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Uvod

Moderni firmy jsou pod stalym tlakem zdkaznikl a konkurence s diirazem na kvalitu vyrobkl a
sluzeb a snizovani nékladd. Dilezitym krokem vpied je zména pfistupu v fizeni a pohledu na
organizaci. Moderni organizace neni ¢lenéna na funk¢ni jednotky, ale nahlizi se na ni jako na
sled navzdjem zavislych procest, které tvoii pfidanou hodnotu podniku. Timto nahledem a
chdpanim organizace se zabyva procesni piistup. Procesni pfistup neni realizovan pouze
pochopenim organizace top managementem, ale zménami musi projit kazdy prvek
(zaméstnanec) podniku. Proces umoziuje organizaci lépe ovladat a snizuje byrokracii a
neefektivnost pracovnikll. Procesni pfistup v organizaci je i jednou z podminek ziskani normy
kvality ISO 9001, bez které moderni spolecnost jen tézko obstoji mezi konkurenci. Napiiklad

nemuze vstupovat do vybérovych fizeni statnich tendra.

Préce se zabyva procesnim fizenim a jeho dulezitou a nedilnou soucasti — métenim vykonnosti
procesil. To je nutnym pfedpokladem efektivniho fizeni procesti. Co se v procesu neméfi, to se
také nedokaze efektivné fidit. V teoretické Casti prace je objasnén rozdil mezi funkénim a
procesnim fizenim, dale je podrobnéji definovan proces, jeho znaky a naleZitosti. Procesy se
de€li do dvou hlavnich kategorii, proto je uvedeno 1 toto rozdéleni a také moznosti znazornéni
procesu. Modelovani procesu je slozity postup, ktery popisuje metoda Business System
Planning. Né&které postupy této metody dllezité pro potieby prace jsou vysvétleny. V dalsi
jejich méftitelnost. Jsou definovany pozadavky na ukazatele a naznacen postup jejich vytvateni
a aplikovani. V zavéru teoretické €asti jsou uvedeny a vysvétleny priklady ukazatelti a jejich
pouziti. Ukazatelem, ktery se dostavda do podvédomi mnoha firem, je ukazatel Six Sigma
zpusobilosti. Tento ukazatel je univerzalni a lehce aplikovatelny na vyrobni i nevyrobni

procesy.

rowr

Prakticka ¢ast se zabyva identifikovanim a méfenim vykonnosti procesti ve spolecnosti Edscha
Bohemia s.r.o. Tato spolecnost ptsobi jako dodavatel v automobilovém primyslu, proto jsou
na ni kladeny vysoké naroky, zejména na kvalitu vyrobklli a na dodaci podminky. Jsou
identifikovany procesy, které se ve firmé vyskytuji, jejich vztahy a navaznosti. Jedna se o Sest
procesti: ekonomika, logistika, kvalita, ptedvyroba, nakup a vyroba. Kapitoly jsou ¢lenény dle
téchto procesii a kazdy proces je popsan z hlediska funkce v podniku, vstupi a vystupt a
pribéhu ¢innosti podprocesti. Hlavni kapitoly dale obsahuji souc¢asny stav méefeni vykonnosti

procest, ptiklady, hodnoceni a navrh ptipadnych zlepSeni. Z hlediska rozsahu se prace vénuje



procesim a méfenim jejich vykonnosti pouze do trovné podprocesi. Na trovni ¢innosti je

¢lenéni procest slozité a probihd zde mnoho méfeni.

4

Cilem teoretické Casti prace je naznacit mozna vychodiska méfeni vykonnosti procesi a
moznosti jejich aplikace v podnicich. Cilem praktické ¢asti je zhodnotit soucasny stav méteni
vykonnosti procesit v podniku Edscha Bohemia s.r.o. a pfipadné¢ navrhnout jejich zlepSeni.
Soucasné by vysledky prace mohly slouzit jako podklad k navrzeni takové soustavy ukazateld,
ktera by definovala podnikové procesy, a jejichz souhrnnd zprava by zucastnénym osobam

poskytovala ptehled o jednotlivych procesech i o firmé jako celku.
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Teoreticka cast

1 FunkéEni a procesni fizeni

[2] Minulé stoleti bylo v Ceské republice a ¢asteéné i ve svété ve znameni funkéniho zpiisobu
oddéleni, byla dovednost. Na zdklad¢ dovednosti byla oddélenim pfifazovana takova prace,
kterou dokézala splnit a na kterou byla predur¢ena. Nevyhodou bylo, ze jednotliva oddéleni
nezajimal celkovy vysledek organizace, ale byla soustiedéna pouze na své cile a na svou napln
prace. Rizeni organizace bylo v takovémto piipadé dano pozadavky jednotlivych jednotek. Pii
zvySovani vykonnosti celého podniku muselo vedeni zlepsit vykonnost kazdé jednotky zvIast'.

Na obrazku 1 je uveden graficky ptiklad funkéniho fizeni organizace z pohledu oddéleni.

Obrazek 1: Funk¢éni fizeni

Oddeéleni

- HROSTREDI|i[
Uloha Uloha

Uloha

Vstupy - = Vystupy
Uloha Uloha
)
Zdroje

Piechod z funkéniho fizeni podniku k procesnimu je v dneSni dobé pro mnoho firem
nevyhnutelnym krokem. Procesni pfistup k fizeni organizace je jednim ze zékladnich
podminek zavedeni mezinarodni normy ISO 9001', kterd je povazovana za ur¢ity standard. Je
tteba si uvédomit, ze zménu provazeji rizné komplikace. K tém vétSim problémim patii

pochopeni zaméstnanci zménit své chovani uvnitf podniku. UZ nemohou ofekéavat piimé

! Standardizované normy pro systém managementu jakosti.



rozkazy, ale musi se projevit sami, tzn. seberealizovat se, pracovat v tymu atd. Procesni fizeni

je zaméteno na konecny produkt, na vysledek prace, neboli na vystup procesu.

Préce je tok, ktery prochézi procesy a zakaznik svymi potiebami cely proces ,,fidi*“. Vyhodou
je zefektivnéni koordinace toku prace mezi jednotlivymi odd€lenimi, zvySeni informovanosti o
zakaznicich, snizeni chybovosti a konflikti mezi odd€lenimi. Vyuziti nasel tento piistup jako
nastupce funkéniho fizeni jak v primyslovych podnicich tak i v orgdnech vefejné spravy.
,Procesy existovaly, existuji a existovat budou nadéale v kazd¢é organizaci, at’ jiz se zabyva
vyrobou ¢i poskytovanim sluzeb. Je tomu tak proto, Ze procesy nejsou ni¢im jinym, nez
vyjadfenim pracovnich postupil organizace, ve kterych zdroje (pracovnici, informacni systémy
apod.) transformuji vstupy na vystupy.“ [4] Na obrazku 2 je zndzornén procesni zpusob fizeni
organizace z pohledu procesu. Takovéto zobrazeni se také nazyva mapa procesu. Z obrazku je
patrné, zZe vstupy jsou piepracovavany na vystupy diky ¢innostem, které na sebe navazuji,

popiipad¢€ probihaji soucasné a pomoci zdroju. To je podstatou chépani funkce procesu.

Obrazek 2: Procesni fizeni

PRODCES
[
CINNOST CINNOST
PROSTREDI -
Vstupy - = Vystupy
CINNOSTH CINNOST
I
L |
Zdroje

Pfi zavedeni procesniho systému v organizaci je tieba procesy néjakym zplsobem
kvantifikovat a méfit a vysledky porovndvat s minulosti (zjisténi vyvoje vysledkll) nebo
s konkuren¢nimi firmami (benchmarking®). P¥i zméfitelnosti procesu je spole¢nost schopna

navrhovat optimalni strukturu celé¢ho procesu.

2 s . . . y , .
Metoda porovnavani organizace s konkurenci na zakladé¢ stanovenych veli€in.



2 Proces a typy procesu

2.1 Definice procesu

Proces je souhrn Cinnosti, které preménuji vstupy na vystupy za pomoci zdroji, v prostiedi,
které je mozné regulovat. Cinnost je provadéna na jednom misté jednim ¢lovékem a je déle
nedélitelna. Vstupy mohou byt hmotné (suroviny) nebo nehmotné (informace) a jsou plné
spotfebovavany. Zdroje (lidskd prace) jsou spotiebovavany jen CasteCné a prostiedi je
stanoveno napiiklad fyzikdlnimi zédkony, pravnimi normami apod. Proces musi mit jasné
stanoven zacatek a konec a posloupnost jednotlivych Cinnosti. Kazdy proces ma jasné urCeny
(vétSinou kvalitativni) cile, které jsou stanoveny v souladu s pozadavky zakaznika. Zakaznik
procesu mize byt interni nebo externi. Interni zékaznik je v rdmci jedné organizace (napf.
zakaznikem procesu vyvoje je proces uvedeni produktu do vyroby) a externi zdkaznik se
nachazi mimo hranice podniku (napft. kone¢ny spotiebitel). Stejné plati o dodavatelich procesu.
Kazdy proces musi byt pod dohledem jedné osoby, kterd se nazyva vlastnik procesu. Vlastnik
procesu mé& mit jasné uréenou kompetenci. Kompetence se skladd z pravomoci a s nimi
souvisejicimi odpovédnostmi. To je velmi dilezité, protoze pfi vlastnictvi procesu vice
osobami je takitka nemoZzné udrZzet pozadovanou kvalitu procesu. K dulezité pravomoci
vztahujici se ke kazdému procesu patii jeho méfeni. Pro potfeby méfeni musi byt stanoveny
cilové hodnoty vystupu. Tedy hodnoty, kterych musi byt dosazeno, aby vystupy procesu
odpovidaly pozadované kvalité. Proto musi byt také definovany vlastnosti vystupu, které je
mozné sledovat a porovnavat s cili. Proces musi mit nastaveny fidici mechanismy, které slouZzi

k ovliviiovani priibéhu procesu tak, aby byl nastaven dle pozadavki. [2]

2.2 Typy procesu

Procesy se d¢li do dvou hlavnich skupin, podle toho jak dulezité jsou v organizaci a jaké
zajiStuji Cinnosti. Prvni skupinou jsou hlavni procesy. Mezi hlavni procesy patii: vyvoj,
nakup, vyroba, distribuce, prodej, sluzby a servis. Procesy v této skupin¢ zajist'uji realizaci
hlavnich ¢innosti organizace. Do druhé skupiny vedlejSich (podpiirnych) procesii se zarazuje:
strategické planovani, finance, controlling, logistika, organizovani, fizeni lidskych zdroju a
informatika. Tyto procesy vytvareji lepsi prostfedi v organizaci pro efektivni pribeh hlavnich
procesti. Pti veétsi slozitosti se hlavni i vedlejsi procesy dé€li na procesy dil¢i (podprocesy). Na
obrazku 3 jsou znazornény hlavni a vedlejsi procesy. Hlavni procesy jsou setfazeny logicky

podle prabéhu v podniku od pievzeti pozadavku od zakaznika az po odevzdani produktu



zakaznikovi. Vedlejsi procesy pusobi na vSechny hlavni procesy, jak je zfejmé z obrazku 3.

Neékdy se oddéluji takzvané tidici procesy (napt. vedent).

Obrazek 3: Hlavni a vedlejsi (podptrné) procesy
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2.3 Modelovani procesu

V minulosti bylo vymyS$leno mnoho pfistupt k této problematice. V této praci jsou uvedeny
nejde tedy o celou metodu modelovani. KomplexnéjSim pfistupem se zabyva Business Systém

Planning.

Model podnikového procesu se sklada z jednotlivych prvki. [12] Jedna se o proces, ¢innost,
podnét, navaznost. Z téchto prvkll nebyl vysvétlen pouze podnét. Podnét mize byt dvojiho
druhu. Pfichazi-li z externiho prostiedi (z pohledu procesu), jde o udalosti. Zacatek Cinnosti je
ovlivnén také ptfedchozim vyvojem procesu. V takovém piipadé se jednd o podnét - stav

procesu.
Model miiZze byt znazornovan na rtznych Urovnich. Model na nejvyssi Urovni se zabyva
hlavnimi a vedlejSimi procesy, na stiedni tirovni popisuje podprocesy jednotlivych procest a

na nejnizsi trovni ¢innosti, ze kterych se skladaji podprocesy.

2.3.1 Mapa proceslt

Mapa procesi je grafické vyjadfeni procesii v organizaci a jejich vztahii. Vztahy jsou chapany
jako pusobeni jednotlivych procesti mezi sebou nebo jako dodavatelsko-odbératelské vztahy

mezi sebou. Mapa ma byt jednoducha a piehledna. Pii realizaci se obvykle zacina identifikaci



hlavnich procesi a jejich vztaht, dale se ur¢i procesy podptrné a jejich vliv. Ptiklad mapy

procest ve vyrobné — opravarenském podniku je uveden na obrazku 4.

Obrazek 4: Mapa procest
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Podobné se zndzornuje také mapa jednotlivych procest. V tomto piipadé je proces rozdélen na

Uteini stiisdisko

jednotlivé Cinnosti a jejich vztahy. Takovd mapa miZze vypadat podobné jako
na obrazku 2.
2.3.2 Business Systém Planning

[12] VétSinu Cinnosti v organizacich je vhodné podporovat informacnimi technologiemi. K
modelovani slozitéjSich procesi je to vice nez vhodné. Tuto metodu aplikovala firma IBM a

zvetejnila ji v roce 1981. Slouzi k analyze a navrhu informacni architektury s cilem:
e Podporovat vSechny procesy v organizaci,
e respektovat organizacni strukturu a
e uspokojit informacni potieby.

Zakladni filosofii teorie je celistvost informacniho systému v celém podniku. To znamena, ze

zakladni data jsou dostupna vSem z jednoho mista, kazdy k nim ma pfistup (potiebuje-li je).

Postup zavedeni modelu je dan ¢trnécti kroky, jak je patrné z obrazku 5. Pro potieby této prace

jsou vice rozvedeny pouze kroky, zabyvajici se analyzou organizace.

Krok 4: Definovani podnikovych strategii



Top management definuje strategie, jak dosahnout danych cila (napt. dodavani nejkvalitnéjsich
vyrobkil na trh). ReSenim tohoto kroku je matice strategie/organizaéni jednotka. V tomto kroku
se pifitadi do tabulky jednotlivé strategie k organiza¢nim jednotkam, které jsou schopny

ovlivnit danou strategii podniku.

