l. Podnikovy Proces




Proces

Proces muze mit celou radu podob a pojem proces se
pouziva v ruznych vyznamech. V realném sveéte
existuje vice typu procesu napr. chemicky proces,
vyrobni proces, biologicky proces, technologicky
proces nebo treba proces jako beéh aplikace
(software).

toku prace nebo Cinnosti (tzv. business process), v
prekladu se nékdy pouziva pojem podnikovy proces.



Proces

Existuje cela rada definic:

Norma CSN EN ISO 9001 definuje proces jako: ,soubor
vzajemné pusobicich Cinnosti, ktery preménuje vstupy
na vystupy.”

Hammer, M., Champy, J., 1996: ,Proces je soubor
Cinnosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice druhu vstuptu a
tvori vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu®

Repa, V., 2006 definuje proces jako: ,souhrn ¢innosti
transformujicich souhrn vstupti na souhrn vystupu
(zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy,
pouzivajice k tomu lidi nebo nastroje”.



Proces

Basl, J.,, Tama, M., Glasl, V., 2002: ,Proces je tok prace,
postupujici od jednoho Clovéka k druhému a v pripadé vétsich
procesu pravdépodobné z jednoho utvaru do druhého®.
Grasserova, M. a kol. 2008: ,Proces chapeme jako
strukturovany sled navazujicich cCinnosti popisujicich tok
prace - postup tvorby pridané hodnoty - postupujici od
jednoho pracovnika ke druhému (v pripadé sloZitych procesu
z jednoho utvaru do druhého), poskytujici méritelnou sluzbu

vyrobek internimu nebo externimu zakaznikovi za
predpokladu premeény vstupi na vystupy a vyuzivani zdroji.”
Petrackova, Krause, 1995, s. 620 jde o ,,zakonlte postupne
na sebe navazujici a vnitrné spojené, vzajemne spojeneé
zmény jevu, veéci a systému“. (Zdroj Akademicky slovnik
cizich slov)



Podnikovy proces

Podnikovy proces je formou organizace vyrobnich,
podpurnych a podle nékterych autoru takeé ridicich
funkci podniku (resp. organizace).
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Podnikovy proces

Mechanismus postupného zlepSovani procesu
organizace popisuje Koncept vyvojového cyklu
procesné rizené organizace (autorem Thomas H.
Davenport).




Vyvojovy cyklus procesne rizené
organizace
Vyvojovy cyklus procesné rizené organizace
koncept popisujici mechanismus postupneho
zlepSovani procesu organizace.
ZlepSovani procesu pojima jako cyklickou zalezZitost.
Béhem jedné periody cyklu se vystridaji dvé faze:
- evolucni faze - zahrnuje kroky pozvolného
prubézného vylepSovani procesu organizace;
- revolucni faze - zahrnuje rychlou radikalni
Zmeénu procesu organizace.



Vyvojovy cyklus procesne rizené
organizace

Po provedeni radikalni zmény procesu dochazi (po
néjakou dobu) k wusazovani kvality zmeénénych
procesu. Evolucni faze odpovida metodam jako
je Kaizen apod. Odpovidajici metodou rizeni
je reengineering procesii.
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Procesni audit

Procesni audit (Audit procesii) je pojem pouZivany
pro jednorazovou analyzu procesu v organizaci za
urCitym cilem, ktery muZe byt rizny podle potreb
managementu organizace - obvykle to byva:

- Reengineering procest

» Optimalizace (zlepSeni) procesu

- Zjisténi nedostatku

 Zjednoduseni nékterych Cinnosti

Redukce pracovniki

SniZeni nakladu

Prehled o vytizenosti vybranych Casti organizace



Procesni audit

Procesni audit muze byt zaméreny na celou
organizaci nebo pouze vybranou cast organizace
(vybrané procesy). Pro zacileni procesu zahrnutych
do auditu se Casto pouZziva mapa procesu. Procesni
audit zpravidla provadi skupina expertu nebo externi
firma, ktera v souladu s definici pojmu audit pouziva
néjaky referencni model nebo zkuSenost, vuci ktere
porovnava skutecnost. V ramci procesniho auditu se
pouziva néktera z metod analyzy procest.




