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Uvod

PFi spolupraci s primyslovou praxi dochazime k zavéru, Ze véechny podniky stale vice bojuji
Doslova v&e v podnicich sp&chd. Jednim z dlvod{ je skutednost, ze mnohé procesy mnoha
podnik{ jsou integrovany do globalnich hodnotovych (n&kdy také hodnototvornych) fetézcd,
které vyzaduji vysokou organizacni integraci a koordinaci. To vSe pfi snaze o minimalni
zasoby a minimalni vyrobni naklady. Tlak na podniky zesiluje i nutna vsudypritomnost
informaénich a komunikaénich technologii (ICT) s prvky koncepce Primysl 4.0.

Dana situace klade zakonité zcela nové pozadavky i na soucasné podnikové manazery. Ke
klasickym manazerskym dovednostem, jako je napf. rozhodovani, planovani, kontrola,
organizovani, komunikovani atd. dnes nutné pristupuji i dalsi dovednosti, z nichZz jmenujme
predevsim flexibilitu a schopnost Ucinné a efektivné pracovat s podnikovymi informacnimi
systémy.

Vzhledem k pridéleném rozsahu nemdze vzdé&lavaci program ,Moderni metody Fizeni
vyroby, logistiky, vyzkumu a vyvoje" nabidnout vycerpavajici odpovéd na vSechny otazky,
které se dnes v podnicich fesi. Program se proto soustfedi pouze na oblasti, jejichz znalost
Ize povazovat za znalost nutnou pro manazersky Uspéch. Podrobné informace o jednotlivych
manazerskych metodach, metodikach a strategiich poskytnou specializované vzdélavaci
programy.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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1 Strategické rizeni podniku

Cile kapitoly: Klicové koncepty:
®» Seznamit se zakladnimi pojmy managementu. » zakladni pojmy
» Vysvétlit dileZitost strategického myslent, managementu
planovani a rizeni. » strategické Fizeni a jeho
» Objasnit vyznam prvk{ a vazeb v systémech model
strategického planovani a rizeni. ® vize, mise, strategie,

politika, strategické cile

Pro soucasnou dobu je typicka dislednd integrace podnikovych procesl do globalnich
hodnototvornych tetézcl (angl. Global Value Added Chains - dale také jen GVCs). V rdmci
této integrace jsou pracovni tymy podnikd Gzce propojeny s pracovnimi tymy dodavatel{ a
zdkaznik{. Tato v8eobecnd integrace vyZzaduje, aby podniky jednotlivé kroky pfedem
promyslely s dostatecnym predstihem a v dostatecné Sirokych souvislostech. Pro takovyto
typ mysleni pouzivdme oznaceni strategické mysleni.

U velkych podnik{ je aplikace strategického myéleni zcela b&Znda. U malych a stfednich
podnik( (MSP) v&ak strategické mysleni nékdy chybi. Ne vzdy vlastnici MSP véH, Ze se da
do budoucnosti dostatecné spolehlivé dlouhodobé planovat. Vice spoléhaji na svou intuici a
na svou ,S$tastnou hvézdu®. Jisté, budoucnost nikdo z nds neznd, nicméné promysleni a
planovani jednotlivych krok( do budoucna je vyhodné. Minimalné nas naudi své okoli [épe
Cist a Iépe mu rozumét. Hovorime-li tedy o implementaci a aplikaci modernich metod fizeni
vyroby, logistiky, vyzkumu a vyvoje", musime zacit strategickym myslenim, které
implementaci a aplikaci modernich metod musi zakonité predchazet.

1.1 Zakladni pojmy ze strategického Fizeni

Nez pristoupime k vykladu o metodach a metodikach strategického planovani a fizeni
podniku, vysvétlime nékolik zékladnich pojm{ z managementu.

Management. Hovofrime-li o0 managementu, mivame vétsinou na mysli jeden
z nasledujicich vyznamd.

= Management jako skupina vedoucich predstaviteld podniku, jejichZz Ukolem je
Fidit podnik takovym zplsobem, aby splnil zadani majitell a Usp&&né obstal na trzich.
Pro skupinu t&chto vedoucich predstaviteld podniku se ¢asto pouziva ¢eské oznadeni
manaZefi. Tento pojem budeme pouzivat i my, pokud budeme chtit vyslovené zdtraznit,
7e se jednd o skupinu vedoucich pracovnikl podniku.

» Management jako proces zabyvajici se Fizenim lidi a lidskych tymd, tj. planovani,
fizeni, organizovani, koordinovani apod. Proto se také nékdy proces managementu

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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preklada do cestiny jako manazerské Ffizeni, resp. zkracené jen Ffizeni. Tento preklad
budeme pouZivat tehdy, kdy budeme chtit zdlraznit, e se jedna o proces fizeni.

=» Management jako spolecenskovédni disciplina neposkytuje jasné a vycCerpavajici
navody, jak Fidit ten ktery tym, nicméné nabizi mnoZinu rlznych metod, metodik a
nastrojl, které by si mél kazdy, kdo chce pracovat jako manazer, osvojit. V konkrétnich
situacich by pak mél byt kazdy manazer schopen tuto mnozinu poznatkd a dovednosti
aplikovat, pripadné modifikovat a rozvijet.

Vzhledem k vyse uvedenému je logické, Ze ne vzdy, a ne vSude Ize stejné manazerské
poznatky a dovednosti aplikovat. Jiné dovednosti vyzaduje napf. management v tézkém ci
té&Zebnim prdmyslu, jiné v automobilovém primyslu, jiné v informacénich a komunikaénich
technologiich (ICT), jiné pfi rizeni zdravotnickych zafizeni, jiné ve statni spraveé atd.
Ramcové mohou byt mnohé dovednosti pouzitelné univerzalné, nicméné jejich provedeni
musi byt vzdy poplatné danému Gcelu a dané situaci.

Leadership. S pojmem management (pfesnéji manazerské fizeni) také Uzce souvisi pojem
vldcovstvi (angl. Leadership). Pojmem vidcovstvi budeme rozumét inspirovani, motivovani
a povzbuzovani lidi k tomu, aby dosahli stanovenych cild, pfi¢emZ viidce nemusi disponovat
formalni autoritou. Z praktickych divodi je nevyhodné oddé&lovat manazerské tizeni od
vedeni a vedeni od manazerského fizeni. V dalsSim textu tedy budeme predpokladat, zZe
vUdcovstvi je sou¢asti manazerského fizeni.

Manazerské dovednosti. Manazerské dovednosti Ize rozdélit na:

» dovednosti mékké (angl. soft skills) - tj. napf. intuice, empatie, kreativita, uméni
predvidat a pfipadné i riskovat, vytvareni vizi, nalézani prilezitosti tam, kde ostatni vidi
jenom chaos, rozpory a konflikty;

» dovednosti tvrdé (angl. hard skills) — tj. napf. metody, metodologie, postupy,
organizace, pfirodni védy, technologie, schopnost méfit, porovnavat, vyhodnocovat atd.

Dovednosti mékké se daji naucit pouze Castecné. Z vétsi ¢asti jsou to dovednosti vrozené,
resp. ziskané zkugenostmi v pribé&hu Zivota. Dovednosti, které Ize naopak ziskat ve $kole
nebo v rlznych kurzech, jsou dovednosti tvrdé.

TFl Garovné manazert v podnicich. Z pohledu fidici hierarchie Ize manazery v podnicich
velmi zjednodusené rozdélit do tfi zakladnich Urovni Fizeni. Jsou to (obrazek 1):

» vrcholovi manazefi (Groven fizeni 3, angl. level 3 — L3)
» stfedni manazefi (Groven fizeni 2, angl. level 2 - L2)
® nizSi manazefi (Uroven Fizeni 1, angl. level 1 - L1).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Obrazek 1 Hierarchické uspotadani manazertd v podnicich.

UroveniL3:

Vy3Si resp. Vrcholovi manazefi,

resp. vyssi resp. vrcholovy management
(angl. Upper, resp. Top Management)

Uroveri L2:
Stiedni manaizefi L2
resp. stfedni management

(angl. Middle Management)

Uroveri L1: L1
NiZsi manazefi,

resp. nizsi management
(angl. Lower Management)

Zdroj: autor

TFi zakladni kategorie manazerského Fizeni z pohledu ,jak se Fidi* a z pohledu nejistoty
a slozitosti pri rozhodovani Ize manaZzerské fizeni rozdélit na tfi zakladni kategorie
(obrazek 2): strategické fizeni (STR), taktické Fizeni (TAR) a operativni fizeni (OPR).

V podnicich, které jsou fizeny procesné&, majitelé procest fidi své procesy strategicky,
takticky i operativné. Tito majitelé procesd mohou byt na fidici Grovni L3, L2 nebo i L1.

Obrazek 2 Hierarchické usporadani manazerského fizeni a manazerskych cilG z pohledu
jak se Fidi a z pohledu nejistoty a slozitosti pfi rozhodovani.

Uroveiil3:
Strategické fizeni (STR), Strategické cile
resp. Strategicky management (STM), D =HELR:
(angl. Strategic management) < E g
. g[2|2
Uroveiil2 : E © E
Taktické Fizeni (TAR), Takticke cile 2=
resp. management (TAM), D D el o
(angl. Tactical management) ol 3 f:',b
A 5 ‘E )
UroveriL1: f o ‘ “1°0F
Operativnifizeni (OPR), Operativnicile

resp. management (OPM), D <:> e oo D
(angl. Operative management)

Zdroj: autor

» Strategické Fizeni prevlada na Urovni fizeni L3 (obrazek 2). Definice strategického
Fizeni neni dodnes pevné dana. V podstaté Ize ale fici, Ze vzdy jde o souhrn poznatkd,
dovednosti a aktivit, pro které je typické, ze:

— jsou vétdinou realizovany vrcholovou Urovni manazerl L3 (vrcholovymi manazery), v
MSP predstavuji Uroven L3 vétsinou jejich vlastnici;
— zameéruji se na klicové faktory fungovani a planovani sméru rozvoje podniku;

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava °
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— maji dlouhodoby charakter, ¢asovy vyhled je delsi nez jeden rok (Veber et al., 2009,
s. 25).

» Taktické Fizeni prevlada na Urovni fizeni L2 (obrdzek 2). U taktického fizeni jde o
souhrn poznatk{, dovednosti a aktivit, které smé&fuji k napInéni strategickych a
taktickych cill. Hlavnimi néstroji jsou roéni, étvrtletni a mési¢ni plany a rozpoéty (Veber
et al., 2009, s. 25).

= Operativni Fizeni prevlada na arovni fizeni L1 (obrdzek 2). U operativniho Fizeni
(n&kdy téZ nespravné operaéniho fizeni) jde o souhrn poznatkd, dovednosti a aktivit
sméFujicich k realizaci taktickych a operativnich cild. Hlavnimi néstroji jsou &tvrtletni,
mésicni, tydeni a sménové operativni plany a rozpocty (Veber et al., 2009, s. 25).

Strategie (strategicky plan) predstavuje hlavni predmét zajmu strategického fizeni. Jde o
plan, jak se ma podnik do budoucna chovat, aby Fizenym zplsobem piesel z aktualniho
stavu do stavu pozZzadovaného. Pozadovany stav je definovan strategickymi cili.

Strategické chovani a mysleni je jisty zplsob chovani a mysleni, pro které je typické
(Fotr et al., 2012, s. 321)

systémovy pFistup k rfe$eni problém{, tj. chapani okolniho svéta v souvislostech;
flexibilita, tj. schopnost pfijimat rizna FeSeni v zavislosti na ménicich se okolnostech;
schopnost testovat a ové&fovat rizné hypotézy dalsiho vyvoje,

schopnost vidét dopad svych rozhodnuti v Case,

schopnost soustiedit se na véci dilezité.

Pfipadova studie: Soucinnost strategického, taktického a operativniho Fizeni

Situace: Firma XY vyrabi specialni terénni automobily. Celkem firma vyrabi 172
rlznych typl terénnich vozidel rliznych variant v rizném stupni vybavy (vozidla
vojenskd, hasi¢ska, zachrannd, civilni, rizné typy motorQ, pfevodovky mechanické,
prevodovky automatické, rlizna provedeni klimatizace a topeni, rizné typy kabin
atd.). Za normalnich okolnosti je denni vyroba téchto automobill v priméru 10
vozidel za 8 hodin. Montazni linka je pouze jedna. MontdZ pak probiha pouze na ranni
sméné.

Problém: Jednotlivda montazni mista na vyrobni lince jsou vybavena mezisklady
(regaly, palety), do kterych se navazi material dle potfeby. Vzhledem k velkému
mnoZstvi rdznych typl automobill a ¢astym zmé&ném vyrobniho programu dochazi
k tomu, Ze se postupem doby material na jednotlivych montaznich mistech hromadi
(nékdy také v disledku nestandardniho objednavani komponent bez evidence ve
firemnim ICT). Hromadéni materidlu na jednotlivych montaznich mistech pak
komplikuje vyrobu i vyrobni logistiku (nadbytecny material z vyrobni linky -
evidovany i neevidovany v ICT - se musi vracet zpét do centralniho skladu).
Reseni: CEO firmy XY (Uroven fizeni L3) vydal strategicky cil, jehoz naplini je
optimalizovat cely systém logistiky takovym zptsobem, aby k vySe zmifiovanému
hromadéni materidlu na jednotlivych montaznich mistech nedochazelo. Odborny

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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reditel logistiky (Uroven fizeni L2) rozpracoval tento strategicky cil na nékolik
taktickych cild. Jmenujme napfiklad:

» revize nakladovych stfedisek, které odpovidaji jednotlivym skladdm,
» revize dodavatell a podminek dodani (terminy, mnozstvi, kontrola kvality atd.),

» ddsledné dodrzovani procesu objednavani a dodavek produktl (tzn. nékup,
oddéleni logistiky, centralni sklad, navazeni na montazni linku),

» dlsledné navadéni doddvaného materidlu do ICT firmy,
» zavedeni systému KANBAN do vyrobni logistiky.

Vedouci jednotlivych Gsekd (nakup, zadsobovaci logistika, centralni sklad, vyrobni
logistika, montazni linka) tyto taktické cile rozpracovali na operativni cile pro
jednotlivé pracovni tymy. Pracovni tymy pozZzadované operativni cile realizovaly.
Podstatné se tim zlepsila transparentnost viech procesut, které se tykaly ndkupu,
logistiky a vyroby.

Otazky:

1. Jak by reseni daného problému probihalo, kdyby chybéla Uroven manazerského
fizeni na manazerské Urovni L2?

2. Jak probih& agregace informaci od niz$ich manazerl po vrcholové manazery?
Proces popiste.

Zdroj: autor

1.2 Model strategického rizeni

Modelovani je pomérné efektivni zplsob, jak zjednodusit a pochopit realitu. Pfi modelovani
aplikujeme metody z teorie systémU. Tato teorie ma zcela univerzalni uplatnéni. Z pohledu
teorie systémd Ize na jakémkoli dostate¢né slozitém objektu definovat v podstaté
nekoneéné velké mnozstvi nejriznéjdich systémuy. PFi tvorbé modelu tedy vzdy zalezi na
Ucelu, pro ktery model konstruujeme, na Ghlu pohledu, na stupni abstrakce, na zpdsobu
modelovani, na aplikovanych analogiich atd. Kazdy model je tedy vice ¢i méné subjektivnim
nazorem autora modelu na danou problematiku.

Strategické Fizeni Ize modelovat rdznym zplsobem. V odborné literatufe se lze setkat

s celou fadou rGznych modelQ. V&echny tyto modely se v8ak v jednom shoduji. Obsahuji
vice ¢i méné opakujici se faze, které predstavuji tzv. strategicky cyklus. Pro nase potreby
budeme strategické Fizeni podniku modelovat blokovym schématem, které je na obrazku 3.
Tento model obsahuje nasledujici prvky.

» Vize (V) vyjadiuje zakladni predstavu majiteld podniku o tom, kde by mél byt podnik za
10, 15, 20 let, co by mélo byt jeho predmétem podnikani, kde by mél podnikat, jak by
mél byt vniman zainteresovanymi stranami atd. Vize ma tedy dlouhodoby charakter
(obrazek 4) a ma vliv na formulaci dalsich prvk{ strategického Fizeni. Vize by méla byt
formulovana obecné a nemusi byt nutné realizovatelna. V kazdém pfipadé by ale méla
byt motivacni (Rother, 2010, s. 68).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Obrazek 3

Zdroj: autor
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Model strategického fizeni. (A — analyza, AP — akéni plany, politika, I0S -
implementace optimalni strategie, M - mise, MS - formulované mozné
strategie, OS - zvolena optimalni strategie, SA - strategicky audit, SC -
specifické strategické cile, SP — strategické projekty, V - vize).
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» Mise (M) vychazi z vize majitell podniku a definuje zplsob podnikéni podniku ve
zvoleném casovém obdobi. ProtoZe kazdé planovani do budoucna je vzdy spojeno
s nejistotou, méla by mit mise kratkodoby nebo stfednédoby charakter. DUvodem je
skutecnost, Ze nejistota pFi planovani blizké budoucnosti je podstatné mensi nez
nejistota planovani daleké budoucnosti. Mise (M) by méla v kazdém pripadé definovat
predmét podnikéni, zainteresované strany podniku, jakym zptsobem bude uspokojovat
potieby a olekavani zakaznikl, v jaké podobé& bude podnik existovat a vystupovat atd.

» Strategicka analyza (A) predstavuje nesmirné dlleZitou fazi v procesu strategického
fizeni. Vysledky vhodné provedené strategické analyzy pfedstavuji zakladnu pro
formulaci jakychkoli podnikovych strategii. Strategickou analyzu Ize rozdélit na analyzu
vnéjsiho okoli podniku, analyza potreb a o¢ekdvani rozhodujicich stakeholders a analyzu
vnitiniho prostfedi podniku (Kerkovsky, Vykypél, 2006, s. 40).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava @
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Obrazek 4 Stavajici stav, vize cilového stavu a nas pracovni zivot, ¢asové porovnani.

Pracovni Zivot pracovnika

Stavajici
stav

Zdroj: Rother, 2010, s. 43, upraveno autorem

» Specifické strategické cile (SC) by mély byt SMART. Méli by tedy byt specifické,
meéritelné/ monitorovatelné, akceptovatelné/ redlné a dosazitelné, terminované/ urcené
v Case. Specifické strategické cile by také mély poskytnout odpovéd na otazky typu:
.Kdo? Co? Pro¢? Kdy? Kde? Jak? (Kerkovsky, Vykypél, 2006, s. 11).

» Principy a hodnoty (PH) vychazeji z mise a predstavuji etiku a kulturu podniku. Jejich
ukolem je prezentovat misi podniku jak smérem k vnéjSimu podnikovému okoli, tak
smérem ke svym zamé&stnanctim. Explicitn& formulované podnikové principy a hodnoty
pak umoznuji sledovat a kontrolovat podnik (manazery, zaméstnance), zda plni to, co si
v oblasti podnikové etiky a kutury predsevzal, nebo co slibil.

» Formulace moznych strategii (MS). Pro volbu optimalni strategie podniku je vhodné
vypracovat ,rozumné mnozstvi* moznych strategii, které by mohly pfichazet v Gvahu.
Pro formulaci téchto strategii Ize aplikovat rlizné ptistupy. Napf. pristup optimisticky,
pristup pesimisticky, pfistup udrzovaci, pfistup ofensivni, pfistup defensivni atd.

» Vybér optimalni strategie (OS). Pri volbé optimalni strategie vybirame z moznych
strategii, které byly formulovany v pfedchozim kroku. Pro vybér optimalni strategie
volime kritéria optimality, kterd by méla byt dostatecné robustni. Robustni kritéria
optimality by neméla byt optimalni pouze dnes, kdy rozhodujeme o optimalni strategii,
ale méla by byt optimalni dlouhodobé. Tento pozadavek vSak neni jednoduché spinit,
predevéim kvdli nejistoté budouciho déni na trzich a oborech.

» Akéni plany (AP) (nékdy také politika) jsou ddleZitou sou&asti strategického planovani a
strategickych projektd. Predstavuji kratkodobé realizaéni plany, jejichZ hlavnim cilem je
konkretizovat ¥adané aktivity manaZerd podniku pfi implementaci zvolené optimalni
strategie (Veber et al., 2009, s. 502).

» Implementace optimalni strategie (IOS) predstavuje dalsi aktivity v ramci
strategickych projektd se véemi naleZitostmi, které k projektovému fizeni patfi.

» Strategicky audit (SA) predstavuje podrobnou analyzu, zda zvolena a implementovana
optimalni strategie splnila strategické cile. Jen malo podnikd ma pouze jeden cil. Vétsina
podnik{ sleduje kombinaci celé fady cild. Strategicky audit pak ma za Ukol identifikovat
odchylky dosaZzenych cild od jejich zaddanych stav( (Fotr et al., 2012, s. 94).
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Cviceni: Prace s modelem strategického rizeni

Pro lepsi pochopeni sekvenéniho charakteru strategického fizeni si uvedeme dva
priklady. V prvnim prikladé zacina strategicky cyklus vZdy novou misi (M1, M2, M3...)
vize (V) zdstava stejna. Ve druhém prikladu obsahuje strategicky cyklus stéle stejnou
misi (M1) a stale stejnou vizi (V) (obrazek 3).

Ukol 1: Na modelu na obrazku 3 sledujte (ukazuijte si) praci vrcholovych manazerd,
jejichz ukolem je na zakladé stale stejné a neménici se vize (V), kterou pro svou
firmu definovali majitelé, postupné vypracovavat strategicky plan pro misi M1, na to
pro navazujici misi M2 a nakonec pro misi M3. Pfi prochazeni modelem si vzdy
opakujte, co jednotlivé prvky modelu znamenaji a jaky je jejich vyznam a obsah.

1. Zvolena vize (V) majiteli firmy.
1.1. Zvolena mise (M1) majiteli firmy a vrcholovymi manazery.
.1.1. Provedena strategickd analyza (A1l).
.1.2. Vytvoreny specifické cile (SC1) a principy a hodnoty (PH1).
.1.3.  Formulovany mozné strategie (MS1).
.1.4. Vybér optimalni strategie (0S1).
.1.5.  Vypracovany akéni plany (AP1).
.1.6. Implementace optimalni strategie (I0S1).
.1.7. Proveden strategicky audit (SA1) s vyhodnocenim odchylky.
1.2.  Zvolena mise (M2) majiteli firmy a vrcholovymi manazery.
1.2.1. Provedena strategickd analyza (A2).
1.2.2. Vytvoreny specifické cile (SC2) a principy a hodnoty (PH2).
1.2.3. Formulovany mozné strategie (MS2).
1.2.4. Vybér optimalni strategie (0S2).
1.2.5. Vypracovany ak¢ni plany (AP2).
1.2.6. Implementace optimalni strategie (I0S2).
1.2.7. Proveden strategicky audit (SA2) s vyhodnocenim odchylky.
1.3. Zvolena mise (M3) majiteli firmy a vrcholovymi manazery.
1.3.1. Provedena strategickd analyza (A3).
1.3.2. Vytvoreny specifické cile (SC3) a principy a hodnoty (PH3).
1.3.3. Formulovany mozné strategie (MS3).
1.3.4. Vybér optimalni strategie (0S3).
1.3.5. vypracovany akéni plany (AP3).
1.3.6. Implementace optimalni strategie (I0S3).
1.3.7. Proveden strategicky audit (SA3) s vyhodnocenim odchylky atd.

I S e e e T

Ukol 2: Na modelu na obrazku 3 sledujte (ukazujte si) praci vrcholovych manazerd,
jejichz Ukolem je na zakladé stéle stejné a neménici se vize (V), kterou definovali
majitelé, a stale znovu potvrzované mise M1 postupné vypracovavat strategicky plan.
Pfi prochdzeni modelem si vzdy opakujte, co jednotlivé prvky modelu znamenaji a
jaky je jejich obsah a vyznam.
1. Zvolena vize (V) majiteli firmy.

1.1. Zvolena mise (M1) majiteli firmy a vrcholovymi manazery.

1.1.1. Provedena strategickd analyza (A1l).
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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1.

1.2,
1.3,
.1.4.
.1.5.
.1.6.
1.7,
.1.8.
.1.9.
.10.
A1,
12,
.13,
.14,
.15.
.16.
17,
.18.
19.
.1.20.
1,21,

Vytvoreny specifické cile (SC1) a principy a hodnoty (PH1).
Formulovany mozné strategie (MS1).

Vybér optimalni strategie (0S1).

Vypracovany akéni plany (AP1).

Implementace optimalni strategie (I0S1).

Proveden strategicky audit (SA1) s vyhodnocenim odchylky.
Provedena strategicka analyza (A2).

Vytvoreny specifické cile (SC2) a principy a hodnoty (PH2).
Formulovany mozné strategie (MS2).

Vybér optimalni strategie (0S2).

Vypracovany akéni plany (AP2).

Implementace optimalni strategie (I0S2).

Proveden strategicky audit (SA2) s vyhodnocenim odchylky.
Provedena strategicka analyza (A3).

Vytvoreny specifické cile (SC3) a principy a hodnoty (PH3).
Formulovany mozné strategie (MS3).

Vybér optimalni strategie (0S3).

Vypracovany akcni plany (AP3).

Implementace optimalni strategie (I0S3).

Proveden strategicky audit (SA3) s vyhodnocenim odchylky atd.

Zdroj: autor

Etika v praxi: Firemni principy a hodnoty

Z obrazku 3 je zfejmé, Ze pfri strategickém fizeni musime vypracovavat i strategii
v oblasti firemni kultury. Zjednodusené musime vypracovat ,pravidla hry".
Smyslem firemnich principl a hodnot je napf. prezentovat misi firmy smérem k
vné&j$imu prosttedi (tzn. smérem ke svym zdkazniklim, partnerim, obyvatelim
regionl, ve kterych podniké nebo ve kterych mé sidlo atd.) a jednak smé&rem ke
svym zamé&stnanctim. Diky firemnim principim a hodnotédm tak zainteresované strany
mohou firmu sledovat a kontrolovat, zda plni to, co si pfedsevzala nebo co slibila.
(Kerkovsky, 2006, s. 22 - 23), (Fotr, 2017, s. 54).
Soudasti firemnich principd a hodnot byva i soubor pravidel etické povahy definujici
firemni kulturu a obchodni zasady. Firemni hodnoty napfiklad fesi tymovou praci,
vztah majorit a minorit, genderovou problematiku, vzd&lavani a profesionalni rdst
zaméstnancl, moznosti dovolani se spravedinosti, respekt k individuu atd.
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Konzultantska vyzva: Strategické Fizeni malého podniku

Pan Novak je majitel malého elektromontazniho podniku. Do nedavné doby Fidil

podnik zcela sdm intuitivné bez toho, ze by pfi fizeni podniku aplikoval strategicky

plan. Vse fidil na zakladé intuice a velmi dobré znalosti trhu. V soucasné dobé ma pan

Novak témé&F 50 zaméstnancl a zjistuje, Ze ne vzdy byvaji néktefi z jeho

zaméstnancl dostatedné pracovné vytizeni. Navic jeho podnik ¢ekd pomérné znaéna

generacni vyména, protoze néktefi jeho zkuseni zaméstnanci odejdou brzy do

starobniho dichodu. Pan Novék si zarover uvédomuje, e uz nema tolik sil, jako mél

na zacatku podnikani. Je proto nucen zménit organizacni strukturu svého podniku tak,

aby mohl nékteré své pravomoci delegovat na své spolupracovniky.

Otazky:

1. Jak by mél pan Novak postupovat, aby vyuzil vyhod strategického planovani?

2. Jaka by méla byt strategie pana Novaka v oblasti organizacni, personalni a
financni?

3. Co by mél udélat pan Novak jako prvni, co jako druhé, co jako treti atd., chce-li
zadit svdj podnik strategicky planovat a Fidit?

Zdroj: autor

Otazky k zamysleni

» Pro¢ je dlleZité uplatfiovat strategické Fizeni pravé v malych a stfednich podnicich?

» Do jaké miry jsou uplathovany principy strategického mysleni ve vasi organizaci?

» Jaka jsou hlavni Uskali soucinnosti strategického, taktického a operativniho fizeni ve
vasi organizaci?

» Hovorime-li o managementu, mivame vétSinou na mysli 1. skupinu vedoucich
predstavitell podniku, 2. proces zabyvajici se fizenim lidi a lidskych tyma, tj.
planovani, fizeni, organizovani, koordinovani apod. a 3. spolecenskovédni disciplinu.

®» S pojmem ,management" (pfesnéji manazerské fizeni) také Uzce souvisi pojem
,vidcovstvi® (angl. leadership). Z praktickych dtvodi je nevyhodné oddélovat
manazerské Fizeni od vedeni a vedeni od manazerského fizeni.

» Manazerské dovednosti Ize rozdélit na dovednosti mékké (angl. soft skills) a
dovednosti tvrdé (angl. hard skills).

» Z pohledu fidici hierarchie Ize manazery v podnicich velmi zjednodusSené rozdélit na
vrcholové manazery, stfedni manazery a nizSi manazery. Z pohledu nejistoty a
sloZitosti pfi rozhodovani Ize manazerské fizeni rozdélit na strategické fizeni, taktické
fizeni a operativni fizeni.

» Strategické fizeni byva modelovano do fazi, které predstavuji tzv. strategicky cyklus.
Model strategického fizeni obsahuje vizi, mise, strategickou analyzu, specifické
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strategické cile, principy a hodnoty, formulace moznych strategii, vybér optimalni
strategie, ak¢ni plany, implementaci optimalni strategie a strategicky audit.
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2 Strategie procesniho rizeni podniku

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Vysvétlit vyznam procesniho fizeni pro
podniky.

® Prezentovat procesy jako zakladni stavebni
kameny procesniho fizeni.

» Objasnit vyznam a postupy modelovani
procesq.

procesy
procesni Fizeni
zpétna vazba v Fizeni
druhy procest
modely procesd

Procesni pristup k Fizeni podnik{ je v sou¢asné dobé povazovan za nejudinnéjsi a
nejefektivné&jsi zplsob fizeni podnikd. Vyhodou procesniho Fizeni je, e do podnik{ zavadi
poradek a rad. Zakladnim stavebnim kamenem procesniho fizeni je proces. V literature lze
najit rizné definice procesu. K porozuméni podstaty procesu vdak stadi alespor
zjednodusené konstatovani, Ze:

.Proces je prfedem definovany sled neustale se opakujicich innosti, které vyuZivaji pevné
stanovené vstupy a preménuji je na vystupy. Pro tyto Cinnosti je pfesné stanoveny asovy
Usek. Spinéni véech faktord pridava hodnotu zdkaznikim procesu a pfispiva k dosaZeni
stanovenych cill organizace. VSechny procesy jsou v podnicich obecné planovany a
provadény za Fizenych podminek. Kazdy proces musi mit jednoznacné uréeného vlastnika,
ktery je zodpovédny za cely proces a mél by byt respektovan jako autorita.“ (JaniSova a
Kfivanek, 2013 s. 127)

Hlavni vyhodou procesniho pfistupu je, Ze umozfuje:

ziskat prehled o vztazich mezi jednotlivymi ¢innostmi;

identifikovat tok informaci a produktd;

urcit silné a slabé stranky cinnosti;

odhalit nedostatky v odpovédnostech a pravomocech jednotlivych pracovnikd;
urcit majitele, zdkazniky a dodavatele (interni, externi) ¢innosti;

nastavit vhodné méreni vykonnosti atd.

Dalsi vyhodou procesniho pfistupu je, Ze procesy jsou v podstaté nezavislé na formalni
organizaci podniku. Lze s nimi pracovat, ménit je, zfizovat je, rusit je, optimalizovat je atd.
s podstatné vétsi dynamikou, nez by to bylo mozné v pripadé formalni organizace. DalSi
vyhodou procesniho Fizeni je, Ze podnikim umozZfiuje snadno implementovat pracovni tymy
externich dodavatell, zakaznikd a partnerQ. Vysledkem procesniho pristupu by méla byt
transparentni, pruzna a efektivni struktura ¢innosti, které rozhoduji o Uspésnosti podniku.
Nékteré ze zakladnich pojm{ z procesniho fizeni v dal&im textu vysvétlime.
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2.1 Zakladni pojmy z procesniho Fizeni

Standard (CSN EN ISO 9001, 2016) definuje proces nasledujicim zplsobem.

Proces je soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné& plsobicich &innosti, které vyuZivaji
zdroje a premé&nuji vstupy na vystupy. Vstupy nékterych procest jsou obecné vystupy
jinych procesl. Aby procesy pridavaly hodnotu, jsou ve firmach obecné plénovany a
provadény za fizenych podminek.

Pro nade potfeby si tuto definici rozsitime nasledujicim zplsobem. Za proces budeme
povazovat posloupnost &innosti — aktivit -, které se vykonavaji opakovanym zplsobem v
predepsaném poradi a predepsanym zplsobem. U procesu budeme predpokladat jeden ¢i
vice vstupt a minimalné jeden vystup, ktery musi mit pro zakaznika procesu hodnotu. U
kazdého procesu budeme déale predpokladat, ze jej Ize rozdélit na podprocesy a c¢innosti
(srov. se systémy a podsystémy). U kazdého procesu budeme rovnéz predpokladat, ze ma
své parametry, které Ize mérit a vyhodnocovat (napf. doba trvani procesu, terminy, kvalita,
naklady atd.).

Blokovy diagram obecného procesu (jedna z grafickych forem definice struktury procesu) je
na obrazku 5.

Obrazek 5 Blokovy diagram obecného procesu.

Zpétna vazba od zakaznika

Vlastnik procesu
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Zdroj: autor
N&sleduji definice dalsich dlleZitych pojma.

Popis procesu. Pod pojmem popis procesu budeme dale predpokladat textovy nebo
graficky soupis (prezentaci) nasledujicich parametrd procesu (Cienciala, 2011):

definice celého procesu;
definice ¢innosti, z nichz se proces sklada (tj. definice struktury procesu);
definice prechodd mezi jednotlivymi ¢innostmi procesu;

deklarace G&astnikl procesu;
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» deklarace aplikaci pouzivanych procesem;
» deklarace dat procesu.

Vlastnik procesu. Kazdy proces (i podproces) musi mit svého vlastnika, ktery v ramci
systému fizeni procesu (podprocesu) hraje klicovou roli. Hlavni Ulohou vlastnika procesu je
Fidit a zlep$ovat svij proces takovym zplsobem, aby byl ve shodé& s cili firmy. Vlastnik
procesu (Cienciala, 2011):

musi znat svlj proces, dodavatele, zakazniky, zdroje a regulatory procesu;

je zodpové&dny za vystupy procesu, prib&h procesu a za celkové nastaveni procesu;

je zodpovédny za zpracovani karty procesu;

stanovuje kritéria procest a je zodpovédny za jejich monitorovani, méfeni a analyzu ve
stanovenych intervalech;

je zodpovédny za navrzeni, kontrolu a vyhodnoceni nadpravnych opatfeni v pripadé
negativniho vyvoje procesu;

» je zodpovédny za navrzeni zmén v procesu v pfipadé potreby;

» meél by mit pfedpoklady k vedeni lidi, byt komunikativni se schopnosti vyjednavat.

Ucastnik procesu je kazdy pracovnik, ktery mé opravnéni provadét ¢innosti v rdmci
daného procesu.

Dodavatel procesu. Kazdy proces ma minimalné jednoho dodavatele (interniho nebo
externiho).

Zakaznik procesu. Kazdy proces ma minimalné jednoho zdkaznika (interniho nebo
externiho). Zakaznik definuje pozadavky na vystupy. Na zékladé téchto pozadavkl musi
vlastnik procesu definovat:

®» pozadavky na proces a
» pozadavky na vstupy procesu.

Regulatory. Kazdy proces je limitovan néjakym omezenim (tzv. regulatory, tj. regulacni
omezeni), mezi které mohou napf. patfit:

» zakonné pozadavky,
® interni smérnice firmy,
®» mezinarodni standardy atd.

Zpétna vazba je zpétna informace o spokojenosti, pranich, otekavanich a predstavach
zdkaznikl, resp. G&astnikd procesu vi¢i dodavatelim. Zpétna vazba sloui jako zaklad pro
dalsi fizeni a zlepSovani procesu.

Procesy mivaji rizny charakter. V zavislosti na jejich charakteru je pak Ize dé&lit rGznym
zpUsobem. Pro nade potieby pouZijeme déleni na pé&t typl:

» hlavni procesy,
» fidici procesy,
» podplrné procesy,
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» sdilené procesy a
» vedlejsi procesy.

Né&které firmy sluéuji procesy podplrné s procesy sdilenymi do jedné kategorie. Nami
zvolené déleni procest pak obsahuje pouze ¢tyfi skupiny:

hlavni procesy,
fidici procesy,
podplrné procesy a
vedlejsi procesy.

Hlavni procesy (nékdy také jen HP). Hlavni procesy vytvareji produkty (vyrobky nebo
sluzby) a vytvareji pridanou hodnotu produktu, kvili které ma externi zdkaznik o dany
produkt zajem. Diky tomuto produktu firma na trhu vlastné existuje. Obecné lze Fici, ze
hlavni procesy pozndme predevsim dle nasledujicich znaka:

prinaseji firmé zisk,

jsou navenek viditelné,

jsou jednoduse identifikovatelné managementem,
obvykle jsou komplikované.

Hovofime-li o hlavnich procesech, musime zminit i tzv. procesy klicové. Bez klicovych
procesl by ostatni hlavni procesy nemély smysl. Hlavni procesy se ve firmach mapuji
(modeluji) jako prvni.

Ridici procesy (nékdy také jen RP). Ridici procesy zaji$tuji podminky nutné pro spravnou a
efektivni funkci procesd hlavnich. Samy o sob& nepfinaseji firmam zisk. Patfi sem mimo
jiné: procesy strategického planovani, procesy optimalizace organizacni struktury firmy,
procesy taktického a operativniho pldnovani a fizeni atd. Ridici procesy se ve firmach
vétsinou mapuji (modeluji) jako posledni.