Obrézek 5: Postup BSP [12]:

1. Ziskani zadani od vedeni
| X
2. Friprava studie
|
3. Zahajeni studie
= |
n 4 Definovani podnikowych strategii
) , [ .
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r |
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= |
i 4 =y
z 8. Projednani vysledkd s vedenim
5 |
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|
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[ 12, Ureni priont pro wywio) 15 ]

l’13. Mawrh doporueni a planu poatupu]—

| 14. Prezentace wysledki ]

Krok 5: Definovani podnikovych procest

V tomto bod¢€ se vyhledaji a popisi hlavni procesy organizace a urci se ty klicové, které
pfindseji ptidanou hodnotu organizaci. Vystupem je matice procesy/organizacni jednotky, ze
které lze vycist, jak jsou organizacni jednotky vytizeny (napf. pocet procest v organizacni

jednotce) a jak jsou procesy rozptyleny do organizac¢nich jednotek.

8



Krok 6: Definice tfid dat

Ttidy dat jsou seskupend data u vzajemné homogennich skupin (zékaznici, pouzivané néstroje
atd.) Vysledné¢ matice mohou mit nékolik podob. Matice procesy/tiidy dat jaké skupiny dat
vyuziva proces), matice strategie/tfidy dat (jaké skupiny dat se tykaji definované strategie) a

matice organizacni jednotky/tfidy dat (jaka data pouZzivé organiza¢ni jednotka).
Krok 7: Analyza soucasné informacni podpory

V ramci tohoto kroku se sestavi seznam centralnich informacni systém 1 jednotlivych aplikaci.

Cilem je provést analyzu podpory procest informacnimi systémy.
Krok 8: Projednani vysledki analyzy s vedenim

Dochéazi k ovéfeni spravnosti zjisténych skutecnosti a jejich doplnéni formou rozhovort

s vedoucimi pracovniky na raznych urovnich.
Krok 9: Formulace zavéri analyzy

Celkové je tato metoda zamétfena na problematiku informaéniho systému. Vzdy vSak neni
chyba pouze v této zakladné. Proto by se mélo na zavér a vysledky pohlizet komplexné a

zahrnout, pokud mozno, vSechny faktory.

2.4 Rizeni procesu — Workflow

Slovo workflow se do cestiny pieklada vétSinou jako systémy pracovnich tokl. Nejlépe tento
pojem definuje instituce Workflow Management Coalition (1996): ,,Workflow znamena
automatizaci celého nebo casti podnikového procesu, béhem kterého jsou dokumenty,
informace nebo ukoly pfedavany od jednoho tucastnika procesu k druhému podle sady
proceduralnich pravidel tak, aby se dosdhlo nebo pfispélo k plnéni celkovych podnikovych

cilt. [13]

Pro systém workflow jsou definovany vlastnosti [13]: graficky navrh pracovniho toku, definice
role (pfifazeni roli k jednotlivym krokim), definice pravidel (vlozeni logiky procesu do
pracovniho toku), feSeni vyjimek, monitoring ¢innosti, méfitelnost, simulace (testovani procesti
pocitacem), aktivita (poskytovani informaci), rozhrani na databdzovy systém, pfipojovani

dokumenti k pracovnimu toku.

Systém workflow rozlisuje ¢tyti skupiny procesu [13]:



e Administrativni workflow — slouzi k vyfizovani béznych, rutinnich procest, které jsou

dobie strukturované a jsou vdzany na strukturované dokumenty.

e Ad hoc workflow — se zabyva ndhodnymi,jedineCnymi procesy, které nabizeji vytvareni

odchylek od administrativnich workflow.

e Kolaborativni workflow — vyuziva v procesu tymovou préci, pii které se vyuziva

dokument (mozno jako brainwriting ) jako vystup procesu.

e Produk¢ni workflow — slouzi pro podporu dobte strukturovanych procest ptinasejicich

pfidanou hodnotu.

Zavedenim systému workflow se predpokladd urychleni a zkvalitnéni procesti v organizaci,

které povede k efektivnosti a hospodarnosti procesu a tim k vyssi pfidané hodnot¢.
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3 Méreni vykonnosti procest

»Pod méfenim vykonnosti procesii je mozné si predstavit aktivity, které maji poskytovat
objektivni a pfesné informace o prib¢hu jednotlivych procest, tak aby tyto procesy mohly byt
jejich vlastniky priitbézné, tzn. operativné fizeny za ucelem plnéni vSech pozadavkl kladenych
na procesy.“ [3] Pro lepSi zafazeni pojmu je vhodné pouzit normu
ISO 9004:2000 [7]. Tato norma definuje nékolik zakladnich systémovych méieni:

— méfeni spokojenosti zadkaznikd,

— méfeni spokojenosti zaméstnanc,

— méfeni spokojenosti jinych zainteresovanych osob,

— méreni vykonnosti procesi,

— méfeni vykonnosti systému managementu jakosti,

— méfeni vykonnosti organizace,

— méfeni vykonnosti dodavateld,

— méfeni ndkladl vztahujicich se k jakosti (finan¢ni métenti),

— méfeni u€innosti vycviku,

— audity jakosti,

— sebehodnoceni.

V souvislosti s méfenim vykonnosti procesii je dobré se zminit o modelu EFQM — Modelu
Excelence. Tento model je postaven na ptedpokladu, Ze maximalni spokojenosti zékaznik,
pracovniki a zohlednénim okoli (Zivotni prostiedi, ekologie) miize spolec¢nost dosahnout
vynikajicich vysledkti. Hlavni podminkou je dokonalé zvladnuti procest za ptispéni vysledki
metfeni. Model je podminén deviti kritérii: vedeni (10 %), lidé (9 %), politika a strategie
(8 %), partnerstvi a zdroje (9 %), procesy (14 %), vysledky vzhledem k zaméstnanciim
(9 %), vysledky vzhledem k zdkaznikim (20 %), vysledky vzhledem ke spolecnosti (6 %),
klicové vysledky vykonnosti (15 %). Procenta uvadé¢ji dulezitost jednotlivych casti celého
modelu a tuné zvyraznéna kritéria pouzivaji mimo jinych i jedno ze systémovych méfeni —

meéfeni vykonnosti procest.

[20] Proces je vykonny pravé tehdy, pokud je G&inny a efektivni. Uéinnosti je dosahovano za

ptedpokladu, Ze vystup procesu je shodny s kvalitativnimi i kvantitativnimi néaroky jeho
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zakaznika. Pokud je dosazeno téchto hodnot, proces jesté nemusi byt efektivni. Efektivnim se
proces stava, pokud vystupy pfinasi vlastnikovi pfidanou hodnotu napt. v podobé zisku, lepsich

kontrakti v budoucnosti nebo dobrého jména organizace.

3.1 Dilvody méreni vykonnosti procesti

Dtvody pro¢ provadét mefeni vykonnosti procesti nemusi byt pro kazdou organizaci stejné.
Ptesto maji nékteré diivody spole¢né rysy a jednim z dualezitych je zavedeni norem kvality —

ISO 9001. Vysledky zjisténé méfenim vykonnosti procesti:

e slouzi k analyze nastalého problému a ziskani informaci, na zéklad€ kterych je mozné
nejlépe vznikly problém odstranit a jednotlivé procesy tak efektivné fidit bez

zbytecnych ztrat,

e pomohou identifikovat hlavni procesy podniku a jejich nedostatky (Je efektivnéjsi
neveénovat pozornost procesu, jehoZ zlepSeni nema pro spole¢nost vyraznéjsi piinos, ale
zabyvat se klicovymi procesy, které maji vyrazny vliv na zisk, obrat atd. Poptipadé

vyloucit procesy, které jsou bezvyznamné a ztratové.),

e poskytuji skute¢né podklady problému (Vedeni intuitivné tusi, Ze néco neni v potadku,

ale aZ vysledky méfeni jim umozni srovnat skute¢ny stav s planem.),
e jsou vhodné pro identifikaci vztahii mezi vstupy a vystupy i1 pro analyzu celkovych
vysledk a jejich ptifazeni k dil¢im.
3.2 Druhy méfreni

Existuji dva druhy métfeni dle moznosti vyuziti vysledki. Do prvni skupiny takzvanych
technickych méreni patii hodnoty hmotnych veli¢in vyrobktl (méteni délek, objemt, drsnosti
povrchu, vyhievnosti, vykonu spalovacich motort atd.). Tato méfeni lze vyuzit k popisu

kvality vyrobk.

Pro druhou skupinu systémovych méreni je charakteristické pouZiti vysledkt v rozhodovacich

procesech, protoze pomohou poznat a definovat chovani systémi organizace.

3.3 Zasady méreni

Proces méfeni je vymezen jako soubor operaci ke stanoveni hodnoty urcité veli¢iny v danych

jednotkach.
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Kazdy proces je jiny, a proto se u riznych procest budou liSit i postupy méfeni. Je vSak mozné
vypozorovat nékteré spole¢né zasady, které by mefeni méla respektovat. Nékteré jsou uvedeny

dale.

3.3.1 Vlastnosti méreni vykonnosti procesu

Kazdé méteni musi spliiovat urcité vlastnosti, aby efektivné plnilo vyhody plynouci z vyse

uvedenych divodi méteni [3].

e Platnost neboli validita. VSechna méfeni musi byt divéryhodné ziskdna a

prezentovana bez zaml€eni nepiijemnych zjisténi.

e Podrobnost. Nesta¢i pouze méfit vykonnost procest u vystupu. Musi byt zajisténo
méfeni také na vstupu a v prubéhu procesu. Podrobnost procesu musi podléhat

pozadavkiim na méfeni, spravné vypovidat o procesu a nebyt piilis nakladné.

e Uplnost. Pro dalsi zlepSovani procesu je nutné, aby méfeni obsahovalo vSechna

charakteristicka hlediska, Cinitele pritb¢hu a provedeni procesu.

e Cetnost. Spravna &etnost méfeni také vyznamné piispiva ke spravnosti. Je vhodné
zjistit, kdy pravdépodobné dochazi k odchylkam a podle toho zajistit frekvenci méteni a

hodnoty sestavit napt. do ¢asové fady.

e Presnost a efektivnost. Méteni nemusi byt vzdy stoprocentné piesné. Vlastnik procesu
vSak k nému musi mit opravnénou divéru. To znamend znat nepfesnosti a zajistit, aby

se odchylky v ¢ase neménily. Nejdilezitéjsi je odhaleni vyvojovych trendu.

e Moznost porovnani dat. Namétend data by méla byt ve stejnych jednotkach jako

v minulosti. Vhodné je zajistit porovnatelnost 1 s vysledky konkurence

e Stalost v ¢ase. Hodnoty nesmi byt zavislé na pravidelné se opakujicich zménéch (napf.
narust provoznich nakladi v zimnich mésicich). Nejvhodnéji se jevi rizné pomérové ¢i
finan¢ni ukazatele. Dilezité je zvolit spravnou porovnavaci zakladnu.

e Srozumitelnost vysledki a jednoduchy vyklad. Jednoducha orientace ve vysledcich

méteni je dulezita pro efektivni praci s daty. Informace musi bez dlouhého zkoumani

vypovidat o vykonnosti daného procesu a ukazatele nemaji byt pfilis slozité.

e Stanoveni osoby odpovédné za pribéh méreni a vysledky. M¢éfeni vykonnosti
procest je také proces a méla by pro né&j platit podobnd pravidla jako pro ostatni

procesy, vcetné uréeni kompetentni osoby.
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e Spravné nacasovani a rychlé vyhodnoceni. Samotné¢ métfeni musi probihat ve spravny

4

cas. Pro operativni (tedy kratkodobé fizeni) je dulezité urychlené zpracovani a jeho

doruceni vlastnikovi procesu.

e Odhaleni mezer ve vykonnosti. U¢inné méfeni musi byt schopno odhalit alespon 80 %
vSech odchylek. Zkouménim téchto odchylek se mize zjistit prostor pro zlepSovani

vykonnosti procesu.
e Duvéra. Vlastnici procesu a vrcholny management musi diveéfovat pracovnikovi, ktery
provadi méteni vykonnosti procest.
3.3.2 Zavislost méreni vykonnosti na stanoveni cill

Je neredlné meéfit vykonnost bez stanovenych cilt (plant), protoze ¢im vétsi je vykonnost, tim

1épe organizace dosahuje stanovenych cill.

Obrazek 6: Zpiisob definovani ukazateli vykonnosti procest [1]

Dolitika jalcosti organizace

h
Cile jﬂcosti@

¥
Cile jakostt organizacnich jednotek

Tkazatele Tkazatele Tkazatele
wikonnosti wykonnostt wykonnosti
organizatni organizatni organizatni
jednotly 3 jednotly T jednotlky Z

Teazatele Trazatele Trazatele
vikonnosti vikonnosti wykonnost

procest X -3 procest ¥1-Ty procest Z1-Fy

\ | /

TMkazatele wykonnosti organizace

Cil je méfitelny vystup procesu, ktery ma byt v budoucnosti splnén. Cile mohou byt dané
individudlné samotnou spolecnosti nebo vSeobecné platnymi standardy, normami (napt. ISO
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9001). Normy jsou podminény planovanim cili pro kazdy jednotlivy utvar, ale zarovei se tyto
cile musi shodovat s celkovou cilovou politikou podniku. Na obrazku 6 je patrny postup
stanoveni ukazatelll od celopodnikové politiky jakosti az po jednotlivé ukazatele vykonnosti,

které spole¢né udavaji vykonnost podniku.
Pokud hodlé organizace méfit vykonnost procestt musi: [1]
— deklarovat politiku jakosti,
— definovat cile jakosti celé organizace,
— prerozdélit tyto cile na vSechny organizacni jednotky,
— stanovit ukazatele vykonnosti organizacni jednotky a

— od té€h odvodit vhodné ukazatele vykonnosti procesi dané organizacni

jednotky.

3.3.3 Nutnost zménit vykonnost procesu pfi zméné vystupu

Pti potiebé zmény vystupl se mohou pouzit dva pfistupy. Pfi nezménéném procesu se zvysi
mnozstvi vstupll. Z toho je jasné, Ze se zvysi 1 mnozstvi vystupl. Druhd moZnost bere v ivahu
nezménénou mnozinu vstupd, ale zlepSeni pribéhu procesu. Na toto zlepSeni ma vliv hlavné
produktivita, jakost a také zména struktury procesu. Vedeni tedy musi byt schopno proces

fidit’. Celkovéa zména vystupi je souétem obou téchto zmén.

3.4 Kiritéria vykonnosti procesii

vvvvv

Cas, naklady a kvalitu procesu a vycislit jejich hodnotu. Z laického pohledu by mély mit ¢as 1
naklady co nejmen$i hodnoty soucasné za prvotiidni kvality. Ale vzhledem k tomu, zZe
minimalni ¢as a ndklady se vétSinou vylu€uji s maximalni kvalitou je tfeba hledat urcité
kompromisy. Ze statistického hlediska jsou €as 1 naklady spojité velic¢iny. To znamena, Ze
mohou nabyvat libovolné hodnoty kladného realné¢ho ¢isla. Kvalita procesu mize byt chapana
jako binarni veli¢ina. Bud’ je hodnota vyhovujici nebo nedostate¢nd. Piipadné je moZné

rozdélit kvalitu do nckolika intervalii (napf. bezchybné, opravitelné, neopravitelné). Pro

3 Zakladni podminkou fizeni procesu je méfitelnost vykonnosti.
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nékteré vypocty miize kvalita byt brana jako spojitd veli¢ina a nabyvat hodnot na uzavieném

intervalu <0,1>. Kde nula je nekvalitni vystup a jedna znamena bezvadny vystup.

