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0 PREDSTAVENI
0.1 Zameéreni na instituce a podptlirné procesy

Metodika tvorby a Fizeni $tihlych procesl vznikla pro potfeby instituce
terciarniho vzdélavani (verejné a soukromé vysoké skoly, vyssi odborné
Skoly) a vyzkumu a vyvoje (védecké organizace) a je tedy na jejich za-
meérena na jejich specifické procesy. Prestoze metody a pristupy, které
jsou nize popsany, jsou aplikovatelné ve vétSiné organizaci verejné di
soukromé sféry, je potfeba je vzdy vice & méné prizplsobit specifikam
daného prostfedi. Tento text se tedy snaZi vyhovét pozadavkim pro-
stfedi vzdélavacich a vyzkumnych instituci (terminy instituce a organi-
zace jsou v tomto textu pouzivany jako synonyma). To se odrazi nejen
ve vybé&ru vhodnych metod a pfistupl, ale i ve volbé adekvatnich pfi-
klad( a pripadovych studii.

Dal&im vymezenim této metodiky je orientace na podplirné administra-
tivni oblasti instituce, které chapeme jako jeji zdroje k naplfiovani svych
hlavnich procest. Mezi tyto oblasti patfi:

- strategické a dlouhodobé Fizeni,
- vnitfni pravidla,

- kontrola a fizeni rizik,

- projektové fizeni,

- procesni fizeni,

- operativni Fizeni,

- finance,

-  majetek,

- ICT,

- lidské zdroje.

0.2 Pojem stihla instituce

Pod pojmem stihla, nebo také efektivni instituce, si Ize predstavit orga-
nizaci, kterd se snaZi ze svych procesl eliminovat plytvani. Plytvanim je
chapano vsSe, co neni nezbytné nutné pro provoz organizace, vSe, co
nepridava hodnotu zakaznikovi (internimu nebo externimu). Podrobné&ji
je plytvani vysvétleno v dalSich kapitolach.

Zjednodusené lze fici, Zze se snazime nastavit instituci tak, aby fungova-
la prfi minimalnich nakladech a pfitom dosahovala vysoké Urovné kvality
svych vystupl srovnatelné se svétovou Urovni. Zarovel je nezbytné,
aby byla flexibilni a dokazala rychle reagovat na podnéty z okoli.
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Je potieba zdlraznit, Ze zakladem celého konceptu je procesni ptistup v
nahledu na organizaci.

0.3 Cilova skupina

Cilovou skupinou jsou vsSichni pracovnici instituci. Pro jednotlivé Urovné
Fizeni instituce Ize najit rGzna vyuziti.

Vrcholovi vedouci pracovnici (rektori, prorektori, dékani, prodékani,
Feditelé vyzkumnych instituci...). Tato skupina pracovniki muize nalézt
inspiraci a postup, jak posunout svou organizaci smérem k vétsi konku-
renceschopnosti. Pracovnici vrcholového vedeni udavaji smérovani or-
ganizace na dlouha léta dopredu. Vytvari pravidla a méli by mit nejvétsi
zajem na rozvoji celé organizace. Tato skupina je v procesu premény
organizace na Stihlou kliCova. Bez jeji podpory neni snadné provadét
zasadni zmény.

Vedouci pracovnici stfedni Grovné (vedouci kateder, vyzkumnych
skupin...). Stredni manazeri organizace zde mohou najit pristupy, které
umozni zmeénit procesy smérem k vysSsi efektivité. Jde vice o inspiraci
na Urovni operativniho Fizeni zdroji a procesl. Kazdy vedouci by mél
byt motivovan zlep$ovat efektivitu a kvalitu svéfenych zdrojd a zde md-
e najit zpUsob, jak toho dosahovat.

Administrativni pracovnici, specialisté. Kazdy clen organizace je
schopen prispét svym dilem ke zlepseni Cinnosti, kterych je soucasti.
Bez zapojeni vétsiny pracovnikd do realizace zmény je zmé&na mnohem
slozit&j&i. Tato ¢ast metodiky muZe slouzit jako zakladni material pfi
budovani spolecného porozuméni tomu, kam smérujeme, co délame a
jak to délame. Mimo jiné Ize velmi snadno uchopit nékteré metody a
aplikovat je na kazdodenni cinnosti organizacni jednotky nezavisle na
jejim okoli v rémci organizace.

0.4 Cile metodiky
Tato metodiky si klade za cil nékolik zakladnich GkolQ:

1. probudit zajem cCtenare o téma efektivni instituce,

2. inspirovat Ctenare na jeho cesté za efektivni instituci,

3. ukazat cestu pfi implementaci principl efektivni instituce,

4. ukazat, jak odhalit plytvani v podplrnych administrativnich proce-
sech,

5. seznamit se zakladnimi principy a metodami pouzivanymi
k dosazeni stihlé instituce,
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6. upozornit na rizika pri implementaci Stihlé instituce,

ukazat, jak zajistit dlouhodobou udrzitelnost stihlé instituce,

8. predat praktické zkuSenosti prostrednictvim pripadovych studii
z jinych instituci.

