolecnosti
operujicich mimo Ceskou republiku. Na zavér prace byl piedstaven vyrobni podnik a jeho

popis ve vztahu k procesnimu fizeni.

Tato ukazka meéla dat najevo, ze 1 pfes snahu snazit se fidit podnik procesné, to tak nemusi
vzdy byt. I pfes nesporné vyhody procesniho fizeni, které z této prace vyplivaji, se ne kazdy
podnik d& oznalit jako procesné fizeny. At uz jsou divody jakékoliv, implementace se
nemusi vzdy spravné provést. Navic pokud je podnik jiz zabéhnuty, o to vétsi jsou potom
potize se zavadénim. Nutno také dodat, ze ¢ast podniki se po zavedeni procesniho fizeni
zpatky vraci ke klasickému fizeni funkénimu, respektive ke kombinaci obou. Hranice, kdy se
da podnik oznacit procesné, nebo funkcné fizeny, je tenkd. Ve findle se oba zplsoby fizeni
velmi Casto prolinaji. Opravdu zvladnuté procesni fizeni mivaji svétové podniky, které maji

osvojené veSkeré vyrobni postupy, fizeni kvality, fizeni lidskych zdrojt.
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