Procesy se skladaji z n¢kolika rtiznych ¢innosti. V takovémto ptipad¢ vyjadiime Cas i ndklady
jako soucet vSech dil¢ich hodnot ¢asti a nakladd. Cinnosti mohou také probihat soub&Zné.
Mohou také nastat situace, kdy se né€jaky proces nebude vzdy opakovat, protoze je podminén
napiiklad nesplnénim ptedeslého ukolu. V takovém piipadé je divod udavat minimalni
hodnoty ¢asu a nakladii procesu, jakych se miize vzhledem k technologickym a personalnim
moznostem dosdhnout. Jestlize se mohou definovat minimalni hodnoty, je mozné urcit takeé
maximalni velikost ¢asu a ndkladd. Tim jsou vyjadieny dv€ extrémni hodnoty, které urcuji
okraje intervalll, ve kterych se ¢as a ndklady pohybuji. Nejlepsi vypovidaci schopnost ma tedy
pramér téchto dvou hodnot. K zjiSténi primérné hodnoty je nejlepSi analyzovat firemni
statistiky a evidence nebo na zéklad¢ pozorovani odhadnout pravdépodobnost vyskytu danych
dil¢ich procest v celkovém procesu. Primérna hodnota se pak poc€itd pomoci vzorce vazeného

priméru. Je vhodné oddélit soubézné Cinnosti v procesu. [2]

3.41 Cas

Vzhledem k podnikovym procesim je Cas zdkladnim podnikovym kritériem. Celkovy cas
procesu muzeme rozdélit na dvé &asti. Cas zpracovani, kdy se hmotnymi i nehmotnymi
pfeménami aktivné v procesu pracuje, a Casu prodlevy. Jednd se o dobu, kdy se ¢eka na
uvolnéni materialu, stroje, personalu apod. Tato doba by méla byt logicky co nejkratsi, protoze

vznikaji neplanované zasoby a tim i1 nédklady na jejich skladovani.

Celkovy primérny €as procesu je dan souctem doby zpracovani a doby prodlevy.
CD(P)=ZD(P)+ PD(P) [Cas] (1)

CD(P) — celkova doba procesu

ZD(P) — doba zpracovani

PD(P) — doba prodlevy

Doba zpracovani procesu je vypocitdna jako soucet doby zpracovani ¢innosti vynasobenych

ptisluSnymi vahami (pravdépodobnosti vzniku ¢innosti):

ZD(P) =¥ [p(x) =d(x,)] Gas] @)
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p(x;) —pravdépodobnost vzniku ¢innosti
zd(x;) — doba zpracovani ¢innosti

Proces je sestaven z jednotlivych ¢innosti, které vSak neovliviiuji celkovy vysledek stejné, ale

podileji se na ném s pravdépodobnosti p.
Doba prodlevy je doba, po kterou neprobiha v procesu zadna ¢innost:
PD(P) =) p(x,)- pd(x,) [cas] 3)
i=1

pd(x ) — doba prodlevy mezi ¢innostmi

Po dosazeni do rovnice (1):

CDP) = {p(x)-[zd(x,) + pd(x))]) Gas]  (4)

i=l1

3.4.2 Naklady

Celkové naklady se opét d€li na dvé slozky. Variabilni naklady vznikaji na jednotku produkce.
Kdyz podnik nevyrabi, ndklady jsou nulové. Naopak fixni ndklady jsou v Case stejné. Nezalezi,
jestli se vyrabi nebo ne. VétSinou se jedna o rezijni naklady organizace. Pfepocitavat fixni
naklady k jednotlivym procesim podle poméru variabilnich nakladi mtize byt nepfesné a
nasledné métfeni vykonnosti procesit by bylo zkreslené. Nejlepsi je zjistit skutecné fixni

naklady na proces. Toho se dé& docilit pouzitim napt. metody Activity Based Costing.

Celkové naklady se rovnaji souctu variabilnich a fixnich néklada:

CN =VN + FN [K¢] (5)
CN — celkové néklady
VN — variabilni nédklady

FN — fixni néklady

Variabilni ndklady na proces jsou souctem soucinu variabilnich nakladii na ¢innost a pfislusné

pravdépodobnosti:
VN = p(x,)-va(x,) [K<] (6)
i=1
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p(x;) — pravdépodobnost vzniku ¢innosti
vn(x,;) — variabilni ndklady na ¢innost

Fixni néklady se nedaji rozpocitat tak jednoduSe jako variabilni. Protoze fixni naklady jsou
realizovany i pfi nec¢innosti v procesu, je vysledkem suma soucinti fixnich nakladl procesu na

¢asovou jednotku, pravdépodobnosti a doby zpracovani navysené o dobu prodlevy:

FN = ip(xi) - fn(d) - [zd(x,.) + pd (x, )] [K¢] (7)

i=l1
fn(d) — fixni ndklady na ¢asovou jednotku (napt. na hodinu)

Celkové primérné naklady tedy jsou:

CN = ip(xi) . {vn(xi) + fn(d)- [zd(x,.) + pd (x, )]} [K¢] (8)

i=l1

3.4.3 Kvalita

Kvalita produktu je chapana jako souhrn odchylek od optimalniho stavu. Hlavnim
posuzovatelem je zadkaznik procesu, a proto se kvalita posuzuje jako mira uZzitecnosti pro
zakaznika. O nejkvalitnéjsi zbozi (sluzby) maji zajem vSichni zékaznici, nékterym vSak staci
méné kvalitni. Problémem v procesu je, Ze kvalita neni pfimo déna jednotlivymi ¢innostmi —
posuzuje se vysledny produkt. Proto byva obtizné udat, jaky podil ma dané ¢innost na celkové
kvalité. Je vSak zfejmé, Ze vSechny Cinnosti provedené kvalitn€, zajisti 1 kvalitni vystup
procesu. Navic kvalitni proces neznamena pouze produkci kvalitnich vystupt. Kvalita bere

ohledy na zivotni prostiedi (environment), bezpecnost pracovnikii a ochranu jejich zdravi.

3.4.4 Celopodnikova kritéria

Celopodnikova kritéria se nevztahuji pfimo k procesu, ale mohou napomoci pii méteni jeho
vykonnosti. Vystupy lze vyuzit k méfeni vykonnosti jednotlivych procesli nebo naopak jako
méfeni vykonnosti vSech procest v podniku.
e Sluzba zakaznikim — Jak se plni pfani a poZadavky zadkaznikli. VZdy se musi
poskytnout néco vic nez nabizi konkurence.
e Rust — Jaky podil na trhu zaujimaji vystupy procesi, jestli se zvySuje tempo rlstu

tohoto podilu.
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¢ Finance — Jakym smérem se pohybuji trzby, zisky. Urcit, zda je cilem obrat nebo zisk.

3.5 Sbeér dat

Samotnému méteni vykonnosti procestt méd piedchdzet identifikace spravného zdroje dat. Je
dalezité¢ stanovit z velkého mnozZstvi zdroji ty nejdalezitéjsi a nejvhodnéjsi informace.
K tomuto kroku je vhodné ptizvat pracovniky pracujici v procesu, protoze znaji danou situaci

nejlépe.

Spravné informace musi byt prezentovany efektivnimi formulafi pro sbér dat. Vhodné
formulafe zptehledni a zjednodusi prezentovani vysledkli méfeni vykonnosti procesu. Je
mozné pouzit standardni formulafe a vhodné je upravit nebo vytvofit nové. Existuje nékolik

zasad, které je vhodné dodrzovat. Formulaf by mél:
— byt srozumitelny, jednoduchy a piehledny,
— mit kolonku pro jméno a datum,
— obsahovat odpovédi na otazky typu kdo, co, kdy, kde,
— byt vhodné spojen s vyhodnocovacim formulédfem nebo ho obsahovat.
Jako ptiklady béZnych typl formulait je moZné jmenovat [8]:
e zaznamy o chybach a pric¢inach

e zaznamy dat (o namé&fenych, pozorovanych hodnotach),

frekvencni diagramy (rozdéluji data do intervall podle ¢etnosti),

koncentraéni diagramy (obsahuji ndkres vyrobku s ozna¢enymi slabymi misty),

e priivodni diagramy (provazeji produkt po celou dobu vyskytu v procesu).

3.6 Ukazatele

3.6.1 Navrh ukazatelt

Ukazatele se navrhuji podle struktury procesu a vétSinu procesti lze charakterizovat
univerzalnimi ukazateli. Ne pro vSechna méfeni je vSak vhodné pouZivat stejné ukazatele,
protoze kazdy proces je nécim jedine¢ny. Proto je mozné zvolit vlastni ukazatele. Vedouci
postavou celé volby je vlastnik procesu, protoze je nejlépe obeznadmen s problematikou. Postup

volby ukazatelti méfeni vykonnosti procest [1]:
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Ptesné definovat proces, u kterého se bude méfit vykonnost.
e Sestavit skupinu zkusenych pracovniki pro volbu ukazateld.

e  Aplikovat brainstorming® na téma volby ukazateli pro méfeni vykonnosti procesu, ktery

bude moderovat vlastnik procesu.

e Vybrat vhodné ukazatele ze Skdly navrzené brainstormingem tak, aby jejich aplikace
neznamenala neefektivni nérlst pracnosti, ale aby byla zachovéana jejich maximalni

vypovidaci schopnost o skutecné vykonnosti dané¢ho procesu.

e Navrhnout matematické vztahy pro vypocet jednotlivych vybranych ukazatelt

vykonnosti procesu.

e Stanovit potiebné informacni vstupy pro vypocet ukazateli vykonnosti vlastnikem

procesu.

e Volit srozumitelné a dobfe interpretovatelné ukazatele, které maji vysokou vypovidaci

schopnost a nezatézuji pracovniky neimérnou pracnosti.

3.6.2 Univerzalni ukazatele

Univerzalni ukazatele se daji pouzit na vétSinu existujicich procest. [1]
e Celkové naklady na proces:
N,=N,+N, [K¢] 9)

N, —néklady na proces
N, — ndklady na shodu v procesu

N, — naklady na neshodu v procesu’
o Efektivni vyuziti nakladi:

N

Vy =100 [%] (10)

P

4 ~r r s se: r o s v ’ ’ , IR rov v s r
Metoda pouzivana k povzbuzeni intuitivniho tvaré¢iho mys$leni v tymu, ktery ma piinaSet nova feSeni a nové

napady. Je dobré, jsou-li do dané¢ho tymu piizvani zastupci vSech zainteresovanych ttvart.

> Napt.: naklady na vraceni, opravu vyrobku, naklady na piepracovani chybnych dokumentii atd.

20



Efektivni je hodnota ukazatele blizk4 nebo rovna stu procent.
e Priubézna doba procesu:

T =T +T +7T

proces zpra cov dni overovani manipulace

+ T [Cas] (11)
Doba zpracovani se v ptipad¢ opravitelnych neshodnych vyrobk rozepisuje:

=T +T, [Cas] (12)

zpra cov ani 1.zpra cov ani opravy

Priibézna doba procesu by méla byt co nejkratsi.

Nekteré doby mohou splyvat. Napiiklad pii vyrobé betonu (v pojizdném mixu) splyva doba

zpracovani a manipulace.

o Efektivni vyuziti doby procesu:

7—; .zpra cov dni 0
Yy == 100 [%] (13)

proces

Hodnota ukazatele by se méla teoreticky pohybovat kolem sta procent. OvSem v praxi je to
neredlné a také nepiipustné. Podle charakteru procesu a vystupu se miize hodnota pohybovat
prakticky v celém intervalu. M¢la by byt co nejvyssi. Zalezi na skutecném poméru doby

zpracovani na dobé& procesu.

e Efektivni vyuziti doby zpracovani:

Tvl zpra cov ani
Vo =m0 [%] (14)

zpra cov ani

Tento ukazatel by mél vykazat stoprocentni efektivnost.

3.6.3 Ukazatele vyrobnich procest

Vyrobni procesy probihaji vétSinou ve vyrobnich dilndch a pfeméiuji hmotné vstupy na
hmotné vystupy. Vysledky téchto meéfeni se pouZzivaji hlavné na urovni operativniho
rozhodovéni. To znamena pfimo na pracovnim misté, manazery prvni linie (mistry, vedoucimi

dilen) a bez zbytecné prodlevy. [1] Ptiklady ukazatelu:

—  plnéni norem vykont pracovniki a stroju,

21



— pocet odpracovanych hodin k vykonim,
— podil prostojii na kapacit¢ stroje,

— celkova efektivnost zafizeni,

— prumérna ziskovost na pracovnika,

— produktivita stroje, kapitalu, pracovnika,
— obratkovost materialu,

— hodnota rozpracované vyroby apod.

3.6.4 Ukazatele nevyrobnich procesu

Nevyrobni procesy jsou vétSinou podpirné, dopliovaci procesy, které poméhaji uskutecnit
vyrobu produktu a jeho odbyt, nebo procesy hlavni, které vsak nepreménuji hmotné vstupy, ale

zpracovavaji napi. informace (zprostfedkovatelské firmy apod.). [1]

Podle vztahu k samotné vyrobé& se d€li na procesy:
— pted vyrobou — priizkum trhu, navrh a vyvoj vyrobku, schvaleni, ...
— béhem vyroby — udrzba strojti, kontrola, testovani, opravy naradi, ...
— po vyrobé — dodavani, vyfizovani reklamaci, montdze produktu, ...