N

0.5 Obsah

Popsanou metodiku Ize pouZit jako uceleného privodce pti implementa-
ci principt $tihlé instituce. Je strukturovana tak, aby jednotlivé kapitoly
na sebe navazovaly a ctenari postupné predstavovaly jednotlivé kroky,
které je potreba podniknout, pokud chce byt Uspésny. Je zde nabidnuta
metodika systematického pristupu k celoploSnému zavedeni s ohledem
na priority a stupen rozvoje fizeni v instituci.

Cely text obsahuje ¢asti:

- pripravné a analytické,
- navrhovg,
- udrzovaci.

Tento pristup je zakladni myslenkou tzv. cestovni mapy, ktera je
popsana dale a ktera definuje postup zavedeni stihlé instituce.

0.6 Usporadani textu

Uvodni kapitoly se vénuji vysvétleni, pro¢ je vibec dlleZité se témati-
kou &tihlych procesQ a instituci zabyvat. Cilem je obezndmit se se za-
kladnimi pojmy v oblasti stihlé instituce, s historickymi souvislostmi.
Jejich pochopeni je dileZité pro porozuméni nejen pfedlozené metodiky,
ale pro zajisténi kompatibility s ostatnimi dostupnymi zdroji uvedené
problematiky. Dale je definovan proces a procesni pristup k organizaci.

DalSi Cast textu popisuje postup implementace Stihlé instituce. Zakladni
témata v téchto kapitolach jsou priprava na zménu, jeji Uspésné zvlad-
nuti a nastaveni Uspésného rfizeni projektu. Dale je popsano vytvoreni
procesniho modelu organizace a detailni mapovani procest véetné& zpd-
sobu navrhu nového toku transakci. Tuto ¢ast Ize oznacit jako pripravné
analytickou.

Dalsi kapitoly jsou o pristupech, jak proces a organizaci zlepSovat a jak
realizovat zlepSeni. Jsou zde vybrany nejpouzivanéjsi metody zlepSovani
v administrativeé. Tuto Cast Ize povazovat prevazné za navrhovou.

10
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Poté nasleduje oblast vénovana operativnimu rizeni a rozvoji, které za-
jisti realizaci a dlouhodobé udrzeni procesnich zmén. Je to tedy Cast za-
jistujici udrzitelnost a rozvoj stihlé instituce.

Na zavér jsou shromazdény pripadové studie pro lepsi predstavu o
mozném prib&hu a pfinosech implementace principl &tihlé instituce.
Pripadové studie jsou jak z Ceského, tak ze zahrani¢niho prostredi.

11
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1 PROC ZACIT SE ZLEPSOVANIM?

1.1 Proc se zabyvat zlepsovanim v institucich?

Stejné jako mnohé organizace vyrobni, obchodni, servisni, tak i vzdéla-
vaci a vyzkumné instituce se potykaji s problémy, jako jsou vysoké na-
klady, nekvalitni vystupy z procesd, dlouhd doba reakce na poZadavky
okoli, neschopnost rychle a efektivné implementovat zmény
v organizaci. Toto vSechno znamena ztratu konkurenceschopnosti a
atraktivity organizace. V posledni dobé se i oblast vzdélavani a vyzkumu
stava prostiedim vysoce konkurenénim. Je to dano vzrlstajicimi poZa-
davky na kvalitni vystupy, omezenymi financ¢nimi zdroji a demografic-
kym vyvojem. Instituce, které nebudou umét zareagovat na tuto situa-
ci, se budou s nejvétsi pravdépodobnosti potykat s velkymi existenénimi
problémy.

Jedna z cest, jak se stat atraktivni a zajistit si dlouhodobé preziti, je im-
plementace tzv. Stihlého pfistupu k organizaci prace a Fizeni procesu.
Priklady uUspésnych implementaci tohoto prfistupu ve vyrobnich podni-
cich nachazeji v soucasné dobé stale vice uplatnéni i v oblasti poskyto-
vani sluzeb (banky, pojistovny, distribu¢ni spolecnosti), z oblasti zdra-
votnictvi (tzv. stihlé nemocnice), v oblasti verejné spravy predevsim na
komunalni Urovni (radnice, Urady) a v neposledni radé existuji pomérné
Usp&8né priklady implementace &tihlych principd na univerzitadch (tzv.
Lean University).