Mapa procesu

Mapa procesu (Process map) je pojem pouZivany
pro prehledné clenéni vSech procesu a ¢innosti v
organizaci, na rozdil od procesniho modelu, coz je
pojem pouzivany pro detailni popis jednoho
konkrétniho procesu.

Mapa procesu cCleni obvykle procesy dle pridané
hodnoty v organizaci na:

 Hlavni procesy

- Ridici procesy

» Podplirné procesy




Mapa procesu

Mapa procesu muzZe byt na konceptudlni urovni
univerzalni, na durovni detailni (logickeho, (i
fyzického popisu) se obvykle nazyva jako referencni
procesni mapa nebo referencni procesni model.



Mapa procesu

Vyhoda pouZiti mapy procesu pri analyze je rychlejsi prubéh.
Praktické vyuziti mapy procesu je mozné v oblastech:
1) Procesni rizeni
« Analyza procesu (procesni analyza
- Reengineering procest
Redesign procesu
Optimalizace procesti
Rizeni procest
Procesni audit
2) Rizeni vykonnosti
» Identifikace KPI (kliCove indikatory vykonnosti)
3) Management organizace
» Popis kompetenci v organizaci
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Reengineering

je pojem pouzivany pro radikalni zménu procesu v
organizaci. Nékdy se pouziva pojem BPR (Business
Process Reengineering) Autory tohoto pojmu jsou
americti konzultanti Mike Hammer a James Champy,
kteri vydali v roce 1993 nejslavnejsi dilo o
reengineeringu.

"Radikadlni rekonstrukci (redesign) podnikovych
procesu tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického
zdokonaleni v klicovych indikdtorech vykonnosti, jako
Jsou kvalita, sluzby a rychlost".




Key Performance Indicators (KPI)

Jedna se o indikatory / ukazatele / metriky vykonnosti
prirazené procesu, sluzbé, organizacnimu utvaru, celé
organizaci, které€ vyjadruji pozadovanou vykonnost (kvalitu,
efektivnost nebo hospodarnost). Pouzivaji se na vSech
urovnich rizeni organizace, zejména ve strategickém rizeni,
rizeni podle cilli a v rizeni sluzeb (SOM).

- Ekonomickeé ukazatele

Ukazatele kvality

Ukazatele vykonnosti procest
Ukazatele IT sluzeb

Ukazatele zasob

Systém provazanych ukazatell (BSC)



Reengineering

Reengineering stavi potrebu zmeény na 3C:

Zakaznici (Customers)

Konkurence (Competition)

Zména (Change)

Organizace se podle tohoto pristupu musi soustredit na
klicové procesy s vysokou pridanou hodnotou a , osekat
nepodstatné vedlejsi procesy s minimalni pridanou
hodnotou.

Klicové procesy jsou reorganizovany tak, aby plynuly
hladce a aby byla eliminovana jejich tzv. ,uzka hrdla“

"



Uzké hrdlo (Bottleneck)

Uzké hrdlo (Bottleneck) je v uréitém ohledu
limitujicim a rizikovym prvkem systému.

Pravidlo uzkého hrdla se pouziva v systémoveé
analyze a mliiZzeme si ho predstavit analogicky k toku
vody v potrubi, ktery je jen tak rychly, jako je rychly
tok vody v nejuzsSim misté potrubi.

Ve vyrobnim i procesnim pojeti pravidlo rika, ze
vyrobni Ci jiny proces (retézec) je tak rychly, jak
rychla je jeho nejpomalejsi cast (Clanek retézu).



Total Quality Management (TQM)

 koreny v 50. letech v USA

- Total Quality Management (TQM) je velmi
komplexni technika, ktera klade duraz na rizeni
kvality ve vSech dimenzich zivota organizace.
Prekracuje tak ramec rizeni kvality a stava se
metodou strategického rizenl a manazerskou
filozofil pro veskeré konani organizace.



Total Quality Management (TQM)

Japonské pojeti TQM pracuje se ctyrmi zakladnimi
principy (ideami):

Kaizen - idea, Ze je nutné kontinualné zlepSovat procesy,
jasneé je popsat, zmérit a zajistit jejich opakovatelnost;
Atarimae Hinshitsu - idea, Ze véci budou fungovat tak,
jak se predpoklada (nlz bude rezat);

Kansei - idea, Ze zkoumani, jak zakaznik pouziva
produkt, vede ke zlepSeni produktu;

Miryokuteki Hinshitsu - idea, Ze véci musi mit
estetickou kvalitu (vzhled nastroje musi prinaset jeho
uzivateli potéSeni i ergonomii).