Me¢éieni nevyrobnich procesii jeSt¢ nema v naSich podminkdch takovou tradici, ale vysledky
ukazuji, Ze efektivnéj$im fizenim téchto procesti se mize docilit nemalé tspory nakladd. To

znamena, Ze je dobré nevénovat se pouze vyrobé. Nekteré piiklady:

e Zasobovani — znamena obstaravani hmotnych vstuptl, sluzeb a informaci. Z $ir§iho
pohledu se jedna (zvlast¢ v menSim podniku) i o persondl a kapital. Vzhledem
k dne$nimu trendu, kdy se zvySuje podil vstupli na vystupech, je zlepSeni vykonnosti

obstaravani cestou zlepSeni vykonnosti podniku. Pfiklady ukazateli:
— ztraty (internich) zédkazniki procesu zasobovani vlivem pozdnich dodavek,
— podil reklamaci dodavek na celkovém objemu dodavek,

— primémé ndaklady na vyhledani spolehlivého dodavatele (moZzna

spoluprace technologii Just in time, pokud ji podnik preferuje)

— prumérnd doba vytizeni pozadavkl vnitinich oddé€leni,
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— obrat zasob apod.

e Udriba — probiha v kazdém podniku. Poskytovatelé tohoto procesu mohou byt interni i
externi. U obou ptipadi je mozné méfit vykonnost procesu. K hlavnim ¢innostem patii

preventivni Gdrzba a opravy jiz vzniklych poruch. Pfiklady ukazatelt:
—  pomér pracovnikli udrzby k pracovnikiim vyroby,
— primérnéd doba od nahlaseni poruchy do zacatku opravy,
— primérnd doba opravy,
— primérnd doba udrzby,
— podil nakladi adrzby na vyrobni naklady
— pocet poruch atd.

e navrh a vyvoj — obsahuje vSe, co pfedchazi tspéSnému zavedeni vyroby na linku. To
znamena ziskani napadu, navrh, vyvoj, vyroba prototypu, zkousky, technologicka,

organiza¢ni pfiprava vyroby aj.
— pomér zisku ku nédkladiim na névrh a vyvoj,
— navratnost investic do navrhu a vyvoje,
— produktivita na pracovnika vyvoje,
— pomér vydajii na opravy dokumentli navrhu a vyvoje k ndkladim na navrh
a vyvoj apod.
3.6.5 Six Sigma zpusobilost

Ukazatele Six Sigma zpUsobilosti jsou zaloZeny na programech jakosti Six Sigma, které slouzi

ke zlepSovani vykonnosti procesl v podniku.

Metoda byla vymyslena a realizovana spole¢nosti Motorola v roce 1985 pfi sériové produkci
vyrobkl, jejichz kvalita byla jednoduse méfitelna metrickou soustavou. Byly realizovany
kratkodobé&jsi cile, av§ak za dodrZeni dlouhodobé strategie spolecnosti. Dnes je tento ukazatel

vyuzivan mnoha firmami pro jeho ptehlednost a jednoduchost.

Vystupy procest vétsinou nejsou vzdy stoprocentni k poctu vstupti. Ze statistického hlediska se
pohybuji kolem urcitého bodu — stfedni hodnoty ux (priméru x ). Tyto vykyvy variability

(tedy smérodatné odchylky o —sigma) se nedaji jednoduSe odstranit. Musi se tedy udrzet
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v urCitych mezich. V tomto pfipad¢ v intervalu 12c0 kolem stiedni hodnoty. Takto Siroky
interval odpovida hodnoté indexu zpiisobilosti 6 sigma. K vypoctu se pouziva spojité normalni
rozd¢leni. Podil neshodnych vystupli zaujima zanedbatelnych 0,000 002 % (tj. ppm 3.4, neboli
3,4 vadnych kust na milion vyprodukovanych). Spole¢nost Motorola pokryvala toleran¢ni
pole® pouze na intervalu o $ifce 60, coz zarudovalo presnost asi 99,73 % (ppm = 2700). Tato
presnost zacala byt Casem nevyhovujici. Metoda je univerzalni pro Sirokou aplikaci diky
zvySenym naroklim na presnost, moznosti aplikace i na nevyrobni procesy a procesy méfitelné
nespojitymi veli¢inami.

Pro vypocet Six Sigma zpusobilosti vybérovym Setienim lze pouzit jednoduché statistické

vzorce, pomoci kterych se zjisti stfedni hodnota a smérodatna odchylka.

Vzorec pro vypocet priméru (stfedni hodnoty):
Fu)=1Yx, (15)
i=1

Vzorec pro vypocet vybérové smérodatné odchylky:

],z(xi _)_C)2
e (16)

n-1

Pti technickych méfenich Ize pouzit jednoduchy vzorec, dle kterého se okamzité a presné zjisti
hodnota sigma (za predpokladu, Ze naméfend stfedni hodnota je totoznd s pfedpokladanou,

ktera lezi uprostied intervalu):

HM - DM
hodnota sigma = . (17)
o

HM = horni mez intervalu tolerance
DM = dolni mez intervalu tolerance

Obecnéji plati:

. — DM
hodnota sigma; = 'u”“% (18)
o

% Interval hodnot, které zékaznik jesté akceptuje a povazuje za kvalitni.
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HM B /unamér“.

e (19)

hodnota sigma; =

M. =naméfend sttedni hodnota

Hodnoty se nemohou jednoduse secist, protoze kazdd musi dosahovat alespoii tfi sigma. Jinak
by bylo mozné, Ze by vysla hodnota vétsi nez Sest sigma, ale ve skuteCnosti by vznikalo
padesat procent neshodnych vyrobkll, protoze namétend stiedni hodnota by lezela shodné s

horni toleran¢éni mezi.

Naptiklad: stted kulatého otvoru ma leZzet 100 mm od okraje plechu s toleranci +5 mm a —2
mm. Naméfend stfedni hodnota je 99,8 mm se smérodatnou odchylkou 0,5 mm. Dle vzorce
vysla hodnota sigma; 1,8 a hodnota sigma, 5,2. Z toho se mtiZze usoudit, Ze by stacilo sefidit
vrtacku (dérovaci lis) na hodnotu blize ke 105 milimetrim (pfesné&ji na hodnotu v intervalu 101

— 102 milimetra).

Pro zjednoduSeni prevodu z hodnot sigma na pocet vadnych vyrobkii na milion vyrobenych

(ppm) se miiZze pouzivat jednoducha tabulka 1.

Tabulka 1: Zjednoduseny ptevod hodnot sigma [8]

Hodnota sigma ppm Vynosnost
[ks] [“0]

1,0 691462 30,85
2,0 308537 69,15
3,0 66807 93,32
4,0 6210 99,38
5,0 233 99,98
6,0 3.4 99,999

Zavedeni jakékoli metody vyzaduje splnéni urcitych pocatenich podminek. V tomto ptipadé

se jedna o [1]:

e znalost metody Six Sigma u pracovnikd, kteti se budou zabyvat méfenim vykonnosti a

tfizenim procesu (Skoleni o filozofii metody a o jejich novych kompetencich),
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e znalost vSech moznych dé&ji v procesech, u kterych vznikaji odchylky od normaélu, a

kontrola vzniku novych moznych odchylek,
e uvédomeéni fidicich pracovnikili poznavat a snizovat tyto odchylky,

e vydrz pracovnikli vykonavat méteni del$i dobu, protoze vysledky se mohou dostavit az

po né&jakém case,

e zapojeni zaméstnancl pracujicich v daném procesu do metodiky, kontroly a méteni a
podavat jim zpétnou vazbu (projednavani vysledkii a oznamovani zlepSeni).
Nejlepsi vyuziti se nachazi hlavné ve vyrobnich procesech. Pouziti metody na procesy sluzeb

Pracovnici musi mit vzity pfistupy k procesim v souladu s touto metodou nebo nedojde

k o¢ekdvanému zlepSeni vykont.

3.6.6 Indexy vykonnosti

U této metody se musi nejprve stanovit vhodné ukazatele, jejich vypocet a hlavné formulat, do

kterého se budou vysledky zapisovat. Z toho vyplyva, ze mefeni ma dvé faze [1]:

e Tvorba formulife — Mezi hlavni polozky, které musi formuldf obsahovat, se tadi
piedev§sim: obdobi méfeni, vzorce a ndzvy ukazatelli, deset stupiiti vykonnosti a
piislusné hodnoty, okamzity stupenn dosazené vykonnosti u jednotlivych ukazateld,
hodnotu zavaZznosti kazdého z pouzitych ukazatelli vykonnosti neboli skore a hodnotu

indexu vykonnosti pro sledované obdobi. Je nutné dodrzet stanoveny postup:

urceni cile, jakého se mé dosédhnout,
— zvoleni vhodnych ukazateld,
— ur€eni vychozi hodnoty (zapisuje se do fadku pro tfeti stupeni vykonnosti),

— urCeni cilovych hodnot jednotlivych ukazatel, které¢ kopiruji hlavni

stanoveny cil; zapisuji se do desatého radku,

— dopsani do tadkt 4 az 9 (dle zkuSenosti) odpovidajici hodnoty,

vwr

— doplnéni (dle zkuSenosti) stupné vykonnosti na tiroven 1 a 2,
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— opét podle zkuSenosti se ur¢i vahy pro jednotlivé ukazatele; jejich soucet

musi byt 100,

— sezndmeni odpovédnych pracovnikil s postupy a zajiSténi dostatecného

mnozstvi formulafu.

e Meéreni — Probihd ve stanovenych ¢asovych intervalech, kdy se zaznamenavaji aktualni

vykonnosti. Poté se vysledky zpracovavaji:

— ozna¢i se hodnota na stupni, kterému odpovidé aktualni méfeni (pokud
neodpovidad presné zaskrtne se nejblizsi niz§i hodnota), a dany stupen se

zapise do tadku skore,

— hodnoty vitadku skore se vyndsobi pifisluSnymi vahami a vysledky se

seCtou, ¢imz se vypocita index vykonnosti
— index vykonnosti se poté sleduje, je mozno jej zaznamenavat na ¢asovou
fadu.
3.6.7 Méreni pomoci odchylek

Jedna se o nepiimou metodu méfeni vykonnosti, protoZe se nepocitaji ukazatele vykonnosti
jako takové, ale pouze se oznaci, pro¢ a z jakych divoda (tedy odchylek) se nemohl zkoumany
proces splnit na sto procent. Je jednodusi a efektivnéj$i pro mensi organizace, které nehodla;ji

vyc¢lenit na méfeni vykonnosti procest vice penéz. Priklady odchylek [1]:
e opozdén¢ dodané hmotné a informacni vstupy,
e nepiipraveny nebo jinak nezpusobily pracovnik
e odhalend vada v dokumentaci dodané pro vykonani ¢innosti,
e vady nafadi, pomtcek apod.,
e netestovany software,
e nefizen¢ provedena zména v dokumentaci,

e vypadky energii atd.

vvvvv

pracovniky a peclivé a pravdivé zaznamenavani vSech odchylek, které by mohly dilezité

ovliviiovat proces. I zdanlivé banalni jev mize mit velky dopad na samotny proces. Nejedna se
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pouze o zadznam odchylek uvnitf procesu, nybrz jde i o faktory vstupii a vystupil resp.
dodavatelli a odbératelti jak vnitropodnikovych tak i mimopodnikovych. Do zaznaml se
poznamenava také opakovatelnost a koncovy dopad odchylek. Pracovnici v procesu musi
chapat zjistovani odchylek jako zefektiviiovani své prace. Musi byt motivovani k pravdivému
a pravidelnému zaznamendvani a nesmi si myslet, Ze vedeni hleda za kazdou cenu vinu na nich

samotnych.

3.6.8 Koeficient celkové efektivity zafrizeni (OEE)

Koeficient celkové efektivity zafizeni se vyuzivd hlavné ve vyrobnich procesech a zabyva se

eliminaci ztrat. V této metod¢ se bere ohled na tii dilezité ukazatele [5]:
e Dostupnost zafizeni pro vyrobu je podilem skute¢ného ¢asu vyroby ku planovanému.
Skutecny Cas je snizen oproti planovanému ztratami napt. vyménou materialu, ¢isténim,
opravou apod.

° on zarizenl se pocita podilem skutecnosti ku predpokladu vyroby. Ztraty jsou napr.
Vyk Fizeni se pocita podil kutec i ku pfedpokladu vyroby. Ztraty j pf

diky prostojtim lidi i stroji atd.

e Kvalita vyroby na zafizeni se vypocitd jako podil kvalitnich vyrobkll na celkové

mnozstvi vyrobkil vyrobenych na daném stroji.

Celkovy vypocet OEE je tedy:
OEE = dostupnost x vykon x kvalita x 100 (20)

3.6.9 Indexy zpusobilosti

Indexy zpisobilosti jsou podobné ukazatelim metody Six Sigma. Jedna se ale pouze o
ukazatele vykonnosti a ne o celou filozofii fizeni procesii. Existuje nékolik indext zptsobilosti.
Mezi nejznamé&;j$i patii [11]:

e Index C, — Mezi nejvétsi zapory patii nezohlediovani stredni hodnoty. Dale musi byt

znamy horni a dolni toleran¢ni meze a hodnota sigma .

_ HM - DM

C
r 60

21

Proces je nevyhovujici, kdyz hodnota C, je menSi neZz jedna. V takovém ptipad¢ je
okamzité nutné dany proces zlepsit. Ani hodnota rovna jedné jesté nevyhovuje (jakéakoli

drobna nuance v procesu muze hodnotu snizit pod jedna). AZ nad hodnotou C,-1,33,
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kterd ma mimochodem hodnotu pfiblizn¢ 4 sigma, je proces stoprocentné zpuisobily.

Hodnota C,-1,99 odpovida priblizné Sesti sigma.

e Index zpisobilosti C,, — Tento index jiZ zohledfiuje umisténi stfedni hodnoty.

HM - i u— DM
Cou = a C,, o (22)
Vysledkem je:
Cpk = min(cpkl’cka) (23)
e Index posunuti — Udava kolikrat a kam je proces posunut od normalu:
C
k=2 (24)

C

p

Jestlize je £ >1 jedna se o posunuti oproti normalu doprava.

e Taguchiho index — Variabilita je diana kolem optimalni hodnoty, kterd musi lezet ve

sttedu toleranéniho pole:

HM - DM

C.=
" 60" (- T)

(25)

T — optimalni hodnota
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Prakticka cast

4 Profil spoleénosti Edscha Bohemia s.r.o.

| Edscha

K celosvétovému nadnarodnimu koncernu Edscha AG sidlicimu v Remscheidu patii 21 zavoda
po celém svété. Jednim znich je i Edscha Bohemia s.r.o v Kamenici nad Lipou (dale jen
Edscha). Edscha vznikla v Sezimové Usti v roce 1994 a od roku 1996 pisobi v Kamenici nad
Lipou. Roku 2001 bylo otevieno vyvojové centrum a zkuSebna se Spickovou softwarovou
zékladnou. V soucasné dobé pracuje ve spolecnosti cca 350 zaméstnancl. Firma se zabyva
vyvojem, konstrukci a vyrobou pievazné dvetnich zaveéslti a omezovact dveti. Jejimi odbérateli
Volkswagen, Skoda — Auto, Seat, PSA, Mazda, Ford, Jaguar, Porsche, Toyota atd. Mezi
posledni ziskané zakazky se fadi dodavani zavést bocnich a zadnich dvefi, kapoty motoru,
omezovacu dvefti, paky ru¢ni brzdy a plynového pedalu pro noveé vzniklou automobilku Toyota

Peugeot Citroén automobile v Koling.