V ¢em spociva tajemstvi jejich Uspéchu? PredevsSim v procesnim pristu-
pu k fizeni organizace a v disledném odstrafiovani plytvani. Organizaci
procesné orientovanou a bez plytvani nazyvame stihlou organizaci (Le-
an Organisation), neboli organizaci se stihlou administrativou.

Tato metodika nabizi ucelenou koncepci aplikace principl procesniho
modelovani a stihlé administrativy v prostredi terciarniho vzdélavani a
vyzkumu a vyvoje. NasSe dosavadni zkuSenosti s touto problematikou
ukazuji, ze se jedna o koncepty, které jsou Siroce uplatnitelné a preno-
sitelné na vétdinu institucionalnich procesl a Ze jejich pouzivanim je
mozné dosahnout znacného zvyseni efektivity a konkurenceschopnosti.

1.1 Pojem zlepsSovani

Zlepgovani je schopnost instituce ménit svij vlastni svét a svét kolem
sebe. Hlavnim usilim zlepSovani je realizace zmény smérem ke zvyseni

12
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kvality, rychlosti nebo snizeni nakladd. Zakladni otdzky, které si organi-
zace v této oblasti klade, jsou nasledujici.
- Co nam prinaseji zmény, které délame?
- Vyuzivame spravné synergii jednotlivych ¢asti (organizacnich jed-
notek) instituce?
- Jaky vysledek ndm prinesla energie vénovana do zmény?
~ Jak mUZeme objektivné vyhodnotit ptinos? Mizeme zménu vyéis-
lit?
- Rozumi pracovnici realizovanym zménam a podporuji je?
- Nezplsobila jedna pozitivhi zmé&na Skodu v jiné &asti organizace
(procesu)?
- Kdo koordinuje zlepSovani napfi¢ organizaci? Mame jasny cil na-
Seho zlepsSovani? Mame vizi?

Schopnost odpovédét na podobné otazky cCini rozdil mezi organizaci,
ktera se snazi systematicky zlepSovat svoje procesy, a organizaci, ktera
sice zlepSuje, nicméné tyto aktivity nejsou nikterak koordinované. Vy-
roky jako: ,Ale my porad néco zlepsujeme...", nebo ,My uz jsme to
vSechno vylepsili.", nebo ,Tady to vzdycky fungovalo a vyborné.", mo-
hou byt pro instituci velice nebezpecné. Odebiraji ochotu a schopnost
systematicky premyslet nad tim, jak uchopit existujici prilezitosti
k dalSimu rozvoji. Je potfeba porozumét tomu, proc tyto postoje vznika-
ji a pokusit se je zménit.

1.2 Hlavni sméry ve zlepsovani

V souc¢asné dobé existuje nékolik hlavnich proudd implementace kon-
ceptu kontinualniho zlepSovani.

- KAIZEN (z japonstiny, zlepseni nebo zména k lepsimu) -
znamena zdokonalovani po malych krocich. V SirSim pojeti to zna-
mena zdokonaleni v osobnim, spole¢enském i pracovnim zivoté. Kai-
zen byl poprvé aplikovan v japonskych firmach po 2. svétové valce,
z Casti ovlivnil americké podnikani a fizeni kvality vyroby a postupné
se presunul i do jinych oblasti po celém svété. V aplikaci na praco-
visti znamenda KAIZEN neustalé zdokonalovani tykajici se vSech -
manazerl i Fadovych zaméstnancd.

- LEAN (neboli stihlé mysleni) - je koncept, ktery umoznuje ma-
ximalizaci aktivit pridavajicich hodnotu pomoci odstranovani aktivit,
které hodnotu nepridavaji. Tento smér ma koreny ve vyrobnim sys-

13
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tému firmy Toyota, budovaném od konce 2. svétové valky. Jedna se
o pFistup efektivniho vyuZivani dostupnych zdrojt, kdy se dodavatel
sluzby snazi uspokojit v maximalni mire zakaznikovy pozadavky tim,
Ze pracuje jen na tom, co zakaznik pozaduje a co je ochoten zapla-
tit. Snazi se vytvaret splnit pozadavky v co mozna nejkratsi dobé a s
minimalnimi naklady, bez ztraty kvality nebo na Ukor zakaznika. To-
ho je mozné dosahnout minimalizaci plytvani. Koncept se fidi hes-
lem "nas zakaznik - nas pan". Jeji princip spociva ve zméné rovnice
zisku, a to nasledujicim zplsobem:

naklady + zisk = cena se méni na

cena - naklady = zisk

Zména filosofie dle druhé rovnice zajistuje, Zze zakaznik neplati chy-
by a naklady instituce, jako v pripadé prvni rovnice.