Podpiirné procesy (nékdy také jen PP). Podplirné procesy opét nevytvareji pfidanou
hodnotu produktu (nevytvareji zisk), nicméné bez jejich existence a spravné funkce by se
hlavni procesy mohly ,pokazit* nebo ,zastavit". Jsou proto pro firmy velmi dileZité. Jako
priklad podptrnych procesti mizeme uvést Udrzbu nebo kontrolu jakosti. Jejich vystupem je
sluzba, kterd funkce hlavnich procest podporuje.

Sdilené procesy (nékdy také jen SP). Sdilené procesy vytvareji podminky pro spravnou a
efektivni funkci proces( hlavnich. Vytvéreji hodnotu pro interniho zakaznika. Pfikladem
sdilenych procest jsou napt. procesy fakturace, procesy provozovani IT, monitorovani
spokojenosti zakaznika atd. Procesy rovnéz nevytvareji pfidanou hodnotu, jsou vsak nutné
pro efektivni pribé&h procesd hlavnich.

Vedlejsi procesy (nékdy také jen VP). Vedlejsi procesy nejsou z hlediska poslani a vize
firmy natolik d{leZité, aby svou nelspé&&nosti ohrozily existenci firmy. Jako pfiklad
vedlejéiho procesu mlZeme uvést napf. autodkolu v rdmci dopravni firmy. Pokud by
provozovani autoskoly nebylo Uspésné, je mozno ji zrusit a autodoprava jako hlavni

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Moderni metody Fizeni vyroby, logistiky, vyzkumu a vyvoje

predmét podnikani mize fungovat dal. Sluzba autodkoly by se v tomto ptipadé dala jisté
»~outsourcovat®.

Popis procesu. Pri popisu procesu by méla byt prednostné vysvétlena nasledujici témata:

» vzajemné plsobeni a soucinnost s dal$imi procesy,

® zainteresované strany procesu,

» zdroje procesu,

» cinnosti procesu,

» odpovédnosti a pravomoci pro ¢innosti procesu.

= meéreni, monitorovani a analyza.

Matice vztahl mezi procesy, incidenéni matice. Pfi popisu procesu je dllezité udrzet
prehled, které procesy spolu souviseji a jak. Vzajemné plsobeni a soucinnost procesi
navzajem je vhodné popisovat pomoci matice vztahd, tzv. incidenéni matici. Na obrézku 6
je ukazka, jak lze tuto matici kontruovat.

Obrazek 6 Matice vztahQ mezi procesy, incidenéni matice, pfiklad (HP - hlavni procesy,
PP - podplrné procesy, RP - Fidici procesy).

(] o~ [4p] - o~ o < n (] o~ o < n

& | || E|E|E|E|E|a|la|a|la|&
RP 1 X X X X X X X X X
RP2 | x X X X X X X X
RP3 | «x X X X X X X X X
HP 1 X X X X X X X X X X X X
HP 2 X X X X X X X X X X
HP 3 X X X X X X X X X X X X
HP 4 X X X X X X X
HP 5 X X X X X X X X
PP 1 X X X X X X X X X X X X
PP 2 X X X X X X X
PP3 X X X X X X X X X X X
PP 4 X X X X X
PP 5 X X X X X X X X X X X X

Zdroj: autor

Karta procesu. Pro identifikaci kazdého procesu je vyhodné pouZivat karty procest. PFiklad
karty procesu je na obrazku 7. Karta procesu by méla obsahovat:

nazev a oznaceni procesu;

oznaceni vlastnika procesu;

cil procesu;

predchazejici a nasledujici procesy;
vstupy a vystupy do procesu;

zdznamy;

zdroje nutné pro spravnou funkci procesu;

dokumentaci nutnou pro fizeni procesu;
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» kritérium nebo kritéria procesu.

Dojde-li v daném procesu ke zménam, je nutno aktualni kartu opravit a opravu provést i v
ostatnich kartach, které jsou danou zménou ovlivnény.

Obrazek 7 Karta procesu, priklad.

0360 KARTA PROCESU

Platnost od: MM/YYYY

Nazev procesu: Strategické Fizeni
Vlastnik procesu: Generélni Feditel
Cil procesu:

Kod procesu:
* Naplnéni ukazatell stanovenych vlastnikem firmy P

* PInéni zamérd firmy ve vztahu ke "Corporate" strategie ﬁP 1
Pfedchazejici procesy: Nasledujici procesy:
* Pfezkoumanivedenim *VSechny procesy spolecnosti
Vstupy do procesu: Vystupy z procesu:
* Pozadavky vlastnika *Vize, mise a strategie firmy
* Obchodné financni plan * Naplnéni ukazateld Obchodné financniho planu
* Zaznamy z jednani, sluZzebnich cest, kontrol * Stanovené odpovédnosti a pravomoci
* Ndpravna a preventivni opatieni * Jmenovani a povéreni
* Planovani strategickych cilti
* Stanoveni politik
* Stanoveni cil(, cilovych hodnot a programl

Zdroje:

* lidské - manazefi, predstavitel top managementu a vsichni dal$i zaméstnanci firmy

* informacni - zpravy, zapisy, plany, internet, odborna literatura atd.

* infrastruktura - pocitacova a informacni technika, telefon, fax, dopravni prostfedky atd.
* pracovni prostiedi - béZné kancelarské a aredl spolecnosti

Cinnosti: Zaznamy:

*Tvorba vize, mise a trategie firmy * Zapisy z jednani, porad atd.

* Tvorba Obchodné finanéniho planu * Reportingy o naplfiovani Obchodné
* Rizeni spole¢nosti finanéniho planu

* Rozhodovani * Politika a cile spolecnosti

* Schvalovani * Pfezkoumani vedenim QMS

* Zajistovani zdroju

* Zajistovani plnéni pozadavki zékaznika

Dokumentace:

Veskera potfebnd externi a interni dokumentace a informace nutné k fizeni firmy, mimo jiné:
* Prirucka kvality (QMS) * SN 1SO 9001:2008 * Komunikace

* Organizacnirad * SN EN ISO/TS 16949:2008  * P¥edavani funkce

* Pracovni fad * SN 1SO 14001:2004 * Organizacni zasady

* Katalog profesi * Strategie firmy * Dokumenty a zaznamy

* Kolektivni smlouva * Politika firmy * Proces zlepSovani

* Statuty komisi, skupinarad * Cile firmy

* Kompetence * Planovani, udrZovani, zlepSovani QMS

Kritérium procesu:

* Mésicni skuteény objem trzeb v CZK vzhledem k planovanému objemu trzeb v CZK dle
Obchodné financniho planu.

Zdroj: autor

Matice odpovédnosti a pravomoci, RASCI matice. Je dal§i z nastrojQ, které jsou
uzitecné pfi zavadéni procesniho fizeni. Matice umoznuje prehledné a jednoznacné
definovat, kdo je za co odpovédny a jakou ma pravomoc. Pfiklad matice je na obrazku 8.
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Obrazek 8 Matice odpovédnosti a pravomoci, RASCI matice, priklad.

Role v procesu
Cinnosti procesu ,,Planovani kapacit” pfi planovani — ~ M | < |
Cinnost 100 (Blok 100) I [A/R| S | C/I
Cinnost 101 (Blok 101) I [A/R| S | C/I
Cinnost 102 (Blok 102) A | A|R|S |C
Cinnost 103 (Blok 103) | A|RI|S |c/
Cinnost 104 (Blok 104) A|RI|S |c/
Cinnost 105 (Blok 105) A|A|RI|S|C
Cinnost 106 (Blok 106) I | A| R | S |CN
Cinnost 107 (Blok 107) | A | R | S |CN

Zdroj: autor

2.2 Modelovani procesti vyvojovymi diagramy

P¥i popisu procest se snazime o takovy popis, ktery bude jednoduchy, ptehledny,
jednoznacny a pro vSechny pracovniky, ktefi s nim pfijdou do styku, snadno pochopitelny.
Existuje mnoho zpUsobd, jak popsat proces. TéméF vzdy jde o abstraktni modely, které
kombinuji pfirozené jazyky a grafické symboly. V praxi se Ize nejcastéji setkat s
nasledujicimi modely:

» model procesu v podobé& psaného textu s minimem grafickych symbold,
» model procesu v podobé grafickych symboll se struénym textovym komentaifem
v podobé psaného textu.

Modely procesl v textové podobé se v praxi moc neosvédcuji. Malokdo je &te. Vyhoda
grafickych metod je v tom, Ze jsou jednoduché a snadno pochopitelné i pro nespecialisty v
daném oboru. Do popisu procesu se tak mohou zapojit vSichni Gc¢astnici procesu. Pro nase
potfeby si uvedme t¥i grafické zplsoby modelovani procest. Jsou to:

» zjednoduSeny vyvojovy diagram se standardizovanym formularem,
» rozSifeny vyvojovy diagram a
» modifikovany ,fishbone" diagram.

Vyvojovy diagram procesu predstavuje obecné velmi jednoduchy a zaroven i velmi
G¢inny zpdsob, jak procesy modelovat. Existuji rizné typy vyvojovych diagraml. U vSech je
pevné definovana syntaxe a sémantika standardnich ¢innosti. Pfi vytvareni vyvojovych
diagrami se tyto standardni ¢innosti pfifazuji jednotlivym ¢innostem v procesu. Vyhodné
zaroven je, kdyz se k tvorbé vyvojového diagramu vyuziva néktera z forem
standardizovaného formulare.

Zjednoduseny vyvojovy (nékdy také postupovy) diagram se standardizovanym
formularem. Na obrazku 9 je ukazka zjednoduseného vyvojového diagramu se
standardizovanym formuldfem. Z obrazku 9 vyplyva, ze si v praxi pfi modelovani nékterych
jednoduchych procesu, které se pfiili§ nevétvi, vysta¢ime se sedmi standardnimi &innostmi.
V nasem pfripadé to jsou:
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operace,

presun a transport,

kontrola a méreni,

rozhodovani,

cekani a prostoje,

skladovani,

porizeni zaznamu nebo dokumentu.

Pfi modelovani procesl je rovnéz vyhodné sledovat dobu trvani jednotlivych &innosti. V
pripadé transportu pak vzdalenost transportu (obrazek 9).

Obrazek 9 Zjednoduseny blokovy diagram procesu, priklad.

Legenda: BIOKOVY GRGIAM ...
' ¢ ] Diagram sautamnéhostams  Diagram vypracoval
¢ [] Diagram budaucho stavy Desturm .
(0 Operace : —
HIES Popis &nnosti
I::> Presun, transport ifo
i| 02
[X| Kontrola, méfeni o
_— HEN
<> Rozhodovani Hos
[ Cekani, prostoje e
1 o7
/. Skladovani i| o
HE
N/ Zaznam, il 10
pofizeni dokumentu |
12
13
TN I (o] (=11 B3 =1 R4

Zdroj: autor

Rozsifeny vyvojovy diagram. V pfipadé modelovani sloZit&jsich proces(, kde dochazi

k vétsimu poctu vétveni, si se zjednodusenym vyvojovym diagramem se standardizovanym
formularem z obrazku 9 nevystacime. Zde jiz musime aplikovat rozSifeny vyvojovy diagram,
jehoz syntaxe a sémantika je ndzorné uvedena na obrazku 10.

2.3 Modelovani procesti modifikovanym ,fishbone“ diagramem

Dalsi moznosti, jak modelovat procesy, je modifikovany ,fishbone" diagram. Schématicky je
diagram naznacen na obrazku 11. Jak napovida nazev, je to obdoba znamého diagramu
Ishikawa.

Modifikovany ,fishbone" diagram se pouziva predevsim jako prehledova informace na
montaznich linkach. Z obrazku 11 napf. pro pracovnika, ktery pracuje na levé strané (na
levé strané ve sméru chodu montdzni linky) pracovisté ,Montaz 2%, vyplyva, ze:

» materidl odebird ze skladu 20,
» musi dodrzet spravné technologické poradi: operace 21, operace 22, operace 23 a
operace 24.
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Obrazek 10 Vybrana pravidla syntaxe vyvojového diagramu, zakladni typy blokd.
A » Symbol zacatku procesu

* Symbol konce procesu » Symboly rozhodovani

+ <+ -+

» Symbol rozhodovani

* Symbol obecné ¢innosti nebo operace

+ Symbol modulu (j. ¢innost nebo operace
jinde pfesné definovana - podproces)

* Symbol éekani, zpozdéni
» Symbol rucni operace

+ Symbol ruéniho vstupu * Symbol vizualniho zobrazeni

» Symbol nosice dat « Symbol dokumentu

» Symbol vstupu/vystupu dat » Symbol nékolika dokumentu

taa¢e e

« Priklad ruéniho zadani vstupnich
dat

« Priklad zadani dat z nosice dat

« Symbol spojky

» Symbol pokracovani na jiné
strance

gstue i+

HH

« Pfiklad vystupu dat na nosi¢ dat

Zdroj: autor

V modifikovaném ,fishbone" diagramu ma pracovnik zaroven prehled, které operace
(Cinnosti) jeho operacim predchazeji a které operace (Cinnosti) po jeho operacich nasleduji.
Modifikovany ,fishbone" diagram tak poskytuje sice jednoduchy, nicméné velmi dobry
prehled o technologickych operacich na montazni lince.

Obrazek 11 Priklad modifikovaného diagramu Ishikawa, diagram rybi kost (angl. fishbone
diagram) pro proces montaze na montazni lince. Znazornén postup operaci na
jednotlivych montaznich pracovistich.

Sklad 30 Sklad 20 Sklad 10
Operace 31 Operace 21 Operace 11
Operace 32 Operace 22 Operace 12
Operace 33 Operace 23 Operace 13
Operace 34 Operace 24 Operace 14
MontaZni pas _’ — — ~
Operace 64 Operace 54 Operace 44
Operace 63 Operace 53 Operace 43
Operace 62 Operace 52 Operace 42
Operace 61 Operace 51 Operace 41

Sklad 60 Sklad 50 Sklad 40

Zdroj: autor
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Pfipadova studie: Proces nastupu novych pracovnikt do firmy

Situace: Firma XY se zabyva ¢innostmi v oblasti sluzeb.

Problém: Reditel personalistiky firmy XY zjistil, Ze pfijimani/nastup pracovniki do
firmy nema standardni pribé&h. Dochazi tak ke zbyte¢nym chybam, cely postup se
Casto zbytecCné protahuje.

Reseni: Reditel personalistiky se rozhodl, Ze pFijimani a néstup pracovnikl bude
realizovan jako proces. Proces detailn& popsal nasledujicim zplsobem.

® Priprava nastupu nového pracovnika. Pfed nastupem budouciho pracovnika
predpokladame, ze probéhly nasledujici ¢innosti.

nikoli.
— Predbézna dohoda s budoucim pracovnikem o pracovnich podminkach.
» Nastup pracovnika bude probihat nasledujicim zplsobem.
— Budouci pracovnik bude pfijat asistentkou, dostane zakladni pohosténi.

— Budouciho pracovnika pfijme pracovnik personalniho Utvaru, vysvétli mu
program celého dne, od pracovnika si prevezme poZzadované dokumenty.

budouci pracovnik odeslan na specializovanou zdravotni prohlidku.
— Budouci pracovnik je podroben specidlnim zdravotnim testdm.

—  Po dokonéeni véech testd odchazi budouci pracovnik zpét k personalistovi.

prohlidky personalista rozhodne, zda pracovnika prijme Ci nikoliv. Pokud se

pracovnika ukoncen.

» Podpis pracovni smlouvy bude probihat nasledujicim zptsobem.
— Budoucimu zaméstnanci je predlozena pracovni smlouva.

jak bylo dohodnuto.
— Pokud je vSe v poradku, personalista s pracovnikem smlouvu podepise.

» Vstupni pracovni Skoleni. Po podpisu pracovni smlouvy je pracovnik odeslan na
vstupni skoleni.

— Po ukonceni vstupniho Skoleni je pracovnik odeslan zpét k personalistovi.

» Skoleni Fidi¢a.

je ukoncen a pracovnik je odeslan na své budouci pracovisté.

— Vybér budouciho pracovnika a rozhodnuti, zda firma pracovnika potrebuje Ci

» Zdravotni prohlidka. Po seznameni budouciho pracovnika s programem nastupu je

= Rozhodnuti o dobrém &i patném zdravotnim stavu. Na zakladé vysledkd lékarské

personalista rozhodne pracovnika pfijmout, proces pokracuje podpisem pracovni
smlouvy. Pokud se personalista rozhodne pracovnika neprijmout, je proces prijeti

— Personalista s budoucim pracovnikem zkontroluje, zda je ve smlouvé vse tak,

— V ramci vstupniho skoleni je pracovnik seznamen s bezpecnostnimi predpisy
firmy, s historii @ managementem firmy, se zékazniky a dodavateli firmy atd.

— Pokud se u pracovnika nepredpoklada Fizeni firemnich vozidel, proces nastupu

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava



Moderni metody Fizeni vyroby, logistiky, vyzkumu a vyvoje

Otazky:

7

— Pokud se u pracovnika predpoklada rizenim firemniho osobniho automobilu, je
pracovnik odeslan na $koleni fidi¢l osobnich vozidel. Po ukon&eni $koleni Fidi¢t
je pracovnik odeslan na své budouci pracoviste.

— Pokud je u pracovnika pocitano s fizenim firemniho nakladniho automobilu, je
pracovnik odeslan na $koleni fidi¢d nakladnich vozidel. Po ukonéeni koleni
Fidi¢d je pracovnik odeslan na své budouci pracovisté.

Na zaveér byl definovan vlastnik, Gcastnici, zakaznici a dodavatelé procesu, regulatory,
casy, zpétné vazby a dalsi zdroje atd.

1. Popiste prdbéh prijimani novych pracovnikd do firmy, o kterém se domnivate, ze
je vhodnéjsi.

2. Kam byste zaFadili proces pfijimani novych pracovnikt? Mezi procesy hlavni,
procesy fidici, procesy podplrné, procesy sdilené nebo procesy vedlejsi? A pro¢?
Uvedte dlvody.

Zdroj: autor

Cviceni: Mapa procesu ve formé vyvojového diagramu

Abychom dokumentovali postup pfi tvorbé vyvojového diagramu, uvedeme si priklad
modelovani vySe uvedeného procesu nastupu nového pracovnika do firmy XY.

Ukoly:

1. Prostudujte si pozorné postup nastupu novych pracovnikl do firmy XY, jak jej
slovné popsal reditel personalistiky.

2. Na zdkladé modelu na obrazku 12 ovérte, zda grafickd podoba popisu procesu
odpovida slovnimu popisu v pripadové studii.

Obrazek 12

Priklad modelu (popisu) procesu nastupu nového pracovnika do firmy.
Model vytvorfen pomoci vyvojového diagramu.

Ridi¢i osobnich Ridi¢i nakladnich
vozidel vozidel

Nastup
- Thed Zdravotni Skr?:g:
Zdravotni stav prohlidka

neni OK

Zdravotni stav OK

Podpis pracovni
smiouvy

Vstupni pracovni @
Nefidigi Skoleni

Ridii podnikovych
vozidel?
1 2
o o Ridi¢i nakladnich
vozidel

Ridigi osobnich
vozidel

Zdroj: autor
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Etika v praxi: Standardizace v procesech

Zavadéni procesniho fizeni je v podnicich Uzce spjato se standardizacnim asilim
(normovanim), které byva zaméreno na vétsinu c¢innosti tvoricich zaklad jednotlivych
procesl. V rlznych podnicich se pouziva rlizné pojmoslovi. Napt. dle Vebera (2009)
rozliSujeme pfi standardizaci nasledujici standardy:

» podnikové technické standardy;
» technicko-hospodarské normy;
® normativy operativniho fizeni provoznich c¢innosti atd.

Pfi normovani provoznich &innosti se kromé technickych a materidlovych standardl
zavadéji i standardy na lidskou praci. Operatofi maji predepsané hodinové vykony,
které se vlivem pokrocilé automatizace stale zkracuji. Zvlast nepfijemna je
standardizace prace lidi, ktefi pracuji v interakci s roboty a manipulatory. Roboty a
manipulatory jsou schopné dlouhodobé udrzovat strojové tempo. Tyto prvky pokrocilé
automatizace mivaji rovnéz na svych vstupech a vystupech méfici systémy, které
jsou schopné nepfimo méfit i vykonnost spolupracujicich lidi. Zde je velmi nutné dbat
na to, ze ¢lovék neni schopen dlouhobé monotonni prace. Do znacné miry lze tvrdit,
ze je i neetické nechavat dlouhodobé spolupracovat vysoce automatizované stroje s
lidmi. Pfi standardizaci prace lidi v procesech je proto nutné dbat na to, Ze podstata
¢lovéka je zcela jind neZ podstata vysoce automatizovanych strojd.

Zdroj: autor

Konzultantska vyzva: Strategické a procesni Fizeni malého podniku

Pan Novak, ktery je majitelem malého elektromontazniho podniku, zavadi do svého

podniku strategické fizeni. Pfi praktické realizaci vSak pan Novak zjistil, ze nezna

pfesnou vazbu, vztah, naslednost atd. mezi vSéemi podnikovymi ¢innostmi. Navic,
protoze chce nékteré své pravomoci delegovat na své spolupracovniky, by byl rad,
aby tito pracovnici provadéli tyto ¢innosti presné tak, jak chce on, jak se jemu osobné
dlouhodobé osvédcily. Zacal tedy vSechny podnikové Cinnosti analyzovat, aby je mohl
nasledné optimalizovat. Postupné vsak zjistil, Ze podrobnou analyzou vsech
podnikovych cCinnosti ztraci tolik ¢asu, Zze uz mu nezbyva ¢as na vlastni podnikani.

Otazky:

1. Jak by mél pan Novak nyni postupovat, aby vyuzil vyhod strategického planovani?
Mél by zvolit procesni pristup? A proc?

2. Jak by mé&l pan Novak postupovat pFi analyze a popisu podnikovych procesG? Méli
byste pro néj néjaké doporuceni?

3. Jak by mél pan Novak pfi procesnim Ffizeni rozliSovat mezi procesy, které jsou pro
podnik Zivotné dilezité, a procesy, které sice nejsou zbyteéné, nicméné nejsou
pro podnik ani Zivotné dilezité?

4. Co by mél pan Novak udélat jako prvni, co jako druhé, co jako treti atd., chce-li
do podniku zavést procesni fizeni?

Zdroj: autor
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Otazky k zamysleni

» Pro¢ se snazime o procesni fizeni firem? Co je hlavni motivaci?

» Jaké jsou zdakladni principy procesniho Ffizeni?

» Jaka je struktura proces(?

» S jakymi modely se Ize nejéastdji setkat pti modelovani procesi?
» Jaka je hlavni vyhoda grafickych metod modelovani?

» Jaké znate grafické metody modelovani proces(?

» Hlavni vyhodou procesniho pristupu k managementu je budovani dostate¢né
transparentni, pruzné a efektivni struktury déleZitych &innosti, které rozhoduji o
uspésnosti podniku.

» zakladnim stavebnim kamenem procesniho Fizeni je proces.

® Za proces povazujeme posloupnost ¢innosti - aktivit -, které se vykonavaji
opakovanym zplsobem v piredepsaném poradi a pfedepsanym zplsobem. Kazdy
proces mé jeden &i vice vstupl a minimalné jeden vystup, ktery musi mit pro
zakaznika procesu hodnotu.

» Hlavni procesy vytvareji hodnotu produktd (vyrobkl nebo sluzeb), kvili které ma
externi zakaznik o dany produkt zajem. Diky tomuto produktu firma na trhu existuje.

» Ridici procesy zaji$tuji podminky nutné pro spravnou a efektivni funkci procest
hlavnich. Samy o sobé nepfinaseji zisk.

» Podplrné procesy rovnéz nevytvareji pfidanou hodnotu produktu (nevytvareji zisk).
Bez jejich podpory by se ale mohly hlavni procesy ,pokazit"nebo ,zastavit".

» Sdilené procesy vytvareji podminky pro spravnou a efektivni funkci procest hlavnich.
Pro interniho zadkaznika vytvareji hodnotu.

= Vedlejsi procesy nejsou z hlediska poslani a vize firmy ddlezité. Svou nelspésnosti
neohrozi existenci podniku.
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3 Strategie Lean a jeji aplikace v podnicich

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Sezndmit se strategii Lean.

Vysvétlit filosofii trvalého zlepsovani.

» Objasnit rozdil mezi zlepSovanim pomoci inovace vs. KAIZEN
inovaci a zlepsovanim prostrednictvim zmeéna paradigmat pfi
trvalych malych krokd. prechodu ke KAIZEN

» Vysvétlit koncepce stihlého podniku.

strategie Lean
filosofie KAIZEN

koncepce stihlého
podniku

Strategie Lean je aplikace mnoziny metod a metodik, které jsou zaloZzené spiSe na intuici a
empirii nez na néjaké slozité vychozi teorii. Vyhodou strategie Lean je, Ze financni naklady
pfi jeji implementaci jsou minimalni. Na druhé strané vSak vyzaduje disciplinu, nadSeni a
odhodlani lidi, ktefi tuto strategii implementuji.

Strategie Lean je zaloZena na minimalizaci nejrizné&jsich ztrat a jeji snahou je, aby procesy
v podniku pracovaly s maximalni Gcinnosti a efektivitou. Implementace Lean byva
vyprovokovana skutecnosti, Ze soucCasny trh zada, aby podniky produkovaly vyrobky vysoké
kvality s vysokou pfidanou hodnotou, pruzné reagovaly na pozadavky zdkaznik{, produkty
a prodejnich cenach. Je zfejmé, ze feseni je nékolik. Jednim z rfeseni je koncepce stihlého
podniku (angl. Lean Organization, Lean Manufacturing), ktera dlsledné uplatfiuje strategii
Lean. Koncepce $tihlého podniku je vysledkem dlouhého vyvoje ndzord na optimalni fizeni
podnik{ a podnikovych ¢innosti. Filozoficky tato koncepce vychazi z tzv. tihlého mysleni
(angl. Lean Thinking).

S pojmy Stihly, §tinlé, zestihleni se dnes mizeme v podnikové sféfe setkat témé&F viude.
Tyto pojmy jsou moderni a pouzivaji se Casto jako nahrada slov: redukce, zmenseni,
snizeni, propousténi, skrtani atp. A tak dnes mame nejenom Stihlé organizace a procesy, ale
i stihly vyrobni sortiment, Stihlé jizdni Fady, stihlé tymy, stihlé popisy atp. Je zfejmé, ze ne
vSe, co se dnes oznacuje za stihlé, skutecné stihlym ve smyslu Stihlého podniku &i stihlé
organizace je. V nasledujicim textu se pokusime koncept Stihlé vyroby stru¢né vysvétlit.
Vzhledem k omezenému prostoru, ktery je v kapitole k dispozici, Ize doporuéit zdjemcim o
tuto problematiku studium specializované odborné literatury (napf. Dédina et al. 2007;
Imai, 2005; Imai, 2007; Kosturiak et al., 2006; Kristak, 2015; Kfivanek, nedatovano; Kysel
et al., nedatovano; Liker, 2008 atd.).

Spravny postup pfi budovani §tihlého podniku Ize struéné shrnout do nésledujicich krokd:

» dodrzovani pracovni discipliny,
» zavedeni tymové prace,
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» zavedeni metody 5S jako podnikového standardu,

» eliminace nejvétsich ztrat,

» budovani stihlého podniku (tj. stihlé vyroby, logistiky, Udrzby, administrativy, stihlych
sluzeb, stihlého vyzkumu a vyvoje atd.).

Poradi vy&e uvedenych krok( neni ndhodné. Bez dodrzovani pracovni discipliny, zavedeni
tymové prace, akceptovani filosofie trvalého zlepsovani, zavedeni metody 5S jako
podnikového standardu a eliminace nejvétsich ztrat neni mozné budovat stihly podnik - ani
teoreticky.

3.1 Filosofie trvalého zlepsSovani, filosofie KAIZEN

Slovo ,,KAIZEN" se v Japonsku pouziva pro oznaceni procesu zlepSovani. Vzniklo jako
anglicky prepis vyslovnosti japonského slova ,2t&*, které je slozeninou dvou slov:

» slova 2" - anglicky prepis vyslovnosti ,KAI", vyznamové mu odpovida Ceské slovo
.zména" a

» slova ,&“ - anglicky prepis vyslovnosti ,,ZEN", vyznamové mu odpovida ¢eské slovo
,dobro®.

Celkové tedy slovo ,KAIZEN" znamena ,stala zména k lepsSimu", ,neustalé zdokonalovani*
(obrazek 13). V dalsim textu budeme pouzivat pouze anglicky prepis vyslovnosti - KAIZEN.
KAIZEN zpopularizoval japonsky profesor Masaaki Imai a dnes se bézné uziva k oznaceni
celého systému japonského managementu, ktery privedl Japonsko od relativné zaostalé a
valkou znicené zemé az po soucasnou hospodarsky prosperujici a konkurenceschopnou
velmoc. KAIZEN je tak dnes globalnim pojmem, ktery sklonuji manazefi velkych i malych
firem po celém svétd. V textu kapitoly se miZzeme o KAIZEN strategii pouze struéné zminit.
Zajemcim, ktefi by méli o danou problematiku hlub&i zajem, doporu¢ujeme specializovanou
literaturu (napf. Imai, 2005; Imai, 2007; Kosturiak at al., 2006; Liker, 2008; Nenadal at al.,
2007; Taiichi, 1988; The Productivity Press Development Team, 1996; Veber at al., 2009).

Obrazek 13 Vznik slova ,KAIZEN" jako slozeniny ze slova ,KAI", kterému odpovida
Ceské ,zména", a slova ,ZEN", kterému odpovida ceské ,,dobro".

?‘"‘: ( = KAl = CHANGE =Zména

= ZEN = GOOD - _—
P (FOR THE BETTER) Dobro (pro zlepseni)

L~ = KAIZEN
‘? N é— CONTINUAL = Stala zména k lepSimu,

IMPROVEMENT Neustalé zdokonalovani

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem
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3.2 Zaklady KAIZEN

Jak jiz bylo uvedeno, KAIZEN je ¢ast manazerska strategie, kterad definuje role v prostredi,
které trvale zavadi a implementuje mala zlepseni - zdokonaleni. KAIZEN se tyka vSech
zaméstnancd, tzn. jak managementu, tak i b&Zznych zamé&stnancl (Imai, 2005; Imai, 2007).
Velmi stru¢né se daji zasady KAIZEN shrnout do nasledujicich bodG (Imai, 2007):

zlepSovani kazdy den,

zlepSovani kazdého,

zlepSovani vsude,

od zlepSovani drobnosti k dramatickym strategickym zlepsenim.

Pro lepsi porozuméni pouzijeme podrobnéjsi vycet zasad KAIZEN, jak je uvedeno v
(Boledovic¢ at al., nedatovano).

» Hodnoti se pfedevsim procesy pfimo v misté déje: v dilng, kancelafi.

» Kazdému zlepSeni, i kdyby bylo malo vyznamné, je nutné vénovat pozornost.

» KAIZEN je otevieny pro kazdého.

» \/yroba ma prioritu (nejlepsi inzenyfi zacinaji ve vyrobé).

» Redeni je tieba hledat pomoci pracovnich schiizek tymu pod vedenim moderéatora.

» Silnd podpora ze strany vedeni podniku.

» Informovanost spolupracovnik( o aktudlnim stavu ve vyrobé&, problémech a podnikovych
cilech.

®» \/ytvoreni organizacnich pfedpoklad( pro zlepSeni komunikace mezi pracovniky

(konzultaéni mistnosti, ndvstévy pracovnikd managementem ve vyrobé&, komunikace v
prab&hu vyroby atd.).

®» Motivaci pracovnik{ je spolutidast na Usp&chu. Nutné je materialni i finanéni ohodnoceni
dobrych reseni. Financ¢ni prostiedky ziskdva cely pracovni tym, ktery si je pak rozdéluje
sam podle G&asti jednotlivych &lent tymu na FeSeni a v zavislosti na vlastnich kritériich.

3.3 Doporuceni pro implementaci KAIZEN v podnicich

ProtoZe je dnes KAIZEN globalni pojem, existuje pro jeho zavadéni v literature nepreberné
mnozstvi nejrizné&jsich doporuceni. Vétéina téchto doporuceni jsou vice nebo méné
podarenou variaci na plvodni zdroj v publikacich japonského profesora Masaaki Imai. Jen
malo autord pFichazi s novymi poznatky a myslenkami. Ze zdrojl, které stoji za pozornost,
uvedeme doporuceni pro zavadéni a udrzovani KAIZEN, kterd Ize najit v Imai (2007).

» Upustte od konvenc¢ni predstavy o vyrobé! Vzdejte se tradi¢niho mysleni.

= Na vechno se ptejte 5x ,Pro¢?". Hledejte podstatné dlvody a pFiciny probléma!

» Premyslejte, jak véci udélat a nikoli pro¢ néco udélat nelze! Véty typu ,Ano, ale ..."
nahradte vétami typu ,Ano, a ..."!

» Nevymlouvejte se na tézkosti! Zkoumejte a posléze revidujte sou¢asné postupy a
dosavadni metody!

» Nehledejte dokonalost! Je lepsi realizovat 50% feseni nez zamitnout ¢i odlozZit 100%
Fedeni (tj. je nutné prosazovat spravné véci spravnym zplsobem)!
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» Chyby opravujte ihned! Necekejte! Vyrabéjte pouze perfektni kvalitu!

» Neutracejte penize za KAIZEN (za stalé zlepSovani)! Do KAIZEN investujte Cas a
kreativitu a ne penize!

» Neustdle hledejte méné nakladna feseni!

» Nebojte se prekazek! Na prekonavani prekazek se projevi Vase moudro a Vase

schopnosti!

» Reste problémy v tymu! Hledejte rad&ji moudrost deseti lidi nez védomosti jednoho
specialisty!

» Proces KAIZEN (stalé zlepsovani) nikdy nekonci! Myslenky KAIZEN jsou prakticky
nekonecné!

3.4 Inovace vs. KAIZEN

Pro spravné porozumeéni je nutné zminit rozdil mezi pristupem ke zlepSovani pomoci inovaci
a pristupem pomoci malych krokl (KAIZEN). Zjednodu$ené srovnani je na obrazku 14.

Obrazek 14 Inovace vs. KAIZEN.

Inovace KAIZEN
Zasadni zmény pomoci: Stalé zlepSovani pomoci:
+ velkych skoku (kratkodoby + malych kroku (dlouhodoby
ale dramaticky vliv) a dlouhotrvajici vliv)
+ velkych investic + odmén zaméstnancum
+ individuélnich ndpadu + kolektivniho Usili
+ cilové orientovaného + mysleni orientovaného
mysleni na procesy
+ orientace na technologie + orientace na zaméstnance
+ nékolika specialistu + véech zaméstnancu

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem

Z obrazku 14 vyplyva, Ze rozdild je celd fada. Nejvétsi rozdil je asi v tom, Ze inovace
prinaseji vyznamnéjsi technologické zmény, kdezto KAIZEN se vyznacuje postupnymi
malymi a trvalymi zlepsenimi. V minulosti podniky v zapadni Evropé a USA véfily vice

v inovace, japonské podniky zase davaly prednost zménam postupnym (nemély k dispozici
tak velké financni prostfedky jako Evropa a USA). Tento rozdil, ktery byl v minulosti velmi
markantni, se dnes stird. Dnes témér vSechny podniky s vyhodou kombinuji oba dva tyto
pristupy. Ponékud neformalné, nicméné nazorné, je rozdil mezi inovacemi a strategii
malych, postupnych fesSeni vyjadifen na obrazku 15.
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Obrazek 15 Rozdil mezi zlepsovanim po velkych krocich (inovace) a stalym zlepSovanim
po malych krocich (KAIZEN, CI).

Proces stalého Inovace (lat. innovatio = obnova):

Inovace zlep3ovani skokovy pokrok, kterého se dosahne
tj. zlepSovani KAIZEN = CIP novym objevem, novou vyrobni
po velkych skocich tj. zlep$ovani technologii nebo obménou staré
PR po malych krocich  vyrobnitechnologie spojenou s
BISSY velkymiinvesticemido novych stroju
—

a zafizeni.

Proces stalého zlepSovani, tj. CIP
(angl. Continuous Improvement
Process). Japonci pouzivaji oznaceni
KAIZEN (jap. kai = zména, zen =
zlep3eni; ¢ti kai-sen) pro metodu,
jejimz autorem je Masaaki Imai.

Zdroj: Dillinger a kol., 2007, upraveno autorem

3.5 Zména paradigma pri implementaci KAIZEN

Pro dokresleni podstaty KAIZEN je na obrazku 16 ukazana zména v mysleni (zména v
paradigma), kterou by méli pracovnici podnikd pFi prechodu na KAIZEN ,projit®.

Z obrazku 16 je zifejmé, Ze pro mnoho lidi v Evropé jsou tyto zmény jen téZzce pochopitelné
a akceptovatelné. Dlvodem je skuteénost, ze KAIZEN vychazi z japonské kultury, kterd se
od evropské kultury velmi lidi. Zatimco evropska kultura je zaloZzena na krestanstvi (tj.
vSichni lidé jsou si rovni), japonska kultura vychazi z konfucianismu, tzn. z pfrisné
hierarchického déleni spolec¢nosti (tj. kazdy ¢lovék ma své misto v hierarchicky rozdélené
spolecnosti - v zajmu udrzeni harmonie ve spole¢nosti — pevné urceno). Hierarchické
¢lenéni japonské spolecnosti zasahuje i do podnikové kultury. Lidé se zde hierarchicky déli
dle véku, dle délky zaméstnani v podniku, dle postaveni v podniku atd. Pro japonskou
podnikovou kulturu je rovnéz typické, ze kazdy zamé&stnanec se citi odpovédny viéi svému
podniku a kazdy podnik se citi odpovédny vici svému zaméstnanci (evropskému prebihani
zaméstnanct z podniku do podniku Japonci moc nerozumi). Japonci jsou rovnéz od Gtlého
mladi vychovavani k preciznosti, sebeovladani, dokonalosti a k Zivotu v tymu (jedinec je v
japonské kultufe chapan jako zakladni souc¢ast tymu - velké skupiny lidi; tym je dlleZity,
nikoli jedinec). Japonci jsou zarovef vGéi jinym kulturdm velmi sebevé&domi aZ preziravi a
povazuji se za nejdokonalejsi (totéz si samoziejmé mysli i o Japonsku). Zvazime-li tyto
skutecnosti, je asi zfejmé, Ze mnohé véci, které v Evropé musime v podnikové kulture
pracné budovat, jsou v Japonsku zcela pfirozené a normalni. Odtud prameni japonska
vyhoda pfi aplikaci systému malych a postupnych zlepseni.
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Obrazek 16 Zména paradigmat pri prechodu ke KAIZEN.