Ve spolecnosti se uskuteciuje procesni fizeni podniku. Firma se snazi dosahovat co nejvyssi
kvality svych vyrobki prostfednictvim propracovanych postupii dle norem EN ISO 9001,
VDA 6.1, QS 9000, EN ISO 14 001, EN ISO/TS 16 949:02.
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5 Procesy a méreni jejich vykonnosti

5.1 Mapa procesti

Ve firmé je identifikovano Sest procest, které je mozné dale ¢lenit na jednotlivé dil¢i procesy
kviili jednodussimu a ptehlednéjSimu fizeni. Na obrazku 8 je uvedena mapa procest, kde jsou
znazornény tii hlavni procesy (piedvyroba — vyvoj, ndkup, vyroba) a tfi vedlejsi (ekonomika,
kvalita a logistika). Horizontalni Sipky znézornuji tok informaci a materidlu a vertikalni Sipky
pusobeni vedlejsich procesii na hlavni. Vedlejsi procesy pifimo nepiinaSeji podniku pfidanou
hodnotu, ani na sebe nijak nenavazuji, ale prostupuji vSemi procesy. Tyto procesy podporuji

hlavni procesy v jejich ¢innosti a zabezpecuji hladky chod podniku jako celku.

Obrazek 7: Mapa procestt Edscha

Edscha Bohemia, s.r.0.

Poteby | —af Predvirobs Vyroba ~lge
zdkazniki _ ; -
I - Hilwp = ziakaznika
Vedlejsi ¥ procesy | 4 L
Ekonomika Kwvalita Logistika

Za kazdy proces je zodpoveédna jedna osoba (vlastnik procesu), kterd je stanovena v internich
ptehledech procesti a ¢innosti. V dalSich kapitolach jsou uvedeny mapy hlavnich a vedlejSich
procest a zpusoby méteni jejich vykonnosti.

o 24

podprocest na jednotlivé ¢innosti a grafické zndzornéni neni v praci s ohledem na jeji rozsah

uvedeno.

Ukazatele vykonnosti procesi musi byt voleny zejména sohledem na nejvhodnéjsi a
dostacujici vypovidaci schopnost. Je tieba davat také dlraz na jednoduchost sbéru dat a
pracnost sestaveni ukazatel. Pracovnici nesmi byt pfili§ zatéZzovani sestavovanim zprav, které

jsou zbyte¢né a nepiehledné.
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5.2 Proces EKONOMIKA

5.2.1 Popis procesu

Proces EKONOMIKA je vedlejSim procesem ve firmé. To znamend, Ze zasahuje nepiimo do
hlavniho vyrobniho fetézce, nepodili se tedy pfimo na tvorbé pfidané hodnoty. Ve firmé je
vSak tento proces nad ostatnimi vedlej$imi procesy. Nejvice je to patrné z méfeni vykonnosti
procesu, které je podrobnéji rozepsano v kapitole 5.2.2. Vlastnik procesu EKONOMIKA vsak
nema opravnéni zasahovat do pravomoci vlastnikii ostatnich procesii. Vlastnik tohoto procesu
nese odpoveédnost za celou spolecnost, proto do jeho pravomoci patii i kontrola ostatnich

procest.

Obrazek 8: Mapa procesu EKONOMIKA

FPROCES EKONOMIKA

Uéetnictvi
L—n Technické zidzemi znalosti,
externt, .
— informace,

interni B
P et Informaéni systém zajisteni
= provozu
vitvy, - —'——-_._____‘_‘_jL
osoby fieny
i Bezpednost o

Personalistika

!

zaméstnanci
PC a intranet
atd,

Jak je patrné zobrazku 9, zahrnuje proces EKONOMIKA pét podprocesi: ucetnictvi,
informacni systém, personalistika, technické zdzemi, bezpecnost. Hlavnimi vstupy procesu
jsou interni a externi informace a vlivy. Specidlnim vstupem jsou uchazeci o praci v podniku,
které vyuziva pouze podproces personalistika k tomu, aby ziskal vhodné zaméstnance do
pracovniho poméru pro spolecnost. Pfijaté osoby piredstavuji vystup podprocesu. Zakazniky
podprocesu personalistika jsou vSechny ostatni procesy i podprocesy. Podproces bezpecnost se
stard o zajiSténi fddnych i mimofaddnych bezpecnostnich Skoleni zaméstnancti. Podproces
technické zdzemi ma na starosti stav budov vetné rozvodl inzenyrskych siti. Spravnou funkci

vypocetni techniky, pocitaCovych siti a softwarového vybaveni zabezpeCuje podproces
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informacni systéem a podproces ucetnictvi odpovida za spravné vedeni ucetnictvi, styk

s Finan¢nim ufadem apod.

5.2.2 Ukazatele — soucéasny stav

V procesu EKONOMIKA je hlavnim ukazatelem vykonnosti EBITDA’ a obrat. Tyto ukazatele

efektem pro vlastniky spole¢nosti. Podrobnéjsi zkoumani je ukolem finan¢ni analyzy. Pro
potieby zprav o chodu spole¢nosti a vykonnosti procesti (napt. pro manazery, vlastniky, ktefi
necht&ji a nemuseji byt zatézovani detailnimi informacemi) vSak plné postaci jako rychly
ptehled hospodareni spolecnosti. Ukazatele lze také vnimat jako ukazatele vykonnosti vSech

procesu v fetézci tvorby pridané hodnoty.

Jak ukazuje Graf 1 podafilo se vroce 2006 hodnoty ukazatele EBITDA nejen splnit, ale
dokonce 1 ptekonat. Az do posledniho mésice jsou predpovidany (FORECAST) vyssi hodnoty
EBITDA, nez byly naplanovany.

Graf 1: EBITDA v hospodéiském roce 06/07 (v tis. K¢)
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Diky tomu, ze tuto hodnotu vytvari vSechny procesy spolecnosti, je zpracovan program

zvySovani pfidané hodnoty (tzv. Wertsteigerungsprogramm), v jehoz zpravé je piehled o

7 Zisk pted zdanénim a troky po odeéteni odpisi aktiv
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sledovanych nakladech. Je kladen diiraz na jejich snizovani, protoze tuto slozku EBITDA
ovlivituje kazdy element procesu a firma je miize sama sniZovat, na rozdil od vynost, které

jsou dané pfedem domluvenymi podminkami.

V obratu tirmy jsou zahrnuty provozni vynosy. Vysledky jsou rovnéz v tis. K¢. Z grafu 2 je
mozné vysledovat pomérné pravidelny riist obratu po cely rok. Naplanované hodnoty podobné
jako v grafu EBITDA jsou ptevySovany, proto je také piredpovéd na druhou polovinu obdobi

vysSSi.

Graf 2: Vyvoj obratu 06/07 (v tis. K¢)
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Obrat firmy jako méfeni vykonnosti je zavadé¢jici, protoze z téchto vysledkli se neda zjistit
vykonnost spolecnosti. Ale dobie poslouzi jako zakladni zdroj dat a pokud se tyto hodnoty

vyjadii v zavislosti na vhodnych veli¢inach, vypovidaci hodnota se zvysi.

V ramci podprocesu personalistika je v procesu EKONOMIKA sledovana nemocnost
pracovnikiu. Na obdobi roku 05/07 byla naplanovéna nemocnost na rozmezi 4,00 % az 5,90 %,
jak je patrné z grafu 3. V obdobi hospodaiského roku 05/06 se dafilo udrzet nemocnost pod
naplanovanou hodnotou. V dalSim roce je dle grafu nemocnost prozatim vys$s$i. Motivace
pracovniki je posilovana odménou ve formé dovolené pro tfi vylosované 100% pracujici

zamé&stnance. Spole¢nost ma svého praktického lékare, ktery vyhodnocuje zdravotni stav
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zamé&stnancl. Tim jsou eliminovany pfedstirané nemocnosti. Z grafu je také patrné, Ze nejvetsi
nemocnost je pfes zimni obdobi, kdy se vyskytuje zvySena ndkazovost onemocnénimi napf.
chiipky apod. Sledovani tohoto ukazatele vyvolava etické otazky na vedeni spolecnosti. Dle
zékoniku prace je zakazana jakadkoli diskriminace zameéstnanci. Za predpokladu, ze
zamg&stnavatel vyuziva téchto vysledkd jako podkladii odmeénovani je to piinejmenSim
neetické. Je vSak jisté, Ze nemocnost zaméstnancli se neodrdzi v hodnoceni ptimo, ale pies
jinou slozku slouzici jako podklad pro odménovani. K takovému tvrzeni vSak neexistuji pfimeé
podklady. V této spolecnosti se nahlizi na tento ukazatel pouze informativné a jako podklad

pro planovani a kalkulaci vyroby.

Graf 3: Nemocnost 05/06 a 06/07
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Spolecnost sleduje ukazatel uirazovosti zaméstnancii. Vyhodnoceni tohoto ukazatele slouzi ke
stanoveni efektivity bezpecnostnich Skoleni a celkové bezpecnosti na pracovistich. Za
poslednich Sest mésici doSlo ve spoleCnosti pouze ke dvéma lehkym urazim. Duslednym

dodrZzovéanim bezpecnostnich piedpisu lze tézké tirazy snizit na minimum.

5.2.3 Ukazatele — navrhované zlepseni

Jak jiZ bylo zminéno, k sledovani vykonnosti procesu EKONOMIKA je mozné vyuZit obrat.
Jednim ze zédkladnich ukazatelii je produktivita zaméstnancii. Produktivita zaméstnanci je

vhodna ke stanoveni pfehledu efektivnosti po€tu zaméstnanci a 1ze ji vyjadfit vzorcem:
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y o obrat
Produktivita zaméstnancii = ——— (26)

zamestnanci

Tabulka 2: Produktivita zaméstnanct

V tis. K& VI.06 | VIII.O6 IX.06 X.06| XI.06| XIl.06
PLAN OBRATU 90 052 | 103 193 | 136 475 | 144 325 | 142 644 | 107 302
PLAN PRODUKTIVITY 257 295 390 412 408 307

1.07 11.07 .07 Iv.07 V.07 VI.07
PLAN OBRATU 146 889 | 146 850 | 155412 | 138 330 | 131 982 | 149 662
PLAN PRODUKTIVITY 420 420 444 395 377 428

V tabulce 2 je obrat na zaméstnance vyjadien pfirtistkové v tis. K¢ Primérna hodnota je
404 000 K¢ obratu na zaméstnance za mésic. Znamena to, Ze jeden zaméstnanec (vyrobni i
administrativni) je schopen spole¢nosti primérné vytvofit 404 tis. K¢ vyse obratu za mésic.

Graf 4: Obrat na zaméstnance 06/07
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Pro Giplné posouzeni vykonnosti je vhodné porovnat ukazatel s primérem v odvétvi. K tomuto
ucelu dobie poslouZzi statistické prehledy vydavané ministerstvem primyslu a obchodu [19].
Spole¢nost Edscha Bohemia s.r.o. se fadi v rdmci zpracovatelského priimyslu mezi vyrobce

motorovych vozidel. V této kategorii je vypocteny ro¢ni obrat na zaméstnance 4 146 000 K¢.
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Meésicni je tedy 345 500 K¢. Nyni lze fici, ze firma svou produktivitou prace prevysuje o 17 %

primérny stav odvétvi.

Dalsi ukazatel, ktery vypovida o vykonnosti tohoto procesu je pomér EBITDA k obratu, ktery

1ze nazvat napt. ziskovost obratu.

EBITDA "

obrat

Ziskovost obratu= 100 [%] (27)

Roc¢ni primér tohoto ukazatele je 19,61 %. To znamen4, ze z kazdé stokoruny vynost pfipada

vvvvvv

srovnavat pouze s hodnotou EBIT/obrat. Proto je hodnota EBITDA snizena o 5,5 % (tj. odpisy
z obratu dle priméru odvétvi). Po této uprave je pramér ukazatele 18,5 %. V odvétvi vyroby

motorovych vozidel je tato hodnota vyrazné niz8i — pouze 7 %.

Tabulka 3: Ziskovost obratu

V11.06 VI11.06 1X.06 X.06 X1.06 XI11.06
JE 17,23% | 17,73%| 19,20%| 22,39% | 20,65% | 27,39%
PLAN 19,58% | 22,00%| 23,62%| 20,70%| 21,98%| 19,95%
FORECAST | 17,23% | 17,73%| 19,20%| 22,39% | 20,65% | 27,39%

1.07 11.07 .07 V.07 V.07 VI.07
JE 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
PLAN 19,26% | 20,18% | 19,16% | 18,02% | 18,09% | 16,14%
FORECAST | 18,31%| 1833%| 1833%| 18,42%| 18,09% 4,53%

V celkovém hodnoceni procesu EKONOMIKA spolecnost obstala velice dobie. V podstaté se
jedna o jediné hodnoty, které lze pfimo pométovat s ostatnimi spolecnostmi. K detailnéjSimu
pohledu na ekonomickou situaci firmy je vhodné celkova finan¢ni analyza, kterd vSak neni
naplni této prace. LepSi vypovidaci schopnost maji ukazatele produktivity zaméstnanci a
ziskovost obratu. Absolutni hodnota obratu nebo EBITDA se muze zvysit diky narastu
zaméstnancl nebo napt. vyuzitim novych technologii. Rist poctu zaméstnanct zvysi hodnotu
obratu, ale zvySeni obratu nemusi byt odpovidajici. Pokud je zména obratu na nového
zamg&stnance mensi neZ stavajici hodnota produktivity zaméstnancl, je rlst zaméstnanct
neefektivni. Podobnou vypovidaci hodnotu jako ziskovost obratu a produktivita zaméstnancti
maji 1 ukazatele produktivity prace z pfidané hodnoty a EBIT/vynosy, které jsou navic pfimo
ve statistické zpravé ministerstva priimyslu a obchodu. Pokud by vlastnik procesu preferoval

srovnani s odvétvim (benchmarking), bylo by vhodné vypocitavat ukazatele dle metodiky
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ministerstva primyslu a obchodu. Ukazatele obratu a EBITDA je vhodné ocistit o inflaci. Pak
bude vyjadiena redlnd hodnota ukazatele, kterd bude ociSténa o zékladni makroekonomické

vlivy.

5.3 Proces PREDVYROBA

5.3.1 Popis procesu

Proces predvyroba se zabyva zpracovanim pozadavkl zdkaznika. Tento proces je prvnim
hlavnim procesem vytvarejicim piidanou hodnotu firmy. Seskupeni jeho podprocesi ma
charakter tokd a postupii prace. Podnéty a poptavka zakaznikl jsou predany podprocesu fizeni
projektli, ktery predbézné vyhodnoti zakazku jako vyhovujici nebo nevyhovujici a navrhne
postup feSeni. Nejcastéji se vyskytujici pribéh procesu je zndzornén na obrazku 10. Vyvoj a
konstrukce vytvoii vyrobek dle piani zdkaznika za pomoci vstupu materidla a tento vystup
pteda do zkusebny, kde se vyrobek podrobi testim (funkénosti, spolehlivosti, pevnosti atd.). V
dal§im podprocesu se shrnou vSechny podklady k vyrobé¢ a ptipravi se zprava pro kalkulaci.
Vystupem kalkulace je zpréva o rentabilité vyrobku, jeho cené v zavislosti na ndkladech a na
budoucich, ménicich se podminkach. Tento podproces kon¢i opét u fizeni projektl, ktery

znovu vyhodnoti zakazku a rozhodne, zda ji preda do sériové vyroby.