- LEAN SIX SIGMA - je strategie fizeni, plvodné vyvinutd spoleéd-
nosti Motorola. Pozdéji byla rozpracovana spole¢nostmi Allied Signal
(dnes Honeywell) a GE. Dnes se pouziva v riznych vyrobnich i nevy-
robnich oblastech. Six Sigma si klade za cil identifikovat a odstranit
pri¢iny defektd a chyb ve v&ech procesech napfi¢ organizaci.

Nasledujici diagram znazorfiuje vyvoj vybranych ptistupl ke zlep&ovani
v prab&hu minulych desetileti.

1980

Total Quality Management
QM

Zkoumani provozu
a kontrola kvality

Zameéreni:
Zlepsovani procesti

Lean Six Sigma

Capability Maturity Models
(CMMI, BPMM)

Rizeni

Porter Bal d S d
Ret&zce hodnot =LA ES SORreats
Rummiler — Brache Business Process
ZvySovani vykonnosti Redesign
Business Process Procesni vzory, ramce
Reengineering (SCOR, ITIL, eTPM)

Zameéreni:
Provozni vykonnost

Business Process
Redesign

Zameéreni:

Process Redesign Procesni architektury

Obrazek 1 Nazorové proudy v oblasti fizeni a zlep$ovani procesd
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1.3 Neustalé zlepsovani

V procesech napfi¢ organizaci pod timto pojmem rozumime cinnosti
zameérené na postupné zvysSovani kvality, produktivity nebo zkracovani
doby zpracovani pozadavku zakaznika prostrednictvim eliminace nepro-
duktivnich &innosti a nakladl. Na pojem zlepdovéani se lIze divat z vice
pohledl. Jedna z mozZnosti je pohled na zlep$ovani z ¢asového hlediska
- jako na napravné a preventivni.

- Napravné opatreni, opatreni k napravé - opatreni k odstra-
néni pri€iny zjisténé neshody nebo jiné nezadouci situace (definice
ISO 9000); prijima se s cilem zabranit opétovnému vyskytu ne-
shody.

- Preventivni opatreni - opatreni k odstranéni priciny potencialni
neshody nebo jiné nezadouci potencialni situace (definice ISO
9000); prijima se s cilem zabranit vyskytu neshody.

Z pohledu naklad na kvalitu jsou pravé napravna opatfeni nezadouci,
protoze mnohdy nékolikandsobné prevysuji naklady na preventivni
opatfeni. Pravé proto byl logicky historicky vyvoj smérem
k soustavnému zlepsovani.

Soustavné zlepsovani je filosofii fizeni, ktera tvrdi, ze postupnym zis-
kdvanim novych zkudenosti a znalosti, tzv. "rlstovou spirdlou", Ize op-
timalizovat a dé&lat véci 1épe. Je to soubor pojm{, principld a metod vy-
tvorenych na zakladé zasad kvality navrzenych autoritami v oblasti kva-
lity W. Edwardsem Demingem, Josephem Juranem a Philipem Crosbym.
Definovali soustavné zlepSovani jako celopodnikovy proces cilenych a
neustalych postupnych inovaci trvajicich po urcité casové obdobi. Klico-
vymi slovy této definice jsou nasledujici pojmy.

- Cileny - soustavné zlepSovani je zaméreno na konkrétni pro-
blémy, kdy je tfeba zlepsit efektivitu operaci a procesl, zajistit
vy&si kvalitu vyrobkl nebo sluZeb a zejména zvysit Grover sluzby
zdkaznikdm a jejich spokojenost.

- Neustaly - hledani zlepseni nikdy nekonci, neni to pouze jedno-
razova kampan zabyvajici se izolovanymi problémy.

- Postupny - neustalé zlepSovani neni podnikani nahlych obrov-
skych skokl jako reakci na krizové situace, je to uplatfiovani trva-
lého, krok za krokem postupujiciho pristupu ke zlepsovani cest,
jimiz se organizace pri své ¢innosti ubira.

- Inovace - soustavné zlepSovani se tyka vytvareni a rozvijeni no-
vych ndpadl a pristupl za Géelem vyporddani se s novymi, ale
nékdy i starymi problémy a pozadavky.
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V porovnani s preventivhimi opatfenimi je neustdlé zlepSovani o krok
vpredu pravé pro ddraz na soustavnost a inovace.

1.4 Lidé v hlavni roli

Jsou stovky organizaci, které o sobé tvrdi, ze patfi mezi pokrocilé uziva-
tele Stihlych metod. Zakladnim kamenem kultury sStihlych organizaci je
prijeti hodnoty neustdlého zlepSovani. To predpoklada, Ze lidé budou
aktivné spolupracovat pri hledani moznosti, jak stavajici procesy posu-
nout dale. Obvykle tomu tak ve skutecnosti neni. Kdyz se objevi novy
netradic¢ni navrh na zménu, typickou reakci byva silnd obhajobu stavaji-
ciho systému, ,ktery nam tak dobre slouzi jiz tak dlouho™. Proc¢? Napfr.
abychom nemuseli podstupovat cestu do neznama, riziko necCekanych
souvislosti, které mize byt se zmé&nou spojeno atd. Takovych divodd
mUZe byt mnoho.