Stara paradigmata Nova paradigmata
« Rid a organizuj ¢as « Rid a organizuj energii
e Vyhybej se stresu o Nevyhybej se stresu
« Zivot je béh na dlouhou trat « Zivot je série sprint(
e Prostoj je ztraceny ¢as e Prostoj je produktivni ¢as
e Ocenéni podnétnych aktivit ¢ Ocenéni podnétnych napadu
e Pravidla sebediscipliny e Pravidla ritualQ
o Sila pozitivniho mysleni o Sila plné angazovanosti

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem

3.6 Predpoklady pro implementaci KAIZEN

Jak jiz bylo naznaceno v Uvodu, implementaci KAIZEN a budovani stihlého podniku je nutné
zahajit vhodnym rozvojem podnikové kultury a managementu znalosti (obrazek 17).

Podnikova kultura je souborem zékladnich navykd, norem, hodnot a zplsobl mysleni,
které uznavaji a pouzivaji pracovnici na vSech Urovnich podniku (Kfivanek, nedatovano).
Patfi sem nejenom véci etické povahy, ale i ochota akceptovat zakladni pozadavky na
tymovou préci, dodrzovani discipliny, dlouhodobé udrzovani principd metody 5S, ochota k
systematické eliminaci ztrat atd.

Obrazek 17 Koncepce stihlého podniku.

Rozvoj podnikové kultury a managementu znalosti

Eliminace nejvétsich ztrat

Zavedeni metody 5S jako podnikového standardu

- Stihly podnik
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Zavedeni tymové prace, dodrzovani discipliny

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem

Management znalosti (angl. knowledge management) je velmi dlleZitou sou&asti systému
Fizeni a podnikové kultury sou¢asnych podnikl. Management znalosti je v sou¢asné dobé
vysoce aktudlni a hojné diskutované téma v mnoha Ceskych i nadnarodnich firmach. Firmy,
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které dnes chtéji uspét, musi (v porovnani s minulosti) podstatné Iépe vyuzivat informaci a
znalosti lidi, ktefi ve firmach pracuji. A jak tyto informace efektivné ziskavat, jak je
spravnym zpusobem ve firmé sdilet, jak je G&inné vyuzivat a chranit, to vée je pfedmétem
zajmu managementu znalosti. (Petfikova et al., 2010)

Rozvoj podnikové kultury a managementu znalosti musi vést k tomu, ze lidé v podnicich
pracuji jako skute¢ny tym bez toho, ze se rozdéluji na ty, co vydavaji prikazy a jsou za vse
odpovédni, a na ty, co tyto prikazy jen pasivné prijimaji a vykonavaiji.

3.7 Zavedeni tymové prace

Zavedeni tymové prace je jeden z Uplné& z&kladnich predpokladd pro rozvoj podnikové
kultury a managementu znalosti. Fakta ohledné tymové prace mizeme shrnout nésledujicim
zpUsobem:

» Zavedeni skute¢né tymové spoluprace je prvnim krokem, ktery je nutno pfi zavadéni
systému TCM provést. Kazdy pracovnik by mél byt ¢lenem néjakého tymu. Vétsiné lidi
(az na vyjimky) je tymova prace milejsi nez prace individualni. V tymu je na kazdého
pracovnika rovnéz lépe ,vidét", pracovnici se pak daji Iépe motivovat a fidit. Uvedme si
nékteré z hlavnich ddvodd, pro¢ firmy tymovou praci zavadé&ji (Debnar et al.,
nedatovano).

» Tymova prace se dlouhodobé osvédcuje, vétsina lidi rada patfi k UspéSnému tymu, v
tymech se |épe komunikuje — posiluji se zde mezilidské vztahy.

» Do fedeni problémU je nutno zapojit v8echny lidi pracujici pfimo v mist&, kde problémy
vznikaji (tzn. je nutné resit lokalni problémy s lokalni znalosti, ale v globalnich
souvislostech - z pohledu KAIZEN je nutné resit problém v GENBA, v ,dilné").

»  Rozmisténi® pracovnikt do mensich tymG{ umoziiuje pruznéjsi organizaci prace (mensi
celky se lépe fidi nez celky velké, na kazdého je lépe ,vidét").

» V mensich tymech se Iépe motivuje, pracovnici maji vétsi disciplinu.

®» \/ tymech je snaz$i rotace prace a snazsi vzajemna zastupitelnost pracovnikd (zvlast
dileZité na vyrobnich linkdch, monoténnost prace mize byt kompenzovana rotaci
¢innosti).

® Pfi pFijimani rozhodnuti v tymech se snizuje riziko chybnych rozhodnuti (tymova
moudrost) atd.

3.8 Eliminace nejvétsich ztrat

Ztraty, resp. plytvani Ize obecné definovat jako cCinnosti, které nepfinaseji hodnotu (angl.
Non-value-added activities - NVA). V ptvodni KAIZEN se ztraty rozdé&luji na tfi zakladni
skupiny (Imai, 2005; Imai, 2007).

MUDA: ZTRATY ZPUSOBENE PLYTVANIM. Do této skupiny ztrat patfi

,klasické" ztraty z nadprodukce, z ¢ekani a prostojl, z dopravy, ze zpracovani, z
nadbyteénych zasob zboZi, ze zbyteénych pohybl a pfesunl, z nekvalitni vyroby (opravy,
zmetky) atd.
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MURA: ZTRATY ZPUSOBENE NEPRAVIDELNOSTMI. K tomuto druhu ztrat dochazi ve
chvilich, kdy tok vyroby neni plynuly a nasledkem toho dochazi k ¢asovym a jinym ztratam.

MURI: ZTRATY ZPOSOBENE DEFORMACEMI. Vinikem téchto ztrat je priliné zatizeni a
prepracovani.

Aby mohly byt ztraty MUDA, MURA a MURI eliminovany, aplikuje strategie KAIZEN tzv. 3MU
kontrolu (nazev odvozen od MUDA, MURA, MURI, tj. 3xMU) pracovnich sil, pracovnich
postupl, pouzivanych metod, pracovniho &asu, vyrobnich zafizeni a nastroji, materidlu,
objemu vyroby, zasob, pracovnich mist a zpdsobu mysleni.

Ztraty a plytvani - zjednodugené pouze ztraty - Ize délit i jinym zplsobem. Pro nase
potfeby mlZeme pouZit napf. déleni na osm zakladnich skupin z (Boledovi¢ et al.,
nedatovano).

» Ztrata z nadvyroby. Jedna se o ztraty z vyroby, na kterou v danou chvili nemame
zdkaznika. V Zivot& podnikd jist& nastanou situace, kdy je nutno vyrabét, i kdyz
zakaznika nemame. Nicméné nemélo by k témto situacim dochazet standardné.

» Ztrata ze zbytecné pFepravy a manipulace. Jde o velmi Casté ztraty zvlasté tam, kde
neni zvladnut proces vnitropodnikové logistiky.

» Ztrata z odstranovani chyb a nekvality. Jde o typ ztrat, kterym se nikdy nevyhneme.
Clovék neni stroj a je tudiz omylny a dopousti se chyb. Mé&li bychom vsak tyto ztraty
vhodnou organizaci a vhodnymi pracovnimi podminkami minimalizovat.

» Ztrata ze zbytecné nadprace. Da-li se néco délat jednoduseji (samozirejmé pfi
zachovani vysledné kvality), je vZzdy nutné slozitéjsi postupy opustit. Zbytecna prace
pracovniky navic demotivuje, coz podniku zpUsobuje dal$i ztraty.

» Ztrata ze zbyteéného pohybu pFi praci. K t&mto ztrdtdm mdlZze velmi ¢asto dochazet
na montaznich linkach. Ztraty mohou byt zplsobeny nevhodnym umisté&nim kontejnerl
s montaznimi komponenty, nevhodnou ergonomii pracovisté atd. K témto ztratam vsak
mUzZe dochazet také v b&Zné kancelafi napt. pfi nevhodném rozmist&ni nabytku.

» Ztrata z cekani na soucastky a material, ztrata z ¢ekani na informace nebo
rozhodnuti. Jde opét o velmi ¢asty pfipad ztrat v podnicich. Zvlast dobfe viditelny je
tento problém napf. ve stavebnictvi. Na stavbach (¢asto velmi vzdalenych od sidla
podniku, resp. od jeho skladovych prostor) se mnohdy stava, Ze chybi material, pracovni
nastroje nebo pracovnici. Mezi ztraty z ¢ekani patfi i ztraty zplsobované pozdnim nebo
liknavym pfijimanim rozhodnuti.

» Ztrata ze zbytecnych zasob. Zbytecné zasoby jsou dalsi — velmi dobfe znamou -
kategorii ztrat. Nejen Ze je v nich umrtven kapital, ale vyzaduji prostory, inventarizaci a
obsluhu, coz generuje dalsi ztraty.

» Ztrata z nevyuzitych schopnosti nebo kvalifikace zaméstnancii. Tato kategorie
ztrat je opét velmi Casta. Je vSak zaroven i velmi citliva a obtizné resitelna. Souvisi s
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hospodarenim s pracovniky podniku. Na jedné strané se snazime pracovniky vzdélavat a
zvy$ovat jim kvalifikaci, na druhé strané& se mdze snadno stat, Ze se vlivem koleni
stanou stejni pracovnici pro danou praci ,prekvalifikovani®. Stejné Spatnym opakem je
situace, kdy méné kvalifikovanou praci délaji pracovnici s vyssi kvalifikaci. Velkym
otaznikem zde je, jak dlouho mohou pracovnici, ktery védi, ze ,maji na vic", vykonavat
soustiedéné a kvalitné méné kvalifikovanou praci.

Ke ztratdm mdZe samoziejmé dochézet i v administrativé. Uvedme si nékolik ptikladl
takovychto zakladnich ztrat (Boledovic et al., nedatovano).

» Ztraty z nadbytku informaci, jejich pfipravy a zpracovani. Nadbytek informaci ma
stejné& negativni disledky jako jejich nedostatek. Pokud jsme informacemi zahlceni,
mame problém se v informacich vyznat. Nekone¢nym tridénim informaci pak ztracime
motivaci a drahocenny cas.

» Ztraty z posilani a prijimani zbyte¢nych informaci. Nejcastéji je tento druh ztrat
zFejmy pti nadbyteéném rozesilani elektronické posty (e-maild). Typicky negativnim
jevem je napt. rozesilani mail( pres Carbon Copy list (dale jen kopie). N&kteFi pracovnici
alibisticky predpokladaji, ze se odeslanim elektronické posty s kopii na své nadrizené
zbavuji odpovédnosti za obsah e-mailu (manazer kopii dostal a kdyby nesouhlasil, tak
mé&l prece ¢as a moznost zareagovat). Vysledkem pak je zéplava e-mail( na vedouci
pracovniky, ktefi resi problém premiry informaci.

» Ztraty ze zbytec¢nych zasob na stolech. Pracovnici by méli dostavat pouze tolik
pracovnich pomucek, kolik skute¢né pottebuji. Pokud téchto pomicek dostavaji vice, ne?
je zapotrebi, hrozi nehospodarné zachazeni s nimi, resp. skladovani na mistech, ktera ke
skladovani nejsou uréena (napf. na pracovnich stolech pracovnik(). Zde pak prekazeji.

» Ztrata z hledani informaci, ¢ekani na informace nebo na rozhodnuti. Typickym
prikladem téchto ztrat je hledani informaci nebo soubor( na discich pocita¢li. Malokdo
ma soubory na discich organizovany tak, Ze je schopen pfiblizné do 30 sekund najit
jakoukoli potfebnou informaci. Velkym soucasnym problémem je rovnéz zalohovani dat,
jejich konzistentnost a udrzeni prehledu v nich.

» Ztrata ze zbytecného pohybu pFi praci. K témto ztratam dochazi velmi Casto.
Napriklad pfi centralné umisténych tiskarnach, kopirkach, kdvovarech atd. se stava, ze
pracovnici musi opakované prekonavat pomérné velké vzdalenosti. Jak jiz bylo zminéno
dfive, podstatné mohou byt také ztraty pfi nevhodné rozmisténém nabytku v
kancelarich.

» Ztrata z odhalovani chyb v dokumentech nebo v informacnich systémech.
Odhalovani chyb i nepresnosti v dokumentech nebo v informacnich systémech je
gasové nesmirné naroéné (je ¢asové narocnéjsi, nez napt. zjisténi chybnych rozmérd na
vyrobku). Ztraty tohoto druhu vyrazné prodrazuji Udrzbu a provozovani podnikovych
IRS.
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» Ztrata z nevhodnych postupti. Nepresné nebo zbytecné slozité postupy stanovené
podnikovymi smérnicemi mohou provoz administrativnich Gtvard vyrazné prodrazit. Do
této kategorie ztrat patfi i nevhodné programové vybaveni poéita¢d (softwary) nebo
neznalost spravnych postupd.

» Ztrata z duplicitné vykonavanych ¢innosti. Duplicitni vykonavani nékterych cinnosti
muUze zpUsobit dal$i vyrazné ztraty. Je proto dllezité, aby byly i administrativni procesy
optimalizovany, aby byly transparentni a pokud mozno co nejjednodussi. U slozitych
administrativnich procest je nebezpeéi duplicity vzdy vy&&i, nez je tomu u procesu
jednoduchych.

» Ztraty z vykonavani ¢innosti nesouvisejicich s pracovni naplni. Typickym
prikladem téchto ztrat je napf. surfovani po internetu, které nesouvisi s pracovni
¢innosti, v pracovni dobé. Rovnéz dlouhé soukromé telefonni hovory mohou byt zdrojem
vyraznych ztrat. Také soukroméa komunikace ptes elektronickou postu mize byt
prekvapivé velkym ,zlodéjem" casu.

Jak vyplyva z vy$e uvedeného textu, ztrat v podnicich mdZeme najit celou fadu. Redukce
téchto ztrat je tak jednim z hlavnich cilG zlepSovani (optimalizace) podnikovych procesu.

3.9 Stihly podnik

Koncepce stihlého podniku Ize nejlépe demonstrovat pomoci obrazku 17. Budeme tedy
postupovat stejnym zplsobem. Na obrazku 17 vidime, Ze za zakladni pilite tihlého podniku
Ize povaZovat procesy hlavni, fidici, podplrné a vedlej$i. Pod procesy si mizeme
predstavovat — dle zaméFeni podnikl - rdzné ¢innosti. NapF. Stihly vyvoj, Stihlou
administrativu, stihlou logistiku, Stihlou vyrobu, Stihlé sluzby atd.

Stihly vyvoj. Cesta ke $tihlému podniku zacina jiz ve vyvojovych etapach a v technické
pripravé. Vyvoj ovliviiuje variabilni naklady (naklady na material) a fixni ndklady (kapacity,
plochy, zafizeni, procesy atd.) (Kfivanek, nedatovano). Vyvojové a pripravné etapy mohou
vyraznym zpUsobem ovlivnit mnoho néslednych &innosti v podnicich. Nekvalita v t&chto
etapach mize zplsobit ndkup nevhodné nebo neuplné technologie, potfebnost
nadbyte&nych operaci, vyvoj a provoz nevyhovujicich informaénich i vyrobnich systému
podniku atp. Naopak zabudovani principl $tihlosti do vyvojovych a pFipravnych etap mdze
uSetfit velké mnozstvi ¢asu, ndamahy a tim i penéz nejen pfi rozjedu novych technologii, ale
i pfi standardni vyrobé.

Stihla administrativa. Naklady na administrativu byvaji ve vyrobnich podnicich zna¢né.
Aplikaci principd ,$tihlosti* v administrativé Ize proto uSetfit nemalé naklady. Do oblasti
administrativy patfi predevsim Ucetni, nakupni a prodejni operace. Transparentni
administrativa s optimalnim mnoZstvim operaci (a minimalnim mnozstvim vyzadovanych
administrativnich Gkonl) tak mizZe vyraznym zplsobem usetfit ¢as a nutné naklady
podniku. Urover administrativy mize rovnéz vyraznym zptsobem ovlivnit spokojenost
zakaznika.
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Stihla logistika. Logistika predstavuje procesy spojené s piepravou a manipulaci vyrobnich
vstupd a vyrobnich vystupd. Logistika byva zaroven jednim z hlavnich ,vinik(" tvorby
nadmérnych, resp. nedostateénych zasob materidlu v podnicich, ddvodem zbyte¢né
manipulace s materidlem, pric¢inou neprehledného skladovani ve skladech, ¢ekani na
material atd.

Stihla logistika predevsim znamend: optimalni rozlozeni, usporadani a zaplnéni skladd (tj.
optimalni fizeni zasob, optimalné rizené horizontalni a vertikalni skladovani materialu,
optimalni pldnovani a zaplnéni skladl atd.), volbu optimalniho typu a optimalni velikosti
baleni, optimalni distribuce materialu, optimalni organizace lidi, proces{ a ¢innosti v
logistice atd.

Stihla vyroba a stihlé sluzby. Vyroba (tj. vyroba statkll nebo poskytovani sluzeb) se
sklada z jednotlivych Cinnosti (vyrobnich operaci), ve kterych vznika pfidana hodnota pro
zdkaznika. Zakladem stihlé vyroby je vyroba v taktu zdkaznika a Fizeni vyroby tahem.
Opakem vyroby fizené tahem je vyroba Fizena tlakem.

Soucasti stihlé vyroby jsou také stihlé sluzby. Jejich podstatnou soucasti je stihla udrzba.
Ukolem §tihlé Udrzby je dbat o technicky stav vyrobniho zafizeni takovym zplsobem, aby
nedochazelo k neptiznivému ovlivnéni vyroby (pfedevsim vlivem prostoji nebo vlivem
$patné funkce vyrobniho zafizeni). Udrzba rovnéz nesmi zbyte¢né zvy$ovat naklady na
opravy.

Pripadova studie: Vizualizace procesi pfFi zavadéni stihlych procesi

Situace: Firma XY ma problémy s efektivnosti a G&innosti svych hlavnich procesu.
Problém: Je nutnd revize vdech &innosti, které jsou sou&asti t&chto hlavnich procesi
a hlavni procesy pak nasledné zestihlet.

Reseni: Jako zacatek Fedeni se manazer kvality a primyslovi inzenyfi rozhodli
zmapovat véechny ¢&innosti, které ovliviiuji efektivitu a G&innost hlavnich procesu.
K mapovani se rozhodli pouzit nastroj Value Stream Mapping (VSM), ktery vyvinula
firma TOYOTA pro vizualizaci procesul.

VSM neumoznuje sam o sobé zestihlovat procesy. Jeho hlavnim pfinosem je jednotny
a transparentni pfistup k vizualizaci sou¢asného, budouciho a idedlniho stavu procest.
K vizualizaci vyuZivé VSM specifické mnoZiny ikon a symboll, které Ize rozdé&lit do
nasledujicich kategorii (Jurova, 2015, s. 222):

» symboly pro znazornéni materialového toku (obrazek 18),
» symboly pro znazornéni informacniho toku (obrazek 19),
» obecné symboly (obrazek 20).

Vysledkem vizualizace soucasnych procesl je VSM soucasného stavu podnikovych
¢innosti (obrazek 21).
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Obrazek 18 VSM soucasného stavu podnikovych aktivit, priklad.

Symboly pro materialovy tok
Extern! zdroje Proces Data o procesy | Zasoby
|
fdddd [\
Transport Tok hotovych vyrobkd Pohyb tiakem Pohyb tahem

Supermarket Vyrovndvaci zasoba | Bezpeinosini zisoba
4 | W
, B

Zdroj: Masin, 2003, s. 36, upraveno autorem

Obrazek 19 Symboly pro informacni toky pouzivané v nastroji VSM.

Symboly pro informacni tok

Manudini informovani | Elektronicka informace|  Typ informace Inventurni pldnovan
—= &5 | [ | or

Vyrobni kanban Dopravni kanban | Signéini kanban | Kanbanova schranka

T ||| L

v v H

Heijunka Heijunka-spravce FIFO Vyrobni mix

i T | 2. | OOA | XOX0
| - | L9 |

Zdroj: Masin, 2003, s. 36, upraveno autorem

Obrazek 20 Obecné symboly pouzivané v nastroji VSM.

Obecné symboly
Operator Vyrobni buiika Poéitatové podpora | PrileZitost ke zlepSeni
VA-linka
L e

Zdroj: Masin, 2003, s. 36, upraveno autorem

Otazky:

1. Jak probihaji vybrané Cinnosti firmy XY v souc¢asné dobé zobrazené VSM na
obrazku 217

2. Jaka je doba VA operaci ve firmé XY na obrazku 21, které pridavaji vyrobku
hodnotu?

3. Jaka je doba NVA operaci ve firmé XY na obrazku 21, které nepridavaji vyrobku
hodnotu?
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Obrazek 21  VSM soucasného stavu vybranych podnikovych aktivit.
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Zdroj: Masin, 2003, s. 57

Zdroj: autor

Cviceni: Identifikace ¢innosti prinasejicich, resp. neprinasejicich hodnotu

Abychom lépe pochopili Lean pFistup pro prakticky Zivot, uvedeme si pfiklad
identifikace Cinnosti, které pfinaseji hodnotu, a Cinnosti, které nepfinaseji hodnotu.
Ukol:

1. Pro Vami vybrany, dostec¢né slozity proces, vypracujte VSM (angl. Value Stream
Mapping). Zaroven respektujte symboliku na obrazcich 18 az 21.
2. Na zdkladé Vami zkonstruovaného VSM identifikujte ¢innosti, které pfinaseji

(angl. Non-value-added activities - NVA).
3. Vypocitejte pomér VA/NVA cinnosti a formulujte zavér. Navrhnéte zmény, které
by NVA cinnosti minimalizovaly.

hodnotu (angl. Value added activities — VA), a Cinnosti, které nepfinaseji hodnotu.

Zdroj: autor

Etika v praxi: Standardizace lidské prace v procesech

Jak bylo v pfedchozim textu uvedeno, zavadéni tihlych metod do podnik{ je
zaloZeno na minimalizaci & Uplné eliminaci ztrat. Tyto ztraty Ize délit dle rliznych
hledisek. Dle teorie Lean se ztraty déli nejcastéji na:

» ztraty plytvanim,

» ztraty nepravidelnostmi,

» ztraty deformacemi.

Teorie Lean vSak nespecifikuje ztraty zcela presné. V konkrétnich podnicich o podobé
ztrat a jejich minimalizaci rozhoduji konkrétni pracovnici. A zde miZe nastat eticky
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problém: co je ztrata a co uz neni ztrata? Obecné Ize fici, Ze ztraty v podnicich by
meély byt minimalizovany pomoci optimalizace materidlovych, energetickych a
informacnich tokd a nikoli pouze zvy$ovanim standardizovanych vykonu lidi.
Optimalizace materidlovych, energetickych a informaénich tok( by navic méla byt
zaloZena na pouzivani prvkd pokrocilé automatizace, nejlépe prvk{ s Grovni
automatizace Industry 4.0. Pfi minimalizaci ztrat v podnicich je nutné opét
respektovat, Ze podstata a vykonnost ¢lovéka je zcela jina, nez je podstata a
vykonnost vysoce automatizovanych strojd.

Zdroj: autor

Konzultantska vyzva: Identifikace ztrat v podniku pomoci VSM

Pan Novak, ktery je majitelem malého elektromontdzniho podniku, zjistil, ze prestoze

v podniku implementoval strategické planovani a zaved| procesni fizeni, konkurence

je stale schopna reagovat na zakazky pruznéji a za nizsi cenu, nez je schopen jeho

podnik. Pan Novak tusi, Zze procesy konkurence jsou asi vykonnéjsi a efektivnéjsi.

Otazky:

1. Jak by mél pan Novak postupovat, aby zjistil, jak jsou procesy v jeho firmé
vykonné a efektivni? Pomohlo by mapovani Fetézct procesl pomoci VSM?

2. Jak by mél pan Novak zjistit pomér ¢innosti, které vyrobku pfinaseji hodnotu a
¢innosti, které nepfinaseji hodnotu?

3. Co by mél pan Novak udélat jako prvni, co jako druhé, co jako treti atd., chce-li
identifikovat ztraty, resp. neefektivitu v ¢innostech podniku dle Lean?

Zdroj: autor
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Otazky k zamysleni

Jaky je rozdil mezi zlepSovanim pomoci inovaci a zlepSovanim prostifednictvim
trvalych malych krokd?

Cim se vyznacuje filosofie KAIZEN?

Jaké jsou typické ztraty v podnicich? Jak se témto ztratdm vyhnout? Jak tyto ztraty
identifikovat?

Co vyzaduje budovani stihlého podniku?

Metodologii Lean lze rozdélit na dvé oblasti. Jsou to oblast Kaizen a oblast
zlepSovatelskych projektd.

Pristup Kaizen vychazi z pfedpokladu, ze dlouhodobé aplikovana zlepseni v malych a
pravidelnych pfirdstcich mohou ve svém souhrnu pFinést vyznamna zlepseni celkové
vykonnosti procesu.

Inovace vétsinou prinaseji zasadnéjsi zmény v technologii, organizaci, produktech a
marketingu, nicméné vyzaduji znacné financ¢ni prostredky.

Pristup KAIZEN se liSi od inovaci tim, Ze vétSinou pfinasi pouze ¢astec¢né zmény v
technologiich, organizaci, produktech a marketingu, nevyzaduje vsak velké financni
prostiedky. KAIZEN nic nestoji!

Soucasti podnikové kultury, kterd umoznuje budovat stihlé podniky, jsou predevsim
dostate&nd osobni disciplina pracovnik{, tymova prace, rozvinuty management
znalosti a dUsledna eliminace zjevnych ztrat.

Z&sadnim piinosem metodologie Lean je dliraz na trvalé a cyklické Gsili o zlepSovani
podnikovych procesd.
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4 Stabilizace a zlepsovani procesu

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit vyznam stability procesl pro jejich » stabilita a nestabilita
zlepSovani a fizeni. procesi

» \/ysvétlit metodu 5S jako zaklad pro ®» metoda 5S a jeji aplikace
metodologii Lean. » metoda PDCA

» Vysvétlit metodu PDCA. » metoda DMAIC

» Vysvétlit metodu DMAIC.

V soucasné dobé se podniky nachazeji ve velmi zajimavé situaci. Témér vSichni vyrobci
nabizeji vyrobky velmi podobné technické Urovné i kvality. Porovname-li napf. mezi sebou
vyrobky vyrobcl automobilll nebo vyrobky vyrobcl poéitacl & mobilnich telefonl, nevidime
mezi nimi vyrazné&jsi rozdil. Jsou si velmi podobné ve v&ech dlleZitych parametrech.
Otdazkou tedy je, co vlastné odliduje Uspé&sného vyrobce od vyrobcl méné Uspéénych. Pro¢
je néktery z vyrobcl ve velkém zisku a néktery z vyrobcd ve velké ztratd, i kdyz maji
podobny vyrobek pfi podobnych cendch vstupl a vystupl? Na tuto otdzku neexistuje
jednoducha odpovéd. Pravdou jisté je, Ze faktord, které mohou Uspé&ch vyrobku na trhu
ovlivnit, bude vice. Rozhodné& mezi tyto faktory patfi i kvalita podnikovych procesl. N&ktefi
autofi odborné literatury se dokonce domnivaji, ze kvalita podnikovych procest je v
soucasné dobé nejdlleZit&js&im faktorem Uspéchu. (,Hlavni konkurenéni boj se dnes
odehrava mezi procesy a nikoli mezi vyrobky!") Pravda je asi nékde uprostfed. To znamen3,
Ye nesmi byt vliv kvality procesl pFecefiovan ani podcefiovan. V dal$im textu kapitoly
zminime nékolik postupd, které by mély byt aplikovany v kazdém podniku, pokud chceme
procesy zlepSovat.

4.1 Stabilizace procesu

Pro kvalitu produktd je velmi dilezité, aby procesy, které se na jejich vyrobé& podileji,
probihaly transparentné a predvidatelné a byly tak dobfe méritelné a riditelné. Ve vyrobé a
vyrobni logistice jde predevsim o dodrzovani rlznych ¢asl, zplisob{ obrabéni, dodrzovani
vyrobnich toleranci atd. Podminky na globalnich trzich zaroven nuti podniky, aby udrzovaly
minimalni zasoby. Z tohoto dlvodu je potifebné, aby procesy byly optimalné nastavené a
aby dlouhodobé vykazovaly potiebnou stabilitu. Pokud by procesy nepracovaly optimalnég,
musely by pracovat s velkymi zdsobami a nemohly by tak byt dostatec¢né flexibilni a
efektivni. Jinymi slovy, maji-li procesy pracovat efektivné a uc¢inné s minimalnimi zasobami,
musi disponovat maximalni stabilitou, tzn. minimalni variabilitou procesd. V dal$im textu si
ukazeme, jak se velka variabilita procest miZe v praxi projevit.
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4.2 Vliv casové a vykonové variability procesu

Casova a vykonova variabilita procest (dale také jen variabilita procesti) mize mit mnoho
pticin a Ize na ni pohliZet z riznych GhlQ. Variabilitu procesd si Ize obecné rozdélit na
variabilitu inherentni (pfirozenou, vlastni) a variabilitu vymezitelnou (identifikovatelnou,
pfifaditelnou). Inherentni variabilita je pfirozenym rysem kazdého procesu a je dana
charakterem procesu. Identifikovatelnd a priraditelnd variabilita procesl byva zplsobena
variabilitou zplsobenou hrubymi chybami. Sem naptiklad fadime organizaéni nebo
technické poruchy procesd.

Jak bylo naznaceno jiz v Uvodu, chceme-li procesy optimalizovat, je nezbytné, abychom
nejdfive co nejvice omezili obé& variability. Minimalizace vymezitelné variability procest neni
tak obtiznd (mdzZe byt ale velmi ndkladna). Naopak minimalizace inherentni variability byva
velmi obtizna. S FeSenim Ukoll tohoto typu byva spojena celd fada problému. Je proto
obtizné formulovat pro stabilizaci procest n&jaka obecné platnd doporuceni. Na zékladé
praktickych zkusSenosti se vsak Ize domnivat, Zze vhodnym vychodiskem pro stabilizaci
procesl je snaha o stabilizaci jejich prib&znych &asd.

Kvalitu procesu definuje zakaznik. Je zfejmé, ze kazdy zdkaznik ma jina ocekavani a jiné
potieby, nicméné vétdina zakaznikd se témér vzdy shodne, e zakladnim pozadavkem na
kvalitu je stabilita dodavek, resp. odbé&ru produktd. Stabilita procesl poskytuje dobry zaklad
k tomu, abychom dosahli pFijatelné transparentnosti a predvidatelnosti procest. Vliv
stability a synchronizace na transparentnost a predvidatelnost procesi Ize prokazat na
nasledujicim pfikladu.

4.3 Priklad velké variability proces( v praxi

Firma ABC podnika v oblasti distribuce hutniho materidlu. Ke svému podnikani vyuziva
nékolik distribué¢nich skladd, které se nachazi v jednom rozlehlém firemnim aredlu. Material
se do skladd navazi bud kamionovou dopravou nebo Zelezniéni dopravou. Z distribuénich
skladl firma rozvazi produkty jak ke svym koncovym zékaznikim (B2C), tak ke svym
obchodnim partnerim (B2B). K distribuci je vyuZivana pouze kamionova doprava.

V pfipadé& kamiond Ize na jeden kamion naloZit materidl o hmotnosti maximalné 25 tun.
Tento naklad kamionu mdze v idedInim ptipadé predstavovat pouze jednu dodavku.
Mnohem castéji vSak naklad kamionu predstavuje vice dodavek. To nastava predevsim
tehdy, kdy maji zakaznici zdjem o dodavky malé hmotnosti (napf. 2,5 tun, 5 tun, 7 tun
atd.). V takovém pfipadé se dodavky malé hmotnosti sdruzuji do skupin dodavek takovym
zpUsobem, aby bylo dosaZeno horniho limitu hmotnosti ndkladu kamionu 25 tun. Ddvodem
je snaha o maximalni vyuZiti kapacity kamionl. Kazd4d dodavka pak mize byt dale ¢lenéna
na polozky (napt. 1 aZ 10), které pFedstavuji rizné druhy materialu v rdmci dodavky.

Problémem kamionové dopravy je skutecnost, Ze velkou roli v ni hraje lidsky Cinitel - tj.
Fidi¢i kamion( a operatofi v distribuénich skladech. Neméné vyznamnou roli hraje i aktudlni
dopravni situace vcetné vlivu pocasi. Rovnéz nedostatek parkovacich ploch s dostatecné
velkou kapacitou v okoli distribu¢nich sklad(. Z tohoto divodu dochazi velmi ¢asto k
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nepravidelnému pristavovéni kamiond v poZadovanych ¢asech a tim i k dopravnim zacpam
pred sklady. Dalsi souvislosti Ize vidét z prikladd na obrazku 22, 23 a 24. Obrazky 22, 23 a
24 predstavuji vysledky dlouhodobych méreni, které byly provadény na vybranych
distribucnich skladech firmy ABC.

Z obrazku 22 je zfejmé, Ze délka pobytu jednotlivych kamion{ v podniku ABC je znaéné
rozdilnd. Jisty vliv na délku pobytu ma pocet expedi¢nich skladt, kde dany kamion naklada.
Nejvétsi vliv pak maji rizné ,dopravni zacpy" a pak blize neidentifikovatelné pobyty
kamion{ v aredlu firmy ABC.

Obrazek 22  Cas, po ktery externi kamiony setrvavaji ve firmé ABC, primérné
hodnoty v prib&hu 6 mésicd.

STATISTICS OF EXTERNAL TRUCKS LOADED IN THE COMPANY
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Z obrazku 23 dale vyplyva, Ze zakaznici a dopravci preferuji pro naklddku kamiont
dlouhodobé pondéli. Nejméné vyuzivanym pracovnim dnem je pak stfeda. Tento jev je
zpUsoben &aste¢né tim, Ze v daném pripadé pfijizdéji kamiony pro material aZ po
predchozim vylozeni materialu v jinych firmach. Obvykle tato vykladka probiha kolem Sesté
hodiny ranni.

Obrazek 23 Nakladka externich kamionl ve firmé& ABC v jednotlivych kalendafnich
dnech, prdmérné hodnoty v prib&hu 6 mésicl.

STATISTICS OF EXTERNALTRUCKS LOADED IN THE COMPANY
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Zdroj: autor
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Z obrazku 24 jsou rovnéz patrné ¢asté vykyvy v prib&hu 24 hodinového cyklu. Pevna
pracovni doba ma zacatky smén stanoveny pfi 8 hodinové pritomnosti zameéstnance na
pracovisti v 06:00, 14:00 a 22:00 hodin. Z obrazku 24 je rovnéz zrejmé, ze zacatky a konce
smén se vyznamné projevuji v naruseni plynulosti expedice. Proto i lepsi organizace prace v
distribuénich skladech mize zna&né zlepsit plynulost expedice materidlu kamiony.

Obrazek 24 Nakladka externich kamiont ve firmé& ABC v jednotlivych hodinach,
primérné hodnoty v prib&hu 6 mésicy.

Statistics of trucks loaded in 6 months
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Zdroj: autor

Uvedeny ptiklad prezentuje pouze &ast problematiky. Redeni daného problému
predstavovalo koordinaci mnoha procesli v mnoha firmach soucasné. Podobné priklady Ize
najit i u jinych aplikaci, pfedevsim v rlznych druzich zpracovatelského primyslu. Celkova
reseni tak témeér vzdy vyzaduji efektivni zpracovani velkého mnozstvi dat, ktera jsou
generovana technologiemi koncepce P4.0. Napfiklad v piipadé logistiky to jsou nejrizné&jsi
dispecerské systémy vyuzivajici technologie GPS a RFID a technologie zaloZzené na IoT. Oba
procesy - proces sbéru dat a proces analyzy dat — musi mit navic dlouhodoby charakter.

4.4 METODA 5S

Jak jiz bylo zminéno, nez pristoupime k implementaci KAIZEN, je zapotfebi nejdfive
implementovat metodu 5S, resp. 55+ (dale jen 5S) jako podnikovy standard a soucast
podnikové kultury a managementu. V dalsi ¢asti metodu 5S stru¢né predstavime.

Metoda 5S vede k zajisténi pracoviste, které je (Hirano, 1995; Lévay, nedatovano; The
Productivity Press Development Team, 1996).

» (isté,

» prehledné usporadané,

» bezpeclné a
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» produktivni.

Jde o jednoduchou a univerzalni metodu, ktera funguje vSude na svété a ve vsech
prosttedich (tzn. v pracovnim prostfedi i v soukromém Zivoté). Disledna aplikace metody
predstavuje prvni a zakladni krok, ktery je nutno bezezbytku naplnit pred implementaci
jakychkoliv dalSich (zpravidla jiz podstatné slozitéjsich, propracovanéjsich a
sofistikovanéjsich) zlepseni v procesech (The Productivity Press Development Team, 1996;
Lévay, nedatovano; Veber 2009).

Obrazek 25 P&t ,pilitd" metody 5S, resp. 55+ (tj. 6S, 7S, 8S).