Obrazek 9: Mapa procesu PREDVYROBA

PROCES PREDVYROBA
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zakazniki ] podklady,
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5.3.2 Ukazatele — souc¢asny stav

Méfeni vykonnosti PREDVYROBY je omezeno na sledovani celkovych nékladii na
predvyrobu zakazky a na celkovou dobu, potiebnou k vyvoji vyrobku a uvedeni do sériové

vyroby.

5.3.3 Ukazatele — navrhované zlepseni

Vyse uvedené sledovani vykonnosti procesu nepokryva kvalitativni slozku vykonnosti. Nizké
naklady a nizkd pribéZzna doba neznamenaji kvalitni vystup, spiSe naopak. Dostatecné
vypovidajici ukazatel vychazi napf. zpoctu internich 1 externich reklamaci. Pokud jsou
sledovéany celkové ndklady na proces, je vhodné sledovat i ndklady na opravy reklamaci. Ve
spolecnosti probihé zlepSovatelské hnuti, na kterém se podileji vSichni pracovnici firmy. I tyto
vystupy mohou zasahovat do pfepracovani vystupii procesu PREDVYROBA. Zékladni
ukazatel vykonnosti je mozné pojmenovat napft. efektivita nakladii predvyroby. Jeho podoba je

nasledujici:

N
Ng=—-x100 [%] (28)
° N
P
N, — Néklady na shodu (dle pfani zakaznika), rozdil celkovych nakladii a nakladii na opravy dle

reklamaci, zlepSeni,

N, — Celkové néklady procesu piedvyroby

Pokud se ukazatel rovna stu procent, je predvyroba maximaln¢ efektivni, to znamena, ze

neexistuji dodate¢né naklady na opravy dokumentt, vzorkd, kalkulaci apod.

VEtsi narocnost na provedeni a shromazdéni dat je u ukazatele, ktery méfi celkové naklady
vzniklé uvedenim neshodného vyrobku do sériové vyroby. OvSem jen v piipade, ze takovy
vyrobek projde kontrolou fizeni projekt. K takovému pochybeni zde jesté nedoslo. Proto by

tento ukazatel nasel uplatnéni pouze v ptipadé¢ této chyby.

Zajimavé&j$im ukazatelem je ndvratnost ndkladii procesu PREDVYROBA. Timto procesem
nevznikaji podniku piimé nédklady, proto jdou tyto naklady na vrub marzi. Pokud je pfiblizné
znama doba trvani a objem zakéazky, je vSak mozné naklady na tento proces rozpocitat do
ostatnich pfimych nékladt. Takto se d4 naplanovat doba néavratnosti nédkladl tohoto procesu a
poté sledovat skute¢nou dobu navratnosti. Po uplynuti této doby jsou zvyseny zisky firmy nebo

je mozné snizit cenu zdkaznikovi. V automobilovém primyslu maji jednotlivé modely
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»Zivotnost v priméru 6 — 10 let a pokud nedojde k vyznamné makroekonomické recesi,

zlistane objem prodeje nemenny.

5.4 proces NAKUP

5.4.1 Popis procesu

Hlavnim podprocesem procesu NAKUP je kvalifikace a vyvoj dodavatelti. Vstupem tohoto
procesu jsou odvolavky na ndkup materidlu a material samotny. Proces NAKUP zahrnuje tii
soubézn¢ fungujici podprocesy: projektovy a sériovy nakup a rezijni material. Vystupem
projektového ndkupu je material, ktery je spotfebovavan procesem PREDVYROBA. Jedna se
o jedinecny proces, protoze pofizovani materidlu se déje pouze v malém mnozstvi a na
odvolavku predvyrobniho procesu. Sériovy nakup je realizovan po celou dobu vyroby vyrobku.
Jedna se o automatizovany proces ovlivnény cenou a presnym doddnim materialu. Rezijni
materidl pokryva vSechny ostatni procesy od pofizeni propisovacich tuzek az po ochranné
pomucky atd. V tomto procesu se davd diraz zejména na hodnoceni dodavatelii z hlediska

kvality, ceny, sluzeb a dodacich podminek

Obréazek 10: Mapa procesu NAKUP

PROCES NAKUP

. material-
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advolavky &
interni inf
material-
= Reiygni material = -ostatni
procesy

!

raméstnanci,
PC a intranet
atd.

5.4.2 Ukazatele — soucasny stav

Za kazdé ctvrtleti spolenost vypracovava seznamy nejhorSich deseti dodavatelt. V tabulce 4

je seznam pouze dle poctu reklamaci. Samotné podily poctii reklamaci nejsou samy o sobé
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vhodné vypovidajici. Udavaji pouze hruby pocet, ze kterého neni jasné na jakou ¢astku byly
reklamace, jaké naklady navic musela firma vynalozit, aby dostala spravné dodavky, a ani zda

ji nevznikly nezadouci dodatecné naklady béhem vyroby.

Tabulka 4: Podil na celkovém poctu reklamaci

Poradi Dodavatel Podil
1 Dodavatel 1 25%
2-3 Dodavatel 2 13%
2-3 Dodavatel 3 13%
4-10 Dodavatel 4 7%
4-10 Dodavatel 5 7%
4-10 Dodavatel 6 7%
4-10 Dodavatel 7 7%
4-10 Dodavatel 8 7%
4-10 Dodavatel 9 7%
4-10 Dodavatel 10 7%

Tabulka 5 mé vyssi vypovidaci schopnost. Dodavatelé jsou sefazeni podle castky, ktera jim
byla dobropisovana® zpét. Z tabulek 4 a 5 je patrné, Ze nejvyssi dobropisovana suma byla na
dodavatele 4, ale tento dodavatel ma pouze 7% podil na celkovém poctu reklamaci. Nebo napf.
dodavatel 11 se nedostal mezi deset nejhorSich dodavateld, ale jeho podil na penéznim obratu

reklamaci je na druhém misté.

Tabulka 5: Podil na celkové dobropisované sumé

Poradi Dodavatel Podil
1 Dodavatel 4 34,6%
2 Dodavatel 11 18,9%
3 Dodavatel 1 15,7%
4 Dodavatel 5 11,6%
5 Dodavatel 3 5,1%
6 Dodavatel 12 4,3%
7 Dodavatel 6 3,8%
8 Dodavatel 7 3,1%
9 Dodavatel 13 1,6%
10 Dodavatel 8 1,2%

Porovnanim tabulek se potvrzuje Paretovo pravidlo 80:20. V tomto piipadé¢ 20 % vSech
dodavatelii vytvari 80 % problémovych dodavek. Sledovanim vySe uvedenych tabulek 4 a 5 1ze

dobfe hodnotit vykonnost procesu NAKUP.

¥ Dobropis — daiiovy doklad vyuzivany napt. pii dodani nekvalitniho zbozi. Ma naleZitosti daiiového dokladu.

Vydava ho napt. dodavatel, pokud odbératel zbozi vraci dodavateli napi. z diivodu reklamace.
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5.4.3 Ukazatele — navrhované zlepseni

Spolecnost preferuje ve vétSiné piipadech dodavky Just In Time (JIT). Proto by dalSim
vhodnym ukazatelem mohl byt podil neshodné¢ dodanych objednavek na celkovém poctu
objednavek, nazvany napt. Efektivita dodavek. Pod neshodné dodanou objednavkou (dle JIT) si

1ze pfedstavit dodani nejen pozdé, ale i diive nez bylo sjednano.

D
Efektivita dodavek = D—” x100 [%] (29)
D,, — neshodn¢ dodané objednavky
D, — celkové objednavky

Pokud se hodnota ukazatele 29 blizi 0 %, lze proces ztohoto pohledu klasifikovat jako
vykonny.

Ukazatel Efektivity dodavek je podkladem pro ukazatel, ktery se zamétuje na ndklady
zpiisobené neshodnymi dodavkami. V ptipadé brzkého dodani materidlu, rostou firmé& naklady
na skladovani a manipulaci. Jestlize jsou sklady naplnéné a material je uloZzen venku, vznikaji
navic v nékterych ptipadech ndklady v pribéhu vyroby na odstranéni koroze. Na druh¢ strané
pozdni dodavky mohou vyvolat omezeni vyroby nebo v kritickém ptipad¢ i jeji zastaveni. To
ma za nésledek pozdni dodéni hotovych vyrobki zédkaznikiim a z toho plynouci vysoké penale.
Je nepravdépodobné, Zze by dochazelo k takovymto extrémiim i ztoho diivodu, Ze proces
vyroby zakazky trva v fadech tydnu, nastaly by vSak problémy v plynulosti vlastni vyroby.
Z té€chto duvodi je vice nez vhodné sledovat napt. ukazatel ndkladi navic vznikajicich vlivem
neshodnych dodéavek. Existuje vice zplisobli dokumentace, ale pro tyto ucely je dostacujici do
ptehledu pfijatych faktur nebo pfimo k dodavatelim dopliovat alespont odhad vzniklych

nestandardnich nakladu.

5.5 Proces VYROBA

5.5.1 Popis Procesu

vvvvvv

pochopeni nédvaznosti podprocesti. Podproces vedeni vyroby je znazornén nad ostatnimi

podprocesy. Reguluje ostatni podprocesy, a proto jeho vystupem jsou informace a pokyny pro
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ostatni vlastniky podprocest. Vyroba zakizky zalind podprocesem vyrobmi technologie.
Vystupem je komplexni zpracovani sériové vyroby véetné pracovnich norem a prostoju atd.
Firma spolupracuje s n¢kolika jinymi firmami a nékteré Cinnosti jsou provadény v kooperaci.
V n¢kolika ptipadech t€émto firmam poskytuje své vystupy i podproces vyrobni technologie.
Ostatni vystupy spolu s vystupy procesu piedvyroby slouzi k dalSimu zpracovani v podprocesu
operativniho planovani a 7izeni vyroby. Tento podproces je nejdilezitéjSim podprocesem
procesu VYROBA. Spravné naplanovani vyroby zamezi zbyte¢nym prostojim z nedostatku
materidlu nebo pozadovanych zasob nedokoncené vyroby. Presny plan ptredchazi zavaleni
procesu pfili§ mnoha zakazkami. Planovani ve firm€ se nemusi zabyvat pravdépodobnosti
poptavky. Zakazky jsou pfedem domluveny a je znama jejich piedpokladand Zivotnost

s vysokou pravdépodobnosti.

Obréazek 11: Mapa procesu VYROBA
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Samotny vyrobni proces je typem fizeni procesu mistrem. Ten méa odpovédnost za jemu
pridélené zakazky (vétSinou podle automobilek nebo druhu vyroby). Mistr musi dodrzet plan,
ale ma pravomoc a soucasn¢ odpovédnost za zpracovani, dodani materialu apod. Tento systém
je pro tento druh vyroby vhodny. Vystupy operativniho planovani a fizeni vyroby pouziva
vedeni dilny, které konkretizuje postupy a celou vyrobu do direktiv, které zadava podprocesu
serizovani. Setizovaci jako vlastnici tohoto podprocesu maji na starosti nastaveni stroji pro

zvolenou vyrobu a rozdé€luji zaméstnance na pozice. Tyto vystupy slouZi podprocesu jednicova
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prace jako zakladni prostfedky k vyrob€. Vyroba zakazky ,,protéka* jednotlivymi podprocesy
vedeni dilny, sefizovani a jednicové prace, dokud neni vyrobek hotov. Vystupem procesu

VYROBA jsou hotové vyrobky, které jsou odeslany procesu expedice.

Vyrobni kooperace vyuziva podobné jako vedeni dilny vystupi operativniho planovéani a fizeni
vyroby. Dalsi postupy vsak nejsou v kompetenci firmy. Z kooperaci se vraci hotové vyrobky

nebo pouze jednotlivé operace (napfi. zinkovani).

Hospodareni se stroji je podproces, ktery se zabyva udrzbou stroji na funk¢ni urovni. To
znamend, Ze hlavnim cilem je spravné fungovéani a v€asna udrzba strojového parku vcetné

automobilu.

Vystupem celého procesu jsou hotové vyrobky, které jesté¢ neprosly stoprocentni kontrolou.
Jedinym internim zdkaznikem je proces EXPEDICE. Firma se snazi o minimalizaci nakladd,

proto hotové vyrobky jsou co nejrychleji expedovany zédkaznikovi.

Proces VYROBA spotiebovava nejvice zdroji. Jednd se hlavné o zaméstnance pracujici ve

vyrobé a stroje. Dal§im hlavnim zdrojem je elektrické energie potfebnd pro provoz stroji.

Podprocesy jednicové prdace jsou definovany jako souhrny ¢innosti (jednd se pfedevSim o
fezani, frézovani, lisovani, brouseni, vrtani, zavitovani, zinkovani a montaz) preménujicich
material jako vstupy (napi. surové odlitky zeleza, Srouby, pouzdra atd.) na vystupy
(pozadovany dveini zaves, omezovac atd.). Tyto navaznosti prace jsou podrobné navrZeny
v technologickém postupu vyroby. Proces vyroby navazuje na proces nakupu a ¢astecné i na

pfedvyrobu (nakup je také internim zdkaznikem procesu predvyroby).

5.5.2 Ukazatele — soucasny stav

vvvvvv

Podproces operativni pldnovani a fizeni vyroby sestavuje realné takovy plan, kterého je mozno
dosahnout a ktery zaroven s urcitou rezervou pokryje poptavky zakaznikd. Diky minimalizaci
skladovych nakladli nemohou byt tyto rezervy pftili§ veliké. Planované normohodiny se urcuji
podle poctu pracovnikli na stfedisku nebo podle zakazky, kterda mé byt realizovdna. Na

stanoveni normohodin mé vliv 1 napf. primeérnd nemocnost zaméstnancl, ale hlavni daj

? Norma, kterou by mél pracovnik odpracovat za jednu hodinu — tkol, za ktery je zaplacen. Z jiného pohledu jde o

vyrobky vyjadiené jako normohodiny.
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pochézi z odvolavek k 15. dni pfedchoziho mésice. V tabulce 6 je uveden piiklad sledovani

normohodin za druhé pololeti roku 2004.