Nicméné prijeti lidmi, kteri v instituci pracuji, je klicové. Ti totiz tvori
firemni kulturu. Proto napf. firmé jako Toyota trvalo celd desetileti, nez
vytvorila kulturu “Stihlosti* a dospéla tam, kde je nyni.

1.5 Na co si dat pozor

Proces zaclenéni principu neustalého zlepsovani do kultury organizace je
narocny a skytd rdznd Uskali. Velmi ¢astou chybou je aplikace osvédée-
nych metod bez pochopeni principl a zékladnich pfedpokladl. Je potie-
ba si uvédomit, Zze neexistuje metoda, ktera je pripravena na aplikaci
v novém prostfedi bez dikladné pfipravy. Je nutné investovat ¢as do
dikladné analyzy organizace, aby mohly byt aplikovany vhodné metody
na spravnych mistech.

DalSi chybou je uspéchanost pfri realizaci zlepSovani. Misto pevnych ma-
lych krokl jsou &asto voleny velké riskantni kroky. Tyto mohou byt i
castecné Uspésné, ale obvykle se udrzi jen kratkou dobu, ¢asem se pak
procesy vrati do plvodniho stavu. Divodem obvykle byva nedostateéna
pozornost a energie vénovana standardizaci a zakotveni novych postupd
do systému. Ne nadarmo se rika: ,pomalu dale dojdes". Je to myslenka,
ktera plati i pro filosofii zlepSovani.
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2 PROCESNI PRISTUP

Cilem této kapitoly je vysvétlit zakladni pojmy jako proces, zakaznik
procesu, procesni model a ukazat, co jsou hlavni, vedlejsi a fidici proce-
sy instituce.

2.1 Zakladni pojmy

2.1.1 Co je to proces

Tento kratky pojem - proces - se stal reprezentantem revolucni zmény
ve fungovani organizace na jedné strané a postaveni zakaznika
v systému na strané druhé. Co se ve skutecnosti skryva pod timto ter-
minem? Odpovédi by mohly byt teoretické vSeobecné definice pojmu.
Napriklad oxfordsky vykladovy slovnik uvadi proces jako ,soubor postu-
pl nebo krok’ smérujicich k dosaZeni néjakého specifického cile" (Com-
pact Oxford English Dictionary. [online] 2008). Cambridgesky slovnik
hovofi o ,sérii postupl, které je potfeba vykonat pro dosaZeni cile"
(Cambridge Advanced Learner’s Dictionary. [online] 2008), a slovnik
American Heritage zase o ,souboru aktivit, zmén a funkci pFrivozujicich
urcity vysledek™ (The American Heritage Dictionary of the English Lan-
guage: Fourth Edition. [online] 2000).

Z elementarni Urovné chapani pojmu proces se vSak musi organizace
podivat na specifictéjSi kategorii pojmu, jakou je organizacni proces.
Podle jedné z definic je proces ,soubor cinnosti, ktery vyZaduje jeden
nebo vice druh vstupd, a tvofi vystup, ktery ma pro zakaznika hodno-
tu" (Compact Oxford English Dictionary. [online] 2008). Z této definice
prirozené vyplyva orientace procesu na zakaznika.

Proces je tedy sled prirozené nebo sestavené posloupnosti operaci nebo
udalosti, pripadné trvajicich urcitou dobu, zabirajicich prostor, vyzaduji-
cich zkoumani nebo obsazujicich jiné zdroje, ktery produkuje néjaky
vysledek. Proces je mozné identifikovat na zakladé zmén, které vykona-
va ve vlastnostech jednoho nebo vice objektd, které ovliviiuje.

Po shrnuti v8ech vyge uvedenych teoretickych poznatkd o organiza¢nich
procesech je mozné vytvorit vSeobecné schéma procesu.
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PROCES HODNOTA
v interni zakaznik
//
vstupy ——» soubor aktivit > vystupy /k
T* externi zakaznik
HODNOTA
I |
zacatek konec

Obrazek 2 Schéma procesu

2.1.2 Vstupy a vystupy procesu

Proces je mozno chapat jako soubor dilCich ¢innosti ménicich vstupy na
vystupy za spotfeby urcitych zdrojl v regulovanych podminkach. Vy-
stup z jednoho procesu Casto predstavuje vstup do dalSiho procesu.
Kazdy proces musi mit jasné stanoveny vstupy a vystupy, proto je pfri
identifikaci procesl v rdmci instituce potfeba oba tyto atributy dokonale
poznat. Musi byt presné urcéeno, co a kdy do procesu vstupuje, jakym
zpUsobem tam probiha transformace t&chto vstupd a kdy a kde dochazi
k vytvoreni finalniho vystupu.