Seiri (#18) Seiton (Z1E)
Sorting » Simplifying
(Organization) Uspofade;j Setting in Order
Straighten (Orderliness)
Simplify
Set in Order + 6S
Shitsuke (ﬁ) 58 I Bezpecnost
§usta|‘mng Udrzuj Safety
((jSus_tall_ln the Sustain ZTbS .
iscipline) Shitsuke ;eﬂe;i[;scenl
Standardizu] 8S
. s ilizui 1, kul
Seiketsu (;&i%R) Stabilizuj W ust;::
Standardizing §tandart:'.l!ze -
Stabilizing Stabilize Seiso (;&18)
(Standardized Cleanup) Sweeping (Cleanliness)

Zdroj: The Productivity Press Development Team, 1996, upraveno autorem

Metodé 5S se nékdy rika ,metoda Uklidu pracovisté". Toto oznaceni vSak neni spravnou
interpretaci skutecnosti. Metoda 5S je samoziejmé ,také o Uklidu pracovisté" (to by mélo
byt ostatné samoziejmosti i bez aplikace metody 5S). Co je vSak na této metodé
nejddleZit&jsi a nejobtizné&jsi, je standardizovany a trvale udrZitelny systém potadku. Mnoho
podnik{ se o aplikaci metody 5S v minulosti i opakované pokouselo, ale jen velmi malo
podnik{ metodu skute¢né dlsledné a dlouhodobé Uspé&&né praktikuje.

Pfinosy metody 5S Ize mérit pfedevsim bezpecnosti, kvalitou a produktivitou (The
Productivity Press Development Team 1996).

» MéFeni pFinosti metody 5S bezpecnosti. Pfinosy se projevuji hlavné mensim poctem
Urazl, mensim mnoZstvim ztraceného ¢asu a mensim poétem nahrad vyplacenych
pracovnikim za pracovni Urazy, resp. za odmény za preséasy (nutna kompenzace
Urazd).

» Mé&Feni pfinosti metody 5S kvalitou. Pfinosy v men&im poctu zmetkd ve vyrobé
(vlivem pouzivani vadnych polotovard nebo $patnych, nekvalitnich pracovnich néstrojt),
mensi poéet druhotnych poskozeni & znecisténi vyrobkd pfi prepravé nebo skladovani
atd.
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» MéFeni pFinosti metody 5S produktivitou. Pfinosy v podobé minimalizace ¢asovych
ztrat pFi hledani potfebnych ndastroju, polotovard, informaci, dokumentd. Vlivem ¢&istoty
a poradku snizend poruchovost vyrobniho zafizeni apod. Nezanedbatelnym disledkem je
i minimalizace nepotfebnych zasob.

AR}

Metoda 5S je postavena na péti ,pilifich" (obrazek 25). Za ,pilite" oznacujeme zakladni
kroky, které je nutné pti aplikaci metody 5S dlsledné dodrzovat. Jsou to: vyt¥idéni (angl.
Sort, Sorting), zjednoduseni, vytridéni (angl. Straighten, Straightening, Simplify,
Simplifying), uklizeni, udrzeni v Cistoté (angl. Shine, Shining, Sweep, Sweeping),
standardizovani, urceni pravidel (angl. Standardize, Standardizing, Stabilize, Stabilizing),
udrzovani, upevnovani a neustalé zlepsSovani (angl. Sustain, Sustaining). Jednotlivé kroky
muUzZeme struéné charakterizovat nasledujicim zpdsobem.

1. krok: UKLID, USPORADEJ (angl. Sort). V ramci kroku je nutno jasné rozliovat mezi
polozkami potifebnymi a polozkami nepotifebnymi. Polozky, které jsou nepotfebné, je nutné
odstranit nejdrive (nepotrebné véci se bud opravi a zaradi mezi potfebné, nebo se vyradi).

Nékdy je opravdu obtizné rozlisit, co je a co neni potfebné. Zbavovani se véci byva pro lidi
stresujici. Lidé se véci (hlavné osobnich) neradi zbavuji, mysli si, ze vSechno mohou jednou
potfebovat. Pfi rozliSovani potfebného a nepotiebného je proto uzitec¢né klast si nasledujici
otazky (The Productivity Press Development Team 1996).

Na co to je?

Pro¢ to mam?

Kolik toho mam?

Jak Casto to pouziji?

Ma to jesté nékdo jiny, kdybych to potfeboval?

Pokud néjakou véc vyhodnotime jako ne zcela potfebnou, je nutné ji bez milosti vyhodit.
Pokud si u né¢eho nejsme jisti, zda to potfebujeme Ci ne, je vhodné oznacit véc cervenym
Stitkem a v dal&im pribé&hu sledovat, zda danou véc pouzivdme, & nikoli. Pokud v
dostate¢né dlouhém &ase véc nepouzijeme, je nutné ji vyhodit. (MQZe se stat, e zakon
schvalnosti zafidi, Ze okamzité po vyhozeni budete danou véc nutné potiebovat - riziko
aplikace metody 5S.)

2. krok: ZJEDNODUS (angl. Simplify). Potiebné polozky usporadejte tak, aby mohly byt
snadno pouzivany a vzdy spravné vraceny na ptvodni misto (tzn. je nutné mit spravné véci
na spravném misté; usporadat je tak, aby je kazdy - tj. i pracovnik ne zcela znaly, napfr.
novy pracovnik- nasel).

PFi zjednoduSovani je vhodné postupovat dle doporu¢enych postupd. Nasleduje jeden z nich
(The Productivity Press Development Team 1996).

» Rozhodnéte se, kde maji byt véci ulozeny.

» Mista pro ulozeni vybirejte tak, aby jejich usporadani bylo snadno pochopitelné.

» \/yberte spravny zplsob skladovani, ktery zredukuje mnozstvi zasob a podpofi vizualni
fizeni.
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» Vhodnym zplsobem oznacte vizualné mista tak, aby bylo snadné véci najit, snadno je
pouzivat, snadno je vracet a snadno identifikovat, zda na vyhrazeném misté chybi i
nechybi.

» \/yrobte Stitky k oznaceni skladovacich mist, které oznaci zdsoby, zafizeni a dalsi polozky
tak, aby se na pracovisti kazdy snadno orientoval. PFi tvorbé &titkl pouZivejte
standardizovany barevny kod, ktery je uveden na obrazku 26.

Obrazek 26 Standardni barevny kod.
Standardni barevny kod:
* Bezpecnost * Ochranné pomlcky, prvni pomoc,
(mezinarodni zelend) bezpecnostni tabulky, oznameni

+ Kvalita « Kontrolni body, pokyny a oznameni
(mezinarodni modra) ke kvalité, kalibrace

+ Standardy « Dopravni pruhy, chodniky, umisténi
(bezpegnostni Zlutd) strojli a zafizeni, pracovni buriky

« Zavady +  Zmetky, Spatné dily, materialy
(bezpecnostni Cervend) v zisuvce, opotiebované nastroje

» Udrzba « Nastroje na opravy, materialy TPM,
(Cisté bila) strojni zafizeni, Cistota

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem

3. krok: UKLID (angl. Sweep). Udrzujte pracovisté - napt. stoly, skfiné, regdly, podlahy
atd. - uklizené. Provadé&jte pravidelny denni uklid (pofadek eliminuje mnoho druhl ztrat ve
vyrobé, administrativé i v normalnim zivoté).

Vysledkem kroku bude pracovisté, kde se bude prijemné pracovat. Pro realizaci daného
kroku je vhodné postupovat nasledujicim zplsobem (The Productivity Press Development
Team, 1996).

Zamette a umyjte podlahy.

Vycistéte zafizeni a nabytek uvnitf, pod nim i okolo néj.
Odstrante veskery odpad z pracovisté.

PFi Uklidu se ptejte: ,ProcC se véci Spini?", ,Kde je zdroj necistot?"
Odstrante zdroj nebo pficinu znecisténi.

4. krok: STANDARDIZUJ A STABILIZUJ (angl. Standardize, Stabilize). Udrzujte a dale
zlepsSujte podminky, které nastavily prvni tfi kroky metody. Zavedte standard, Ze kazdy je
odpovédny za své pracovisté.

Vysledkem kroku bude trvale bezpe&né a &isté pracoviété, bez neporadku a zdrojt
znetidténi. Vhodné je postupovat nasledujicim zptsobem (The Productivity Press
Development Team 1996).

» Qdstrante zbytecné skladovaci plochy a mista.
» U zafizeni délejte zmény tak, aby se snadno a rychle dalo distit a odstrafiovat necistotu
a zdroje necistoty.
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» Zavedte kontrolni seznam na kazdodenni Uklidové a organizacni ¢innosti.
» Zavedte hlidky 5S pro sledovani pokroku v zavadéni a dodrzovani 5S.

5. krok: UDRZUJ (angl. Sustain). Dodrzujte disciplinu a navyky, které umozni Fadné
aplikovat postupy metody 5S (tj. vyzadujte disciplinu v dodrzovani standardd).

Vysledkem kroku je sebedisciplina u pracovnikd a ndvyk na fadné dodrzovani spravnych
postupl metody 5S. Pfi realizaci kroku postupujte nasledujicim zplsobem (The Productivity
Press Development Team, 1996).

» \/ytvorte si navyk, jak zjednodusit, usporadat, uklizet a stabilizovat své pracovisté.
» Kazdy v podniku musi pfijmout metodu 5S za sv{j osobni cil.
» Lidé nasleduji pfiklady (dobré i Spatné); davejte proto dobry priklad.

PFi snaze o zavedeni metody 5S se ¢asto setkdvdme s odporem pracovnikd. Clovék je od
prirody konzervativni tvor — Cest vyjimkam -, ktery nema rad priliSné zmény ve svém
Zivoté. DOvody odporu proto mohou byt velmi intenzivni a rGzné. Uvedme si nékolik
prikladd.

» Neékteri lidé akceptuji Spinu a neporadek na pracovisti jako nevyhnutelny stav (znamé:
,Poradek je pro blbce.").

» Neékteri lidé si mysli, ze jejich prace je vyrabét a ne organizovat, resp. uklizet a distit
pracovisteé.

» Neékteri lidé si mysli, Ze jsou pfiliS zaméstnani na to, aby po sobé uklizeli.

» Né&ktefi lidé si mysli, Ze véechno se miZe jednou hodit a je $koda véci, které
nepouzivame, vyhodit atd.

PFi zavadéni metody 5S je proto nutné lidem vysvétlovat, Ze udrzovat pracovisté v poradku
a Cistoté je stejné dlleZité, jako je napF. v soukromém Zivoté dilezité vysavani podlah, myti
oken ¢& osobni hygiena. V osobnim Zivot& mdZeme tyto névyky né&jakou kratkou dobu
prerusit — nepouzivat, ale trvalé opusténi téchto nadvykd ma velmi negativni duisledky.

Je proto zcela nezbytné, aby lidé metodu 5S chapali jako skutecnou nezbytnost a vyzvu,
aby ji vzali za svou a aby ji aplikovali v celém svém Zivoté. Jen tak bude mit metoda

patfi¢nou Ucinnost. Pokud lidé metodu 5S ,vnitfné" neakceptuji, bude pouzivani metody 5S
pouze povrchni a nepfinese poZzadovana zlepseni.

4.5 Metodika PDCA, PDCA/SDCA - postup zavadéni zlepseni

Nejen pro zlepSovani procesd, ale také pro implementaci jakychkoliv zmé&n se doporuéuje
pouzivat metodu PDCA. Jedna se o jednoduchou, dnes jiz klasickou metodu, jejiz zaklady
formuloval Walter Shewhart v roce 1930. Metodu pozdé&ji pro Ucely zlepSovani jakosti vyuzil
a rozpracoval Edwards Deming. Odtud také alternativni ndzev metody Deminglv cyklus
nebo Demingovo kolecCko. Metoda se sklada ze Ctyr zakladnich fazi, které se ve spirale stale
opakuji tak dlouho, dokud neni dosazeno pozadovaného stavu. Metoda je snadno
aplikovatelnd a je uplatnitelna snad ve vsech oborech lidské Cinnosti — tedy i v oblasti
podnikovych procesd.
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Metoda PDCA se sklada ze ¢tyr nasledujicich fazi (obrazek 27).

Obrazek 27 Metoda PDCA - Ctyii faze pro zavedeni zlepseni, tzv. Demingtiv
cyklus (Plan - naplanuj a navrhni postupy k dosazeni cile, Do - proved
pokusnou realizaci navrzenych postupl k dosazeni cile, Check (and adjust)
- zkontroluj dosaZené vysledky a na zakladé dosazenych vysledkd nastav,
resp. prizplsob, Action - na zakladé dosazenych vysledk( navrzené
postupy implementuj, nebo cyklus PDCA opakuj).

.Plan®: .Do":
management, pracovniciprocesu

pracovnici procesu dh
Action*: “P .Check":

pracovnici procesu pracovnici procesu

Zdroj: Boledovic et al., nedatovano, upraveno autorem

1. faze: PLANUJ (angl. Plan - P) je prvni z&kladni fazi metody PDCA. M&me-li néjaky
problém zacit fesit, musime feseni problému nejdfive dobfe naplanovat. Vhodné je rozdélit
fazi na tri dil¢i kroky:

» ziskejte informace o feSeném problému,

® popiSte reseny problém,

®» vytvorte podrobny pldn a napli postupd, které je nutné realizovat k odstranéni
problému.

2. faze: DELEJ (angl. Do - D) je druhou zakladni fazi metody PDCA. V rémci faze je nutné
provést pokusnou realizaci navrzenych postupd.

3. faze: KONTROLUJ (angl. Check - C) and adjust je treti zakladni fazi metody PDCA. NaplIni
faze je sledovani dosazenych vysledkd a jejich porovnani s pldnem. Jde vlastné o
vyhodnoceni odchylky skutec¢ného stavu feSeného problému od poZzadovaného stavu. Jedna
se tedy o kontrolu, zda je plvodni problém skute¢né fesen tak, jak poZzadujeme. Pokud
problém neni FeSen tak, jak pozadujeme, je nutno na zakladé dosazenych vysledk( postup k
odstranéni problému nové nastavit, resp. ptizpUsobit.

4. faze: JEDNEJ (angl. Act - A) je &tvrtou zakladni fazi metody PDCA. Tato faze se mize
odehrat dvojim zplsobem.

» Dojde-li k situaci, Ze se vysledek feSeni problému neshoduje s o¢ekavanim, je nutné v
feseni problému pokracovat novou fazi ,Plan® (planuj).

» Je-li naopak dosazeno dostatecné shody dosazeného vysledku s o¢ekavanim, je mozné
dany problém povaZzovat za vyreSeny. V tom pfipadé je jeSté zapotrebi provést posledni
a zavérecnou fazi: vSechny potfebné zmény zavést jako standardy.
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PFi praktickém uplatfovani metody PDCA se dospélo k zavéru, Ze pouhé ¢tyri zakladni faze.
metody PDCA nestadi. Casto se totiz stavalo, ze stav, ke kterému se metodou PDCA
dospélo, se postupné vlivem nedostatecné udrzby dostal opét zcela mimo prijatelné meze
(obrazek 28). Metoda PDCA byla proto rozsirena o dalsi ¢tyfi faze metody SDCA

(obrazek 29). Celkovd metoda pak ziskala oznaceni PDCA/SDCA.

Obrazek 28 Pfiklad pribéhu kvality procesu pfi aplikaci metody PDCA bez aplikace
metody SDCA.

dh Implementace dh !ml-‘r'ementace
qp inovace “p inovace

Kvalita procesu

Cas

-

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem

Obrazek 29 Metoda SDCA - &tyfti faze pro udrzeni stavajiciho stavu, tzv. Demingtv cyklus
(Standardize - stabilizuj a navrhni jako standard, Do - proved pokusnou
realizaci navrzenych standardd, Check (and adjust) - zkontroluj dosazené
vysledky a na zakladé dosaZenych vysledkl nastav, resp. pftizplsob
standardy, Action - nastavené, resp. ptizplsobené standardy implementuj
nebo cyklus SDCA opakuj).

,Standardize": .Do"
management, pracovnici procesu

pracovnici procesu ﬂh
JAction®: “p .Check”:

pracovnici procesu pracovnici procesu

Zdroj: Boledovic et al., nedatovano, upraveno autorem

Aplikaci metody PDCA/SDCA bychom méli dosahnout stavu, ktery je na obrazku 30
(porovnejte s obrazkem 28).
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Obrazek 30 Piklad pribé&hu kvality procesu pti aplikaci metody PDCA/SDCA.

5
L4

HAEN
dh Implementace qa
\J

p inovace Standard 2

Standard 1

Kvalita procesu

(s]o)
\ale/

ﬂh Udrzba
N[ Cas

w

Zdroj: Imai, 2007, upraveno autorem

Pri praktické aplikaci se dospélo ke zkusenosti, ze ani ,klasické" faze metody PDCA/SDCA ne
vzdy postacuji. Nejvétsi slabina byla shledana ve fazi ,Do". Proto byla metoda PDCA v
metodé PDCA/SDCA rozsifena jesté o ,paralelni® cyklus/kolecko rozsifujici pravé fazi ,,Do".
Toto rozsifeni je zfrejmé z obrazku 31. V zajmu zachovani logiky metody PDCA/SDCA ma
toto rozsireni opét Ctyfi zakladni faze a oznaceni PDCA, nicméné nyni jiz s jinym obsahem.

Obrazek 31 Paralelni rozsifeni metody PDCA pro rozpracovani faze ,Do" ,klasické"
metody PDCA, resp. PDCA/SDCA (Plan - naplanuj a navrhni postupy k
dosazeni cile; Do - proved pokusnou realizaci navrzenych postupt k
dosazeni cile; Check (and adjust) - zkontroluj dosazené vysledky a na
zakladé dosaZenych vysledk( dané postupy nastav, resp. ptizplsob;
Action - nastavené, resp. prizplisobené postupy implementuj nebo cyklus
PDCA opakuj; Problem finding - najdi a definuj problém; Display — ukaz

problém; Clear — prodiskutuj a vyjasni problém a cestu k jeho odstranéni;
Acknowledge - potvrd porozumeéni problému a porozumeéni postupu jeho

odstranénti).
Plan ﬂh . Problem finding
Do g% Display
Check “y — Clear
Action Acknowledge

Zdroj: Boledovic et al., nedatovano, upraveno autorem

Jak je z obrazku 31 zfejmé, ,paralelni* rozsifeni metody PDCA rozpracovava hlavné zakladni
fazi Do metody PDCA. Pro bézné potreby vSak vétSinou vystacime s klasickou metodou
PDCA, resp. PDCA/SDCA. ,Paralelni* rozsifeni metody PDCA uvadime spiSe jako moznou

alternativu.
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4.6 Metodika Six Sigma DMAIC - postup zavadéni zlepseni

Metodika Six Sigma DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control) byla odvozena

z klasického Demingova cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act) (obrazek 32). Metodika DMAIC se
pouziva, kdyz organizace chce vylepsit své stavajici procesy pomoci Six Sigma projektu.
VSechny projekty Six Sigma jsou totiz vedeny v souladu s cyklem DMAIC, ktery se sklada

z nasledujicich péti fazi (Svét produktivity beta; nedatovano, Svozilova, 2011; Topfer et al.;
2008; Truscott, 2003).

Obrazek 32  Standardizovany pribé&h cyklG PDCA a DMAIC.

Standardizovany proces cyklu PDCA

I—- 1. Plan > 2.Do > 3. Check > 4. Act >—|

Standardizovany proces cyklu DMAIC

I—- 1. Define > 2. Measure> 3. Analyze> 4. 1mprove> 5. (_:ontrol>—|i

....................................................................................................

Zdroj: autor

1. faze: DEFINOVANI PROBLEMU, resp. DEFINOVANI PRILEZITOSTI KE ZLEPSENT (angl.
Define, Define opportunities — D). V prvni fazi se definuji cile, ziskavaji informace, popisuje
stav, kterého ma byt dosaZzeno, uréuje se tym pracovnikd. Popisuje se proces, ktery ma byt
zlepsSen. Soucasti popisu procesu je i jeho rozsah (zacatek a konec procesu, vstupy a
vystupy). Definuje se plan, ktery by mél obsahovat jednotlivé ¢innosti, jez jsou tfeba k
odstranéni problému. Cilem faze je jasné vymezeni toho ,co, kdo, pro¢, s kym, jak moc a
do kdy" bude zlep&ovano. Soulasti spravné definice je jasné definovani cild, ale ne toho
»jak" bude cilG dosaZeno. To je predmétem DMAIC Lean Six Sigma projektu (Svét
produktivity beta, nedatovano; Toépfer, 2008).

2. faze: MERENI VYKONU (angl. Measure, Measure performance - M). P¥i zlep$ovani jsou
dilezité postupné kroky, kterych ma byt dosaZeno a které vedou k naplnéni definovanych
cilG. Dolozit pInéni cild je mozné jen na zdkladé pfedem definovanych méfeni a mefitelnych
ukazatel(. Tak je mozné odlidit domnénky od skutecnosti. Cilem faze je sbér a vyhodnoceni
informaci o soucasné situaci (sledovani vyskytu vad, méteni vystupl z procesu a
zaznamenavani vstupl) (Svét produktivity beta, nedatovano; Tépfer, 2008).

3. faze: ANALYZOVAT (angl. Analyze, Analyze the chances and opportunities — A). Zjisténé
informace je potfeba podrobné analyzovat a zjistit skutecny potencial pro zlepseni.
Z&kladem je analyza pFicin problému, nedostatkd, nespokojenosti apod. Zarover je
zjistovano, zda je skute&né feden plvodni problém. Cilem faze je uréeni kli¢ovych pFicin
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problému, tj. kritickych vstupnich faktor(, které maji vyznamny vliv na vyskyt vad (Svét
produktivity beta, nedatovano; Topfer, 2008).

4. faze: ZLEPSIT (angl. Improve, Improve processes/activities performance - I). Zakladem
zlepSeni je odstranéni skutecné priciny. Nastavuji se nové parametry procesu a jeho
optimalizace. V$e se déla pro zvyseni spokojenosti zakaznika, at externiho nebo interniho.
Soudasti zlepSovani by mélo byt i zlepSeni nakladd, pfinost pro zdkaznika. Jednotliva Feseni
je mozné otestovat v pilotnim testu. Cilem faze je vytvorit, vyzkouset a implementovat
feseni, ktera odstranuji hlavni pric¢iny vzniku vad (Svét produktivity beta, nedatovano;
Topfer, 2008).

5. faze: RIDIT (angl. Control, Control performance - C). Je-li problém Gspé&$né odstranén
nebo je-li dosazeno zlepseni, je tieba udélat posledni a zavérecny krok. VSechny potrebné
zmény zavést / standardizovat do procesd nebo systému. Také je samozfejmé nutné
presvéddit se, zda zmény jsou Fadné uplatriovany a zda jsou soucasti béznych kazdodennich
¢innosti. Vhodné je stanovit obdobi, ve kterém se sleduje dosazenych vysledkd, zisku z
nového zlepdeni. Cilem faze Rizeni je zabezpedeni trvalého udrzeni zlepSeného stavu (Svét
produktivity beta, nedatovano; Topfer, 2008).

Pripadova studie: Aplikace metodiky PDCA

Situace: Firma XY provozuje velky stroj pro tvareni kovd.

Problém: SniZzend spolehlivost stroje.

Reseni: Stroj je pro firmu XY velmi dlleZity, protoZe predstavuje Gizké misto ve
vyrobé. Stroj je navic provozovan v nepireruSovaném periodickém provozu s velkym
momentovym zatizenim, které zplsobuje, Ze pfi nevhodném nastaveni stroje velmi
trpi nékteré strojni ¢asti stroje. Aby se predeslo zbyte¢nému poskozovani ¢asti stroje,
manazer firmy XY rozhod| nainstalovat na stroj systém pro snimani vibraci. Pro vlastni
technickou instalaci systému firma XY oslovila osvédéeného dodavatele systémd
technické diagnostiky. Manazer firmy XY vSak nyni stal pred Ukolem, jak organizacné
nejlépe zajistit, aby nové nainstalovany systém méreni byl optimalné vyuzivan a
optimalné udrzovan. Na zakladé dobrych zkusenosti z minulosti se manazer rozhodl
aplikovat metodiku PDCA. Postup aplikace metodiky PDCA byl nasledujici.

1. Manazer firmy XY podrobné analyzoval vyrobni program firmy XY. Pro instalaci
méFiciho systému vybral okamzik, ktery firmé& XY zpUsobil nejmenéi provozni
potize. Manazer zaroven naplanoval sérii Skoleni pro pracovni tymy, které budou,
resp. mohou se systémem méreni prichazet do styku.

2. Manazer predakim jednotlivych pracovnich smé&n podrobné vysvétlil smysl
méreni, postup pfi jeho instalaci i pozadavky vedeni firmy na vyuzivani systému
pfi vyrobé.

Manazer s predaky podrobné naplanoval konkrétni data skoleni.

4. Firma dodavajici systém méreni provedla ve zvolenych terminech pozadovana

$koleni. ManaZer si prib&h $koleni i znalosti G&astnikd Skoleni peclivé ovéfil.
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znovu proskolila.

6. V prubé&hu zkusebniho provozu byly provadéné potiebné analyzy i ptipadné
kalibrace. Vse s cilem zajistit maximalné spolehlivy provoz.

7. ZkusSebni provoz byl ukoncen ve chvili, kdy bylo dosazeno pozadovanych

XY byly doplnény a predany byly posledni dokumenty.
Otazky:
1. Dodrzel manazer firmy XY metodiku PDCA?

2. Kde v postupu manazera nalézate moznost paralelniho rozsireni ¢asti PDCA a
aplikace SDCA?

5. Firma dodavajici systém méreni provedla instalaci systému méreni. Obsluhu stroje

parametr(. Stav systému méfeni byl zaroveni oznaden za 7adany standard. Firmé

Zdroj: autor

Cviceni: Aplikace metodiky PDCA

Spravné pochopeni a praktické zvladli metodiku PDCA/SDCA je velmi ddleZité.
Metodiku PDCA/SDCA si mGZzeme procvicit na ndsledujicim ukolu.

.....

1. Vypiste jednotlivé kroky PDCA.
2. Vypiste jednotlivé kroky pro paralelni rozsifeni PDCA.

Zdroj: autor

Konzultantska vyzva: Planovani a realizace zmén podle PDCA

zlepSeni Fizeni firmy - zavadét nékolik novych procest. Jednim z t&chto novych

Novy systém bude pomoci identifikagnich karet zaméstnanc{ evidovat pfichody a
odchody zamé&stnancl atd.

Otazky:

1. Jak by mél pan Novak pfi zavadéni nového systému evidence dochazky
zaméstnancu postupovat?

2. Doporucili byste panu Novakovi aplikaci metodiky PDCA/SDCA?
3. Uméli byste panu Novakovi vysvétlit jednotlivé kroky pomoci PDCA/SDCA?

Pan Novak, ktery je majitelem malého elektromontazniho podniku, bude - v rdmci

procesl je zavedeni a pouZivani nového systému evidence dochazky zamé&stnancd.

Zdroj: autor
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Poznatky z aktualniho vyzkumu: Stabilizace a zlepsovani procest

ZlepSovani procesl je ¢asté a nikdy nekonéici téma snad ve véech soudasnych
podnicich. V mnoha pFipadech se v&ak o zlep&ovani procesi vice hovofi, nez se pro to
ve skutecnosti déla. Z pohledu dlouholeté spoluprace s vyrobni praxi Ize tvrdit, ze
mnozi pracovnici v podnicich se do dnesniho dne dostatec¢né neztotoznili s principy
procesniho Fizenim podnikovych cinnosti (plati to pro vSechny organizace, ve
vyrobnich podnicich je to vSak nejvice vidét). Velkou vyjimku predstavuje
automobilovy priimysl, kde je disciplina v dodrZovani principt procesniho Fizeni
opravdu velmi ddsledné vyZzadovana. Na zakladé vysledk{ rdznych vyzkumu a
prazkumd se Ize opravnéné domnivat, Ze hlavnim dtvodem, pro¢ nejsou mnozi
pracovnici ochotni pozadavky a podminky procest akceptovat, je lidska pfirozenost,
kterd ma rada improvizaci, kreativitu, tvQréi pristup k pln&ni tkold. Vétsina lidi
vyslovené nesnasi ¢innosti, které vyzaduji dlouhodobé a nepfretrzité soustredéni a
strojové presné provadéni predem definovanych sekvenci predem definovanych
ginnosti. Soucasné ICT technologie navic umoZfiuji, aby mé&l management podnik{
témér dokonaly a okamzity prehled o tom, jak ktery pracovnik pracuje, jaky ma
vykon (napf. sledovadni a méreni materidlovych a informacnich tokQ), jaka je kvalita
jeho préace (tj. dokonald identifikace pracovnikd, ktefi se na vyrob& daného vyrobku
podileli), jak se pracovnik na pracovisti pohybuje (tj. snimani primyslovou televizi,
analyza a optimalizace pohybu pracovnik(l), kdy pracovnik na pracovisté ptichazi, kdy
z pracovisté odchazi (napf. na toaletu) atd. A zde je podstata celého problému. Jestli
opravdu chceme optimalizovat procesy, musime v prvni fadé maximalizovat jejich
stabilitu, coz zase znamena minimalizovat jejich variabilitu. Jinymi slovy, musime
vyzadovat strojové presné provadéni vSech Cinnosti v procesech. Je ziejmé, ze
jedinou cestou, jak toho mze management podnik{( dosdhnout, je disledna
automatizace veskerych cinnosti. Lidska pfirozenost jednoduse nedovoli, aby lidé
pracovali jako stroje.

Otazky:

1. Jak byste jako manazefi postupovali pti stabilizaci procest ve vasi organizaci?

2. Je mozné po lidech vyzadovat, aby dlouhodobé pracovali stejné vykonné a stejné
presné jako stroje?

3. Co je prednosti strojd a co je prednosti lidi pti optimalizaci procest?

Zdroj: autor, vyzkumné projekty GAAA (2016), MPO (2015), TACR (2021)
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Otazky k zamysleni

» Co to je stabilita procest? Je nutna stabilita procesl jako ptedpoklad pro zlep$ovani
procesi?

» Jaky je rozdil mezi inherentni a vymezitelnou variabilitou procesu?
» Co je cilem metody 5S?
» Jak se lisi metoda PDCA od metody DMAIC?

» ZlepSovani nestabilnich procesd neni v podstaté mozné. Diive neZ pFistoupime k
optimalizaci procesd, je tfeba procesy stabilizovat.

» Metoda 5S pak predstavuje typicky nastroj strategie Lean. Jejim cilem je vybudovat
transparentni a bezpecné pracovisté.

» Nazev metody 5S byl odvozen od po&ateénich pismen anglického oznaceni péti krok(:
1. Sort, 2. Straighten (Set in Order), 3. Shine, 4. Standardize, 5. Sustain, V c¢estiné
tomu odpovidaji pojmy: 1. Vytfid, 2. Usporadej, 3. Uklid, 4. Standardizuj a 5. Udrzuj.

» K péti krokdim metody 5S se nékdy pridavaji dalsi kroky: 6. Safety, 7. Security a
8. Style (Satisfaction). Oznaceni metody 5S pak prechazi v oznaceni 55+.

» Hlavnim Ukolem metody PDCA a DMAIC je vnést poradek a rad do zlepSovatelskych
projektd.

» Nazev metody PDCA je odvozen od oznaéeni jednotlivych krok{: 1. Plan, 2. Do,
3. Check, 4. Act (Cesky: 1. Planuj, 2. Délej, 3. Kontroluj, 4. Jednej).

» Nazev metody DMAIC je rovnéz odvozen od oznadeni jednotlivych krokl: 1. Define,
2. Measure, 3. Analyze, 4. Improve, 5. Control (¢esky: 1. Definuj, 2. MéF, 3. Analyzuj,
4. Zlepéuj, 5. Rid).

» Metody 5S, PDCA a DMAIC maji Siroké pouziti a jejich Gcinnost byla v praxi mnohokrat
ovérena.
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5 Metodika TOC a jeji aplikace v podnicich

Cile kapitoly: Klicové koncepty:
» Vysvétlit teorii Uzkych mist a metodiku TOC. » metodika TOC a jeji
» \/ysvétlit metodu Drum-Buffer-Rope (DBR) aplikace
a jeji aplikaci. » metoda DBR
» \/ysvétlit metodiku Short Interval Control » metodika CEZ (OEE)
(SIC) a jeji aplikaci. » metodika SIC

Strategie Lean je zalozena na filosofii neustalého zlepSovani (KAIZEN, CI). Soustredi se na
tok hodnoty (Value Stream) a jeho zvySovani. Strategie Lean predstavuje postupy, metody
a metodiky, které jsou vétSinou jednoduché a transparentni. Strategie Lean nevyZzaduje
velké teoretické znalosti. VyZaduje viak dlsledné dodrzovani podnikové kultury a
managementu znalosti jistého typu, ktery je zaloZzen na tymové praci, dodrzovani osobni
discipliny, aplikaci metody 5S a eliminaci nejvétsich ztrat. A v disledném dodrzovani této
podnikové kultury tkvi obtiZznost aplikace strategie Lean.

Do strategie Lean dnes Fadime velké mnozstvi nejrizné&jdich metod. Téchto metod je velké
mnozstvi, na obrazku 33 jsou nékteré z nich naznaceny graficky. Nékteré tyto metody maji
ve strategii Lean dlouhou historii, nékteré z téchto metod jsou relativné nové. K novéjsim
metodikam patfi i Teorie Uznych mist (angl. Theory of Constraints — dale také jen TOC).
Autorem této metodiky je Eliyahu M. Goldratt (Goldratt et al. 2016), ktery metodu poprvé
prezentoval ve své knize ,Cil" z roku 1984. Od té doby se TOC neustale vyviji a dnes
predstavuje jednu z vyznamnych, velmi Uc¢innych a ¢asto pouzivanych metodik pro
zlep&ovani procest. Metodika je navic zcela univerzaini a Ize ji aplikovat v podstaté kdekoli
v jakémkoli oboru podnikani. V dalSim textu metodiku TOC strucné vysvétlime.

Obrazek 33 Nékteré metody strategie Lean.

55+ TPM
Organizace Totalné POKA OEE
pracovisté produktivni YOKE )
udrzba Odolnost Celkova
JIDOKA proti efektivita
Autonomnost porucham zafizeni
SMED pracovisté
Program JIT MURI
rychlych || KAIZEN Pravé Ztraty
zmeén Trvalé véas deformacemi
zlepSovani
MUDA HEIJUNKA
KANBAN Ztraty Vyrovnani vyroby
Rizeni l\g:;l;yA plytvanim prostfednictvim
objemu a skladb
tahem nepravidelnostmi Jsor‘timentu y

Zdroj: The Productivity Press Development Team, 1996, upraveno autorem
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5.1 Metodika TOC

Metodika TOC vychazi z predpokladu, Ze v kazdém dostatecné slozitém procesnim retézci
existuje minimalné jedno omezeni, tzv. ,Uzké misto", které nedovoli, aby retézec jako celek
dosahl vyssich vykond (obrazek 34). Metodika TOC umi toto ,Uzké misto" najit. Naslednymi
organizac¢nimi nebo technickymi opatfenimi Ize funkci ,Uzkého mista" zlepsit natolik, Ze
,Uzké misto" prestane byt v daném procesnim fetézci v daném okamziku omezenim.
Opakujeme-li aplikaci metodiky TOC na dany procesni Fetézec, témér jisté identifikujeme
nové ,Uzké misto". Postup se pak opakuje. Takovouto opakovanou aplikaci metodiky TOC
doprovazenou patficnymi organiza¢nimi nebo technickymi opatfenimi dosdhneme pomérné
rychlého zlepseni celych procesnich fetézcd.

Obrazek 34 Metodika TOC - grafické znazornéni vyrobniho toku a) s Uzkym mistem; b)
bez GUzkého mista.

a) Uzké ml’sto_ o
c>lc>lc>lc> 1S B

b) £
c>|c>lz>lc>lc>lc>

Zdroj: autor

Aplikujeme-li metodiku TOC, aplikujeme 5 krokl (obrazek 35), které postupné predstavime.

Obrazek 35 Metodika TOC - 5 zakladnich krokd.

1. Identifikuj uzké
misto systému

s OB e 2. Rozhodni, jak vyusit

zpét na krok 1; (Identify the ..
) |$ \ |f'> uzké misto
nezastavuj se system’s
constraint) (Decide how to exploit

(Repeat the proces; Go

back to step 1; Don’t the system’s

constraints)

stop)
Metodika TOC:
I 5 zékladnich kroki 3
4. Zvysuj vykon uzkého mista 3. Podrizuj a synchronizuj vse ostatni
systému <:| uzkému mistu systému
(Elevate performance of (Subordinate and synchronize everything
the system’s constraints) else to the system’s constraint)

Zdroj: autor
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1. krok: IDENTIFIKUJTE MISTA OMEZENI SYSTEMU (angl. Identify the system’s
constraints).

» \/yrobni proces analyzujte s cilem nalezeni Uzkého mista. Velmi jednoduché a zaroven i
ucinné je vyrobni proces fyzicky projit a hledat indicie existence Uzkého mista.

» Hledejte kumulaci rozpracované vyroby ve vyrobé. Zasoby se témér vzdy kumuluji pred
Uzkym mistem.

» Hledejte oblasti, kde musi Casto intervenovat pracovnici vyrobni expedice. Specialni
pozornost a Casta pfima ucast vyrobni expedice indikuji potencidlni Uzké misto.

» Analyzujte data tykajici se vykonnosti a vyuzivani vyrobniho zafizeni.

® Ptejte se obsluhy vyrobniho zarizeni na to, ktera zafizeni podle jejiho nazoru nestaci
zpracovavat vyrobni pozadavky.

2. krok: ROZHODNETE, JAK VYUZIT UZKE MISTO SYSTEMU (angl. Decide how to exploit
the system’s constraints)

» Cilem kroku je maximalné vyuzit vech zdrojl, které mame k dispozici pro maximalizaci
prichodnosti Gizkého mista.