KAIZEN - Metody

- Kaizen je metoda postupného zlepsovani zaloZena na
kulturnich tradicich Japonska. ZlepSovani se zaméruje na
postupné optimalizovani procesu a pracovnich postupt,
zvysovani kvality a snizovani zmetkovitosti, uspory
materialu a c¢asu vedouci ke snizovani nakladi nebo na
bezpecnost prace a snizovani urazovosti na pracovisti.

- Podstatou metody je zapojeni mnoha pracovnikl z daného
organizacniho utvaru, od radovych po manazery. UCastnit
se muze kdokoli, vSichni mohou prichazet s napady na
zlepSeni, které jsou kolektivné diskutovany.

- Kaizen kromeé vlastnich zlepSeni stimuluje komunikaci,
zlepSuje klima i kulturu organizace a pusobi motivacné na
pracovni vykon.



Deminguv cyklus (PDCA) - Metody

Deminguv cyklus (PDCA Cyklus) je metoda postupného
zlepSovani napriklad kvality vyrobkt, sluzeb, procesu,
aplikaci, dat, probihajici formou opakovaného provadéni
ctyr zakladnich Cinnosti:
« P - Plan - naplanovani zamysSleného zlepSeni (zamér)
« D - Do - realizace planu
» C - Check - ovéreni vysledku realizace oproti
puvodnimu zaméru
« A - Act - provedeni uprav zameéru i vlastniho
provedeni na zakladé ovéreni a implementace zlepSeni
plosné do praxe




EFQM Excellence Model

EFQM (European Foundation for Quality
Management) je neziskova organizace zalozena v

roce 1988 s cilem prosazovat do praxe principy TQM.

EFQM Excellence Model je model vyvinuty touto
organizaci jako ramec pro uplatnovani metod rizeni

jakosti v organizaci. Jde o:
 Prakticky nastroj pro sebehodnoceni
« Navod pro zlepsovani
« Ramec pro manazersky systém organizace
» Zpusob sjednoceni terminologie
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Lean management

Lean, pouziva se také pojem Lean management, je
velmi Siroka metoda rizeni, nejcasteji se v souvislosti
s Lean uziva pojem filosofie, kterou musi organizace
(podnik) prijmout.

Lean je zalozena na nékolika zakladnich principech.
Primarné jde o snahu celé organizace se trvale
zlepSovat ve vSech oblastech. Druhy princip je co
nejlepsi uspokojeni potreb zakaznika bez ohledu na
to, jakym zpusobem.




Lean management

Lean se Casto pouZiva s ruznymi privlastky, podle toho na
jakou oblast je tato filosofie uplatnéna.

» Lean Production
Lean Manufacturing
Lean Administration
Lean Leadership
Lean Marketing
Lean Integration
Lean Programming
Lean Construction management
Lean Services

Lean Six Sigma

Lean Audit



Lean management

- Lean ma koreny v povaleCném Japonsku, zejmeéna ve firme
Toyota, kde vznikla v 50 letech 20. stoleti jako alternativa k
hromadné vyrobé v prostredi, které vyzadovalo vysokou
uroven flexibility a postradalo finance na nakladne
investice. Koreny Lean (Lean Production) jsou spojeny se
systémemToyota Production System (TPS).

- Lean je metoda stavéjici na kulture neustalého zlepSovani,
podpore zaméstnancl, soustfedéni na tok hodnoty (Value
Stream) a zvySovani této hodnoty. Je synonymem pro
rychlost, jednoduchost, prehlednost, vytvareni produktu a
sluzeb bez zbytecnych Cinnosti a zasob, omezeni plytvani,
vyvazovani procesu a navazani procesu na zakaznika.



Six Sigma

Six Sigma je komplexni metoda rizeni a podobné jako
Lean je oznacCovana spise jako filosofie, kterou musi
organizace (podnik) prijmout, je zameérena na
neustalé prubézné zlepSovani (inovace) organizace
pomoci porozumeéni potreb zakaznikl, analyzy
procesu a standardizace metod méreni.