Aplikaci systému proces( v rdmci instituce spolu s identifikaci procest a
jejich interakci, stejné tak jako jejich management, je mozné chapat
jako procesni pristup.

Vstupy dodavané internimi nebo externimi dodavateli jsou celé v pro-
cesu spotrebovany na vystupy. Hmotné nebo informacni vystupy jsou
vysledkem (produktem) procesu, ktery ma svého zakaznika. Hmotnym
procesem miZe byt naptiklad ndkup nového zafizeni. Nehmotnym pro-
cesem zase ziskani urcitych informaci, pripadné sluzeb. Kromé toho
jsou vstupy tridény na primarni a sekundarni. Primarni jsou nevyhnu-
telné pro spusténi systému (napr. v procesu fakturace je timto vstupem
vyplnéna objednavka). Sekundarni vstupy jsou do procesu zapojeny az
v jeho pribé&hu. Sekundarnimi vstupy mohou byt riizné manazerské in-
formace, potfebné rozhodovani v rlznych fazich procesu.

Vystupy je mozné, stejné jako vstupy, rozdélit na primarni a sekun-
darni. Sekundarni vystupy nejsou hlavnim Ucelem procesu a obvykle
funguji jako spoustéci (primarni) vstupy daldich procest. Kromé uzited-
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né formy mohou mit sekundarni vystupy také formu prebytec¢nou, napr.
ve vyrobé je to odpad, ktery se dale neda zpracovat, v administrativée to
mUzZe byt zbyte¢nd informace. DuleZit&jsi jsou vdak primarni vystupy,
které tvori hodnotu pro zakaznika a slouzi k uspokojovani potreb. Na
jejich kvalité zavisi také spokojenost interniho a externiho zakaznika.

Zakaznik hraje pti definovani pozadavkd v procesnim systému vyznam-
nou roli. Mérenim spokojenosti zakaznika po odevzdani produktu nebo
sluzby se zjistuje, jak zdkaznik vnima, zda instituce (nebo jeji ¢ast) vy-
hovéla jeho poZzadavkim. Model systému uréuje posloupnost, stejné tak
jako interakci t&chto procesl a poukazuje na to, Ze celd tato ¢innost da-
va podnéty na neustalé zlepSovani se spolecnosti.

Procesni pristup k fizeni organizace prinesl Uplné novy pohled na tvorbu
vystupu i na zékaznika. VSeobecné je znamo, Ze pozice zadkaznika se za
par let zménila a postaveni zakaznik{ jiz nevychazi ze situace, kdy po-
ptavka po produktech nebo sluzbach prevysSovala jejich odbyt. Je to
pravé finalni spotiebitel, kdo formuje vyvoj trhl. Instituce tak nyni stoji
pred nelehkou ulohou, kdy musi prijmout klienta takového, jaky je, a
musi se na prvnim misté zaobirat otazkou “komu" nabidnout, namisto
plvodniho “co" nabidnout.

Kyzeného vysledku se dosahne ucinnéji, pokud jsou vSechny zdroje a
cinnosti rizené jako proces. Procesni pristup v organizaci zahrnuje:

- definovani procest pro dosaZeni pozadovanych vysledkd,

- identifikaci a méfeni vstupl a vystupl z procesq,

- vyhodnoceni moZnych rizik, souvislosti a vlivi procest na zakazniky
a vSechny ostatni zucastnéné strany,

- stanoveni jasnych zodpovédnosti a pravomoci pro Fizeni procesd,

- identifikaci internich a externich zakaznik{, dodavateld a ostatnich
Ucastnikd procesu.

2.1.3 Orientace procesu na zakaznika

Jak bylo zminéno, podstatou kazdého procesu by méla byt tvorba hod-
noty pro zakaznika, proto je zdkaznik nejddleZit&jdim atributem proce-
su. Znalost pFijemcl vystupd, které proces pfindsi, a uméni identifiko-
vat jejich potreby a ocekavani, je pro instituci nutnosti. Pokud totiz or-
ganizace nevi, kdo je jeji zakaznik, pripadné neposkytne zakaznikovi
takové vystupy, jaké potrebuje a vyzaduje, tézko bude pro ného tvorit
vystup, se kterym by byl zédkaznik spokojeny.
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Orientace na zakaznika se tedy stala v soucasnosti jakymsi dogmatem a
pred vyzvou pfijmout toto dogma stoji instituce v rlznych sektorech
vCetné vzdélavani a vyzkumu.