» Vytvorte dostatecné velké zasobniky materialu pfimo pred Uzkym mistem tak, aby bylo
mozno zajistit chod Gzkého mista i v piipadé vypadkd dodavek z predchozich
zarizeni/operaci.

» Kvalitu vstupl ovéfujte jesté pred zpracovanim v Uzkém misté. Zabranite tak ztratdm z
dlvodu zpracovavani nekvalitnich vstupd.

» Zajistéte kontinuitu v pldnovani vyroby Gzkého mista (tj. Uzké misto provozujte béhem
vyrobnich prestavek, zavedte pro né prescasové smény, minimalizujte jeho prostoje v
dusledku zmény nastaveni, zvysujte flexibilitu jeho obsluzného persondlu atd.).

®» Rutinni udrzbu presmérujte mimo vyrobni ¢as Gzkého mista (nap¥. do ¢ast pro zménu
nastaveni Uzkého mista).

» Cast vyrobnich operaci z iizkého mista presurite na jina zafizeni (i méné efektivni),
zvySi-li se celkova profitabilita vyroby.

Pokud nékteré z akci realizovanych v tomto 2. kroku vedou k eliminaci Uzkého mista,
mUZete pfistoupit rovnou k 5. kroku. Jinak pokralujte 3. krokem.

3. krok: PODRIZUJTE A SYNCHRONIZUJTE VSE OSTATNI UZKEMU MISTU SYSTEMU (angl.
Subordinate and synchronize everything else to the system’s constraint)

» Krok se zaméfuje na zafizeni, ktera nejsou v daném vyrobnim toku tUzkym mistem s
cilem podfidit jejich ¢innost Uzkému mistu.

» FEfektivita zafizeni, kterd nejsou misty omezeni, je druhotnym zadjmem, neni-li jimi Guzké
misto negativné ovlivnéno.

» QOperace, kterd predchazi izkému mistu, musi mit pfimérené vyssi kapacitu, nez ma
zké misto. Uzké misto tak bude zasobeno dostate¢nym - nikoli véak nadmérnym -
zplsobem.
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» Operace, ktera nasleduje po Uzkém mistu, musi mit pfimérené vyssi kapacitu nez Gzké
misto. Zamezi se tak pripadnému zablokovani vyrobniho toku za Uzkym mistem.

» Na Uzké misto implementuje metodu Drum-Buffer-Rope (DBR) (obrazek 36), ktera
zajisti synchronizaci vyrobniho toku s potfebami tzkého mista.

®» Systém Udrzby podfidte Uzkému mistu. Uzké misto musi mit vzdy nejvys$si prioritu
v udrzbovych planech.

» Zalozni, rychle nabéhovou kapacitu budujte na operacich, které nejsou realizovany
Uzkym mistem. Cilem je zajisténi rychlé ndhrady uslé kapacity v pripadé necekaného
vypadku a zajisténi plynulosti v zasobovani uzkého mista.

Pokud nékteré z akci realizovanych v tomto kroku vedou k eliminaci Uzkého mista, pfistupte
rovnou k 5. kroku. Jinak pokracujte 4. krokem.

Obrazek 36 Metoda Drum-Buffer-Rope (DBR), kterad zajisti synchronizaci vyrobniho
toku s potfebami Uzkého mista.

Lano (ROPE)

Uzké misto

\ | (DRUM)
N 2 -
Q
8 g0 g 0)--| &
2 2 2 2
o o 5 o

Zasobnik pred

uzkym mistem
(BUFFER)

Zdroj: autor

4. krok: ZVYSUJTE VYKON UZKEHO MISTA SYSTEMU (angl. Elevate performance of the
system’s constraints)

» Tento krok charakterizuje realizovani podstatnéjsich zmén. Tyto zmény mohou
vyzadovat vyznamné investice, at uz ¢asové nebo finanéni. Pfikladem takovych investic
mGze byt najmuti dodateéného personalu nebo nakup nového strojniho zafizeni. Pred
realizaci kazdé investice je vSak tfeba se ujistit, Ze jeji uskute¢néni je opravdu namisté a
ze povede k cili, kterym je eliminace mista omezeni.

® Pro Uzké misto aplikujte metodiku CEZ (OEE), pomoci které se identifikuji nejvétsi ztraty
produktivniho ¢asu daného zafizeni (obrazek 37).

» Aplikujte metodiku Short Interval Control (SIC) spocivajici v provadéni revizi vyrobnich
procesl pFimo na konkrétnich sménach a konkrétnich vyrobnich mistech pro definovani
taktickych akci, které povedou k navyseni vykonu daného Gzkého mista (obrazek 38).

» Implementuijte programy pro zkraceni ¢asl pro nastaveni vybranych strojnich zafizeni.
» Nakupujte dodate¢na vyrobni zafizeni pro posileni Uzkého mista.
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Obrazek 37 CEZ (OEE).

a) OEEBenchmarks
(Typical)

b)

OEE Benchmarks
(World Class)

c)

OEE Benchmarks
(Low)

15%

40% 40%

m Waste m Waste

m OEE Score m OEE Score

60%

85%

H Waste

M OEE Score
60%

Zdroj: autor

Obrazek 38 Metodika Short Interval Control (SIC).

3. Implementuj
Implementujvybrané
zésahy/ akce

>

2. Pohled vpied

1. Pohled zpét
Zkontroluj predchozi
ztraty;

Vyhodnot predchozi
zasahy/akce

Posledni
SIC

rizika; Rozhodni pristi

Zdroj: autor

Identifikuj pfisti mozna

(vybrané) zasahy/akce

5. krok: OPAKUJTE PROCES; BEZTE ZPET NA KROK 1; NEZASTAVUJTE SE (angl. Repeat the

proces; Go back to step 1; Don’t stop).

» DileZitost a podstata kroku spociva v tom, Ze vSechny dosud provedené kroky 1 az 4

neskonci jako jeden uskutecnény a ukonceny projekt.

» Ukolem 5. kroku je zarudit, aby se kroky 1 az 4 opakovaly jako nikdy nekonéici proces

trvalého zlepSovani.

» Dojde-li k eliminaci feSeného Uzkého mista, identifikujte nové Uzké misto a stanovte je

jako novou prioritou. Znovu se tedy zacina od kroku 1.

» Pokud nedojde k eliminaci feSeného Uzkého mista, automaticky vyvstava potreba
implementovat nové akce a zaroven se opétovné provéruje spravnost identifikace mista

omezeni. Znovu se proto vratte ke kroku 1.
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5.2 Metoda DBR - Drum & Buffer & Rope

S metodikou TOC Uzce souvisi metoda DBR (Drum & Buffer & Rope), kterd synchronizuje
tok procesnim Fetézcem s ,Uzkym mistem" takovym zplsobem, aby byl tok fetézcem
maximalni a zasoby a rozpracovana vyroba minimalni. Metoda DBR pracuje s nasledujicimi
pojmy.

DRUM (buben) predstavuje Uzké misto, které limituje vykon procesniho retézce. Z tohoto
dlvodu nemad pfili§ smysl snaZit se do fetézce uvolfiovat vice produktl (vyrobkd, sluzeb,
informaci), nez mize timto Uzkym mistem ,protéci*. Pokud bychom do procesniho Fet&zce
uvolnili vice produktl, produkty by se ndm pouze hromadily pfed Uzkym mistem a vykon
procesniho retézce by se v Zadném pfipadé nezvysil. Rytmus procesniho fetézce tedy urcuje
rytmus Uzkého mista.

BUFFER (zasobnik) je sklad, mezisklad nebo jakykoli jiny prostor, ktery slouzi k uskladnéni
meziproduktd nebo produktl pfed Gzkym mistem (DRUM). BUFFER musi byt dimenzovan
tak, aby chranil Uzké misto (DRUM) pfed ,vyhladovénim®. Pokud by byl BUFFER
nedostatecny, Uzké misto (DRUM) by bylo nevyuZito a jeho ztrata by jiz nesla zadnym
zplsobem nahradit (neuvaZujeme-li outsourcing).

ROPE (lano) predstavuje signal generovany Uzkym mistem, ktery informuje, Ze jisty krok
(jistd Uroven zasob) byla uzkym mistem (DRUM) spotiebovéna a je mozno tuto zdsobu
doplnit. Signal ROPE obratem spusti uvolnéni identicky velkého mnozstvi novych zasob do
procesniho retézce. Optimalni je, aby signal ROPE synchronizoval tok celym retézcem.
Pokud ne, tak by mél zasahovat alespon tak daleko, aby se zasobnik BUFFER pred Uzkym
mistem ani pfiliS nezaplnil, ani pFiliS nevyprazdnil.

Uc¢inek metody DBR Ize ndzorné vysvétlit pomoci obrazkl 39 az 42. Na obrazcich vidime
tym chlapcl, ktefi jsou sefazeni za sebou. Ukolem téchto chlapcl je, aby takto sefazeni za
sebou (nesmi se predbihat) usli jako tym vzdalenost 10 km, pricemz Cas, ktery se jim bude
stopovat, bude Cas posledniho z nich. Hodnotit se také bude, zda udrzeli stejné rozestupy
od startu aZ do cile. Ctyfi z téchto chlapct jsou velci a silni, jeden z chlapcl je maly a slaby
(Uzké misto). Otazkou nyni je, co se stane, kdyz malého a slabého chlapce (GUzké misto)
zafadime doprostied tymu (obrazek 39, situace 1), na konec tymu (obrazek 40, situace 2)
nebo na zacatek tymu (obrazek 41, situace 3). Ve vsech situacich maly a slaby chlapec
(Uzké misto) velké a silné chlapce bud’ zdrzuje, nebo mu utikaji. Jediné reseni, které by
vyhovélo zadani, je bubinek, kterym maly a slaby chlapec udava tempo chlize celému tymu
(obrazek 42).
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Obrazek 39 Situace 1 a) pfi startu; b) po néjakém cCase od startu. Proces, ktery
predstavuje Uzké misto, je uprostied posloupnosti procesd.

7o

Posledni proces Uzké misto Prvni proces

% Buffer

Obrazek 40 Situace 2 a) pfi startu; b) po néjakém cCase od startu. Proces, ktery
predstavuje Uzké misto, je na konci posloupnosti procesa.

e ¥XX X
Y

v

Zdroj: autor

Posledni proces Prvni proces

Uzké misto

Buffer
Obrazek 41 Situace 3 a) pfi startu; b) po néjakém case od startu. Proces, ktery
predstavuje Uzké misto, je na zadatku posloupnosti procesu.

X

Posledni proces Prvni proces
Uzké misto

Zdroj: autor

Zdroj: autor
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Obrazek 42 Situace 4 a) pfi startu; b) po néjakém Case od startu. Proces, ktery
predstavuje Uzké misto, je uprostied posloupnosti procesd, ale bubinkem
udava tempo ostatnim procesiim v posloupnosti.

Posledni proces Uzké misto Prvni proces

0 Q & 0
Kanban ,\

(rope) < P

~
>

>

Zdroj: autor

PFipadova studie: Vliv izkych mist na zvyseni zasob a provoznich nakladt

Situace: Firma XY vyrabi primyslové pracky. Jeji vyroba i prodeje byly dlouhodobé
stabilni. Ziskovost firmy vSak stale klesala, i kdyz vSechna pracovisté vykazovala
maximalni vyuziti. Tato skutecnost byla velmi nepfrijemnad, protoze hlavnim cilem
kazdé firmy je predevsim ,vydélat penize". Z tohoto ddivodu top management firmy
pozadal konzultaéni firmu, aby provedla analyzu vyrobnich procesd a identifikovala
pric¢inu klesajici ziskovosti. Po nékolika tydnech prace konzultacni firma konstatovala,
ze problémem firmy XY je pfiliSné zaméreni na maximalizaci toku materialu. Diky
tomu firma XY nevénovala dostate¢nou pozornost minimalizaci zdsob a minimalizaci
provoznich nakladd. Vysledkem byly rostouci zasoby a rostouci provozni naklady na
ukor ziskovosti. Jako prvni krok konzultacni firma navrhla feSit nékolik Uzkych mist,
kterd méla - dle jejiho nazoru - na potizich nejvétsi podil.

Otazky:

1. Co bylo pficinou klesajici ziskovosti firmy XY a pro¢?

2. Jak se projevuje Uzké misto?

3. Jak byste identifikovali Uzkd mista ve firmach?

Zdroj: autor

Cviceni: Identifikace Gzkych mist

Cilem cviéeni je sprédvné pochopeni viivu tGzkych mist na ziskovost procesd a praktické
zvladnuti identifikace tGzkych mist.

Ukoly:
1. Podrobné analyzujte ¢innosti v procesech, které dobre znate. VSimejte si zadsob
pred jednotlivymi ¢innostmi.

2. Identifikujte ddvody, pro¢ pted nékterymi &innostmi zasoby rostou a pred
nékterymi ¢innostmi zasoby naopak chybi.
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3.

Najdete-li Uzkad mista, navrhnéte jejich feseni pomoci metodiky TOC. l

Zdroj: autor

Konzultantska vyzva: Identifikace tzkych mist

Firma XY &eli problémdm se sniZujici se ziskovosti vyroby. Management firmy vas
oslovil jako experta pro optimalizaci vyroby. Vasim ukolem nyni je procesy firmy XY
podrobné analyzovat a navrhnout reseni.

Ze zkusenosti vite, Ze se pri analyze musite soustfedit predevsim:

na zpUsob, jak vyrobni procesy vytvareji penize;
na zasoby, coz jsou penize vynalozené na nakup materialu, energii atd.;

na provozni naklady.

Otazky:
1.
2.
3.

Jaky zvolite postup?
Jak budete identifikovat Gzkéd mista?

Cim se budou Uzka mista vyznacovat?

Zdroj: autor

Otazky k zamysleni

Jaka je podstata metodiky TOC?
Jaké jsou jednotlivé kroky metodiky TOC?
Co je podstatou metody DBR? Vysvétlete jeji aplikaci.

Jak spolupracuje metodika TOC s metodou DBR pfti optimalizaci procest?

Kazdy podnik se potyka s jistymi omezenimi, kterd mu brani ve zvysSeni vykonnosti
procesl (fyzicka nebo organizaéni omezeni).

Hodnoceni charakteru omezeni je tfeba provadét s jistou obezietnosti. Na prvni
pohled se sice miZe zdat, Ze jsme narazili na omezeni fyzické, nicméné skute¢né
omezeni mUZe byt organizacni (napf. podnikova norma).

Metodika TOC umoznuje omezeni v podnicich identifikovat, analyzovat a ve spojeni s
metodou Drum-Buffer-Rope, DBR i optimalizovat.

Metodiku TOC Ize jako nastroj pouzivat kromé konkrétnich zlepSovatelskych iniciativ
také pro vzdjemné hodnoceni projektl pti ptipravé pro analyzu a pFipravu podkladd
pro rozhodnuti o tom, kde soustiedit pozornost pfi zlepSovani.
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6 Strategie Six Sigma a jeji aplikace
v podnicich

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \ysvétlit matematicky zdklad metody Six » matematicky zaklad Six
Sigma. Sigma

» Vysvétlit transformaci vytéZnosti na Uroven » indexy zpUsobilosti
DPMO a na uroven Sigma. procesu

» \/ysvétlit princip a metriky Six Sigma » vytéznost procesu

» Vysvétlit Sest krokl k Six Sigma. » DPMO procesu

Podobné jako strategie Lean, je i strategie Six Sigma zamérena na potreby zékaznikd.
Historie Six Sigma je vSak mnohem kratsi, nez je historie Lean. Historie Six Sigma zacina
v poloviné osmdesatych let, kdy americka firma Motorola vytvorila strategii, ktera je dnes
znama pod oznacenim Six Sigma. Diky svym prednostem se Six Sigma stala vedouci
manaZerskou strategii v oblasti kvality, profitu a zlep&ovani podnikovych proces{. Zatimco
strategie Lean je zamérena predevsim na vyhledavani a eliminaci nejvétsich ztrat, Six
Sigma je strategie, ktera je extrémné zamérena na vysledek. Vyuziva procesni fizeni
(Cienciala 2011) podobné jako vSechny Lean metody a aplikuje princip neustalého
zlepSovani. Tento princip neustalého zlepsSovani je vSak zaloZzen na zpracovani namérenych
dat. Zaklad strategie Six Sigma je tedy v matematicko-statistickych postupech. Timto se
strategie Six Sigma vyrazné liSi od strategie Lean.

V dalsim textu si stru¢né uvedeme zaklady strategie Six Sigma. ProtoZze metodologie Six
Sigma intenzivné vyuziva statistiku jako zakladni pFistup ke zlep$ovani procest, vysvétlime
nejdrive matematicky zaklad strategie Six Sigma.

6.1 Matematicky zaklad Six Sigma

Uvazujme proces, jehoz charakter bude vyjadfen Gaussovym (normalnim) rozlozenim
pravdépodobnosti. Pfiklad funkce hustoty pravdépodobnosti f (x) normalniho rozdéleni
N(0,02) je na obrazku 43. Z obrazku 43 vyplyva, Ze uvazujeme-li interval x € (u ¥ 10) ,
padne do tohoto intervalu celkem asi 68,27 % vsech hodnot x. V pfipadé intervalu x €

(1 F 20) to bude celkem asi 95,45 % vsech hodnot x, v pfipadé intervalu x € (u ¥ 30) to bude
celkem asi 99,73 % vsSech hodnot x, v pfipadé intervalu x € (u ¥ 40) to bude celkem asi
99,99 % vsech hodnot x atd. Smérodatna odchylka o (angl. standard deviation) hodnoti,
jak hodné nebo jak malo jsou jednotlivé hodnoty vzdaleny od stfedni hodnoty p. (Tépfer
2008, Svozilova 2011)
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Obrazek 43 Funkce hustoty pravdépodobnosti f (x) normalniho rozdéleni N(0, 62).
(u - stfedni hodnota, o - smérodatna odchylka,
02 - rozptyl, customer request — pozadavek zakaznika)

f(x) S
N(k;o?) T=p=0
o=1
(s [ust]
Yield: 99,99966%
< »| customerrequest +4,5¢
/| 99,99366% \
< > customer request +4c
/ 99,73001% \
« > customer request +3c
< 95,44999% > customer request +2c¢
w customer request +lo
46 -3c -20 -1l 0 +lo +20 +30c +4c T,0

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem
Protoze kfivka normalniho rozdéleni je matematickym modelem, Ize pfi znalosti:

» smérodatné odchylky o,
» dolniho limitu rozsahu (angl. Lower Specification Limit - LSL) a
» horniho limitu rozsahu (angl. Upper Specification Limit - USL),

vypocist pfedpoklddanou vyté&Znost (tj. procento produktd, které za stavajiciho stavu
procesu budou zdkaznikovi vyhovovat). Vytéznost (angl. Yield) tak udava kvalitu procesu.
Logicky vyplyva, Ze ¢im mensi bude o (tj. ¢im uzsi bude ,zvon" na obrdzku 43), resp. ¢im
mensi bude rozptyl 02 (angl. variance), tim vy&si procento produktl bude vyhovovat
pozadavkim zékaznika, ktery vétsinou definuje hodnoty LSL a USL. Je tedy Zadouci, aby
proces, ktery produkuje dany produkt, mél co nejmensi smérodatnou odchylku o, ktera by
zajistila, Zze i v pripadé jistého posunuti stfedni hodnoty p (v praxi k tomu mize velmi
snadno dojit), by vytéznost produktu stale vyhovovala. Na obrazku 44 je zndzornéna
situace, kdy by pfi posunuti stfedni hodnoty p o 1.5 o vytéZznost nevyhovovala. Na
obrazku 45 je situace, kdy by i v pfipadé posunuti stifedni hodnoty y o £1.5 o vytéznost
produktu vyhovovala (Tépfer, 2008).

Cilem strategie Six Sigma je tedy dosdhnout u procest tak malou smérodatnou odchylku o,
ze do intervalu mezi cilovou hodnotou p a mezi specifikace LSL , resp. USL se jich vejde £6.
Timto de dosahne sigma Urovné 6, coz dalo metodice nazev. Predstavuje to situaci, kdy je
mezi 3 az 4 vadnymi produkty z jednoho miliénu pfilezitosti DPMO (prakticky to je 0%).
Pfesné&ji je to DPMO = 3,4 pfi vytéznosti 99,99966% (obrazek 46). Na obrazku 46 vystupuji
jesté indexy

®» ¢, - index okamzité zpUsobilosti procesu a
» i — index dlouhodobé zplsobilosti procesu.
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Jak napovida nazev a obrazky 44 aZ 46, indexy cp a cpk — uréuji zptsobilost procesu.
ZpUsobem vypoctu té&chto index( se zabyvat nebudeme. Pro nasi potfebu postaci, pokud si
uvédomime, Ze na zakladé vypoctu hodnot t&chto indexl se uréuje zpUsobilost procesu

z pohledu strategie Six Sigma.

Obrdzek 44 Funkce hustoty pravdépodobnosti f (x) normalniho rozdéleni N(0, 02)
posunutého o £1,50 , rozsah £40. (¢, - index okamzité zpUsobilosti
procesu, cox — index dlouhodobé zpUsobilosti procesu, LSL - dolni limit, USL
- horni limit, range of tolorance - rozsah)

f(x 2
( , N(“’lc) ll:-l,SU u:{) u=+1,5¢
o=1 o=1 o=1
1 ]
LSL '-1,50 [+1,50 ! UsL
1 1
1 ]
1 1
. | ' o
% 2,506 ! i 2,50 % _
s : : 2 3
o © c,=1,33 c,=1,33 c,=1,33 o ©
e ¢,.=0,83 ' le,=1,33) N\ |c,=0,83 o
- pk=™r v | pkT ; pk= s -
o 7 : : Y sz

60 -5 -4 -3¢ -20 -1c 0 +lc +20 +3c 40 450 +60 X G
! range of tolerance t4 ¢ !

a »'
P L]

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem

Obrazek 45 Funkce hustoty pravdépodobnosti f (x) normalniho rozdéleni N(0, 02)
posunutého o £1,50 , rozsah +£60. (¢, — index okamzité zpUsobilosti
procesu, cokx — index dlouhodobé zpUsobilosti procesu, LSL - dolni limit, USL
- horni limit, range of tolorance - rozsah)

| N(wo?)

LSL 1,56 [+1,50 | uSL
P

R R
@ @

Chd_ Chq,
[ S [S) N
o ™ o @
o (=) |}
o (o)
=3 2=
ga ga
> 0 > 0

-66 -56 -40 -30 -26 -1c 0 +10 +20 +30c +40 +50 +60 X,
! range of tolerance 16 ¢ !

[ »!
bl »,

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem
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Obrazek 46 Transformace vytéznosti na uroven DPMO a na Uroven Sigma
(cp - index okamzité zpUsobilosti procesu, cpk — index dlouhodobé
zpUsobilosti procesu, DPMO - pocet defektl na milion ptileZitosti,

Sigma - Uroven Sigma, Yield - vytéZznost)

Sigma DPMO Yield Cp= DPMO Yield Cp Cpk
level = Cpk
with no shift with shift +1,5c
1 317311| 68,26895% | 0,33 | 697672 | 30,23279% | 0,33 | 0,00
2 45 500 95,44999% | 0,67 308 770 69,12298% | 0,67 | 0,17
3 2700 | 99,73001% | 1,00 66811 | 93,31894% | 1,00 | 0,50
4 63 99,99366% | 1,33 6210 99,37903% ( 1,33 | 0,83
5 0,6 99,99994% | 1,67 233 | 99,97673% | 1,67 | 1,17
6 0,002 | 100,00000% | 2,00 3,4 | 99,99966% | 2,00 | 1,50

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem

Pro pfevod mezi DPMO, Urovni Sigma a vytéznosti Ize pouzivat bud’ grafické metody

(obrazek 47) nebo jiz vypoctené Ciselné tabulky (obrazek 48).

Obrazek 47

Pfevod mezi DPMO, Urovni Sigma a vyt&Znosti (DPMO - poclet defektl na

milion pfilezitosti, Sigma - Groven Sigma, Yield - vytéznost).

DPMO

1000000

Transfer of DPMO to Sigma Level

r 120%

- 100%

- 80%

- 60%

- 40%

- 20%

0%

900000 ®e,
L)
° 00000 000 MO0
800000 - ., 0000000
° 0o“":’
700000 | % o0
e o
600 000 - ° o
° o
rY o
500000 -| .o°o
400000 - 2%
o °
300000 - o °
& .'
200000 &L %
O0 ..
100 000 —°°o° ..."-...___
0 ‘ ‘ | ° o @
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Sigma

e Sigma o Yield

Yield

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem

Zdokonalovani proces, aby vyhovély pozadavkim Six Sigma, miZzeme v zdsadé realizovat

tfemi zpUsoby:

charakteru naseho procesu.
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Obrazek 48a Prevodni tabulka mezi DPMO, Urovni Sigma a vytéznosti.
(DPMO - pocet defektl na milion pfileZitosti, Sigma - Grover Sigma,
Yield - vytéznost)

Sigma Conversion Table Sigma Conversion Table

If youryieldis: [Your DPMOis: |Your Sigma is: If youryieldis: [Your DPMQis: [YourSigma is:
1 99,9997% 3,40 6,00 16 99,8650% 1350 4,50
2 99,9995% 5 5,92 17 99,8140% 1860 4,40
3 99,9992% 8 5,81 18 99,7450% 2550 4,30
4 99,9990% 10 5,76 19 99,6540% 3460 4,20
5 99,9980% 20 5,61 20 99,5340% 4660 4,10
6 99,9970% 30 5,51 21 99,3790% 6210 4,00
7 99,9960% 40 5,44 22 99,1810% 8190 3,90
8 99,9930% 70 5,31 23 98,9300% 10 700 3,80
9 99,9900% 100 5,22 24 98,6100% 13900 3,70
10 99,9850% 150 5,12 25 98,2200% 17 800 3,60
11 99,9770% 230 5,00 26 97,7300% 22700 3,50
12 99,9670% 330 4,91 27 97,1300% 28 700 3,40
13 99,9520% 480 4,80 28 96,4100% 35900 3,30
14 99,9320% 680 4,70 29 95,5400% 44 600 3,20
15 99,9040% 960 4,60 30 94,5200% 54 800 3,10

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem

Obrazek 48b  Prevodni tabulka mezi DPMO, Urovni Sigma a vytéznosti — pokracovani
(DPMO - pocet defektl na milion pfileZitosti, Sigma - Grover Sigma,
Yield - vytéznost)

Sigma Conversion Table Sigma Conversion Table

If yourvyieldis: [Your DPMOis: [YourSigmais: If youryieldis: |Your DPMOis: (YourSigmais:
31 93,3200% 66 800 3,00 46 50,0000% 500 000 1,50
32 91,9200% 80 800 2,90 47 46,0000% 540 000 1,40
33 90,3200% 96 800 2,80 48 43,0000% 570000 1,32
34 88,5000% 115 000 2,70 49 39,0000% 610000 1,22
35 86,5000% 135000 2,60 50 35,0000% 650 000 1,11
36 84,2000% 158 000 2,50 51 31,0000% 690 000 1,00
37 81,6000% 184 000 2,40 52 28,0000% 720000 0,92
38 78,8000% 212 000 2,30 53 25,0000% 750000 0,83
39 75,8000% 242 000 2,20 54 22,0000% 780 000 0,73
40 72,6000% 274000 2,10 55 19,0000% 810 000 0,62
41 69,2000% 308 000 2,00 56 16,0000% 840000 0,51
42 65,6000% 344000 1,90 57 14,0000% 860 000 0,42
43 61,8000% 382 000 1,80 58 12,0000% 880 000 0,33
44 58,0000% 420000 1,70 59 10,0000% 900 000 0,22
45 54,0000% 460 000 1,60 60 80,0000% 920 000 0,09

Zdroj: Topfer, 2008, upraveno autorem
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6.2 Principy Six Sigma

Jako kaZdou strategii, Ize i strategii Six Sigma charakterizovat pomoci rdiznych principd.
V pripadé Six Sigma je to pét nasledujicich principd, které jsou v Six Sigma vSudypFitomné
(Svozilova, 2011).

1. princip: ORIENTACE NA ZAKAZNIKA. Hodnoceni vlastni vykonnosti za¢ind u zakaznika,
ktery zada a definuje:

kvalitu,

vysokou vykonnost,
spolehlivost,
kvalitni sluzby,
korektni chovani,
vCasné dodavky a
konkurencni ceny.

2. princip: ORIENTACE NA PROCESY. Na podnikové procesy je nutno divat se o¢ima
zdkaznika a klast si otazky:

» Jaké ma zdkaznik pozadavky?

®» Zname tyto pozadavky?

®» Jsme schopni plnit a pfekonavat pozadavky a ocekdvani zadkaznik( pomoci nasich
proces(?

» Co musime zménit na nasich procesech, abychom byli schopni splnit pozadavky a
oekavani nasich zakaznik(?

Pomoci vyse uvedenych otazek je nutné identifikovat procesy a oblasti, kde chce podnik
dosahnout zlepseni.

3. princip: ORIENTACE NA ZAMESTNANCE.

» O vysledcich rozhoduji pIné kvalifikovani zaméstnanci, ktefi musi mit moznost ménit a
zlepSovat stavajici procesy v podniku.

» Je nutno podporovat zaméstnance, dostatecné je motivovat, vytvaret vhodné pracovni
prostredi.

4. princip: RIZENI A ZLEPSOVANI ZALOZENE NA INFORMACICH A ZNALOSTECH.

®» Systémy Fizeni podniku nejéasté&ji hodnoti vykonnost sledovanych ukazatel( na zékladé
jejich minulych, dosazenych primérnych hodnot.

» Pro zakazniky i pro podnik jsou proto dlleZité stabilni kvalitni procesy (s minimalni
variabilitou), které poskytuji planovanou kvalitu.

5. princip: STANDARDIZOVANY POSTUP ZLEPSOVANI PROCESU. Pfi zlepSovani procest
pouzivat standardizovany postup DMAIC, ktery ma 5 nasledujicich fazi (Svét produktivity
beta nedatovano):

» 1, faze: DEFINUJTE (angl. Define — D) pozadavky na Six Sigma projekt.
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» 2, faze: ZMERTE (angl. Measure — M) soudasnou vykonnost procesu.

» 3, faze: ANALYZUIJTE (angl. Analyze — A) problém a jeho hlavni priciny, hledejte
prilezitosti ke zlepsSeni.

» 4, faze: ODSTRANTE (angl. Improve - I) hlavni diivody, pro¢ problém vznikd; zlepsete
proces (vykonnost procesu).

» 5, faze: UDRZUIJTE a MONITORUIJTE (angl. Control - C) zlepseny proces.

K vySe uvedenym 5 fazim DMAIC je vice uvedeno také v kapitole 4.

6.3 Metrika Six Sigma

Pro vypocet rlznych parametrd pouziva strategie Six Sigma metriku, kterd je
zjednodusenou formou vyjadfena na obrazku 49 (Topfer, 2008).

Obrazek 49 Metrika Six Sigma. (TNoU - celkovy pocet jednotek produktu, TNoDU -
celkovy pocet defektnich jednotek produktu, OFD - prilezitosti k defektu,
TD - celkovy pocet defektll, TOFD - celkovy pocet pFileZitosti k defektu,
DPU - defekty na jednotku, PPM — pocet Casti na milion, DPO - defekty na
prilezitost, DPMO - defekty na milion pfrilezitosti)

ltem Mark  Data Unit Formula
Total Number of Product Units - TNoU TNoU= 1000 [ks]
Total Number of Defective Product Units - TNoDU  TNoDU= 10 [ks]
Opportunities For Defects - OFD OFD= 3 [ks]
Total Defects - TD TD= 15 [ks]
ltem Mark  Data Unit Formula
Total Opportunities For Defects - TOFD TOFD= 3000 [ks] =TNoU*OFD
Defects Per Unit - DPU DPU= 0,01 [ks] =TNoDU/TNoU
1,00%
Parts Per Million - PPM PPM= 10000 [ks] =1.000.000*DPU
Defects Per Opportunity - DPO DPO= 0,005 [ks] =TD/(TNoU*QFD)
0,50%
Defects Per Million Opportunities - DPMO DPMO= 5000 [ks] =1.000.000*DPO

Zdroj: autor

6.4 Sest krokd k Six Sigma

Dosahnout kvality Six Sigma znamena nevyrabét Spatné vyrobky. Cestou k dosazeni kvality
Six Sigma, kterou pouziva firma Motorola, je ,Sest krok{ k jakosti Six Sigma" (Tépfer,
2008; Svozilova, 2011).

» 1. krok: CO DELATE? Definice vyrobku, ktery vyrabite nebo sluzby, kterou poskytujete.
» 2, krok: PRO KOHO TO DELATE? Identifikace ZAKAZNIKO a zjisténi jejich klicovych
pozadavka.
» 3. krok: CO K TOMU POTREBUJETE? Uréeni vasich potfeb k poskytovéni vyrobkd
a sluzeb tak, aby uspokojovaly zakaznika.
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» 4. krok: JAK TO DELATE? Definice postupu, kterym vykonavate vasi praci (sestrojeni
mapy procesu).

» 5, krok: JAK TO DELAT LEPE? Zdokonaleni postupu tak, aby produkoval méné chyb a
omezily se zbytecné cinnosti.

= 6. krok: JAK DOBRE (PODLE ZAKAZNIKA) TO DELATE? Neustalé zdokonalovani
mérenim, analyzou a fizenim zdokonaleného procesu.

Pripadova studie: Aplikace metodiky DMAIC

Situace: Firma XY provozuje velky stroj pro tvafeni kovd.

Problém: Stroj pfedstavuje Uzké misto ve vyrobé. Stroj je navic provozovan

s velkym momentovym zatizenim, které zplsobuje, Ze pti nevhodném nastaveni
stroje trpi nékteré strojni ¢asti stroje, predevsim valiva loziska.

Reseni: Aby se predeslo zbytecnym poskozenim &asti stroje, vedeni firmy XY
rozhodlo nainstalovat na stroj systém pro snimani vibraci. Vedeni firmy XY nyni stalo
pred Ukolem, jak organizacné nejlépe zajistit, aby nové nainstalovany systém méreni,
ktery nainstaluje odborna firma, byl optimalné vyuzivan a optimalné udrzovan. Na
zakladé dobrych zkusenosti z minulosti se vedeni firmy rozhodlo aplikovat metodiku
DMAIC. Postup aplikace metodiky DMAIC je obdobny jako postup uvedeny

v pripadové studii kapitoly 4.

Otazky:

1. Dodrzelo vedeni firmy XY metodiku DMAIC?

2. Dovedete pfifadit ¢innosti jednotlivym fazim metodiky DMAIC?

Zdroj: autor

Cviceni: Aplikace metodiky DMAIC

Spravné pochopeni a praktické zviddnuti metodiky DMAIC je velmi ddleZité. Metodiku
DMAIC Ize procviéit ndsledujicim zpGsobem.

1. Popiste ¢innosti v jednotlivych fazich metodiky DMAIC.

2. Porovnejte ¢innosti v jednotlivych fazich metodiky DMAIC s ¢innostmi v
jednotlivych fazich metodiky PDCA/SDCA z kapitoly 4.

Zdroj: autor
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Konzultantska vyzva: Aplikace metodiky DMAIC

Pan Novak z kapitoly 4 chce v ramci zlepsSeni fizeni firmy implementovat nékolik
novych procesl. Jednim z t&chto novych procest je zavedeni a pouzivani nového
systému evidence dochazky zamé&stnancl. Novy systém bude pomoci identifikacnich
karet zaméstnancl evidovat pfichody a odchody zaméstnancd atd.

Otazky:

1. Jak by mél pan Novak pfi zavadéni nového systému evidence dochazky
zaméstnancl postupovat?

2. Doporucili byste panu Novakovi aplikaci metodiky DMAIC?

3. Uméli byste panu Novakovi vysvétlit jednotlivé kroky pomoci DMAIC?

Zdroj: autor

Otazky k zamysleni

» S jakym rozloZzenim pravdépodobnosti pracuje strategie Six Sigma?
» Co je to DPMO?

» Jaka je vytéznost procesu pfi DPMO = 3,4?

» Jaké jsou principy strategie Six Sigma?

» Jaka je metrika Six Sigma?

» Jakych je Sest krokd k Six Sigma?

» Metoda Six Sigma a jeji kombinace s Lean - Lean Six Sigma - predstavuji dalsi
moznost, jak zlepSovat procesy.

» \ kombinaci Lean Six Sigma se strategie Lean soustredi vice na identifikaci a eliminaci
¢innosti, které nepfinaseji pridanou hodnotu (rlizné druhy ztrat).

» \ kombinaci Lean Six Sigma se strategie Six Sigma soustiedi na zlepSovani kvality
vyréabénych produktd, tj. na snizovani po¢tu zavad (defektll) vyrdbé&nych produktd.

» Na rozdil od strategie Lean vyzaduje strategie Six Sigma méreni a zpracovani velkého
mnozstvi dat.

» Kvalita méreni a zpracovani dat do jisté miry rozhoduje o Uspéchu i neldspéchu
strategie Six Sigma. Diky témto pozadavkim byva aplikace strategie Six Sigma
financné podstatné narocnéjsi, nez je tomu u Lean metod.

» Diky kombinaci rliznych vlastnosti a riznému zamé&Feni predstavuje kombinace Lean a
Six Sigma (tzv. Lean Six Sigma) v soucasnosti nejdokonalé&jsi strategie zlepSovani
podnikovych procesd.
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7 Statistické rizeni procesu jako zaklad
strategie Six Sigma

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» \/ysvétlit pojmy zakladni a vybérovy » zakladni a vybérovy
statisticky soubor. statisticky soubor

» Vysvétlit zakladni vztahy pro hodnoceni » explorativni statistika
mnoziny namérenych dat. » histogramy a jejich pouziti

» Demonstrovat moznosti vyuZiti histogramd » strategie Six Sigma
pro identifikaci pfi¢in vymezitelné variability a statistické metody
procesu.