Jedna se o komplexni, pruzny systém rizeni, ktery je
zalozen na porozumeéni potreb a ocekavani
zakaznikl, disciplinovaném pouzivani informaci, dat
k rizeni a rozhodovani.



Six Sigma

Inovace jsou v Six Sigma je zalozeny na cyklu
zlepsovani DMAIC, ktery je zaméreny na vyhledavani
slabych mist (bottleneck), jejich odstranovani a je
jednim ze stavebnich kament Six Sigma.



DMAIC - cyklus zlepsovani

DMAIC - cyklus zlepSovani je univerzalné pouzitelna
metoda postupného zlepSovani, ktera je integralni
soucasti metody SixSigma.

Pouziva se pro jakékoliv zlepsovani - napriklad
kvality vyrobku, sluzeb, procesu, aplikaci, dat.
Jednotlivé faze celeho cyklu pomahaji docilit
skutecného zlepSeni. Jedna se o zdokonaleny PDCA
cyklus.




DMAIC - cyklus zlepsovani

Faze cyklu zlepSeni jsou:

1. D (Define) definovat - definuji se cile, popisuje se
predmet a cile zlepSeni (vyrobek, sluzba, proces, data,
atd.)

2. M (Measure) meérit — meéreni vychozich podminek ve
smyslu principu "co nemeérim, neridim”

3. A (Analyze) analyzovat - analyza zjisténych skutecCnosti,
pric¢in nedostatku

4. 1 (Improve) zlepsSovat - KkliCova faze celéeho cyklu, ve
které dochazi ke zlepSeni na zakladé analyzovanych a
zmeérenych skutecnosti.

5. C (Control) ridit - zlepSeny nedostatek je treba zavést -
uridit, udrzet zlepSeni pri zivote.



Six Sigma + Lean = Lean Sigma

Cile a charakteristika Six Sigma:
» Maximalizace zisku
« Efektivni vyuzivani zdroju a zvySovani
produktivity
- Redukce podplirnych procesu

- Minimalizace negativnich jevu - defektt, neshod,
ztrat, reklamaci a nakladu
Spojenim Six Sigma a zasad stihlého pristupu
pristupu Lean vznika Lean Sigma.



Metody a standardy Six sigma

Six Sigma vyuziva k dosazeni cilu dalSi metody a
standardy:
- DMAIC
[SO 9001
Mapa procest
KPI
CED (Cause-and-effect diagram)
Paretovo pravidlo
DOE (Design of Experiments)
- FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)
« QFD (Quality Function Deployment)
« SOP (Standard Operating Procedure)



Analytické techniky a diagramy Six sigma

 Histogram (Histogram)

» Prubéhovy diagram (Run chart)

- Ridici graf (Control chart)

» Korelacni diagram (Scatter diagram)

» Regresni analyza (Regression Analysis)



Analytickeé techniky a diagramy
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Procesni audit




Cil auditu

Procesni audit je zaméren na relevantni firemni
procesy — marketing, vyvoj, nakup, servis apod. a
jeho cilem je prubézné kontrolovat jejich iroven, aby
bylo mozne pri vzniku odchylek nasadit vcas vhodne
ridici a zvlasté pak napravné mechanismy.



Déleni auditu podle zaméreni

- bézny- vyvolan na zakladé zjisténé odchylky,
- uplny - komplexni kontrola za dané obdobi,

- cileny - zameéren na konkrétni problematiku, napr.
kontrola personalniho a mzdového systemu a
minimalizace Skod.



Procesni mapy

» Modelovani procest byva nazyvano procesnim
mapovanim. Procesni mapa popisuje zpusob transformace
vstupu na vystupy prostirednictvim navazujicich Cinnosti,
jeZ majl presné definované Vztahy a okoli procesu.

- Procesni mapovani je vyznamny proces, ktery vyzaduje
spolecnou kooperaci vice lidi. Pro procesni mapy plati
pravidla a nalezitosti jako pro ostatni modely.
Nejdtlezitéjsi vSak je prehlednost a srozumitelnost
modelu.

» Mapovani procesu lze definovat jako disciplinu procesni
analyzy, ktera poskytuje nastroj a overenou metodologii k
identifikaci stavajicich procesu v podniku. Ty Ize pouzit i
pro zlepSovani podnikovych procest.