Klicovym aspektem procesniho managementu je pravé ,prozakaznicka"
orientace. Organizace, které to s procesnim pristupem mysli vazné, mu-
si povazovat za zdkaznika toho, kdo ve skutecnosti rozhoduje, musi ho
poznat a védét, co presné chce.

Pod pojmem zakaznik se rozumi kdokoliv, komu se odevzdavaji vysled-
ky vlastnich aktivit (¢innosti). Zakaznici se déli na 4 nasledujici skupiny.

Interni zékaznici - spolupracovnici v rlznych Usecich ze stejné in-
stituce (vedeni instituce, studijni oddéleni, vyzkumna labora-
tor...).

Zprostredkovatelé — neprimi externi zakaznici (distributori, velko-
obchody, sklady).

Externi zakaznici - organizace a fyzické osoby z prostredi mimo
instituci vyuzivajici a nabyvajici vystupy, finalni produkty a sluz-
by ke své cinnosti (verejné instituce, podniky...).

Koneédni uzivatelé - finalni spotfebitelé produktd (studenti).

Organizace je zavisla na svych zakaznicich, proto ma chapat jejich sou-
c¢asné a budouci potreby, ma uspokojovat jejich pozadavky a snazit se
prekonat jejich olekavani. Prekonani ocekavani vyzaduje podivat se na
procesy Vv instituci z perspektivy zakaznika.

- Jaké jsou pozadavky zakaznika?

- Skutecné je zndme?

~ Jsou nade procesy zpUsobilé plnit a prekonavat poZadavky zdkaz-
nika?

Zodpovézeni téchto a podobnych otazek umoznuje ziskat znalosti o
tom, co zdkaznik opravdu chce, potrebuje, zada a ocekava. Na zakladé
poznani pozadavkl zdkaznika existuji rlzné procesni metody, kterymi
instituce identifikuje prioritni oblasti a procesy, ve kterych by mohla do-
sahnout vyraznych zlepsSeni.

2.2 Procesni model

Procesni model organizace nabizi celkovy pohled na probihajici procesy
v organizaci. Obvykle strukturuje procesy na Fidici, hlavni, vedlejsi a
podplrné. Tento model umozni |épe pochopit fungovani organizace a
urcCovat priority jejiho rozvoje v kontextu celku. Procesni modelovani je
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efektivni technika vyuZivajici pfehledného grafického zobrazeni objektd,
jejich atributl a vztahG mezi nimi.

Procesni model miZe poskytnout makro pohled na organizaci, ale také
ndm umoZni vnofit se do detailu fungovani jednotlivych procesi aZ na
Uroverl elementarnich ¢innosti. Znalost procesd na tomto stupni detailu
je zakladem nasi schopnosti odstrarfiovat z procesu plytvani a projekto-
vat tak procesy produktivnéjsi a tim konkurenceschopnéjsi. Podrobnéji
se procesiim a jejich modelovani, mapovani, projektovani a standardi-
zaci vénuje tato kapitola a kapitola 7 Mapovani procesu.

2.2.1 Tvorba procesniho modelu instituce

V instituci se obvykle identifikuji zakladni atributy jednotlivych procest
a dochazi k jejich rozdéleni do kategorii. Ne vSechny maji pro organizaci
stejny vyznam a z hlediska podniku je potifeba rozpoznat ty nejdllezi-
t&jsi od t&ch méné dllezitych. Nejdllezit&jsimi jsou ty, které pfispivaji
k naplnéni strategickych cil instituce. Rozdé&leni procesi do kate-
gorii je vysledkem pochopeni jednotlivych procesl instituce, identifikace
jejich zakaznikd, ale hlavné jasného definovani sméru, kterym chce in-
stituce jit. Pokud nema spolec¢nost stanovenu jednoznacnou strategii,
jen tézko lze urcit, které procesy jsou pro ni podstatné.

Z hlediska naplnéni strategickych cill organizace se procesy mohou
rozdélit na tri zakladni:

- hlavni procesy (klicové),

- podplrné procesy,

- manazerské procesy.

Vystup hlavnich (kli€éovych) procesi je uréen vétdinou pro externi za-
kazniky a slouzi k uspokojeni jejich potreb a ocekavani. Cilem téchto
procesl je naplnéni strategickych zdmérl instituce. Hlavni procesy by
mély byt prvotnim zacilenim managementu procesd v organizaci, proto
jejich spravné fungovani a tvorba spravného vystupu jsou kliCové pro
preziti organizace.

Podptirné procesy neslouzi pfimo k naplnéni strategickych cild. Jejich
ukolem je vytvaret podminky pro bezproblémové fungovani klicovych
procest. Smé&fuji k internimu zakaznikovi.