Ukazatel normohodin je univerzalni prostfedek sledovani vykonnosti procesu vyroby, ktery lze
vyuzivat jednoduchym zpisobem v jakémkoli podniku. V tabulce 6 jsou naplanované
normohodiny v prvnim sloupci. Je patrné, jak operativni planovani pracuje s dostupnymi
informacemi. V mésici Cervnu se predpoklada vétsi vybér dovolenych pracovniki, proto je
plan niz8i. Podobné je tomu i v mésici srpnu. Dalsi tfi mésice jsou naplanovany na plnou
produktivitu. V mésici prosinci je opét plan nizsi z diivodu svatkl. Na tyto svatky jsou dle
planu vyhrazeny tfi dny, proto je plan o normohodiny odpovidajici tfem dniim niz$i. V druhém
sloupci jsou skutecné odpracované normohodiny, které zaméstnanci odvedli. Tyto hodnoty by
odpovidaly sloupci odpracované hodiny, pokud by pracovnici plnili normy na sto procent.
Ukazatel produktivity zaméstnancii neni ve firmé spojovan s touto tabulkou, ale prezentuje se
zvlast — je uveden niZze. Hodnotami ve sloupci Rozdil I. se sleduje efektivnost a presnost
tvorby planu. Sloupec slouzi jako zpétna vazba podprocesu operativniho planovani. Kladny
rozdil znamena, ze plan byl podhodnocen a bylo odpracovano vice normohodin. Ve tfetim
sloupci jsou sledovany normohodiny prodané zakaznikiim. Sloupec Rozdil II. udavéa o kolik
vice ¢i méné normohodin se prodalo nez vyrobilo. Pokud je tento rozdil zaporny, vyrobené
normohodiny (vyrobky) musi byt ulozeny ve skladu. V idedlnim ptipad¢ by prvni ¢tyfi sloupce

byly rovny a oba rozdily byly nulové.

Tabulka 6: Sledovani normohodin

Plan Nhod Nhod Prodané |Odpracované| Rozdil . Rozdil II.

Nhod hodiny

v ukolu
cervenec 17772,0 24616,5 23544,1 28905,0 6844.,6 5772,1
srpen 28598,0 252214 26588,6 30459,1 -3376,6 -2009.,4
zar 32536,0 29237,1 29153,7 33561,4 -3298.,9 -3382,3
fijen 32539,6 31664,3 28841,3 33944,0 -875,3 -3698,3
listopad 32830,0 329749 344649 36397,0 1449 1634,9
prosinec 26732,0 25947,6 25689,0 29619,5 -784,4 -1043,0
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Legenda:

Plan Nhod — napldnované normohodiny

Nhod — skutecné odvedené normohodiny

Prodané Nhod — prodané normohodiny zdkaznikiim

Odpracované hodiny v tikolu — skutecné odpracované hodiny pracovniky
Rozdil I. - Nhod minus Plan Nhod

Rozdil II. — Prodané Nhod minus Plan Nhod

KPN — ukazatel podilu skute¢né¢ odvedenych normohodin na odpracovanych hodinach:

> Nhod

KPN = .
z Odprac.hodiny

100 [%] (30)

Tento ukazatel udavé skute¢nou vykonnost pracovnikil. Jak bylo zminéno vySe, poméiuje
normohodiny vyrobku ku skute¢né odvedené praci. Grafické zndzornéni je patrné z grafu 5.
Jestlize je vysledek mensi nez sto procent, pracovnici nepracuji efektivné. Za posledni pololeti
se vykonnost normohodin pohybuje v priméru okolo 89 %. To mimo jiné znamena, ze 89 %
pracovni doby délnikid je vyuZivano na sto procent dle danych normohodin. Cilem je udrzet
produktivitu nad 85 %. Tento plan se daii pracovnikiim plnit. Hodnoty tohoto ukazatele slouZzi
k identifikaci celkové vykonnosti procesu vyroby a také jako podklad pro prémiové
odménovani. Kazdé stfedisko dostane ¢astku, kterd se rozdé&li mezi zaméstnance podle jejich

individualniho KPN.

Graf 5: Produktivita prace
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Dal3im ukazatelem vykonnosti procesu VYROBA je vyuziti metody Six Sigma zptsobilosti
(kapitola 3.6.5.). Firma sleduje zmetkovitost v ppm na tfech Grovnich, jak je patrné z tabulky 7.
Nejnizsi jsou externi zmetky. Tedy neshodné vyrobky, které vratil zdkaznik zpét kvuli
nedostatecné kvalité. Dle tabulky 1 odpovidé cilovd hodnota 86 ppm hodnoté cca 5,5 sigma.
Hodnota sigma v&t$i nez 5 zna&i minimalni vynosnost 99,98 %', V mésicich srpnu a prosinci
dosahl stav dokonce nejvyssi hodnoty 6 sigma. Tento stav je pomahd udrzovat vystupni 100%

kontrola.

Tabulka 7: Zmetkovitost v ppm

vV ppm Cil06 | 07/06 08/06 09/06 10/06 11/06 12/06

Externi zmetky 86 36 2 41 6 5 1
Viceprace 2565 1869 1645 1668 1602 2152 2034
Interni zmetky 171 125 169 95 96 132 153

V dals§im tadku Viceprace je uveden stav zmetkli v ppm, které se pii prubézné i konecné
kontrole odhalily a bylo je mozné opravit. V tomto sméru je proces na tom hufe, avsak stale
zustava nad primérem ostatnich spole¢nosti. Ukazatel sigma se pohybuje kolem hodnoty 4,5,
coz odpovida vynosnosti cca 99,7 %. Posledni fadek Interni zmetky udava pocet béhem vyroby
objevenych a nenavratné znicenych vyrobka v ppm. Tato hodnota je vétSi nez 5 sigma. Protoze
hodnoty externich a internich zmetkl jsou vyrazné niz$i nez hodnota viceprace nema smysl
tyto hodnoty s¢itat. Celkova vykonnost procesu vyroby se pohybuje minimalné na hranici 4,5

sigma.

K ziskani dat se pouzivd informacni syst¢tm BRAIN, dle kterého mohou pracovnici napf.

sledovat v jaké fazi rozpracovani se nachazi dand zakazka.
Podpora vykonnosti — KVP

VSichni pracovnici vyroby se zcastiiuji tzv. ,,zlepSovatelského hnuti®. Ve firm¢ je zavedena
metoda EFQM Modelu excelence neustalého postupného zlepSovani — tedy metoda KAIZEN.
Zaméstnanci jsou vyhodnocovani za podani nejvice ndvrhi a zaroveil za nejveétsi mnozstvi
uSetfenych penéz. Ti nejuspésnéjs$i jsou odménéni financné€ nebo nefinanénimi odménami

(vefejné vyhlaSeni, vécné ceny, setkdni s vedenim). Za poslednich sedm let bylo schvéleno

' Hodnota sigma se u praimérnych spoleénosti pohybuje v rozmezi 3,5 az 4.
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roén¢ primeérné 84 navrhi. Primérné bylo v obdobi hospodarského roku 2006/2007 piijato

0,05 namétii na jednoho pracovnika. Cilem je uroven 0,075.

Kurcovani casové zpusobilosti procesu vyroby (a nasledné i expedice) slouzi informace
z grafu 6. Cilem podniku je neptekrocit ukonceni jednotlivych vyrobnich operaci o vice nez
5000 hodin. V hospodaiském roce 05/06 se podatilo cil naplnit pouze ve tfech mésicich.
V nasledujicim roce 06/07 nejsou vysledky nejhorsi, ale z grafu neni patrny zadny trend.
Vysledky se pohybuji nepravidelné a neklesaji. Z tohoto pohledu se chova proces nahodile a

vlastnik procesu nemiize predpokladat budouci vyvo;j.

Graf 6: Vyrobni operace ukoncené po terminu
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Tabulka 8 se zabyva ptehledem dodavek vyrobkl zdkaznikim. Dle jednotlivych zédkazniki se
procentuelné vyjadiuje spolehlivost dodavek, kterd zahrnuje Casové zvladnuti zakazky.
Dlouhodobym cilem podniku je dosahnout a udrzet primérnou spolehlivost dodavek 100 %.
Kratkodobym cilem je minimaln€ 95% spolehlivost, ktera se v tomto roce v priméru podafila
udrzet. OvSem u nékterych zdkaznikli (Skoda, Daimler Chrysler) je hranice velice nizk4. Na
casové dodani nejvice klade diraz spolecnost T.P.C.A. v Koling, které musi byt dodany
vyrobky v€as dle piistupu JIT. Dodavatelskym firmam podle smlouvy hrozi za nedodéani
vyrobkd mnohamilionové pendle za zplsobené prostoje. Proto podnik vykazuje u spolecnosti

T.P.C.A. 100% spolehlivost dodéavek.
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Informace ziskané z tabulky 8 tzce souvisi s informacemi z grafu 6. Jestlize se nepodafi

vyrobni operace zvladnout v terminu, pak neni mozné dodavat zakaznikiim vcas.

Tabulka 8: Spolehlivost dodavek zékaznikim

Zakaznik 07/06 | 08/06 | 09/06 | 10/06 | 11/06 | 12/06 | Primér
Skoda 81% | 93% | 76% | 80% | 100% | 100% | 88%
VW 100% | 91% | 83% | 89% | 87% | 88% | 90%
Audi 92% | 100% | 100% | 100% | 94% | 100% | 98%
DaimlerChrysler| 70% | 78% | 83% | 93% | 91% | 85% | 83%
Seat 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Opel 100% | 100% | 100% | 100% | 93% | 100% | 99%
Porsche 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Dacia 100% | 100% | 97% | 100% | 91% | 90% | 96%
T.P.C.A 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Bmw 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

5.5.3 Ukazatele — navrhované zlepseni

Sledovani normohodin je piehledny a vysoce vypovidajici ukazatel vykonnosti procesu
VYROBA. Bylo by vhodné doplnil tabulku o sloupec ,,Rozdil IIL* (Nhod minus Prodané
Nhod), ktery by udaval pocet normohodin na sklad€. Zjednodusené jde o mnozstvi vyrobk,

které byly vyrobeny, ale nebyly dodany zékaznikovi.

Sledovat a vést zdznamy zlepSovatelskych ndpadii zaméstnanci je zdkladnim ndstrojem
metody KAIZEN. Podnik by mél rozsitit hodnoceni a sledovani zlepSovatelskych napadi také

na oblasti ostatnich procest nejen na technologii vyroby.

Ukazatele Six Sigma zptisobilosti jsou sledovany ve ttech vystupech. V dostupnych ptehledech
chybél ukazatel, ktery by méfil, jaké nédklady navic byly vynaloZeny na nejvyssi hodnotu Six
Sigma zpUsobilosti vyrobki pii reklamaci. Pokud se tak ned¢je, bylo by vhodné sledovat podil
nakladii na opravy vadnych vyrobenych vyrobkl k celkovym nakladiim tj. efektivni vyuZzivani
nakladid (viz. vzorec 10 této prace) nebo Casovy ukazatel efektivniho vyuZzivani doby

zpracovani (viz. vzorec 14).

Méteni vykonnosti tohoto procesu pokryva vSechny diilezité oblasti, které je potieba sledovat:
dodavky, pracovniky, kvalitu vyroby atd. Neni tfeba zatézovat systém vice ukazateli, které by
mohly celkovou vypovidaci hodnotu snizovat a navic by rostly ndklady na zjistovani a agendu

ukazatelu.

49



5.6 Proces LOGISTIKA

5.6.1 Popis procesu

Proces LOGISTIKA je vedlejsim procesem, ktery vytvaii vhodné podminky hlavnim procesim

v jejich €innosti. Hlavnim ukolem procesu je pfemist'ovani materidlu v podniku i mimo né;.

Obrazek 12: Mapa procesu LOGISTIKA

PROCES LOGISTIEKA
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Tento proces zahrnuje dva samostatné postupy cinnosti. Prvnim postupem je dodani
potiebného materialu procesu VYROBA. V této &asti proces tizce spolupracuje s procesem
NAKUP. Dle strategicky domluvenych smluvnich dodavatelsko-odbératelskych vztahii se
realizuje operativni pfisun materidlu dle potieb podniku. Materidl je ulozen ve skladu, ktery
vramci své Cinnosti optimalizuje podproces skladové hospodarstvi. Néklady na poftizeni
materidlu se skladaji z ndkladl na skladovéni, objednani a dopravu. Tyto jednotlivé slozky
musi byt optimalizovany pro udrZeni nejniz§ich moznych nédkladl a zabezpe€eni dostupnosti

materidlu. Vystupem této ¢asti je material spotfebovavany ve vyrobe.

Druhy postup ¢innosti se zabyva expedi¢nimi ¢innostmi a dopravou vyrobkil k zakaznikovi,
pokud si ji nerealizuje sdm. V ramci podprocesu expedice dochazi ke kone¢nému baleni a

vybaveni vyrobkll potfebnou dokumentaci. Doprava se provadi dle odvolavek zékaznika.
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5.6.2 Ukazatele — souc¢asny stav

V soucasnosti je sledovan pouze ukazatel, ktery se zabyva pomérem stavu zasob ku obratu.

Tento ukazatel vykazuje procentuelni hodnotu z poméru dvou ekonomickych ukazateli, které

neudavaji vykonnost procesu ve spravném smyslu.

Graf 7: Vyvoj stavu zdsob viici obratu
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V rdmci podprocesu expedice probihé posledni tzv. 100% kontrola vyrobkl pied dodanim
zékaznikiim. V ramci tohoto procesu je sledovéan stav ppm. Jedna se o neshodné kusy vyrobkd,
které jsou vraceny zédkaznikem v reklamacénim fizeni. Méfeni je uvedeno v kapitole 5.5.2

pojednévajici o procesu VYROBA v tabulce 7.

5.6.3 Ukazatele — navrhované zlepseni

Bylo by vhodné zavést alesponn ncktera standardni meétfeni vykonnosti procesu. Dobrym

ukazatelem je pomér nakladi vynalozenych na proces LOGISTIKA ku celkovym nédkladim

podniku (viz. efektivni vyuzivani nakladii: vzorec 10).

Podobnym ukazatelem, jaky je jiz sledovan je doba obratu zdsob, kterou lze vypocitat napf.

takto:

Doba obratu zdsob = prum.zdsoby [dny] (31)

obrat

360
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Tento ukazatel udava, jak dlouho primérné je material skladovéan, dokud neni vyskladnén.

Hlavni ¢innosti procesu je zajisténi dopravy a skladovani. Bylo by dobré zjistit, jaka slozka je

vice nakladnéjsi, a na tu se zaméfit vice. To znamena celkové naklady rozd€lit na dvé slozky.