» Demonstrovat moznosti vyuziti histogramd
e o . M o
pro hodnoceni zpusobilosti procesu.

Metodika Six Sigma vyuZiva celou fadu statistickych metod, nastrojt. Tyto metody mdzeme
rozdélit do dvou velkych skupin.

Prvni skupinu tvofi nastroje umoZfujici statistické vyhodnocovani statickych Gdajd od
velkych skupin zakaznikl a zjist&ni jejich preferenci, nebo stavy velkého mnoZstvi vzorkd,
jako naptiklad rozloZeni typl zavad. Tyto analyzy zjistuji pfedevsim souéasny stav a jeho
rozlozeni, soucasné nazory a preference (Svozilova, 2011).

Druhd skupina nastrojl je zamé&Fena na analyzy procest a nalezeni potencidlu pro jejich
zlep$ovani. Na rozdil od skupiny prvni vyhledava tato skupina analytickych nastroji nejen
rozloZeni jednotlivych prvkd, ale popisuje také trendy jejich vyvoje. Zjitujeme-li u kazdé
veli¢iny dva nebo vice znakd a miru jejich zastoupeni a zaroven jejich vzajemné stavy,
hovofime o dvou nebo vicerozmérnych statistickych souborech (Svozilova, 2011).

Z pohledu statistickych soubor{ rozlisujeme dva druhy soubord. Jsou to:

Zakladni soubor. Zakladni soubor (nékdy také populace) predstavuje statisticky soubor
véech prvkd, které jsou pfedmétem statistického vyzkumu. Rozsah zékladniho souboru
(populace) byva velmi vysoky.

Vybérovy soubor. Vybérovy soubor vznikd vybérem ze zdkladniho souboru a predstavuje
souhrn vdech existujicich prvkd, se kterymi pfi statistickém vyzkumu pracujeme. Vybér ze
zakladniho souboru do vybérového souboru by mél byt reprezentativni, aby vybérovy
soubor dostatecné presné kopiroval vlastnosti zakladniho souboru (populace). Optimalni
proto je, kdyz se prvky do vybérového souboru vybiraji ze zadkladniho souboru (populace)
nahodnym vybérem. V takovém pripadé ma kazdy prvek zakladniho souboru (populace)
stejnou Sanci byt zarazen do vybérového souboru. Vysledky zkoumani vybérového souboru
Ize pak vztahnout s vétsi ¢i mensi davkou nepresnosti i na zakladni soubor (populaci).

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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7.1 Zakladni vztahy pro hodnoceni mnoziny nhamérenych dat

Vztah mezi nékterymi parametry zakladniho a vybérového souboru je uveden na obrazku 50.
Pfiklad vypoétu parametrl zakladniho a vybé&rového souboru v programu MS Excel je pak

uveden na obrazku 51.

Obrazek 50
souboru.

VS, vybér:

X - vybérovy

aritmeticky pramér

s2 - vybérovy rozptyl

s -vybérova

smérodatna odchylka

p - vybérova relativni

Zdroj: autor

Obrazek 51a

cetnost

Parametry vybérového souboru a tomu odpovidajici parametry zakladniho

ZS, populace:
= {I - odhad teoretické

stfedni hodnoty

o2 - odhad teoretické

rozptylu

& - odhad teoretické
smérodatné
odchylky

7 - odhad teoretické

relativni ¢etnost

Soubor dat v datovém poli ,Soubori™.

ZAKLADNi FUNKCE POPISNE (EXPLORATIVNI) STATISTIKY

Procedura

Pocet hodnot

Soucet

Minimalni hodnota
Maximalni hodnota

Variacni rozpétl’

Aritmeticky primér
Geometricky primér
Harmonicky primér

Median

Modus

Smér. odchylka zakl.souboru
Smeér. odchylka vybérova
Varia&ni koeficient’

Rozptyl zakladniho souboru
Rozptyl vybérovy

N-ta nejvétsi hodnota

N-td nejmensi hodnota
Spicatost

Normalni Sikmost (asymetrie)
Soucet Ctvercl odchylek‘
Pramér absolutnich odchylek
Primér cenzurovanych dat

Zdroj: autor
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Vysledek

10
772

62

92

30

77,2
76,40060825
75,59317127
80

80
10,99818167
11,5931014
15,016971%
120,96

134,4

90

62
-1,596133989
-0,115866663
1209,6

9,76

77,20

Para-

metr

0,1

Vysledek
upraveny
10
772
62
92
30
77,20
76,40
75,59
80
80
11,00
11,59
15,02%
120,96
134,40
90
62
-1,596
-0,116
1209,6
9,76
77,20

Zakladni funkce popisné (explorativni) statistiky realizované v MS Excel.

Funkce ve sloupci D

=POCET(Soubor1)
=SUMA(Soubor1)
=MIN(Souborl)
=MAX(Souborl)
=MAX(Souborl)-MIN(Souborl)
=PRUMER(Soubor1)
=GEOMEAN(Soubor1)
=HARMEAN(Souborl)
=MEDIAN(Souborl)
=MODE(Souborl)
=SMODCH(Souborl)
=SMODCH.VYBER(Soubor1)
=SMODCH.VYBER(Soubor1)/PRUMER(Soubor1)
=VAR(Souborl)
=VAR.VYBER(Soubor1)
=LARGE(Soubor1;E21)
=SMALL(Soubor1;E22)
=KURT(Souborl)
=SKEW/(Soubor1)
=DEVSQ(Soubor1)
=PRUMODCHYLKA(Soubor1)
=TRIMMEAN(Soubor1;0,1)

O
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Obrazek 51b  zakladni funkce popisné (explorativni) statistiky - pokracovani.

URCENI N-TEHO KVARTILU

Procedura Vysledek Para- Vysledek Funkce ve sloupci D
metr upraveny
0. kvartil = Min hodnota 62,00 0 62 =QUARTIL(Soubor1;0)
1. kvartil = Dolni kvartil 67,00 1 67 =QUARTIL(Souborl;1)
2. kvartil = Median 80,00 2 80 =QUARTIL(Soubor1;2)
3. kvartil = Horni kvartil 87,50 3 87,5 =QUARTIL(Souborl;3)
4, kvartil = Max hodnota 92,00 4 92 =QUARTIL(Souborl;4)
Mezikvartilové rozpéti (diference)‘ 20,50 20,5 =QUARTIL(Souborl;3)-QUARTIL(Soubor1;1)

HRUBY ODHAD POCTU TRiD PRO ZOBRAZENi POMOCI HISTOGRAMU

Procedura Vysledek Para- Vysledek Funkce ve sloupci D
metr upraveny
Sturgesovo pravidlo 43 4 =1+3,3*LOG(POCET(Souborl))
Odmocninové pravidlo 3,16227766 3 =ODMOCNINA(POCET(Souborl))

Zdroj: autor

7.2 Tvary histograml a identifikace vymezitelnych pricin

PFi statistickém zkoumdni proces v rémci strategie Six Sigma nés zajima, jaky charakter
maji zkoumané procesy. Hlavné nas zajima, zda maji zkoumané procesy normalni rozdéleni
pravdépodobnosti. Abychom tuto skutec¢nost ovéfrili, musime nejdfive zajistit, aby zkoumané
procesy nebyly zatizeny vymezitelnou variabilitou. Pokud bychom zkoumali procesy, u kterych
je pfitomna vymezitelna variabilita, nikdy bychom nezjistili skute¢ny charakter zkoumanych
procest a metody Six Sigma by neposkytovaly spravné vysledky.

V praxi se pro identifikaci charakteru zkoumanych proces( vét$inou pouZivaji histogramy.
Histogramy pFedstavuji grafické vyjadreni statistickych (dajd, kterym bychom v tabulkové
podobé& jen velmi obtizné porozuméli. Na obrazcich 52 aZ 55 je ukazano nékolik histogramd,
z kterych Ize vycist, zda a jaka je v procesech pfitomna vymezitelna variabilita.

7.3 Zpusobilost procesu

Jsou-li procesy zplsobilé, jsou presné a stabilni. Zplsobily proces je schopen dodavat
produkty, které splfiuji pozadavky kvality s parametry v mezich toleran¢niho pole. P¥i
zkoumani zplsobilosti procesu dlouhodobé testujeme variabilitu hlavnich vlivi na proces. Je
to predevéim: vliv Ulastnikd procesu, vliv vstupl procesu, vliv technologie a zafizeni

. e M [} . . M o v r 7 .7 s
v procesu a vliv okoli procesu. V oblasti zpusobilosti projektu se pouziva nasledujici
terminologie.

ZpGsobily proces. Pro zplsobily proces plati, e rozptyl sledovaného parametru $itky 60
musi byt dostate¢né maly oproti toleran¢nimu pasmu. Pokud tomu tak je, je proces
dostatecné presny.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava o
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Obrazek 52

Tvary histogramt a mozné vymezitelné pti¢iny odchylek od klasického

zvonovitého tvaru. a) Histogram 1: zvonovity tvar, plsobeni ndhodnych vliva.
b) Histogram 2: dvouvrcholovy tvar, smichani dat ze dvou vybérovych
souborl (tj. data ze dvou vyrobnich davek, dvou vyrobnich linek, od dvou

pracovnik( atd.)

Histogram #01

160
140 -
120

80 -
60 -
40

20 -

Cetno:

1 2 3 4 5 6 7 8
Cislo vzorku

9

10 11 12

Zdroj: autor

Obrazek 53

Cetnost

160 -
140
120 |
100 -
80 -
60 |
40
20

Histogram #02

3 4 5 6 7 8 9
Cislo vzorku

10 11 12

Tvary histogram( a mozné vymezitelné pti¢iny odchylek od klasického

zvonovitého tvaru. a) Histogram 3: plochy tvar, vysledek souctu nékolika
rozdéleni zvonovitého tvaru (napt. nardst opotiebeni pracovniho nastroje,
nedodrzeni vyrobniho predpisu atd.). b) Histogram 4: hfebenovity tvar:
nespravné zaokrouhlovani hodnot, nespravné zarazovani hodnot do tfid,

chyby méreni.

Histogram #03
100

80

60

Cetnost

40

20

1 2 3 4 S5 6 7 8
Cislo vzorku

9

10 11 12

Zdroj: autor
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Histogram #04

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Cislo vzorku
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Obrazek 54 Tvary histogram( a mozné vymezitelné pfi¢iny odchylek od klasického
zvonovitého tvaru. a) Histogram 5: asymetricky tvar, plsobeni objektivnich
fyzikalnich nastrojd, pouziti nelplnych dat atd. b) Histogram 6: levostranné
useknuty tvar, presnost a rozliSovaci schopnost pristroje, nespravné zarazena
analyza dat, vytridéni neshodnych jednotek pred mérenim znaku kvality atd.

Histogram #05 Histogram #06
160 160
140 140
120 120
4 100 4 100

4 <}
% 80 % 80
U 60 O 60
40 40
20 20
[1} ! ! ! ! ! ! | 1}
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 a4 5 6 7 8 9 10 11 12
Cislo vzorku Cislo vzorku

Zdroj: autor

Obrazek 55 Tvary histogrami a mozné vymezitelné pfi¢iny odchylek od klasického
zvonovitého tvaru. a) Histogram 7: zvonovity tvar s izolovanymi hodnotami,
chyby pFi prepisovani, chyby pfi méreni.

Histogram #07

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Cislo vzorku

Zdroj: autor

Dlouhodobé zplisobily proces. Proces je dlouhodobé& zpUsobily, je-li zplsobily a zaroven
dostatecné stabilni.

Stabilni proces. Proces je dostatecné stabilni, je-li fiditelny a je-li vybaven kompenzaci
systematickych rusivych vliva.

Indexy cp a Cpk. Proces je zplsobily, plati-li pro jeho indexy minimalné
cp=1,33, ¢k >1,33. (1)

P¥iklady procesl s rlznymi charakteristikami jsou na obrazcich 56 az 61. Na obrazcich 56 aZ
58 jsou charakteristiky procesl vyjadieny spojitou funkci hustoty pravd&podobnosti f (x)

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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normalniho rozdéleni N(0,02). Na obrazcich 59 aZ 61 jsou pak charakteristiky procesd
vyjadreny histogramy.

Obrazek 56 Ptiklady rdznych charakteristik procesG. a) Proces stabilni, nezplsobily.
b) Proces stabilni, nezpUsobily. c) Proces nestabilni, zplsobily. d) Proces
nestabilni, nezplsobily. e) Proces nestabilni, zplsobily. f) Proces stabilni,
zpUsobily. (LSL - dolni limit toleran&niho pole, T - cil, stfedni hodnota
toleranc¢niho pole, USL - horni limit tolerancniho pole)

e T I

USL
ﬁ “? ﬁ
[f]——§| — D t—>——; g -——.——j?—-—-p{>—
LSL
C, =070 Cp =1 C, =167 C, =14 C, =2,77 C, =3,00
Cpl( =0,70 Cpk =1 Cpk =1,33 Cpk - 0,7 Cpk =1,67 Cpk - 3,00
a) b) c) d) e) f)

Zdroj: Dillinger a kol., 2007, upraveno autorem

Obrazek 57 Ptiklady rlznych charakteristik procesd. a) Proces stabilni, zpGsobily.
b) Proces stabilni, nezpUsobily. (LSL - doln{ limit toleran&niho pole, T - cil,
stfedni hodnota toleran¢niho pole, USL - horni limit toleran¢niho pole)

stabilni procesy
USL O
a) 5 ideélni pfipad:
= * fi ad stabilni
o
3 W « dodrZena
e tolerance
LSL
S ¢asty pfipad .
b) = V praxi:
3 i> S NS U] < e stabilnd
2 IS * G je velké, :
S prekracovana pfilis
c Casto tolerance

Zdroj: Dillinger a kol., 2007, upraveno autorem
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Obrazek 58 Piiklady rlznych charakteristik procesd. a) Proces nestabilni, zpdsobily.
b) Proces nestabilni, nezplsobily. (LSL - dolni limit toleranéniho pole, T - cil,
stfedni hodnota tolerancniho pole, USL - horni limit tolerancniho pole)

neétabilni procesy
USL O
a) I> —P gasty piipad >
Vv praxi: 2
e Tl s s 2
« & vyhovujici &
LSL
nevyhovujici stav:
b (pFi volbé nevhodného ' >
) zafizeni) |
* (i kolisa 3
/ * & piili& velké 8
= nelze pousit regula&ni karty | =

\

Zdroj: Dillinger a kol., 2007, upraveno autorem

Obrazek 59 Tvary histograml a analyza zpUQsobilosti procesu. a) Histogram 11: nejsou
nutné 2adné zasahy do procesu, proces je zpUsobily. b) Histogram 12: proces
je blizky zpQsobilosti, nejsou nutna zadna okamzita opatfeni; z dlouhodobého
pohledu je vSak tfeba provadét analyzu procesu s cilem proces zdokonalit a
zvysit miru jeho zplsobilosti. (LSL - dolni limit toleranéniho pole, T - cil,
stfedni hodnota toleranc¢niho pole, USL - horni limit toleran¢niho pole)

Histogram #11 Histogram #12
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! S 60
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Zdroj: autor
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Tvary histogram{ a analyza zpUsobilosti procesu. a) Histogram 13: proces
produkuje neshodné vyrobky, neni zpUsobily; stroj je tfeba sefidit na stfed
tolerancniho pole. b) Histogram 14: proces je na stfedu toleran¢niho pole, ale
produkuje neshodné vyrobky; proces tedy neni zpUsobily z divodu velké
variability; je nutné pfijmout opatfeni ke sniZzeni této variability (prevod
vyroby na jiny, pfesnéjsi stroj; nakup nového presného stroje; zvazeni, zda
toleran¢ni meze nejsou zbytecné prisné). (LSL — dolni limit tolerancniho pole,
T - cil, stfedni hodnota toleranc¢niho pole, USL - horni limit toleran¢niho pole)
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Histogram #13 Histogram #14
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G 1 fu usL

Zdroj: autor

Obrazek 61

Zdroj: autor

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava

Tvary histograml a analyza zpUsobilosti procesu. a) Histogram 15: Proces
neni na stfedu tolerancniho pole, soucasné jeho variabilita je velka; proces
neni zplsobily. Opatieni Ize hledat v nakupu nového stroje, je tfeba zvazit
zUZeni toleranéniho pole u jednotlivych strojd atd. (LSL - dolni limit
tolerancniho pole, T - cil, stfedni hodnota toleran¢niho pole, USL — horni limit
toleran¢niho pole)

Histogram #15

1 2'3 a4 5 6!7 8 9 1wln n

LSt f‘“ usL
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Pfipadova studie: Identifikace stability a zplisobilosti procesu

I3

Situace: Firma XY potfebovala nainstalovat na svou vyrobni linku nové méfici
zafizeni.

Problém: Noveé instalované mérici zarizeni mélo nékolik moznosti nastaveni. Otazkou
bylo, jaké nastaveni zvolit.

Reseni: Aby si firma XY byla jista, Ze instalace a nastaveni méficiho zafizeni probé&hlo
dobre, provedla 3 zkuSebni nastaveni. Pro kazdé nastaveni pak 77 zkuSebnich méreni.
Na obrazku 62 je hrubé, provozni vyhodnoceni dat pomoci krabi¢kovych grafl. Data 1
predstavuji délky méficich etalond, které pfi testovani prochazely méFicim zatizenim.
Data 2, 3 a 4 jiz byla ziskdna mé&Fenim prochdzejicich etalonl. Na zakladé grafl

Nastaveni 4 mériciho systému bylo navic vyhodnoceno jako nejlepsi a jako vychodisko
pro dalSi zlepSovani.

Obrazek 62 Porovnani vysledkt méreni.

Porovnani vysledk& méreni

__1000,00 - - - -mmmm 1600;00- 100296 ™= 1013,76_ wmmm 1000,00
£
E
B 800,00 f----f-mmmmmmm e m oo
)E
@
E 2 g g 2
c - g HEEE ~ EEEE s —Maximum
S 600,00 ---- F--8---—-1-- L &----- -8
£ =3 kvartil
o 2 P s X
£ P L g o @ 5 - = Median
IR T2 < = L
S 400,00 - R e L — 1 kvartil
© m o m m
e 3 2 e
= - — = Minimum
% 20000 | ----f-- N g -
] g S =1
G o
wn
-
0,00 T T T |
1 2 3 4

2akladni soubor dat

Zdroj: autor
Otazky:
1. Proc nastaveni 4 pracovnici firmy XY vyhodnotili jako nejlepsi?

2. Co museli pracovnici firmy XY jesté znat, aby mohli konstatovat, ze proces méreni
je stabilni a zplsobily?

z obrazku 62 pracovnici firmy XY konstatovali, Zze proces méteni je stabilni a zpUsobily.

Zdroj: autor

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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Cviceni: Vypocet zakladnich statistickych velicin

Pro préaci se statistikou procesd a porozuméni dosazenych vysledkd je velmi ddleZita
praktickd dovednost se zpracovanim dat. Z praktickych divodd je nejlépe zadit
s funkcemi v programu MS Excel.

Ukoly:
1. Na obrazku 51 si prostuduijte vzorce pro vypocet vybranych statistickych velicin.
2. V MS Excel sestavte vypocetni tabulku, kterd bude obdobou obrazku 51.

3. V MS Excel vytvorte dostatecné velky soubor dat a na takto vytvorena data
aplikujte vami sestavenou tabulku.

Zdroj: autor

7 vr

Konzultantska vyzva: Statistické Fizeni procest

Firma XY zavadi vyrobu nového produktu. Aby byla pfi vyrobé dosazena pozadovana
kvalita vysledného produktu, chce firma XY ovéfit, zda méfici systém, ktery je
umistén na nové vyrobni lince, bude vyhovovat. Firma XY si vas pozve jako experta a
pozaduje od vas, abyste pfi zahajeni vyroby asistovali a pomohli tak dosadhnout
pozadovanych vysledkd.

Otazky:

1. Jak naplanujete prvni kroky?

2. Jaké Udaje budete od firmy potifebovat pred zahajenim zkusebni vyroby?

3. Jaké statistické nastroje firmé doporucite a proc?

Zdroj: autor

Otazky k zamysleni

» Jaky je rozdil mezi zakladnim a vybérovym statistickym souborem?

» Jaké jsou zakladni parametry pro hodnoceni mnoziny namérenych dat?

» Co to jsou histogramy?

» Jaké je vyuZiti histogramd pro identifikaci pFic¢in vymezitelné variability procesG?
» Jak se pouzivaji histogramy pro hodnoceni zpUsobilosti procest?

» Jaké znate indexy zpUsobilosti procest?

» Zakladni soubor (nékdy také populace) pFedstavuje statisticky soubor véech prvka,
které jsou predmétem statistického vyzkumu. Rozsah zékladniho vyzkumu (populace)
byva velmi vysoky.

» \ybérovy soubor vznikad vybérem ze zakladniho souboru a prfedstavuje souhrn vSech
existujicich prvkd, se kterymi pfi statistickém vyzkumu pracujeme.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké Skole podnikani a prava
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» \/ybér ze zakladniho souboru do vybérového souboru by mél byt reprezentativni, aby
vybérovy soubor dostatecné presné kopiroval vlastnosti zdkladniho souboru
(populace).

» Metodika Six Sigma zkouma procesy, které maji normalni rozdéleni pravdépodobnosti
s inherentni variabilitou. Procesy nesmi byt zatizeny vymezitelnou variabilitou.

» Pokud by strategie pracovala s procesy, u kterych by se projevovala vymezitelna
variabilta, strategie Six Sigma by neposkytovala spravné vysledky.

» V optimalnim pfipadé by procesy mély byt dlouhodobé& zpUsobilé, tzn. zplsobilé a
stabilni.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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8 Projektove rizeni

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Vysvétlit zakladni pojmy projektového
managementu.

» Definovat projekt dle svétovych standardd.

Vymezit cile a organizaci projektu.

» Predstavit vodopadovy zplsob Fizeni
zlepSovatelskych a inovaénich projektd.

projekt

zivotni cyklus projektu
faze projektu
kontrolni dny

matice projektu

fizeni projektu

Projektovy management (fizeni) predstavuje v soucasné dobé velmi vyznamnou
problematiku. V podstaté vSsechny zmény, resp. vesSkery vyzkum a vyvoj se dnes v podnicich
¥idi projektové. Urover projektového managementu (fizeni) tak do zna¢né miry rozhoduje o
Uspé&chu ¢& nelspéchu podnikl na trhu. V poslednich letech jsme navic sv&dky rychlého
rozvoje novych metod projektového Fizeni, ktery je zplisoben prudkym rozvojem informacnich
technologii. Pochopeni hlavnich principli, metod a néstroji projektového managementu je
napini této kapitoly.

8.1 Zakladni pojmy projektového managementu

V nasledujicich odstavcich budou stru¢né vysvétleny =zakladni pojmy projektového
managementu (fizeni). Podrobné informace Ize najit v celé fadé publikaci, které se vénuji
danému tématu.

Projekt je jedineCny proces sestavajici se z fady koordinovanych a fizenych cCinnosti s daty
zahajeni a ukoné&eni provadény k dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkim,
véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji. (ISO 9000).

Poznédmka 1: Jednotlivy projekt mizZe byt souéasti struktury vétdiho projektu.

Poznédmka 2: U né&kterych projektd jsou cile propracovany a charakteristiky produktu jsou
stanoveny soubézné s postupem praci na projektu.

Definice projektu dle svétovych standardd.

» [PMA, ICB v3.1 - projekt je jedineCny Casové, nakladové a zdrojové omezeny proces
realizovany za Géelem vytvoreni definovanych vystupt (rozsah naplnéni projektovych
cild) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi
pozadavky. (Dolezal a kol., 2016).

» PRINCE2 - projekt je do¢asnou organizaci, ktera je vytvorena za ucelem dodani jednoho
nebo vice produktt na zékladé odsouhlaseného obchodniho pfipadu. (Bentley, 2010).
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®» PMI, PMBOK - projekt je docasné Usili podniknuté pro vytvoreni jedine¢ného produktu,
sluzby nebo vysledku. (Dolezal a kol., 2016).

Zivotni cyklus projektu. Kazdy projekt Ize — z manazerského hlediska - rozdélit do
nékolika projektovych fazi. PoCet téchto fazi a jejich charakter je poplatny velikosti a druhu
¢i zaméreni projektu. VSeobecné se tyto faze nazyvaji Zivotni cyklus projektu. Zivotni cyklus
projektu je obdobou biologického Zivotniho cyklu Zivych organizml. Zvolime-li
nejjednodussi déleni projektovych fazi, Ize u v8ech druhl a typl projektl definovat
nasledujici projektové faze (Svozilova, 2016):

» faze zahajeni (iniciace) projektu;

» stfedni faze s minimalné dvéma, Castéji s vice dil¢imi fazemi, napf.
— dil¢i faze planovani projektu;
— dil¢i faze realizace projektu;
— dil¢i faze zkousky a testovani atd.;

» faze ukonceni projektu (viz obrazek 63).

Obrazek 63 Priklad zivotniho cyklu projektu.

Pocatecni Stredni faze Konecna
faze (s jednou nebo vice dil&imi fazemi) faze
2
Zahajeni > Planovani & Realizace >Ukonée> B
a
E
Zahajeni > Planovani Realizace > Ukonée@ B
a

Zdroj: autor

Pocet dil&ich fazi ve stfedni fazi projektu mtZe byt rlizny. V praktickych aplikacich fazi
zahajeni (iniciaci) projektu rovnéz témér vzdy predchazi aktivity, které Ize sdruzit do tzv.
predprojektové faze. Rovnéz faze ukonceni projektu je nasledovana aktivitami, které se
béZzné oznacuji za poprojektové. Tyto aktivity proto Ize sdruzit do tzv. faze poprojektové.

Zivotni cyklus projektu pak bude tedy vypadat napf. nasledovné:

» predprojektova faze;
» zahajeni (iniciace) projektu;
» stfedni faze s minimalné dvéma, Castéji s vice dil¢imi fazemi, napr.:

— planovani projektu;
— realizace projektu;
— zkousky a testovani;
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» ukonceni projektu;
» poprojektova faze.

Zivotni cyklus projektu si ale mize kazdy podnik, kazda organizace definovat jinak. Proto se
Ize v praxi setkat s mnoha podobami zivotniho cyklu projektu (viz obrazek 63).

Obrazek 64 Dva typy aktivit v kazdé projektové fazi.

Aktivity spole¢né Planovani Schvéleni
pro véechny faze pristi faze vysledkl faze
. I Inicializace
Aktivity specifické Kontroling Niciallz
D pro danou fazi pristi faze

Zdroj: autor

Fazovy model projektu. DlleZitym nastrojem pro projektovy management je fazovy
model projektu. Pro jeho aplikaci musi byt ale splnény nasledujici pozadavky (Svozilova
2016).

» Faze musi byt chronologicky dobre definované s patficnymi naklady, ¢asovymi plany a
kontrolnimi dny (milniky).

» Obsah vSech aktivit musi byt jasné definovan s jasnymi terminy.

® Musi byt rozliSovano mezi aktivitami a vysledky téchto aktivit.

» Fazova struktura, milniky a okamziky rozhodnuti musi byt zaloZzené na vysledcich a
nikoli na aktivitach.

» Vysledky musi byt méfitelné.

» Musi byt stanovena osobni odpovédnost pro jednotlivé faze a jejich vysledky.

» Jednotlivé faze musi byt navzajem oddéleny milniky (kontrolnimi dny).

Kontrolni den (milnik, angl. Milestone). Kazda faze musi zacinat a koncit kontrolnim dnem,
kdy se schvali a uzavie souCasna projektova faze a naplanuje se nasledujici faze
(obrazek 64). Pri kontrolnim dnu probiha:

kontrola dosaZenych vysledkd;
kontrola kvality;

kontrola skute¢nych nakladd;
reporty;

plan dalsi faze.

Dva typy aktivit v kazdé projektové fazi. Podle standardu PMI PMBOK se kazda faze
fazového modelu projektu skldda ze dvou typl aktivit. Jeden typ aktivit je specificky pro
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danou fazi, druhy typ aktivit je spole¢ny pro vSechny faze (obrazek 65). Ve fazovych
modelech se aktivity, které jsou spole¢né pro vsechny projektové faze, vétsinou nekresli.

Obrdazek 65 Priklad fazového modelu projektu.

. Inicializace

Zahajenl Predb&zna studie Zakladni
Navrh tech. feSeni a €as. planu | inZenyring

Planovani | Podrobny plan zdroji Planovani
Podrobny ¢asovy plan projektu,

. .. Systémova

Planovani ll Podrobna funkéni specifikace analyza
Projektovani .

Realizace | Prngram ovani Pczdro‘b‘ny
Integraéni test (FAT) inzenyring

Realizace Il Uvedeni do provozu
Zku&ebni provoz

Akceptace zadkaznikem (Release)

Podpora | 1 [ 1 Udrzba
zakaznika

Zdroj: autor

Projektovy management (taky projektové Fizeni) jako metodika je soubor norem,
doporuceni a dobrych zkusSenosti, které popisuji, jak ridit projekt. Protoze projekty jsou
velmi riznorodé povahy (r(zné cile, rlzna velikost, riizné zaméteni atd.), jedna se vice o
vSeobecné platné skutecnosti (urcitou filozofii pristupu k feseni dané problematiky) nez o
konkrétni a podrobné smérnice, navody atd. (Dolezal a kol., 2016).

Projektové Fizeni je zplsob piistupu k ndvrhu a realizaci procesu zmé&n (tj. projektu) tak,
aby bylo dosazeno predpokladaného cile v planovaném terminu, pfi stanoveném rozpoctu s
disponibilnimi zdroji tak, aby realizovana zména nevyvolala nezddouci vedlejsi efekty.
Jinymi slovy — aby vznikl Uspésny projekt. Zahrnuje predevsim samotné fizeni jednotlivych
projektd, vytvoreni organizaéni struktury a koordinaci projektl z hlediska termind a
disponibilnich zdrojQ. (Dolezal a kol., 2016).

Projektovy trojimperativ. Projekt chapeme jako mnozinu aktivit, které sméruji ke vzniku
unikatniho vystupu. Tyto aktivity jsou realizovany v dohodnutém a omezeném cCase a v
mantinelech prid&lenych finanénich prostfedkd. Cil projektu, ktery nazyvdme projektovy
trojimperativ (nékdy také trojuhelnik projektového fizeni, resp. magicky trojuhelnik
projektového fizeni), je determinovan kombinaci tfech zakladnich podminek (proto
Trojimperativ = troji podminka) (Dolezal a kol., 2016; Dvorak, Marecek, 2017):

» rozsah a kvalita vystupl projektu (dodrzeni kvality vystupt);
» ¢as, ¢asovy ramec projektu (dodrzeni harmonogramu, kontrolnich dnQ);
» naklady, rozpocet projektu (dodrzeni rozpoctu a nakladd).
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Obrazek 66 Projektovy magicky trojuhelnik, projektovy trojimperativ.

Naklady

Predmét
projektu

Specifikace

=

Cas

Zdroj: autor

Rozsah a kvalita vystupt projektu - vymezeni rozsahu projektu, jeho vystupu vcéetné
méFitelné vyjadrenych parametrd, jichz ma byt projektem dosaZeno, jako naptiklad
rozmé&ry, mnozstvi, zplsob dodani, zaskoleni, zaruky apod. Nékdy byva termin kvalita
nahrazen pojmem rozsah projektu s ohledem na vyuziti terminu kvality v oblasti fizeni
jakosti (Dvorak a Marecek, 2017).

Cas, ¢asovy ramec projektu - urleni data zahajeni a ukonceni projektu, dale potvrzeni
kli¢ovych dil&ich termint, milnikd, ke kterym ma byt dosazeno dil&ich vystupl a definice
¢asovych intervall pridélenych pro realizaci dil&ich etap. V neposledni Fadé patfi do
casového vymezeni také platebni kalendar a dalsi terminy rozhodné pro vyporadani projektu
(Dvordk a Marecek, 2017).

Naklady, rozpocet projektu - pod posledni dimenzi projektového cile se pak skryvaji
jednak financ¢ni prostiedky, které je tfeba vynalozit na realizaci projektu, a zaroven pracovni
sila. Do prvni kategorie patfi polozky jako napf. pofizeni material{, ndkup zboZi a sluzeb od
externich dodavatell apod. Pod pracovni silou si pak predstavte interni kapacitu lidi, kter
je do projektu vloZzena a omezena maximalnim poctem cClovékodni (Dvorak a Marecek,
2017).

Projektovy tym je hlavnim vykonnym ¢lankem projektu. Sklada se z osob, které jsou
povéreny realizaci urcitého Ukolu v presné definovaném Case, s presné definovanym
zadanim a s pozadovanym vysledkem. Zivotnost projektového tymu je omezena dobou
existence projektu. Vyvoj projektového tymu ma ctyfi faze vyvoje (Svozilova, 2016).

» Faze orientadni:

— utvareni tymu;

— kazdy &len ma urditd olekavani a zkudenosti z predchozich tym{;

- otézky typu: Co déldme? Ceho mame dosdhnout? Jaké méme cile? Jak se
zorganizujeme, abychom mobhli zacit pracovat?;

— vyckavani, ,otukavani®, obranna pozice, zkousi se, co je dovoleno;

— snaha najit svou roli v rdmci tymu;
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— sbirani informaci o ostatnich ¢lenech;
— nejistota, nedochazi k oteviené vyméné myslenek;
— zfidkakdy vladne oteviena a volna atmosféra.

» Faze konfrontacni a konfliktni:

— pro vznik pravého tymu s vysokym stupném zralosti mimoradné ddleZita;

— otevfené stfetavani rozdilnych nazord;

— opatrné podinani se vytraci;

— diskuse stylem ,bud - anebo";

— tvori se kliky, hledaji se zastanci pro vlastni stanovisko;

— do hry vstupuje moc: ,Ja jsem sluzebné nejstarsi. Ja jsem hlavni vedouci oddéleni.
Ja jsem odbornik, JA mam nejvétsi zkusenosti s tymovymi projekty" atd.;

— vice se uplatiuji city, které byly predtim tajeny (pozitivni aspekt);

— vedouci tymu se ocita pod palbou kritiky;

— rozpor mezi vlastnimi ideami a pozadavky ukolu;

— spor o metody, postupy atd.

Na konci této faze musi dojit k zakladnimu konsensu a vyjasnéni pozadavkd spojenych s
Ukolem. Tymy, které v této fazi uviznou, nebudou pfiliS UspésSné a pravdépodobné se
pozdé&ji vzdaji nebo budou rozpustény.

» Faze konsensu, kooperace a kompromisu:

— situace se uklidnuje, pozitivni pocit sounalezitosti;
— uvédomeéni si, Ze pfehnana profilace a soutézivost nikam nepovede;
. v . s ré v o r
— je zrejma hodnota ostatnich clenu tymu;
— tym je pocitovan jako celek;
— vytvofily se normy chovani;
v ’ ’ v v r . ’ g o v s
— otevrena vymena potrebnych informaci, nazoru, skutecnosti;
— hledaji se fe&eni problému;
— ustanovil se kodex vzajemnych pravidel hry.

Tym by tuto fazi nejradé&ji zachoval, dotazy ohledné& prehodnoceni zplsobl chovani,
pravidel atd. nejsou vitany. O odliSnych tématech a nazorech vedoucich ke konfliktu se
oteviené nehovoti. Clenové tymu se vyhybaji konfliktdm, protoze konflikty jsou
neproduktivni. Existuje solidni platforma pro praci.

®» Faze integrace a ristu:

— vétsina tymové energie je koncentrovana na reseni problému;

— sebefizeni dobre funguje, hleda se vétsi efektivnost;

— tymova soudrznost je vysoka;

— je mozné dosahnout $pi¢kovych vykond;

— pravidelné porady poskytuji zpé&tnou vazbu k vécnym i interakénim témattm;
— upraveny vztahy k ostatnim tym{m a rozdéleni pozic v rémci organizace;
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— nové sebevédomi miZe vést ke konstruktivhim pozadavkim, ale také k pocitu
povysenosti a nékdy az k izolaci a odstfedivym reakcim;
— vyvoj ale neni nikdy ukoncen, je to otevieny proces.

Projektovy tym se z nejrizné&jsich pti¢in nékdy vraci do druhé faze: zména sloZeni tymu,
kritické udalosti z vnéjsku, méni se vedouci tymu. Zraly tym situaci zvladdne - poznal, Ze je
to mozné.

Komunikace v ramci projektu. SloZitost projektu roste s poétem Géastnikd. Pocet
komunikaénich kanall v rdmci projektu se vypocte dle vztahu: n(n-1)/2, kde n je polet
Uc¢astnikl (obrazek 67).

Obrazek 67 Komunikace v ramci projektu.

2 ucastnici 3 ucastnici 4 ucastnici 5 uéastniki
1 kandl 3 kandly 6 kandldi 10 kandla

X

Zdroj: autor

Maticova organizaéni struktura projektu (obrazek 68 a obrazek 69) je jednim z typ{

organizacni struktury. V projektech je maticova organizace nutnosti. Zakladem maticové

organizace je vertikdlné fungujici standardni, liniova organizacni struktura kombinovana s
horizontalné fungujici ad-hoc organizaci vytvarejici projektové tymy (Svozilova, 2016).

Obrazek 68 Priklad projektového Fizeni v podniku.

‘ Ridici aktivi
| idict aktivity Vrcholové vedeni |
v v

v v
,""_J Vedeni Vedeni Vedeni Vedeni
< P ” P .
Z || utvaru utvaru utvaru utvaru
8
(=]
Lo
ro
B 0 |«
o F
o |3
\ © |z
Ridici aktivi Projekt: postup dobre definovan
fdici aktivity (pfesné popsdn), postup fizen
potfebami zdkaznika projektu.

Zdroj: autor
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Obrazek 69 Maticova organizacni struktura projektového tymu.