Nalezitosti mapy procesu

PROCES & CINNOST

* Proces je vzdy namodelovan jako struktura
vzajemneé provazanych Cinnosti. Kazda ¢innost
vSak muze byt samostatné popsana jako proces, a
to zavisi predevsim na velikosti potreby
srozumitelnosti modelovanéeho procesu, pouzitém
nastroji, invenci a stylu autora. To znamena, Ze to
nezavisi tolik na obsahu procesu samotném, ale
subjektivnim pocitu autora.



Nalezitosti mapy procesu

PODNET
» Jednotlivé Cinnosti zpravidla neprobihaji nahodné

ale na zakladé definovanych podnétt neboli pricin.
Obecné miZe byt podnétem vnitini i vnejsi
skutecnost.

» Vnejsi podnéty prichazeji z okoli procesu, byvaji
nazyvany udalostmi.

 Vnitfnim podnétem muze byt subjektivni
zalezitost neboli situace, v niz se dany proces
nachazi. Tomu rikame stav procesu.



Nalezitosti mapy procesu

VAZBA
- Cinnosti procesu jsou fazeny dle vzajemnych
navaznosti. Tyto navaznosti Cinil z mnoziny
cinnosti definovanou strukturu, ktera je popsana
pomoci vazeb. Vazbami jsou definovana ruzna
typova usporadani ¢innosti v procesu.



Predmeét analyzy

Analyza ¢asové narocnosti

« Pri zpracovavani jednotlivych Cinnosti se posuzuje
spotreba Casu jako vychozi cast pro ruzna
racionalizacni opatreni. Analyzy spotreby Casu se
provadéji primou a neprimou metodou.

» Prima metoda snima casy operaci v celém pracovnim
dni. Zaméstnanec si zaznamenava casovy prubéh
vSech operaci a ztratovych cast.

» K neprimym metodam se radi metody pozorovani
jinou osobou. Pozorovani muZe byt soustavné ci
momentkové.



Predmet analyzy

Analyza nakladu

Posuzovani rozsahu nakladu s kvalitou prinost procest je vyznamné
pro kliCové procesy organizace. Této analyze jde zejména o nasledné
prijeti opatreni vedoucich k odstranéni nadbyte¢nych nakladl a k
optimalnimu vyuzivani casu zameéstnanct.



Predmeét analyzy

Analyza pridané hodnoty

- Ke zvySeni ucinnosti a kvality procesu a snizovani jejich
nakladnosti vyuzivame analyzu pridané hodnoty. Jejim
cilem je odhaleni pricin existence Cinnosti a procest, které
neprinaseji zadnou hodnotu. Typickymi Cinnostmi,
nepridavajici hodnotu jsou napr. preprava, kontrola a
administrativa.

» Prvnim krokem této analyzy je analyza modelt
znazornujicich subprocesy a poté modelt znazornujicich
jednotlivé Cinnosti, které nasledné vyhodnotime.

 Vysledky jiz provedenych analyz mohou byt vychozimi
udaji pro konstrukci procesniho modelu.



Postup

- analyza struktury procesti, zahrnujici rozpoznani skladby a
hierarchie Cinnosti procesu, zkoumani aktualnosti smérnic
a dokumentt, ale i kooperaci a navaznost na jiné procesy.

* monitoring procest, Ktery je provadén systematicky a
dlouhodobé; u procest jsou vytyCeny metriky
charakterizujici proces - napr. spotreba Casu a kvalita
vystupu.

- analyza kritickych mist a identifikace neefektivnich Cinnosti

- zaznamenani vysledkii, zahrnujicich tvorbu dokumentu
obsahujici nové poznatky a z nich vyvozenych dusledkl
pro dané procesy.



Procesni audit




Analyza procesu
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Analytické metody nevyrobnich procesu
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Analytické metody nevyrobnich procesu
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Analytické metody nevyrobnich procesu

Rozklad ¢innosti do hlavnich, podptirnych a vedlejsich procest.
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Mozné pohledy na nevyrobni proces

¢ Procesni analyza - zobrazeni procesu, jeho Procesl s -nlatr
rozdéleni do jednotlivych ¢innosti s o Proces: Vjpotet vadropodnikové ceny objednivky
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