Pokud ma podnik zjisténo, jaké jsou naklady na jednotku skladovaného materialu a nédklady na
dopravu, bylo by mozné vyuzit modelu zjisténi nakladi pfi rovnomérném vyskladnovani.
Nékteré polozky na skladé nemusi byt vyskladiiovany pravidelné, ale pofizovani skupin

materidlu, které jsou spotfebovavany pravidelné po cely rok, 1ze optimalizovat dle vzorce [21]:

Ek. velikost dodavky = \| ———— [jednotky] (32)

C — objednaci a ptepravni naklady jedné dodavky
D — ro¢ni spotteba zasob

H — primérné ro¢ni néklady na skladovani jednotky zésob

5.7 Proces KVALITA

5.7.1 Popis procesu

Proces KVALITA je dalsim vedlejsim procesem v podniku. V ramci tohoto procesu jsou
provadéna méfeni ukazatelli vSech ostatnich procest. Podproces operativni (procesni) kvalita
provadi béznd meéteni v podniku. Jeho vystupem jsou informace v podobé tabulek, grafi
vysledkit méteni (napi. ukazatele ppm, produktivity prace atd.) nebo zpravy sefizovacim o
aktualni situaci ve vyrobé a potfebe nastaveni stroje. Samotni pracovnici ve vyrob¢ se podileji
na méfeni kvality tim, Ze minimalné kazdou hodinu provadéji tzv. samokontrolu svych
vyrobkl. Jedna se o kontrolu hodnot vystupii vyrobni operace. U nékterych operaci je vyuzivan
systém sbérnych kosi. Pokud se koS naplni, jsou posledni vyrobky ptfezkousSeny a v ptipadé
shodnych hodnot pfidany k ostatnim hotovym vyrobkiim v dané vyrobni operaci. Podproces
méfici centrum méfi a zpracovava fyzické parametry polotovarii a vyrobkl. K této €innosti
jsou vyuzivana moderni pocitacem fizena 3D méfici centra. Podproces vyvoj dodavateld se
zabyva hodnocenim dodavateld, které slouzi jako podklady pro jednani napi. o zménach
dodavatelskych sluzeb. Vystupy podprocesu strategie systému QM jsou informace o

dodrzovani naplanovanych parametrti méfeni, doporuceni apod.
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Obrazek 13: Mapa procesu KVALITA
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5.7.2 Ukazatele — soucéasny stav

Proces KVALITA se zabyva zjiStovanim kvality ostatnich procest, podprocesti a ¢innosti
v podniku. Pfesto i tento proces podléha podobnym narokim jako ostatni procesy, protoze i

zjistovani ukazatell je proces, ktery ma vstupy, vystupy a vyuziva zdroje.

Tabulka 9: Naklady na jakost

VI1.06 VII11.06 1X.06 X.06 X1.06 XI1.06
Prevence 132 744 119791| 113850 114 919 93 149 129 591
Kontrola 507 047 589639| 615123 785 326 658 263 523 899
Interni vady 711711 625910| 617650 738 734 756 876 614 124
Externi vady 279 598 177 025 | 412974 955 713 631 253 297 775
Celkem 1631100 1512365)|1759597| 2594692| 2139541 | 1565 389

V tabulce 9 jsou zaznamenany néklady na tento proces za obdobi druhé poloviny roku 2006.
Primérné nejvyssi slozkou jsou ndklady na opravy internich vad. Externi vady méfi naklady
navic zpusobené vracenymi neshodnymi vyrobky zakazniky. Interni a externi vady souvisi
s vyrobnim ukazatelem stavu ppm. Celkova suma nakladi na kvalitu neni pfimo vypovidajici,

proto je zjistovan pomeér tohoto ukazatele k obratu podniku v tabulce 10.
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Priméré je vykazovano 1,44 % obratu podniku na kvalitu. Pfi porovnani s ukazateli ppm to
nejsou Spatn¢ vynaloZené ndklady, zvlasté kdyz jsou v této hodnoté zahrnuty i ndklady na

opravy a naklady nevykazujici odpovidajici vynosy (externi vady).

Tabulka 10: Néklady na jakost ku obratu

% z obratu VI11.06 VI111.06 1X.06 X.06 X1.06 XI11.06
Prevence 0,11% 0,10% 0,08% 0,09% 0,06% 0,13%
Kontrola 0,43% 0,50% 0,44% 0,52% 0,45% 0,51%
Interni vady 0,60% 0,53% 0,44% 0,49% 0,52% 0,59%
Externi vady 0,24% 0,15% 0,29% 0,63% 0,43% 0,29%
Celkem 1,38% 1,28% 1,25% 1,73% 1,46% 1,52%

5.7.3 Ukazatele — navrhované zlepseni

Vramci tohoto procesu jsou ukazatele dostacujici. Hlavnim cilem tohoto procesu je
minimalizace jeho ndkladi a zaroven zajiSténi vysoké kvality ostatnich procesii. Nutno vSak
podotknout, Ze vlastni naklady na tento proces jsou z vétsi ¢asti zavislé na ostatnich procesech,
proto cilem procesu je odhaleni chyby v rané formé a zabranit vzniku vysokych nakladi na

opravy a kontrolu.

5.8 Environmentalni ukazatele

Environmentalni ukazatele podobné jako ekonomické ukazatele sleduji vykonnost vSech
procest. VSechny procesy v podniku néjakym zpiisobem spotiebovavaji elektrickou energii,

vodu, plyn. Snizenim této spotieby dojde ke snizeni nakladl a odleh¢i se Zivotnimu prostiedi.

Tabulka 11: Environmentalni ukazatele

skute€n. | plan
Spotfeba plynu v kwh na pracovnika 1387,0] 1350,0
Spotfeba vody v | na pracovnika 1323,0] 1520,0
Tvorba nerecyklovatelnych odpadl v g na prodany vyrobek 14,2 14,55
Tvorba recyklovatelnych odpadu v g na prodany vyrobek 69,9 92,15
Pocet vyrobkl vyrobenych na 1 kwh 7,6 6

Jedinym ukazatelem, ktery v druhé poloviné roku 2006 ptekrocil plan byla spotieba plynu na
jednoho pracovnika. Ostatni ukazatele byly pod urCenou hranici. Zajimavé je sledovani
recyklovatelnych a nerecyklovatelnych odpadi jako vysledkl tfidéni odpadl. Pocet gramil
recyklovatelnych odpadl pievySuje pocet téch nerecyklovatelnych. Ukazatel poctu vyrobenych
vyrobkll na jednu kilowatthodinu elektrické energie je tim lepsi, ¢im je pocet téchto vyrobku
vyssi. Tyto ukazatele jsou dulezité, protoze firma plni normu ISO 14001, ktera se zamétuje

praveé na ochranu zivotniho prostiedi.
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5.9 Vstupni data méreni vykonnosti procesu

Sbér dat probiha ve spolenosti Edscha za pomoci informacnich systémti. Software BRAIN
fidi ob¢h vyrobku od piijeti objednavky (elektronickou formou), sestaveni planu, objednani,
dodani, vyroby az po vyexpedovani k zdkaznikovi. Proto neni slozité zjistit jakékoli informace

tykajici se vyrobku, jeho rozpracovanosti, chybovosti atd.

Druha aplikace SAP R/3 zpracovava ucetnictvi, controlling, informace materidlového
hospodafstvi rezijniho materialu, systému ftizeni udrzby, realizace vyvoje novych vyrobki a
personalniho managementu. Jen malo dokumentl se realizuje pomoci rucné psanych
formulait. Jedna se vétSinou o dokumenty smétujici od délnikii k operativnimu managementu
(napf. dokumenty samokontroly). Tok informaci k sttednimu a top managementu se déje az na

vyjimky pomoci informac¢niho systému.
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6 Shrnuti navrha zlepseni

V procesu EKONOMIKA jsou sledovany zejména obrat a EBITDA. Protoze tyto veliCiny jsou
v absolutnich hodnotach, nemaji v této oblasti dobrou vypovidaci schopnost. Je proto vhodné
je pfirovnat k jinym veli¢indm. Je mozné vyuzit produktivitu zaméstnancii jako obrat/pocet
zaméestnancl a ziskovost obratu vyjadienou jako EBITDA/obrat. Navic Ize tyto veliiny
s malymi tUpravami porovnat s prumérnymi vysledky odvétvi. Déle spolecnost sleduje

nemocnost a urazovost zaméstnancu.

Proces PREDVYROBA je prvnim hlavnim procesem v hodnotovém fetézci. Méfeni
vykonnosti tohoto procesu se zabyva hlavné sledovanim celkovych nékladli na predvyrobu
zakazky a na celkovou dobu, pottebnou k vyvoji vyrobku a uvedeni do sériové vyroby. Jako
v ptedchozim piipadé¢ je vhodné pouzit pomérové ukazatele jako napft. efektivitu nakladi
pfedvyroby (néklady na shodu/celkovym nékladlim). Zajimavé by bylo sledovat ndvratnost

nakladii tohoto procesu.

V ramci procesu NAKUP jsou sledovany dva ukazatele vykonnosti procesu. Jsou to: podil na
celkovém poctu reklamaci a podil na celkové vrubopisované hodnoté. K doplnéni informaci
téchto ukazatelim je mozné vyuZit efektivitu dodavek (neshodné dodavky/dodavky celkem)

také jako informace o efektivnosti metody JIT.

Nejvétsi diraz je kladen na proces VYROBA, nejvice pak na kvalitu vyrobki (sledovani Six
Sigma zpulsobilosti) a na vykonnost pracovniki (sledovani normohodin). Sledovani
normohodin spolu se Six Sigma zpiisobilosti jsou zakladnim ukazatelem vykonnosti procesu
vyroby. Ukazatel KPN sleduje podil skutecné odvedenych normohodin na odpracovanych
hodinach. Nap#i¢ viemi procesy, ale zejména procesem VYROBA, je vyuZivano
zlepSovatelského hnuti podobné jako dle metody KAIZEN. Vhodnym ukazatelem vykonnosti
vyroby (soucasné za ptispéni logistiky) je spolehlivost dodavek zakaznikiim. Tento proces je
nejkomplexnéji zpracovdn a pokusy o zlepSeni méfeni vykonnosti jsou tedy systémové
zatézujici.

Vykonnost procesu LOGISTIKA popisuje zejména ukazatel vyvoje stavu zdsob vici obratu.
Tento proces dobfe vystihuje pomérovy ukazatel finan¢ni analyzy doba obratu zdsob, ktery
udava primérné skladovani materidlu. Pro zjisténi efektivni velikosti dodavky lze vyuzit

ekonomickou velikost dodavky.
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Néklady na proces KVALITA jsou sledovany z péti riznych pohledi: prevence, kontroly,
internich a externich vad a celkovych nékladii. Tyto ukazatele poskytuji velmi dobré informace
o procesu. Pro zlepSeni piehledu o nakladovosti kvality jsou jednotlivé hodnoty vztahovany

k obratu, ¢imz se zvySuje vypovidaci schopnost. Pro potieby firmy maji tyto ukazatele

dostacujici vypovidaci schopnost.

Spolec¢nost plni normu ISO 14001, proto jsou napfi¢ procesy sledovany ukazatele spotieby
plynu, vody, tepla a jsou vztahovany k veli¢indm jako kusy vyrobkil nebo poctu zaméstnanci.

Je sledovan také ukazatel recyklovatelnych a nerecyklovatelnych odpadii na vyrobek.
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Zaver

Prace se zabyva vychodisky méfeni vykonnosti procesii. Cilem prace bylo zhodnotit soucasny
stav méfeni vykonnosti procestt v podniku Edscha Bohemia s.r.o. a navrhnout ptipadna
zlepSeni. Soucasné¢ mohou navrzena zjiSténi pfispét k vylepSeni zprav jakosti, které jsou

Ctvrtletné vypracovavany.

V kapitole 1 jsou uvedeny rozdily mezi procesnim a funkénim fizenim organizace a piinosy
procesniho fizeni spolecnosti. V kapitole 2 je podrobné definovan proces, jeho typy a
modelovani procesti. Kapitola 3 se zabyva vlastnim meéfenim vykonnosti procest. V této
kapitole jsou pifevdzné popsany divody meéfeni vykonnosti procest, uvedeny vzorce pro
vypocet kritérii vykonnosti procesii a popsany formulafe pro sbér dat. V kapitole 3.6 jsou
uvedeny vlastni piiklady ukazatelti vykonnosti procest. Je definovan postup névrhu ukazateli
a jsou popsany zejména zpusoby mefeni pomoci indexti zptsobilosti, Six Sigma zptsobilosti a

meéfeni pomoci odchylek.

V praktické Casti se prace zabyva méfenim vykonnosti vSech procesit v podniku Edscha
Bohemia, s.r.o. V této firmé jsou jasn¢ stanoveny hlavni a vedlejsi (podptirné) procesy. Kazdy
proces mé svého jediného vlastnika a mapu procesu. Procesy jsou ¢lenény na podprocesy a
také na této Grovni probihd jejich méteni v této praci. V organizaci jsou rovnéz sledovany
podrobné informace o vykonnosti prvkii podprocesit — Cinnosti. Vlastnici procesit se musi
zabyvat celkovou vykonnosti procesi a ne se zaméfit pouze na jednotlivé Cinnosti. Jinymi
slovy mohou byt jednotlivé ¢asti vykonné, ale celek nemusi byt efektivné vykonny. Nutno vSak
podotknout, ze firma je co do zpracovani procesii a jejich méfeni na vysoké trovni. V praci je
popsano stavajici méfeni vykonnosti viech Sesti procesi: EKONOMIKA, PREDVYROBA,
NAKUP, VYROBA, LOGISTIKA a KVALITA. Shrnuti navrhii zlepSeni je uvedeno
v kapitole 6.

Rozdé€leni procesti v podniku Edscha je v souladu s vyrobnim programem tohoto podniku.
Vzhledem k tomu, Ze se firma zabyva pouze velkou sériovou vyrobou jako subdodavatel
automobilového primyslu, je s ptihlédnutim k povaze vyrobkill zbyte¢né zavadéet proces sluzeb

nebo servisu. Tento ucel plni podproces odbytu.

Mapy procest, podprocest a jejich ¢innosti (nejsou v praci popsany) jsou definovany jasné a
prehledné. Kazdy vlastnik procesu je jedine¢ny a ma vymezeny kompetence. Diky

podrobnému ¢lenéni je vlastnikem dil¢iho procesu i jednotlivy délnik.
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Informacni systém spolecnosti je na vysoké urovni, proto zavedeni navrhovanych ukazatelt
neni piili§ naro¢né na ziskavani potfebnych informaci.

Celkove je podnik na vysoké systémové urovni a je schopen konkurovat na velice turbulentnim
automobilovém trhu. Navrhy zlepSeni métfeni vykonnosti procesu, které prace uvadi, mohou
poslouzit k jesté lepsimu fizeni a zvladnuti procest. Ctvrtletni zpravy jakosti jsou pro potieby
firmy dostacujici, ale stalo by za zvaZeni pfipojit do jejich obsahu i zlepSeni navrhovana v této

praci.
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