Zdroj: autor

Autorita projektového a liniového manazera v maticové organizacni struktufe projektu

LM 01

————— JEO3 - - - - eg05 -

PMO3 el - eg0a |- JNN- - - - Eg0s -

o
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=)
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i
1
1
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1
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Legenda:

Eg — projektovyinienyr, LM - liniovy manaZer, PM - projektovy manaier

je zfejma z obrazku 70.

Obrazek 70 Autorita projektového manazera a liniového manazera v maticové organizacni
strukture projektu.

(tj. dle specializace)

Zdroj: autor

~

Projektova
organizaéni
struktura

Maticova organizaéni struktura

Funkcionalni
organizaéni
struktura

é pro

YA

projektového (tj. vyhradn

Slaba matice Silna matice

dany projekt)

Koordinace

! . >
projektového = o
managera 2 g

R
- ©
2ok
Autorita liniovych manazerd Autorita liniovych managert
se zvysuje se shizuje

Poznamka: Autorita PM je mira odpovédnosti a samostatnosti, jakou ma
pfi svém rozhodovani

Slaba projektova matice. Priklad slabé projektové matice je na obrazku 71.

Silna projektova matice. Priklad silné projektové matice je na obrazku 72.

Vodopadovy pristup. Podstatou vodopadového piistupu k Fizeni projektd je rozpracovani

projektu jiz v pocatku jako celku. To znamena, Ze se planuje cesta na celou dobu realizace

projektu, a to od pocatku az do dodani findlniho vystupu. Projekt se tak specifikuje jako

celek a planuje se jako celek. V prib&hu projektu pak Ize vidét dopady posunt a ptipadnych

zmén na zbytek projektu. Vodopadovym se tento pfistup nazyva proto, Ze pfi pohledu na

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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projektovy plan pfipomina jeho tvar vodopad z profilu. Projekty probihaji z levého horniho
rohu doprava dold tak, jak Ize vidét na obrazku 73.

Obrazek 71 Maticova organizacni struktura projektového tymu - pfiklad slabé projektové
matice, autorita projektovych manazerl je men&i neZ autorita liniovych
manazerd.

LM 01
LM 02
LM 03

-4

Eg 04 (Eg06 Eg0s

Legenda:
Eg - projektovy inienyr, LM - Liniovy manaZer, PM - Projektovy manaier

Zdroj: autor

Obrazek 72 Maticova organizacni struktura projektového tymu - pfiklad silné projektové
matice, autorita projektovych manazerl je vétsi neZ autorita liniovych

manazerd.
SPMOL o - ------------ Eg07 - -
MO i JEg03) - - - - Ego5 --
_EMO3  pgo1 ---- Ego4 -- - - NN - - - Ego5 --
_PMO4 | pgo1 oo JEg0s’ - - Eg07 -
Legenda:

Eg — projektovy inienyr, LM - Liniovy manager, PM - Projektovy manager

Zdroj: autor
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Obrazek 73 Vodopadovy pfistup k fizeni projektu.

, Kontrolni den
Analyza

(milnik)
-------- 1
1
]
Specifikace Kontrolni den
poZadavk( (milnik)
| ( ________ 1
Y i
. ! Kontrolni den
Névrh (milnik)

Kontrolni den
(milnik)

1
H
. Kontrolni den
(milnik)

Provoz
a udriba

Q

Zdroj: autor

Vyhody vodopadového pristupu - mezi vyhody vodopadového pfistupu Ize zaradit
(Dvordk, Marecek, 2017):

» Univerzalnost pouZiti (tj. Ize snadno a rychle pouzit pro libovolny projekt, libovolné
velikosti, libovolné slozZitosti, libovolné délky trvani).

®» Transparentnost projektu (tj. pfi dodrzeni jistych zasad je priibéh projektu transparentni
jak pro projektovy tym, tak pro sponzora i dalsi zainteresované strany).

» Stabilita pfistupu (tj. pfi dodrzeni jistych zasad Ize zkuSenosti prenaset z projektu na
projekt).

Nevyhody vodopadového pristupu - mezi nevyhody vodopadového pfistupu lze zaradit

(Dvordak, Marecek, 2017):

» Nutna fixace rozsahu projektu (tj. aby bylo mozné Fidit dosahovani Trojimperativu
projektu, je nutno jiz na zacatku projektu zadat co nejpfesnéjsi popis vysledného
vystupu projektu - velmi obtizné!).

» Narocné zpracovani planu (tj. pfi zpracovani projektového planu dle pravidel klasického
vodopadu je nutné naplanovat vSechny Ukoly najednou - je to velmi obtizné zvIast u
sloZitych a dlouhodobych projektd, které byvaji zatizeny vy$si mirou nejistoty, rizika, ze
mnoho véci bude jinak, nez si myslime).
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» Omezena flexibilita ke zménam (tj. jakykoli zdsah do planu projektu, ktery byl vytvoren,
znamena opétné propoditani véech dopadd ve smyslu dodrzeni Trojimperativu projektu;
mUzZe dokonce nastat i nutnost zménit strukturu ukoll & celé faze projektu).

Ramec vodopadového Fizeni je na obrazku 74. Tento rdmec prezentuje nasledujici
cinnosti.

Obrazek 74 Ramec vodopadového Fizeni projektd.

Iniciace  Planovani Sledovani Rizeni Ukonceni

Status
projektu

Specifikace Plan kvality
pozadavki

Standardni
ukonéeni

Plan éasu Rizeni zmén

Predcasné
ukonéeni

Zhodnoceni y Aktualizace
zaméru Plan projektu

nakladd Rizeni rizik

Zdroj: Dvorak, Marecek, 2017, s. 23

» Iniciace projektu - klicovym bodem iniciace projektu je zhodnoceni, zda ma smysl se
do projektu poustét, ¢i nikoliv. Jde tedy primarné o to, abyste co nejrychleji oddélili
pomysliné zrno od plev a provérili, Ze realizace projektu dava skutec¢né smysl (Dvorak,
Marecek, 2017).

= Planovani projektu - proces sestavovani planu projektu znamend modelovani prib&hu
dosahovani budouciho stavu. Tato formulace vychazi z obecné definice planu jakozto
modelu reality. Pojem planu je na jednu stranu zminovan jako nutnost, bez které se v
projektu neobejdete, na stranu druhou to s precizaci planu nesmite prehanét, protoze
model je ze své podstaty nepresny (Dvorak, Marecek, 2017).

» Sledovani projektu - klicovym nastrojem pro sledovani projektu je Smérny plan. Ten
slouZi jako srovnavaci zakladna pro vyhodnocovani priib&hu projektu. Dal$im kli¢ovym
tématem pro fazi sledovani projektu jsou zplsoby evidence odvedené prace. Srovnanim
skuteCnosti a planu ziskate pojem o aktudlni situaci projektu, ktera je vstupem do faze
fizeni (Dvorak, Marecek, 2017).

» Rizeni projektu - kazdy projekt je tieba predevsim fidit a ufidit. Jen tak mate Sanci
udrzet nadhled a dovést projekt ke zdarnému konci. Jak uz to tak v projektech byva,
neprobihaji vzdy podle planu. Plany byvaji uz ze své podstaty nepresné, protoze jsou to
modely pokousejici se co nejpresnéji zachytit budouci pribé&h projektu. Navic projekty
jsou oproti procesiim nejistotou zatizeny vice, coz vyplyva z definice projektu: Jde o
dosazeni néceho, co se nikdy nedélalo (Dvorak, Marecek, 2017).
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» Ukonceni projektu - samotné dosazeni vystupu projektu, podpis finalniho
Akceptaéniho protokolu, je$té nezbytné nutné neznamena, e mizZete projekt okamzité
ukoncit. Jednak je vhodné provést uzavérkové operace naznacené v prehledu Standardni
ukonceni uvedeném nize a zaroven je tfeba projekt zhodnotit a identifikovat klicové
zkugenosti, které je mozno replikovat do dal$ich projektd. V neposledni fadé je také
vhodné ohodnotit vykon tymu, s nimz jste projekt realizovali. V zasadé tedy existuji 2
mozné zplsoby ukoné&eni projektu: predéasny a standardni. Oba zplsoby ukoné&eni
projektu maji sva pravidla, kterych byste se méli drzet (Dvorak, Marecek, 2017).

Pfipadova studie: Model projektového Fizeni pro priimyslovou automatizaci

Situace: Firma XY podnika v primyslové automatizaci. Svym zdkaznikim dodava jak
inZenyrska reseni, tak vysledky vlastniho aplikovaného vyzkumu. Pro Fizeni
inzenyrinku i aplikovaného vyzkumu pouziva projektové fizeni.

Problém: Pomérné Casto se stava, ze projekty bud nejsou dokonceny vcas nebo je
prekrocen rozpocet projektu. Z tohoto divodu vedeni firmy XY rozhodlo, Ze vytvofi
vlastni standard projektového Fizeni, ktery sice bude zalozen na svétovych
projektovych standardech, nicméné bude zaroven respektovat specifika firmy XY.

Reseni: Redenim se stal model projektového Fizeni, ktery je na obrazku 65.

Z obrazku 65 vyplyva, Ze v pojeti firmy XY je projekt rozdélen do 5 fazi. Jsou to:

zahajeni projektu, planovani I, planovani II, realizace I, realizace II a ukonceni

projektu.

Otazky:

1. V ¢em se lisi model projektového fizeni na obrazku 65 od obecného modelu
na obrazku 63?

2. Co vyplyvéd z modelu na obrazku 65 pro fizeni projektového tymu firmy XY? Umite
z obrazku 65 odvodit nékteré - pro vas - zajimavé skutecnosti?

Zdroj: autor

Cviceni: Chovani projektového manazera v modelu projektového rizeni

Projektové Fizeni je v podnicich v soucasnosti velmi populdrni a stejné ddlezité jako
fizeni procesd. Veskeré zmény v podnicich - véetné vyzkumu - byvaji dnes
realizovany projektové. Z tohoto divodu je pochopeni principd projektového Fizeni
nesmirné ddleZité.
Ukoly:
1. Podrobné vysvétlete model chovani projektového manazera, ktery ridi projekt
o r . ’ 7
prumyslové automatizace pomoci modelu z obrazku 65?

2. Podle ¢eho hodnotime Uspésnost nebo nelspésnost projektu?

Zdroj: autor
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Konzultantska vyzva: Skoleni na projektovy management

Firma XY potiebuje proskolit projektové manaZery. Divodem je stale se nelepsici

situace s plné&nim &asovych a finanénich cilG projektd. Z tohoto ddivodu vas firma XY
oslovila a objednala si u vas &koleni na projektové fizeni. Abyste G&astnikiim $koleni
ukazali, ze i Skoleni se da pripravit projektové, rozhodnete se pfi skoleni postupovat

projektové.
Otazky:

1.
2.

Jak rozdélite projektové faze?
Jaka bude napln jednotlivych fazi?

Zdroj: autor

Otazky k zamysleni

» Jak je definovan projekt? Jak se liSi projekt od procesu?

» Co to je Zivotni cyklus projektu?

» Co to je fazovy model projektu?

» Co to je projektovy trojimperativ a k ¢emu se pouziva?

» Jaké jsou vyhody a nevyhody vodopadového piistupu k Fizeni projektd?

» Definice projektu dle ISO 9000: Projekt je jedinecny proces sestavajici se z rady
koordinovanych a rizenych Cinnosti s daty zahajeni a ukonceni provadény k dosazeni
cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkdm, véetn& omezeni danych ¢asem, naklady
a zdroji.

» Definice projektu dle IPMA, ICB v3.1: Projekt je jedinecny Casové, nakladové a
zdrojové omezeny proces realizovany za G¢elem vytvoreni definovanych vystupl
(rozsah naplnéni projektovych cild) v pozadované kvalité a v souladu s platnymi
standardy a odsouhlasenymi pozadavky.

» Definice projektu dle PRINCE2: Projekt je doCasnou organizaci, ktera je vytvorena za
Uc¢elem dodani jednoho nebo vice produktll na zaklad& odsouhlaseného obchodniho
pfipadu.

» V kazdé projektové fazi Ize najit dva typy aktivit: aktivity spolecné pro vSechny faze
(organizace dané faze, monitoring dané faze, uzavieni dané faze, milnik dané faze) a
aktivity pro danou fazi specifické.

» Pro zlepdovani procest je nejvhodnéjsi vodopadové tizeni projektd.
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9 Moderni pristupy k planovani

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Zakladni pojmy z modelovani. » definovani realnych

» Pfiklady parametrd vhodnych pro objektd
parametrizaci matematickych modeld » defininovani systému
procesq. » jdentifikace systém{

» Ukazka praktické aplikace modelovani ®» modely a simulace
procesl ve vyrob& pomoci matematickych » simulace systémi

modeld.

Soucasny rozvoj informacnich a komunikac¢nich technologii (angl. Information and
Communication Technologies — dale také jen ICT) zcela méni pfistupy k planovani a Fizeni
vyroby. DFfivéjsi jednoduché metody typu papir-tuzka, resp. tabulky v MS Excel postupné
prechazeji v postupy, které intenzivné vyuzivaji metod modelovani a simulace. V dalSim
obdobi Ize predpokladat, ze tyto metody budou doplnény o systémy zpracovani velkého
objemu dat (angl. Big Data — dale také jen BD), které vznikaji ve vyrobnich a logistickych
fetézcich, a o metody umélé inteligence, jejimz hlavnim Ukolem je kumulace a aplikace
znalosti.

Kombinace vysSe uvedenych metod pfinese lepsi a spolehlivéjsi orientaci v rozsahlych
vyrobnich a logistickych fetézcich a lepsSi znalost a feSeni uloh, které byly za drivéjsich
podminek neresitelné (resp. resitelné pouze s nizkym stupném spolehlivosti — viz ,garbage in
garbage out"). Vysledkem budou nové poznatky o vyrobé a spolehlivé vyrobni plany.

9.1 Zakladni pojmy z modelovani

Nasleduji zakladni pojmy z modelovani.

Zkoumany objekt. Zkoumanym objektem budeme rozumét jakykoli spolecensky,
ekonomicky, technicky ¢i jiny objekt. V nasem pripadé se bude jednat predevsim o procesy.
Pfikladem zkoumaného procesu mize byt napf. proces pfipravy prace, proces tvorby
technické dokumentace atd. (obrdzek 75).

Definovany objekt. Definovanim objektu oznacujeme postup, pfi kterém zkoumany objekt
Ucelové redukujeme na jednodussi variantu objektu, kterd obsahuje pouze ty Casti
a vlastnosti objektu, které nas zajimaji.

Definovany systém (dale také jen systém). Systémem rozumime Ucelové vytvorenou
mnozinu prvk( a vazeb mezi nimi (tj. uspofadany celek poznatk(), kterd ma jako celek jisté
vlastnosti (obrazek 75).
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Model. Modelem chdpeme jakykoliv systém, ktery jistym zplsobem napodobuje vlastnosti
zkoumaného objektu. Podle formalni povahy modell délime modely na modely fyzické a
modely abstraktni (obrazek 75).

Simulace. Pracujeme-li opakované s modelem se zdmérem pfimo nebo nepfimo ovlivnit
zkoumany objekt, nahrazujeme pojem modelovani pojmem simulace. Adekvatné tomu pak
zavadime misto pojmu model pojem simula¢ni model (obrazek 75).

Simulacéni model je model realizovany technickymi prostfedky — dnes nejcastéji pomoci
simulaénich jazykd. Vyznam simulaénich model{ tkvi v tom, Ze umoZiiuji praci s modely
objektl i v rezimech, které by u redlnych objektt znamenaly jejich zni¢eni nebo ohrozeni.
Velkd vyhoda simulaénich modeld je i v tom, Ze mdZeme modelovat situace, které jesté
vlibec neexistuji (napf. stavime novou vyrobni halu a hleddme optimalni rozmisténi
pracovnich strojl a dopravnich cest).

Identifikace. Cilem identifikace objektu je vytvoreni matematického modelu, ktery bude
zkoumany objekt modelovat. Souvislost mezi definovanim, identifikaci a simulaci systému
zndzorfuje obrazek 75.

Obrazek 75 Zzakladni pojmy z oblasti modelovani a simulace v souvislostech.

i Definovani systému ' : Simulace systému :
i Zkoumany i | Definovany [ i [ Matematicky . Simulaéni '
i objekt ; systém i model | model ;

Zdroj: autor

Vztah mezi zakladnimi pojmy z oblasti modelovani a simulace je zfejmy rovnéz z obrazku 76.
PFi definovani systémd zkoumanych objektl se rovnéZ uplatfiuji zkusenosti, znalosti a osobni
preference daného pracovnika. VSechny tyto skutecnosti Ize zahrnout do tzv. mentalniho
nastaveni pracovnika - autora definovaného systému. Na obrazku 76 je tento vliv znazornén.
PFi modelovani a simulaci se rovné? - zcela zakonité - dopoustime rlznych zjednoduseni.
Vznikaji tak vétsi ¢i mensi odchylky od skutecnosti. Rovnéz postupy, metody a technologie,
které pFi modelovani pouZivdme, zpUsobuji vznik dalich nepfesnosti. Pro vSechny tyto
odchylky a nepresnosti jsme na obrazku 77 zavedli oznaceni ,chyby". Chyba na obrazku 77
tedy nemusi vzdy znamenat néco negativniho. Chyba mdZe byt pouhym privodnim znakem
aplikované metody ¢i technologie.

9.2 Modelovani procesu

V predchozi kapitole jsme si ukazali, jak by mél vypadat systematicky spravny postup pfi
modelovani zkoumanych redlnych objektd. Pfredevéim jsme se dozvédéli, e pfi modelovani
zaciname vzdy analyzou zkoumaného realného objektu, ktery si zjednodusime v zavislosti na
nasich potrebach a vytvorime tak definovany objekt. Na definovaném objektu pak definujeme
systém, z kterého budeme pFi modelovani vychazet. Pfedmétem naseho hlavniho zajmu jsou
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procesy. Definici redlnych procest je nutno provadét velmi obezfetn&, aby bylo vystihnuto to
podstatné, co nas na redlnych procesech zajima.

Obrazek 76 zakladni pojmy z oblasti modelovani a simulace v souvislostech, vliv mentalniho
»,nastaveni“ autora na podobu definovaného systému zkoumaného objektu.

MODELOVANI
L

Zdroj: autor

IDENTIFIKACE SYTEMU DEFINOVANi SYTEMU

SIMULACE SYTEMU

1

_r—————

| Zk&‘g‘i‘:‘;“y | experimenty a méfeni Praktické
I objekt I resen
| definice ’ . i
I objektu Jdoladéni* praktického feseni
L 4 | na zakladé praktickych a teoretickych
| Definovany znalosti a na zakladé dlouhodobého
. . pozorovani objektu
1 objekt . Viiv
I definice mentélniho ,nastaveni”
| systému 1 verifikace validity
L teoretickych fe$eni pomoci
| Definovany |l experimentl a méfeni
I systém I na zkoumaném realném objektu
-7 T 7 [dentifikace
systému Teoretické
: exakini metody Eagani
Matematicky ;::I‘:tr::l —
model »
zjednoduseni g |28 |numerické .
- 3 = | 836 |metody Teoretické
. o8| ES feseni —
Matematicky a _z icke
model @ numerické
zjednoduseny
prepis do simulaéniho jazyka
. Teoretické
Simulacni simulaénf experimenty el —
model » simulaéni

+
SIMULACE

Dal$im krokem je tvorba matematickych model(. Pro ukdzku moznosti modelovani zvolime
jednoduché matematické modely, které sice nejsou pfiliS presné, nicméné na uzivatele zase
nekladou pFili§ velké naroky. V daldim textu si ukdZeme nékolik pfikladl, jak takovéto
jednoduché modely vytvorit a pouzivat.

9.3 Parametry matematickych model(i obecnych procesu

Parametry matematickych modeld procesi mohou byt rlizné. Vzdy zalezi predevsim na tom,
co nas zajima. Z praktickych divodd se budeme drzet parametr(, které ,zna" prdmyslové

inzenyrstvi. Tyto parametry jsou pro praxi dobfe zndmé a praxe s nimi umi zachdazet. Jsou to

tedy nasledujici parametry.

AC/T

C/T

Cycle Time); [s], resp. [min], resp. [h];

AC/Tm = C/T * 1/0OEE .

- Cas jednoho cyklu procesu korigovany koeficientem OEE (angl. Actual

(2)

- Cas jednoho cyklu procesu nekorigovany koeficientem OEE (angl.

Process Cycle Time) pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];
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Co/T - NVA cas potfebny pro prestavbu procesu (angl. Process m
Changeover Time) z vyroby jednoho produktu na vyrobu druhého
produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

Obrazek 77 Vznik moznych ,,chyb" pfi modelovani a simulaci.

- I chyby experimenti
|| Zkoumany | amefeni Praktické
- rea_lny o feseni T
E 1 objekt
; I .
> gg}':,{ufe“"'ce .doladni praktického Fegeni
= I 3 1 na zakladé praktickych a teoretickych
<< | Definovany ! znalosti a na zakladé dlouhodobého
8 obiekt Y | pozorovani objektu
= | ! 1
i | chyby definice ) .
o I systémul chyby experimentu
r . i a méfeni pri verifikaci validity
Definovany teoretickych reseni
I y I VIiv ickvch i
- = I systém | mentélniho ,nastaveni”
g E ~T T 7 [TchybyTdentifikace
o _| 0 systému .
] o X chyby dat Te;r;:hcike !
S g Matematicky L
= E model . exaktni
; hyb' Sla
chyby c| 5
a i seni ZE| 28 |chyb
a _ zjednoduseni 'E.E 55 ga¥ v Teoretické
L Go| ES feseni —e
Matematicky =Y 5 T
2 ~ model ®
o zjednoduseny
> |
i chyby pfi prepisu
W — ; S
Q do simulaéniho jazyka
< : Teoretické
2 Simulaéni chyby dat feseni —
% model » simulaéni
L Tl
T
SIMULACE
Zdroj: autor
EF - Nejdrivéji mozny konec (angl. Earlest Finish) vyroby produktu; cas

dany zakazkou; [s], resp. [min], resp. [h];

ES - Nejdrivéji mozny zacatek (angl. Earliest Start) vyroby produktu; cas
dany zakazkou; [s], resp. [min], resp. [h];

FP/T - Cas prvniho dobrého kusu (angl. First Piece Time) pti vyrobé
produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

i_j>k - Oznaceni aktivity na produktu/s produktem j pfi zméné vyroby z
vyroby produktu j na vyrobu produktu k na sménéi; j > k; [-];

i_k - Oznaceni aktivity na produktu/s produktem k na sménéi ; [-];

Idl/T - NVA (cas, resp. doba bez vyroby (angl. Idle/Idling Time) pFi vyrobé
produktu; [s], resp. [min], resp. [h];
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L/T

LF

LS

NVA

NVAT

OE/T

OEE

oL/T

PE/T

PL/T
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NVA cas, resp. doba skladovani (angl. Inventory Lead Time) pfi
vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

Cas potfebny k prichodu jednoho kusu produktu véemi vyrobnimi
procesy (angl. Lead Time) pfi vyrobé; [s], resp. [min], resp. [h];

Nejpozdéji mozny konec (angl. Latest Finish) vyroby produktu; cas
dany zakazkou; [s], resp. [min], resp. [h];

Nejpozdéji mozny zacatek (angl. Latest Start) vyroby produkt; cas
dany zakazkou; [s], resp. [min], resp. [h];

Oznaceni aktivity procesu m, resp. v ramci procesu m ; [-];

Oznaceni aktivity procesu m na produktu / s produktem k na sméné
i [-1

Nepridavajici hodnotu (angl. Non Value Added); oznaceni aktivit, kdy
produktu neni pfidavana hodnota, tzn. neméni svou fyzikalni nebo
chemickou podstatu, resp. nepfiblizuje se k zakaznikovi; [-].

NVA cas, kdy produktu neni pfidavana hodnota (angl. Non Value
Added Time); produkt v tomto case neméni svou fyzikalni ani
chemickou podstatu, resp. nepfiblizuje se k zakaznikovi; [s], resp.
[min], resp. [h].

VA cas potrebny k provedeni operace (angl. Operation Execution
Time) pFi vyrobé jednoho kusu produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

Hodnota celkové efektivnosti zafizeni (angl. Overall Egquipment
Effectiveness); [-], resp. [%];

VA ¢&as prichodu operaci (angl. Operation Lead Time) jednoho kusu
produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

OL/T = Pre-OE/T + OE/T + Post-OE/T . (3)

VA nebo NVA cas potrebny k provedeni procesu (angl. Process
Execution Time) pfti vyrobé jednoho kusu produktu; [s], resp. [min],
resp. [h];

PE/T = Pre-OE/T + OE/T + Post-OE/T . (4)

VA nebo NVA ¢as prlchodu procesem (angl. Process Lead Time)
jednoho kusu produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

PL/T = Pre-PE/T + PE/T + Post-PE/T . (5)
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Post-OE/T

Post-PE/T

Pre-OE/T

Pre-PE/T

QT

SET.UP/T

S.DOWN/T

ST.UP/T

T/T

TD

T.DOWN/T

Tun/T

VA

VAT
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VA Cas potifebny k dokonceni operace (angl. Post-Operation Execution
Time) pri vyrobé jednoho kusu produktu (napf. kontrola kvality
produktu); [s], resp. [min], resp. [h];

NVA Cas potrebny k dokonceni procesu (angl. Post-Process Execution
Time) pFi vyrobé jednoho kusu produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

VA cCas potrebny k pripravé operace (angl. Pre-Operation Execution
Time) pFi vyrobé jednoho kusu produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

VA nebo NVA cas potfebny k pFipravé procesu (angl. Pre-Process
Execution Time) pri vyrobé jednoho kusu produktu; [s], resp. [min],
resp. [h];

NVA cCas Cekani ve fronté (angl. Queue Time) pfi vyrobé produktu;
Cas dan rozdilem LS-ES dané zakazky; [s], resp. [min], resp. [h];

NVA cas potfebny pro nastaveni vyrobni linky (angl. Setup Time) pfi
vyrobé, aby splfiovala kvantitativni i kvalitativni parametry; [s], resp.
[min], resp. [h];

NVA c&as potiebny pro uvedeni vyrobni linky do klidu (angl. Shut Down
Time) z bézného vyrobniho rezimu, z bézné provozni teploty pfi
vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

NVA cas potrebny pro uvedeni vyrobni linky do chodu (angl. Start Up
Time), resp. do bézného vyrobniho rezimu, resp. do bézné provozni
teploty pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

VA nebo NVA cas, kdy je produkt transportovan (angl. Transportation
Time); [s], resp. [min], resp. [h];

NVA dopravni zpozdéni (angl. Time Delay); [s], resp. [min], resp.

hl;

VA cas potfebny pro odstranéni produktu z operace procesu (angl.
Teardown Time); [s], resp. [min], resp. [h];

NVA ¢&as potiebny k prib&Zznému sefizovani vyroby (angl. Tuning
Time) pri vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

Pridavajici hodnotu (angl. Value Added); oznaceni aktivit, kdy je
produktu priddvana hodnota, tzn. meéni svou fyzikalni nebo
chemickou podstatu, resp. pfibliZuje se k zakaznikovi; [-];

Cas, kdy je produktu priddvana hodnota (angl. Value Added Time);
produkt v tomto ¢ase méni svou fyzikalni nebo chemickou podstatu,

resp. priblizuje se k zakaznikovi; [s], resp. [min], resp. [h];
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W.UP/T - NVA cas potfebny pro najeti vyroby (angl. Warm Up Time) do
bézného vyrobniho rezimu (bézné provozni teploty); [s], resp. [min],
resp. [h];

W/T - VA (Cas, kdy produkt ceka (angl. Waiting Time) pfi vyrobé; cas je

vlastni danému technologickému postupu; [s], resp. [min], resp. [h].

VySe uvedené parametry mohou byt pojimany a zadavany bud' jako determinované, nebo
jako nedeterminované. U determinovanych parametrl je jejich hodnotou jedno ¢&islo, u
nedeterminovanych parametr{ jsou vy$e uvedené parametry chapany jako ndhodna veli¢ina.
Tuto ndhodnou veli¢inu Ize definovat rizné&. PFi spinéni jistych podminek ji Ize zadavat napft.
trojici momentd (tj. stfedni hodnota, rozptyl, Sikmost) nebo pomoci trojice kvartild (tj. 25%,
50%, 75%). To znamena, ze kdyz by napf. v pfipadé deterministického parametru néco trvalo
25 [s], v pripadé nedeterministického parametru by onéch 25 [s] nahradila treba trojice
kvartilG [24.3,24.9,26.1].

Obrazek 78 Priklad modelovani procesnich a meziprocesnich aktivit. (Idle - zastaveni
vyroby, materidlového toku; Interprocess Activities — meziprocesni aktivity;
Inventory - sklad, skladovani; Move - transport; Operation — realizace operace;
Process Activities - procesni aktivity; Queue - Cekani obchodné organizacni;
Setup - vlozeni do operace; Teardown - vyjmuti z operace; Wait - cekani
technologické).

106 _eee | |i07 08 oo w0 i1 o2
| Queue i i owait | i—p| setup <—§ i —p| Operation <—§ | € Teardown ->§ o owait | | Move |:
i | " i e V B 1
[ S — -1 A [ S ——— LT L | S p—— - [ S ; 1
e T { Process activities > T2 TTA o
03— 13 A
E Move E E Inventory E
! R L e— i
N I
04 A = 8§ |14 O
E Inventory E E © é -g E Idle E
: : 23 | :
[ A w 8 [
[ I Tttt TR 1 »

03— 1102 A 0l

: b i ' Process activities

'| Move | i|inventory|: !| Move |! P

L L= v

Zdroj: autor

9.4 Priklady matematickych modelli obecnych procest

Hovofime-li o matematickych modelech obecné, je vcelku zfejmé, Ze tyto modely musi byt
prezentovany nékterou z forem matematického zapisu. Pro praxi je vhodné, kdyz se
modelovani zjednodu$i pomoci mnoZiny preddefinovanych blokd, které realizuji zakladni
aktivity. To znamend, Ze u preddefinovanych blokd uZivatel zaddvad pouze jeden ¢&i vice
parametrd a o vnitini strukturu blok{ se nezajima. Na obrazcich 78 aZ 80 je jedna z moznych
podob matematickych modeld tvofenych bloky. Na obrazku 81 je pak prezentovan je&té
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jednodudsi zplsob zapisu t&chto modeld. Vyznam jednotlivych blokl a jejich parametrd je
zFejmy z vysvétleni u jednotlivych obrazkd.

Obrazek 79 Priklad modelovani procesnich a meziprocesnich aktivit, vysvétleni vyznamu
NVA cCasu cCekani ve fronté (angl. Queue time) a VA Casu Cekani (angl. Wait

time).
Time .
Zdroj: autor
Obrazek 80 Priklad modelovani procesnich a meziprocesnich aktivit.
Parameters of Process m and Interprocess activities: O .
123 A
e.g. C/T, CO/T, FP/T, I/T, L/T, OEE, OE/T, PE/T, PL/T, PostPE/T, PrePE/T, SET.UP/T, : :
S.DOWN/T, ST.UP/T, T/T, TD, T.DOWN/T, W/T, etc. i | Inventory |
VA t1s SECHENS 2NN R R S T
i Wait i E =p| Setup |g=— Ei =P{ Operation (€= E i 4= Teardown [=p E i Wait E i Move i
a
§ o | Pre-process Pre—o;?erati.on Ope'ratiop Post—o.perat.ion Post-process a
§- €| Execution Execution Time | Execution Time Execution Time Execution § o
87 Time (Pre-OE/Tm) (OE/Tm) (Pre-OE/Tm) Time s E
£ < e e > 5
- (Pre-PE/Tm) Process Execution Time (PE/Tm) (Post-PE/Tm) €
Process Lead Time (PL/Tm)

Zdroj: autor
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Obrazek 81 Priklad modelovani procesnich a meziprocesnich aktivit.

__________________________________________________________________________________________________________________

§ ouTce ¥ iLouTD |
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Zdroj: autor

9.5 Priklad modelovani procesti

Uvazujme nasledujici situaci.

®» Jsme vyrobci produktl A, B, C, D, E, F a G. Nase vyroba je jednobodova.

» \/yroba probihd pouze v pracovnich dnech a v jedné sméné.

» Produkty A, B, C a D jsou zakazniky zadany nejcastéji a v nejvétsSim mnozstvi. Produkty
A, B, C a D proto mizeme povaZovat za standardni.

» Produkty E, F a G jsou zékazniky zadany jen vzacné. Produkty E, F a G proto mizeme
povazovat za exotické.

» \yrobni ¢asy produktl A, B, C, D, E, F a G jsou stejné. (V praxi se tato situace vyskytuje
pouze velmi vzacné. Pro nas ulel ale midZeme takovéto zjednodudeni pfijmout.)

» Zakaznici Z1, Z2, Z3, Z4, Z5 a Z6 si pred n&jakou dobou objednali dodavky rtiznych
kombinaci rizného mnoZstvi produktd A, B, C, D, E, F a G v celkovém poctu 90 ks.
Expedici objednanych dodavek pozaduji v terminech, které shodou okolnosti spadaji do
obdobi 1 tydne. Z dlvodu minimalizace ptepravnich nakladl pozaduje kazdy zakaznik
pouze jednu kompletni dodavku (tj. dodavku obsahujici vSechny pozadované polozky -
skupiny vyrobkd).

» Nejpozdé&ji 3 tydny pred expedici objednanych produktd A, B, C, D, E, F a G musi
Obchodni oddéleni potvrdit Oddéleni logistiky, e dodavky zdkaznikG Z1, 22, 23, 24, Z5
a Z6 jsou jiz 100% jisté a Ze se uz nebudou ménit. Soucasti potvrzeni jsou i poZadované
terminy expedice. Soucasti potvrzeni jsou i pozadované terminy expedice (obrazek 82).

» (QOddéleni logistiky v prvnim pfiblizeni zpracuje Obchodni plan do podoby Zakladniho
vyrobniho planu (obrazek 83).
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Obrazek 82 Obchodnim oddé&lenim pfrijaté a potvrzené dodavky zakaznikim z1, Z2, 3, Z4,
Z5 a Z6 v ramci jednoho pracovniho tydne - tzv. Obchodni plan.

Objednavka zakaznika Pozadovany termin expedice
A B C D E F G den
z1l15 5 3 2 0 0 1 dtery
~ 22| 10 5 2 0 1 0 0 stieda
§ 23|10 2 2 0 0 2 O &tvrtek
% 24|12 5 4 1 0 0 O Ctvrtek
N ozl 2 5 2 1 1 0 o patek
26| 1 3 2 1 0 0 0 patek

Zdroj: autor

» Ve druhém priblizeni musi Oddéleni logistiky zpracovat Zakladni vyrobni plan
(obrazek 83) do podoby Podrobného vyrobniho planu. V nasem pfipadé budou pracovnici
Oddéleni logistiky predpokladat, Ze nejlepsi - predevsim z pohledu rovhomérnosti
vyroby - bude pravidelna vyroba 18 ks produktl za den.

® Pfi tvorbé Podrobného vyrobniho planu se musi pracovnici Oddéleni logistiky rozhodnout,
jakou vyrobni strategii zvoli. Predpokladejme, Ze v nasem ptipadé se rozhodnou, ze
budou vybirat z nasledujicich 3 vyrobnich strategii. Jsou to vyrobni strategie 11, vyrobni
strategie 12 a vyrobni strategie 13.

Vyrobni strategie 11. Jako feseni daného problému Ize napf. zvolit vyrobni strategii 11,
pfi které je minimalizovan pocet prestaveb vyrobni linky. Timto zplsobem bude
minimalizovan vliv ¢asd C/O a TD na celkovou dobu vyroby. Vysledkem t&chto Gvah mize
byt nejdfive Zakladni vyrobni plan vyrobni strategie 11 (obrdzek 83) a posléze pak
Podrobny vyrobni plan vyrobni strategie 11 (obrazek 84).

Obrazek 83 Zzakladni vyrobni plan vyrobni strategie 11.

Pondéli (sména 1.) Utery (sména 2.) Streda (sména 3.) Ctvrtek (sména 4.)
000 oee 0o o0O
QOO0 000G ™00000 0OOO0O0O0
o000 000G O0O0O000O 0COOOee
OO 000G OOOOCO oo
Legenda:

Produkt A . Produkt B D Produkt C . Produkt D O

Produkt E A Produkt F |:| Produkt G ‘
Zdroj: autor
PFedpokladejme tedy vyrobni strategii 11, pfi které se ma vyrobit jisté mnoZstvi produktd A,
B, C, D, E, F a G. Abychom si ovéfrili, kterd vyrobni strategie bude pro nas nejvyhodnéjsi, je

mozno pouzit simulaci. Postupovat Ize napt. tak, Zze vyrobu zaéneme produktem A, kterého
je zakazniky zadano nejvic, pak budeme pokracovat produktem B (v pozadovaném mnozstvi
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2. v poradi), pak produktem C (v pozadovaném mnozstvi 3. v poradi), pak produktem D (v
pozadovaném mnozstvi 4. v poradi), pak produktem E (v pozadovaném mnozstvi 5. v poradi),
pak produktem F (v pozadovaném mnozstvi 6. v poradi), pak produktem G (v pozadovaném
mnozstvi 7. v poradi). Z logiky véci dale vyplyva, Ze v dané vyrobni strategii bude zapotrebi
celkem 7 prestaveb vyrobni linky. Vyrobni strategii lze v tomto pfipadé realizovat
matematickym modelem, ktery prezentuji vyrazy (8) az (12) a (15) az (19).

Obrazek 84 Podrobny rozpis vyroby produktl A, B, C, D, E, F a G v rdmci jednoho
pracovniho tydne - tzv. Podrobny vyrobni plan vyrobni strategie 11.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

i OO OOO000000000000®

Sména 1.
Utery OO OOPOTOIOTODE®ESE®
Sména 2.
Stieda eeedlco0000000000000
Sména 3.
ST ieieiexexexoXexeiexe | X X X X X X
Sména 4.
patek 0000000800 00 A Al Ole
Sména 5.

Legenda:

ProduktA @)  Produkt8 () ProduktC @ Produkt 0 (O

Produkt E A Produkt F D Produkt G ‘ Prestavba I

Zdroj: autor

Vyrazy (6) az (8) jsou spole¢né vSem vyrobnim strategiim, tj. strategiim 11, 12 a 13.
AC/Tm_k = C/Tm_k * 1/OEEm_k ; (6)
PL/Tm_k = Pre-PE/ Tm_k + PE/ Tm_k + Post-PE/ Tm_Kk ; (7)

L/T_k = CO/T_j>k + SUM.IdI/T_k + SUM.InvL/T_k + SUM.PL/T_k +

+ SUM.Q/T_k + SUM.Tun/T_k ; (8)

j =ABCD,EFG; (9)

k = A B,CD,EFG; (10)

m =1, (11)

kde je

SUM.IdI/T - Suma vdech ¢asd Idl/T v materidlovém toku (angl. Sum of all Process
Queue Times in Material Flow) pti vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp.
[h];
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SUM.InvL/T - Suma vsech ¢asG InvL/T v materidlovém toku (angl. Sum of all Process
Queue Times in Material Flow) pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp.
[h1;

SUM.PL/T - Suma véech ¢asd PL/T v materidlovém toku (angl. Sum of all Process Lead
Times in Material Flow) pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

SUM.Q/T - Suma véech &asl Q/T v materidlovém toku (angl. Sum of all Process Queue
Times in Material Flow) pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h];

SUM.Tun/Ti_k - Suma vdech &asl Tun/Ti v materidlovém toku (angl. Sum of all Process
Tuning Times in Material Flow) pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp.
[h1;

SUM.W/T - Suma vsech ¢asl W/T v materiadlovém toku (angl. Sum of all Process Queue

Times in Material Flow) pfi vyrobé produktu; [s], resp. [min], resp. [h].

Pokud bychom chtéli ve vyrazech (6) az (11) respektovat okamzité hodnoty - napf. na
jednotlivych sménach i, vyrazy (6) az (11) prejdou ve vyrazy (12) az (14). V nasem prikladu
bude hodnota i odpovidat jedné sméné v jednotlivych pracovnich kalendafnich dnech.
Pracovni tyden bude zacinat pondélkem.

AC/Tm,i_k = C/Tm_k * 1/OEEm,i_k ; (12)
PL/Tm,i_k = Pre-PE/ Tm,i_k + PE/ Tm,i_k + Post-PE/ Tm,i_k ; (13)

L/Ti_k = CO/Ti_j>k + SUM.IdI/Ti_k + SUM.InvL/Ti_k + SUM.PL/Ti_k +

+ SUM.Q/Ti_k + SUM.Tun/Ti_k ; (14)
j=ABCD,EFG: (15)
k = AB,CD,EFG; (16)
m=1; (17)
i =1,2,3,4,5. (18)

Vyrazy (19) az (23) jiz maji platnost pouze pro vyrobni strategii 11.
PROD/T1 = CO/T_j>A + W.UP/T_A + (TD_A + 17*AC/T_A) + S.DOWN/T_A ; (19)
PROD/T2 = W.UP/T_A + (TD_A + 17*AC/T_A) + S.DOWN/T_A ; (20)
PROD/T3 = W.UP/T_A + (TD_A + 3*AC/T_A) + CO/T_A>B +

+ (TD_B + 13*AC/T_B) + S.DOWN/T_B ; (21)
PROD/T4 = W.UP/T_B + (TD_B + 10*AC/T_B) + CO/T_B>C +

+ (TD_C + 6*AC/T_C) + S.DOWN/T ; (22)
PROD/T5 = W.UP/T + (TD_C + 7*AC/T_C) + CO/T_C>D + (TD_D + 4*AC/T_D) +

+ CO/T_D>E + (TD_E + 1*AC/T_E) + CO/T_E>F + (TD_F + 1*AC/T_F) +

+ CO/T_F>G + (TD_G + 0*AC/T_G) + S.DOWN/T ; (23)
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kde je

PROD/T - Doba celkové vyroby na sméné (angl. Production Time, Work Shift) ; [s], resp.
[min], resp. [h];

Obrazek 85 Podrobny rozpis vyroby produktl A, B, C, D, E, F a G v rdmci jednoho
pracovniho tydne - tzv. Podrobny vyrobni plan vyrobni strategie 12.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

i [O@@O@@O@ @ @O0 OO Ole @ elolA

Sména 1.
wy |[O@@O0O@O@O@I0COCO0O e @ eloD
Sména 2.
sies [O@@OOO® @ @O0 OO OIe @ @C]e
Sména3.
wek [O@@O0O@@O@@MOOC OO Ol @ eldl
Sména 4.
e |O@@@@@®@lo000ole eeldn
mena o.

Legenda:

Produkt A . Produkt B O Produkt C . Produkt D O

ProduktE /\ produktf [ Produktc @ Prestavba |

Zdroj: autor

Vyrobni strategie 12. Jako dalSi mozné feSeni daného problému lIze volit vyrobni strategii,
ktera bude kompromisem mezi snahou o minimalizaci celkové doby vyroby (tedy
minimalizaci celkového ¢asu potiebného pro C/O a TD) a minimalizaci mnozstvi skladovych
zasob. Kazdy den Ize napf. rozdélit na malé rutinni vyrobni kampané, kdy vzdy vyrobime
jisté mnozstvi standardnich produktd A, B, C a D a jisté mnoZstvi exotickych produktt E, F a
G. (Poznamka: Toto pojeti byva vyhodné hlavné kvili vyrovnani vyroby.) Zaéit Ize napf.
zase tak, ze za¢iname produktem A, kterého je potieba vyrobit nejvice, pak pokracovat
produktem B, pak produktem C, pak produktem D. Vyrobu produkt{ E, F a G Ize pak
rozdélit néjakym vhodnym zplsobem do vech dn{ vyroby. Z logiky vé&ci pak déle vyplyva,
7e ve vyrobni strategii 12 bude zapottebi celkem 25 prestaveb vyrobni linky. Reseni vyrobni
strategie 12 je zfejmé z obrazku 85.

Vyrobni strategie 13. Dal$i mozna vyrobni strategie miZe vychazet z vyrobni strategie
12. Ve vyrobni strategii 13 vSak budeme vice dbat o minimalizaci poCtu prestaveb vyrobni
linky. Z logiky véci pak opét vyplyva, ze ve vyrobni strategii 13 bude zapotrebi celkem 17
prestaveb vyrobni linky. Re$eni vyrobni strategie 13 je zifejmé z obrazku 86.
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Obrazek 86 Podrobny rozpis vyroby produktl A, B, C, D, E, F a G v rdmci jednoho
pracovniho tydne - tzv. Podrobny vyrobni plan vyrobni strategie 13.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

rniti DD OO0 00000Ieo0e

Sména 1.

sy  lOOOQOOQOOOOOCIO Ol Il @ @@

Sména 2.

streda OXoXoXaxexayeyexayexaxa ' ¥ X X | @y

Sména 3.

awec OO0 OOCloeeelclzOloeo@@®@®

Sména4.

patek OXOX0) axeyexexelalels | X X X | (OX© VA

Sména5.
Legenda:
Produkt A . Produkt B O Produkt C . Produkt D O
Produkt E A Produkt F |:| Produkt G ‘ Prestavba I

Zdroj: autor

Pripadova studie: Modelovani podnikovych ¢innosti pomoci predem definovanych

modeld

Situace: Firma XY vyrabi komponenty primyslové automatizace. Zaméstnanci firmy
se zabyvaji nejen vyrobou a logistikou, ale také aplikovanym vyzkumem.

Problém: Diky ne vzdy dobrému planovani se firma XY potyka s malou a
nedostatec¢nou koordinaci svych ¢innosti.

Reseni: Aby byly odstranény problémy s planovanim ¢&innosti, management firmy XY
rozhodl zakoupit planovaci informacni systém. Tento systém vsSak vyZaduje popis
modelovanych &innosti pomoci modeld na obrazcich 78 az 81. PFi provozovani
planovaciho informacniho systému vSak vysledek modelovani nebyl vzdy optimalni -
tj. v souladu se skutecnosti. Pfesto firma XY pouzivala planovaci informacni systém i
nadale a jednotlivé modely dale zpfesnovala. Vysledkem byl nakonec systém, ktery
nebyl sice zcela presny, ale i tak pfinesl firmé XY vyrazné Uspory jak ¢asové, tak i
financni.
Otazky:
1. Jak je mozné, e modely z obrazkd 78 az 81 nebyly pfesné? Kde mohou vznikat
chyby?

2. Jakym zplsobem mohli pracovnici firmy XY modely zptesfiovat?

3. Umite vysvétlit, jak funguji ¢innosti modelované na obrazku 78 az 817?

Zdroj: autor
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Cviceni: Modelovani podnikovych c¢innosti pomoci pfredem definovanych modeli

S rozvojem vypocetni techniky je v soucasnych podnicich stale Castéjsi a obvyklejsi
situace, Ze se planovani podnikovych Cinnosti realizuje s vyraznou podporou
vypocetni techniky. Aplikace vypocetni techniky vsak vyzZaduje praci s modely, coz
klade zcela nové naroky na pracovniky vyroby, logistiky i vyzkumu.

Ukoly:

1. Vyberte si néktery z procesd, ktery dobfe znate.

2. Cinnosti v tomto procesu modelujte pomoci parametri a modell v kapitole 9.3?

Zdroj: autor

Konzultantska vyzva: Modelovani podnikovych cinnosti pomoci predem
definovanych modeld

Firma XY se dlouhodobé potyka s problémy pfi pldanovani vyroby a logistiky. Tyto
problémy chce Fesit pomoci informacniho systému, ktery zamysli poridit. Aby vSak
informacni systém mohl poskytovat presné vystupni informace, potrebuje co
nejpresné&jsi vstupni informace v podobé piesnych modeld s pfesnymi parametry.
Otazky:

1. Jak by méli pracovnici firmy XY postupovat pfi modelovani ¢innosti?

2. Kde se mohou pracovnici firmy dopoustét nejvétsich chyb?

3. Jak se mohou témto chybam vyhnout?

Zdroj: autor

Poznatky z aktualniho vyzkumu: Modelovani podnikovych procesii

modelovat podnikové procesy?" ,A PROC bychom je méli modelovat pravé pomoci
predem definovanych modeld?".

Na vySe uvedené otazky neni snadné odpovédét. Ne snad proto, Ze by nékdo
zpochybnioval nutnost presnéjsiho planovani podnikovych ¢innosti a optimalniho
vyuZziti podnikovych zdrojd. Hlavnim argumentem byva tvrzeni, ze svét kolem nds se
vyviji natolik rychle a neocekavané, Ze stejné nedovedeme presné planovat jak
blizkou budoucnost, tak dalekou budoucnost.

Jisté, svét kolem nas se vyviji turbulentné a s velkou dynamikou, budoucnost z nas
nikdo neznd, nicméné branit se déni kolem nas pouze tim, Zze budeme v podnicich
zvySovat podnikové zasoby a nedokoncenou vyrobu (tj. nikoli optimalni vyuZziti
podnikovych zdrojd) k Uspéchu také nepovede. Proto je nutné kratkodobé i
dlouhodobé planovani.

Odpovéd na otdzku: ,PROC modelovat pomoci predem definovanych modelG?" rovnéz
neni obtizna. Predem definované modely byvaji optimalizované pro podnikové
prostiedi a nezdrzuji pracovniky podnikd tvorbou modeld novych.

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava
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1. Jak by mé&l management podnik{ postupovat pfi optimalizaci vyuZiti podnikovych
zdroja?

2. Kdy byste doporucili pouzivani predem definovanych modell a kdy byste
doporudili pouzivani specialné vyvijenych modell pro modelovani a simulaci
podnikovych c¢innosti?

Zdroj: autor, vyzkumny projekt GAAA (2016), MPO (2015)

Otazky k zamysleni

» Jaké objekty lze zkoumat a modelovat?

» ProcC na zkoumanych objektech definujeme realné objekty?

» Jak probiha definovani redlnych objekt(?

» Jaky je spravny postup pri identifikaci systémd? Co se musi udélat jako prvni, co se
musi udélat jako druhé atd.?

» Jaké druhy modell znate?

» Co vyZzaduje simulace systémU, aby jeji vysledky byly presné?

» Soucasny rozvoj ICT umozfiuje implementaci novych systémuU planovani a fizeni
vyroby.
’ v s e v r 7 o z g e V7 ’ r M 7
» \/yznamnou soucasti soucasnych systému planovani a fizeni vyroby jsou systémy BD,
které umoziuji unifikaci, transformaci, analyzu a syntézu velkych objemd dat
vznikajicich ve vyrobnich procesech.

» Uméla inteligence v systémech planovani a fizeni vyroby umoziuje kumulaci znalosti
a zkusSenosti.

® Spravneé realizovany dlouhodoby automaticky sbér dat a zpracovani téchto dat za
podpory metod umélé inteligence prinese lepsi a spolehlivéjsi vysledky simulacnich
experimentd.
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10 Moderni ICT technologie v podnicich

Cile kapitoly: Klicové koncepty:

» Popsat hierarchické usporadani soucasnych » informacni systémy
podnikovych informaénich systémd. » informacni a komunikacni

» \/ysvétlit metodu fizeni MRP. systémy

» \/ysvétlit metodu MRP II. » koncept CAx

» Popsat planovani vyroby v konceptu ERP. » koncept MRP a MRP II

» Popsat planovani vyroby v konceptu ERP II. » koncept ERP a ERP II

Jak jiz bylo naznadeno v kapitole 9, s problematikou modelovani a simulace procest Uzce
souviseji i moznosti vypocetni a komunikacni techniky. Pokud predmét zajmu modelovani a
simulace zUzime na problematiku modelovani a simulace strategii vyroby a vyrobnich
procesl, budou nas z oblasti informacnich a komunikaénich technologii zajimat pfedev&im
podnikové informacni a komunikacni technologie, které fizeni a planovani vyroby a
vyrobnich procesl podporuji. Cilem kapitoly tedy neni uceleny a Uplny vy&et viech fidicich,
informacnich a komunikacnich technologii, které v podnicich existuji. Cilem kapitoly je
uspornou a akceptovatelnou formou vysvétlit zakladni souvislosti informacnich a
komunikacnich technologii zamérenych na fizeni, planovani, modelovani a simulaci
vyrobnich a logistickych aktivit.

10.1 Podnikové informacni systémy

Soudasné podniky jsou okolnostmi nuceny stdle disledné&ji optimalizovat své aktivity a
zvySovat tak jejich vykonnost a produktivitu. Aby tato optimalizace mohla probihat, je
nutné, aby spravni lidé v podniku méli vzdy ve spravném case spravné informace o
sprévnych vécech ve sprévné kvalité. Z tohoto dlvodu je stale dlleZit&jsi budovat

v podnicich informaéni systémy, které budou tuto skuteé¢nost vhodnym zplsobem
podporovat. Existence informaénich systému jiz dadvno neni pro podniky konkurenéni
vyhodou. Existence informaénich systém0 je dnes pro podniky naprostou Zivotni nutnosti.
Nasleduje vysvétleni vyznamu nékterych vybranych pojm{ z oblasti informaénich systémd,
jak jim budeme rozumét.

Informacni systém (angl. Information System - dale také jen IS) budeme chapat jako
socialné technicky systém, ve kterém lidé, technologie, podnikové procesy a organizace na
sebe navzéjem pUsobi ve snaze sbirat, zpracovévat, archivovat a distribuovat informace
s cilem podpofit fizeni, koordinaci a rozhodovani v organizaci (Prochazka, Klimes, 2011).

Informacni a komunikacni technologie. (angl. Information and Communication
Technologies - dale také jen ICT) predstavuji kritickou komponentu IS. Tvoreny jsou
hardware a zakladnim a aplikacnim software (Prochazka, Klimes, 2011).
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Podnikové informacni systémy (dale jen podnikové IS). Pod pojmem podnikovy IS
budeme rozumét IS, ktery je podnikem vyuZivan k podpore a fizeni podnikovych procesd.
Prvky podnikovych IS jsou (Prochazka, Klimes, 2011):

» ICT,
» |idé a
» data.

Hierarchické uspoiadani soucasnych podnikovych IS. Soucasné podniky se vyznacuji
vice ¢i méné hierarchicky usporadanou organizacni a fidici strukturou. Maji-li byt proto
efektivné a ucinné fizeny, musi jejich IS tyto hierarchické organizacni a Fidici struktury
kopirovat. U podnikovych IS Ize proto (opét s védomim jistého zjednoduseni) rozlisit tfi
zakladni hierarchické Urovné. Graficky se tyto Urovné zndzornuji ve tvaru pyramidy a znaci
se velkym pismenem L (z angl. level) a poradovym cislem. Na obrazku 87 a 88 je
znazornéno zakladni hierarchické usporadani se tfremi zakladnimi Urovnémi fizeni L1, L2 a
L3.

Uroven Fizeni podniku L3 - Groven Fizeni se vyznaduje nasledujicimi znaky (obrazek 87):

®» orientace: fizeni vyrobnich a logistickych Fet&zcl vrcholovym managementem;

= typické Glohy: planovani podnikovych zdroji (angl. Enterprise Resourse Planning - dale
také jen ERP), Fizeni vztahi se zékazniky (angl. Customer Relationship Management —
ddle také jen CRM), fizeni dodavatelskych fatézcl (angl. Supply Chain Management -
ddle také jen SCM); Fizeni lidskych zdrojd (angl. Human Resource Management — dale
také jen HRM); fizeni finanénich zdroji (angl. Financial Resource Management - dale
také jen FRM); elektronické obchodovani (angl. Electronic Business - dale také jen
eBusiness) atd.;

» typické casové jednotky: tydny, mésice, roky;

» typicti uzivatelé: vrcholovy management, financni analytici, pracovnici obchodu
pracovnici zasobovani, pracovnici logistiky, pracovnici personalistiky atd.

Uroven Fizeni podniku L2 - Groven Fizeni se vyznacuje nasledujicimi znaky (obrazek 87):

®» orientace: fizeni vyrobnich a logistickych fetézcl stfednim managementem;

» typické Ulohy: pfiprava, provadéni a sledovani vyroby (angl. Manufacturing Execution
System - dale také jen MES); Fizeni a planovani podnikovych zdrojt spojenych
s vyrobou (angl. Manufacturing Resource Planning - déale také jen MRP II); fizeni a
pldnovani materidlovych zdrojd (angl. Material Requirements Planning — dale také jen
MRP); inZenyring s podporou pocitace (angl. Computer Aided Engineering — dale také
jen CAE); konstrukce s podporou pocitace (angl. Computer Aided Design - dale také jen
CAD); planovani s podporou pocitace (angl. Computer Aided Planning - dale také jen
CAP); vyroba s podporou pocitace (angl. Computer Aided Manufacturing — dale také jen
CAM); fizeni kvality s podporou pocitace (angl. Computer Aided Quality — dale také jen
CAQ).

» typické casové jednotky: vyrobni smény, tydny, mésice;

» typicti uzivatelé: stfedni management, pracovnici planovani, pracovnici pfipravy vyroby,
pracovnici sklad(, operatofi vyrobnich a logistickych zatizeni, pracovnici Gdrzby atd.
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Obrazek 87 Hierarchicky uspofadana struktura soucasnych podnikovych IS a typické

Ulohy na jednotlivych arovnich.

Uroven Fizeni vyrobnich a logistickych
fetézcll vrcholovym managementem

( ERP, podpora CRM, SCM, HRM, FRM,
eBusiness atd. )

Uroven fizeni vyrob. a logistickych
fetézcll strednim managementem

( MRP II, MRP, MES, CAE, CAD,
CAP, CAM atd.)

Uroven automatizace
vyrobnich alogistickych
zarizeni

( PA, SCADA/HMI atd.)

Zdroj: autor

Uroven Fizeni podniku L1 - Groveri automatizace vyrobnich a logistickych fetézct se

vyznacuje nasledujicimi znaky (obrazek 87 a obrazek 88):

®» orientace: fizeni jednotlivych vyrobnich a logistickych zafizeni a proces( (angl. Process

Automation nebo také Basic Automation - dale také jen BA); zpracovani dat
pfichazejicich z vyrobnich a logistickych zafizeni a operatorskych pracovist atd.;
» typické Ulohy: primyslova automatizace (angl. Plant Automation - dale také jen PA);

méfici, diagnostické, fidici a vizualizacni prostfedky (angl. Supervisory Control and Data

Acquisition/Human Machine Interface - dale také jen SCADA/HMI) atd.
» typické Casové jednotky: milisekundy, sekundy, minuty, hodiny;

» typicti uzivatelé: nizs$i management, operatofi vyrobnich a logistickych zafizeni,

pracovnici udrzby atd.
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Obrazek 88 P¥iklad aktivit a informacnich tokd spojenych s konceptem CAx na Grovni
fizeni L2 a predevSim L1.

planovani vyroby éﬂ CAE i
podnikové N : .
planovani organizatni podpora | :
vyroby ; CAD
|| : | | !
~ i 4 & | o
dnovani vy CAP Fizeni
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zbozi
1

expedice
,_l\/

Zdroj: autor

10.2 Koncept ERP I

Koncept ERP II je koncept podnikového fizeni. Pfi nasem zaméreni si budeme vSimat
predevsim Uloh podporujicich planovani vyroby (angl. Production Planning) a fizeni vyroby
(angl. Production Control). Koncept ERP II se vyvijel dlouhou dobu - od prvotni aplikace
metod MRP v 70. letech minulého stoleti, pfes metody MRP II az k dneSnimu konceptu ERP
II. V nasledujicim textu vysvétlime hlavni pojmy konceptu ERP II.

e Metoda Fizeni MRP (angl. Material Requirements Planning - dale také jen MRP)
dominovala v podnikovém fizeni v 80. letech 20. stoleti. Metoda pomoci kusovniku,
stavu skladovych zasob a planu vyroby stanovuje navrhy na nakup materialu a
vyrobni prikazy. Metoda fizeni MRP byla vyvinuta pfedevsim pro potfebu téch
podnikd, do jejichZ findlnich produktl vstupuje velké mnozstvi, nékdy i Fddové tisice
nakupovanych nebo vyrabénych soucastek. Firmy s timto typem vyroby zakonité
kladou dlraz na dlslednou koordinaci ndkupu s vyrobou. Zpozdé&ni doddvek nebo
pozdni objedndni sou¢dstek (byt i zanedbatelné ceny) mize u tohoto typu vyroby
zplsobit nemoZnost vytvoreni finalniho produktu, do kterého tato soucastka ¢&i tyto
soucastky vstupuji (Basl, Blazicek, 2012).

e Metoda MRP II (angl. Manufacturing Resource Planning - dale také jen MRP II)
vznikla roz&itenim plvodniho konceptu MRP o kapacitni planovani (angl. Capacity
Requirements Planning — dale také jen CRP). Soucasné s CPM metoda MRP II
obsahuje i planovani obchodu a ndkupu a nabizi i Fadu finan&nich prehledl o
zakazkach, vyrobé a skladovaném materidlu. Metoda MRP II predstavuje dnes jiz
klasicky ptistup k Fizeni podnikd.
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MRP II = MRP + CRP + planovani obchodu a nakupu + financni prehledy (24)

e Koncept ERP. U konceptu ERP jde o zpUsob fizeni, ktery zahrnuje fizeni a planovani
véech podnikovych zdrojd, které méa podnik k dispozici. ERP tedy bere v Gvahu
kapacitu, dostupnost i omezeni vsech podnikovych vyrobnich, logistickych a lidskych
zdrojl. Koncept ERP vznikl rozpracovanim konceptu MRP II na cely podnik a na
véechny podnikové aktivity. Koncept MRP II zase vznikl rozpracovanim ptvodniho
konceptu MRP, ktery v podnikovém Fizeni dominoval v 80. letech 20. stoleti.
Koncepty ERP, MRP II a MRP jsou Uzce svazany s ICT.

ERP = MRP II + Ucetnictvi (Ucetnictvi financni, Gcetnictvi nadkladové, Gcetnictvi
investi¢ni, podnikovy controlling atd.) + HRM + logistika zakazek (nakup,
skladovani, vyroba, prodej/distribuce, zdroje atd.) (25)

Postupen doby se koncept ERP rozrostl o dalsi funkcionality a vznikl tak koncept
rozSireného ERP (angl. extended ERP, resp. ERP II — dale také jen ERP II).

Z pohledu planovani a Fizeni vyroby ma véak koncept ERP né&kolik nedostatkd.
Z naseho pohledu povazujeme za hlavni nedostatek skutecnost, ze ERP neni
dostate&né pruzny pti reSeni ne¢ekanych situaci ve vyrobé&, at uz z divodd
obchodnich &i z ddvodd vyrobnich. V daldim vyvoji byl ERP obohacen o nové
funkcionality a vznikl tak koncept ERP II.

e Koncept ERP II. Ve srovnani s konceptem ERP jsou novymi funkcionalitami
konceptu ERP II predevsim nasledujici funkcionality (Basl, Blazi¢ek, 2012):

— SCM (angl. Supply Chain Management),

— APS (angl. Advanced Planning & Scheduling)

— CRM (angl. Customer Relationship Management),

— BI (angl. Business Intelligence)

— e-business (tj. predevsim B2B, B2C, e-procurement) a
— m-business.

Opét s velkym zjednodudenim tedy mlzeme psat, Ze pro ERP II plati:

ERP II = ERP + SCM + APS + CRM + BI + e-Business + m-Business +
+ e-Procurement. (26)

Pro nase potfeby je vyznamny predevsim soubor metod pokrocilého planovani APS.
Funkci APS si z pohledu planovani podrobnéji popiseme.

e Metody APS (angl. Advanced Planning & Scheduling — dale také jen APS). APS
predstavuje metody a nastroje, které vyuzivaji moznosti sou¢asnych pokrocilych ERP
IT pro simulaci, optimalizaci a zefektivnéni vyroby a logistiky. V oblasti fizeni a
planovani vyroby pracuji souc¢asné APS vétsSinou na zakladé predpokladu, ze konecny
¢as dokondeni vyroby se da vypocitat prostym souctem vsech ¢asd, které za
normalnich okolnosti pfichazeji ve vyrobnich a logistickych fetézcich v Gvahu. Tyto
¢asy vdak v naprosté vétsiné pripadl predstavuji pouze teoretické, nebo n&jakym
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jinym zpUlsobem stabilizované (nap¥. normovanim nebo primérovanim)
technologické hodnoty. V Zzadném pripadé se tedy nejednd o hodnoty, které by byly
v daném okamziku platné. Pro kompenzaci mozné variability vyrobnich a logistickych
Fet&zcl pouZivaji APS rlizné, vétdinou empiricky zvolené &asové konstanty - rezervy.
APS tak neposkytuji (a ani nemohou poskytovat) informace, s jakou
pravd&podobnosti & s jakym rizikem bude predikovanych vysledk( dosaZeno.

Nutnym, ale nikoli postacujicim, predpokladem pro dobfre pracujici APS systémy je
existence efektivné a ucinné fungujiciho ru¢niho planovani. Ruéni planovani pak
predpoklddd presnou definici a ptesny popis procesd ve vyrobnich a logistickych
Fetézcich. Zndmé proto musi byt rizné vykonové normy, operaéni a pooperaéni ¢asy,
popisy sklad, stavy na skladech, popisy d&jl pfi neshodéach, normodasy pro zmény
v nastaveni vyrobnich a logistickych zafizeni atd.

Vlastni systémy APS pracuji tak, ze z pohledu fizeni a planovani vyrobnich a
logistickych Fet&zcl jsou jejich nejdllezitéjsimi vystupy rlizné technologické ¢asy i
kalend&ini datumy. Jako p¥iklad mizeme uvést ¢as prvni a posledni pfedavky

v ramci dané zakazky. Tyto casy systém APS stale prepocitdva a aktualizuje. Napf.
vypocteny c¢as posledni predavky v rdmci zakdzky se pouziva k tomu, aby vyrobni
management potvrdil managementu obchodu, Ze podnik je schopen danou zakazku
vyrobit a zakaznikovi dodat v pozadovaném terminu. Pokud je vypocteny Cas
posledni predavky v ramci zakazky v souladu s Casy, které pozaduje obchod, vyroba
Cas posledni predavky obchodu potvrdi. Pokud cas posledni pfedavky v ramci dané
zakazky neni v souladu s tim, co chce obchod (potazmo zakaznik), vyroba
objednavku obchodu vraci. Obchod tento novy ¢as predani posledni predavky v ramci
dané zakazky bud’ akceptuje ¢i nikoli. Pokud obchod nové datum neakceptuje, je na
jednani mezi vyrobou a obchodem, jak situaci (tfeba i na Ukor jinych zakazek) resit.

Soucasti funkci APS nékdy byva funkce simulace vyroby. Operator vSak vétsSinou
nema &as a ani prostor ,zabyvat se" se simulaci. Divodem je skute¢nost, Ze situace
se ve vyrobé velmi ¢asto méni a operator proto ,neztraci ¢as" planovanim pomoci
simulaci, pro které by musel zdlouhavé nastavovat pocate¢ni a omezujici podminky.
V naprosté vétsiné pripadl operator jedna pouze na zdkladé vlastniho Usudku,
vlastnich zkuSenosti a na zakladé znalosti aktualniho stavu ve vyrobé. Tuto znalost
aktualniho stavu ziskava z APS.

Protoze APS pracuji vétSinou s normovanymi (tj. standardnimi parametry), je
logické, Zze APS mohou jen velmi obtiZzné pracovat s variabilitou vyroby a tomu
odpovidajicimi pravdépodobnostmi dodrzeni predikovanych &asl. Vysledkem vypoctl
APS tak byvaji pouze pravidelné aktualizované ,ostré" predikované casy v ramci
danych zakazek. Navic vétSina APS prepocitava sledované casy a kalendarni data
pouze jednou denné. V soucasné dobé& na trhu chybi ndstroj, ktery by pracovnikdim
zodpovédnym za Fizeni vyroby umoznil operativni vypocet pravdépodobnosti,

s jakymi budou predikované casy dodrzeny.
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Pfipadova studie: Aplikace zpracovani velkych objemi dat (Big Data)

Situace: Firma XY je velkd nadnarodni firma, kterd vyrabi rizné vyrobky z oblasti
tézkého strojirenstvi. Zaroven disponuje rozsahlym podnikovym IS. Diky vyznamu a
velikosti firmy jsou mnohé procesy firmy zapojeny do hodnotovych Fetézcd, jejichz
soucasti jsou i procesy dodavateld a zakaznikd firmy XY.

Problém: Firma XY dlouhodobé celi potizim pfi optimalnim fizeni svych cinnosti,
které jsou sou¢asti hodnotovych fetézcl. Disledkem jsou rGzné typy ztrat jak ve
vlastni firmé, tak i na stran& dodavatell a zakaznikd firmy.

Reseni: Management firmy XY rozhodl, Ze pro potieby analyzy, vyzkumu a
optimalizace firemnich &innosti doplini svij IS o funkce, které budou zajistovat
zpracovani velkych dat, tzv. systém BigData. Systém BigData by mél umoznit
realizaci jak relativné jednoduchych Feseni, tak i velmi sofistikovana reseni.
Zamyslenymi uzivateli vyvijeného systému BigData by méli byt manazefi na vSech
Urovnich. Systém by jim mél nabidnout predevsim nasledujici funkce:

» dlouhodobé a spolehlivé zpracovani velkych objemd dat;

» Zkalovatelnost a moznost pruzného prizplisobeni se potfebdm uZivatele;

® presné a v€asné zpétné informacni vazby z vyroby a logistiky;

» ziskavani zcela novych informaci o vyrobé a logistice, které nejsou za normalnich
okolnosti pfimym mérenim dostupné;

» aplikovatelnost pfi sériové vyrobé i zakazkové (kusové) vyrobé;

» vcCasnou identifikaci vyznamnych odchylek od predem stanovenych hodnot;

» vciasné zasahy do vyroby a logistiky;

» identifikaci a vizualizaci trendd vybranych veliéin;

» sledovani kvality a jejich trendl;

» identifikaci faktord, které mohou ovlivnit kvalitu vyrabé&nych produktd;

®» prenadeni parametr( nastaveni mezi jednotlivymi stroji takovym zplsobem, aby
byla minimalizovéana nekvalita a aby byly zkracovany vyrobni prostoje;

» optimalni zplsob udrzby vyrobnich strojl (napt. sledovanim doby chodu strojd,
sledovanim jejich pracovnich rezimt a pracovni zaté%e, sledovani provoznich
veli¢in a technického stavu stroji — nap¥. Grovné vibraci, stavu loZisek atd.);

» uzivatelsky pratelské prostredi;

® spnadné propojeni systému BigData s jeho okolim atd.

Otazky:

1. Jaké funkce podle vas potfebuji manazefi v soucasnych firmach, aby mohli firemni
¢innosti optimalné ridit?

2. Jaky ma vyznam zpracovani velkych dat pro soucasné manazery?

Zdroj: autor
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Cviceni: Rozdéleni manazerskych funkci na manazerskych Grovnich

Vyspélost fidicich, hlavnich a sdilenych procesd do jisté miry rozhoduje o Uspésnosti

& nedspésnosti souéasnych firem na trhu. DaleZitou souédsti téchto procesd jsou

i primyslové IS, jejichz funkce poskytuji & neposkytuji vhodnou Fidici podporu ve

spravném case na spravném misté spravné manazerské urovné. Porozuméni, jaké je

vhodné rozdéleni fidicich funkci na jednotlivych manazerské urovnich fizeni, je tak

velmi ddleZité.

Ukoly:

1. Vyberte si firmu, kterou dobfe znate a pokuste se u ni identifikovat jednotlivé
arovné fizeni.

2. Jaké jsou u vami vybrané firmy typické Ulohy na Urovnich fizeni L3, L2 a L1?
Dovedete je specifikovat?

Zdroj: autor

Konzultantska vyzva: Rozdéleni manazerskych aloh

Firma XY je firmou stfedni velikosti zabyvajici se vyrobou vylisk{ z plastt. Firma je
pomé&rné Uspé&na, jeji nejvétsi zakaznici spolupracuji s automobilovym priimyslem.
Vzhledem k sou¢asnému trendu integrace dodavateld, vyrobct a zakaznikd do
dlouhych hodnotovych fetézcl je firma XY nucena rozsifit svij IS a propojit jej se
svym okolim.

Otazky:

1. Které Ulohy a na jakych Urovnich fizeni byste firmé doporucili rozvijet v IS,
kdybyste ji méli jako konzultanti poradit?

2. Znate nékteré z primyslovych IS, které Ize povaZovat za ERP systémy?

Zdroj: autor

Poznatky z aktualniho vyzkumu: Budovani modernich podnikovych ICT

Hlavnim trendem v sou&asnych podnikovych ICT je vyvoj systém{ pro zpracovani
velkych objemU dat. Tyto systémy - ve spojeni se systémy pro pldnovani a Fizeni -
pomahaji uZivateldm optimalné& monitorovat, méfit, analyzovat, modelovat, planovat
a ridit podnikové aktivity jak ve vyrobé, tak ve vyzkumu a vyvoji. Hlavnimi
konstrukéni ¢astmi té&chto systému jsou:

» datové sklady,

» vypocetni jadro pro analyzu a syntézu velkého objemu dat s vyuzitim umélé
inteligence pro kumulaci znalosti a zkuSenosti,

» analytické a expertni nastroje pro kvantitativni a kvalitativni analyzu dat.

Hlavnim divodem vyvoje systém{ pro zpracovani velkych objemd dat v podnicich je

skutecnost, ze velky objem dat pfichazejicich z podnikovych procesi jiz zacina byt pro

bézného uzivatele - pro jiny ucel vyuziti nez evidencni - jen obtizné zpracovatelné az

neprehledné. Dnesdni uZivatel jiz neni b&Zné& schopen pojmout Fadu parametrd,

Centrum celozivotniho vzdélavani na Vysoké skole podnikani a prava

6%_%



Moderni metody Fizeni vyroby, logistiky, vyzkumu a vyvoje

podminek a vztahd v procesech, aby ziskal srozumitelné& zpracované informace k
dalsimu rozhodnuti. Pokud by mél navic uvazovat o ,historickych" zkusenostech z
rlznych situaci a vztah(Q, radé&ji provede intuitivni rozhodnuti, které nemusi byt v
dany moment optimalni.

1.

2.

Znate ve svém okoli néktery z jiz existujicich systémQ (systémul v podnicich jiz
nasazenych) pro zpracovani velkych objemd dat v podnicich?

K &emu by mohl bé&zny uZivatel vyuZivat systémy pro zpracovani velkych objemd
dat v podnicich?

Zdroj: autor, vyzkumny projekt TACR (2021)

Otazky k zamysleni

Jaky je vyznam pojmu informacni systémy?

Jaké je hierarchické uspofadani soucasnych podnikovych informaénich systéma?
Jaky je rozdil mezi koncepci MRP a MRP II?

Jaky je rozdil mezi koncepci ERP a ERP II?

Informacni systémy predstavuji socidlné technické systémy, ve kterych lidé,
technologie, podnikové procesy a organizace na sebe navzajem plsobi ve snaze
sbirat, zpracovavat, archivovat a distribuovat informace s cilem podpofit fizeni,
koordinaci a rozhodovani v organizaci.

Informacni a komunikacni technologie (ICT) jsou tvoreny hardware a zakladnim a
aplika¢nim software.

Podnikové informacni systémy predstavuji informacni systémy, které podporuji fizeni
a pldnovani podnikovych procesu.

Prvky podnikovych IS jsou ICT, lidé a data.

Podnikové informacni systémy maji tfi zakladni Urovné: L1, L2, L3.

Metody a nastroje, které vyuzivaji moznosti souc¢asnych pokrocilych ERP II pro
simulaci, optimalizaci a zefektivnéni vyroby a logistiky nesou oznaceni APS.

Soucasné APS pracuji s teoretickymi ¢asy, které nezohlednuji aktualni situaci.
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