Manazerské (fidici) procesy jsou v ramci procesniho pristupu nejobtiz-
néji uchopitelné a jen maloktera instituce je ma dobfe zmapovany, po-
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kud vlbec, protoZe na &innosti managementu se vétSinou nehledi jako
na procesy.

Rozdéleni procest je zobrazeno na obrédzku nize.

manazerské procesy

hlavni procesy

podplirné procesy

Obrazek 3 Rozdé&leni procest

Hlavni, podplrné a manaZerské procesy jsou pfitomny ve vdech institu-
cich. Existuje jesté jedna kategorie procest, kterd se véak nutné nemusi
vyskytovat v kazdé instituci, a tou jsou tzv. vedlejsi procesy. Stejné
jako vystupy hlavnich procesl, také vystupy vedlejdich procesi maiji
své zakazniky v externim prostredi spolecnosti. Neslouzi vsSak
k naplnéni strategickych cild spole¢nosti. Nasledujici odstavce blize cha-
rakterizuji kazdou ze zminénych kategorii.

2.2.2 Hlavni klicové procesy

Hlavni procesy jsou v hierarchii v8ech organizaénich procest na prvnim
mist&, protoZe jejich primarnim Ukolem je uspokojovani poZadavkl za-
kaznikl a tedy naplnéni strategie instituce. Pfedstavuji ¢innosti, které
souvisi s hlavnim poslanim spolecnosti. Na to, aby bylo mozné tyto pro-
cesy identifikovat, musi mit kazdd organizace jasné stanoveno strate-
gické smérovani, musi védét, jaky typ vystupu a pro koho chce produ-
kovat.
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Konkrétné specifikovat, které procesy spadaji do kategorie hlavnich
procesl, je obtizné. Povaha proces( zavisi na odvétvi, ve kterém spo-
le¢nost plsobi, a na klicovych vystupech, které produkuje pro své za-
kazniky. Ve vyrobnim podniku by takovymi procesy mohly byt vyrobni
procesy Ci proces vyzkumu a vyvoje. V cestovni kancelafi jsou to nao-
pak &innosti  souvisejici s poskytovdnim zadjezdl, poradenstvi
s cestovanim pro turisty. V pripadé vzdélavacich instituci je to napfr.
vzdélavani, vyvoj a vyzkum.

rv

Klicové procesy jsou vV instituci nevyhnutelné. Existence instituce byva
primo zavisla na jejich spravném fungovani. Vzdélavaci instituce bez
vzdélavaciho procesu neni mozna. Stejné tak vyzkumna instituce bez
procesu vyzkumu neexistuje. DalSim poznavacim znakem kli¢ovych pro-
cesU je pfimé navazani na know-how (resp. konkurenéni vyhody) orga-
nizace. Pracovni postupy i technologie vyuzivané v téchto procesech
jsou casto nenapodobitelnou konkurencni vyhodou spolecnosti. Jejich
prostrednictvim se k zakaznikovi dostava unikatni produkt, pripadné
sluzba. Také proto je pro instituce nesmirné& dilezité soustfedit se na
své klicové procesy.

2.2.3 Podplirné procesy

Primarnim Ukolem podplrnych procest je dopomahat k fungovani hlav-
nich procesd, dalo by se Fici, Ze slouZi jako jejich “servis". Vystupy pod-
parnych procesl tedy nenaplfiuji pfimo strategické cile. Zamé&Fuji se na
interni zdkazniky (zaméstnance & rlizné struktury v rdmci organizace) a
na uspokojovani jejich potieb. Klasickym pFikladem podplrnych procest
je napf. G&etnictvi nebo fizeni lidskych zdroji. Vystupy t&chto procest
nesmeéruji k externimu zakaznikovi, v rdmci organizace umoznuji fungo-
vani hlavnich procesd (vyzkum atd.). Stejné jako v pfipadé hlavnich
procesl, je komplikované explicitné ur¢it druhy procesd obsazené v této
kategorii. Hranice mezi hlavnimi a podplrnymi procesy nejsou totiz
ostfe ohraniceny.

Proces, ktery je pro jednu organizaci hlavnim, mdze byt podplrnym
procesem V jiné organizaci a naopak. V ramci snahy jednotlivych insti-
tuci o zefektivnéni procesl se ptistupuje k jednotlivym procesim samo-
statng, coz mizZe mit za nasledek Uplné vyskrtnuti jednoho nebo vice
procesl z procesni mapy organizace (napt. na zakladé jejich nizké vy-
konnosti). Instituce se mdZe rozhodnout nahradit tyto procesy napftiklad
formou outsourcingu. Proces jedné organizace se tak razem stava hlav-
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nim procesem jiné. Instituce napriklad pfi analyze procesu managemen-
tu lidskych zdrojd zjisti vyrazné nedostatky v podprocesu vybéru za-
mé&stnancl. Rozhodne se pro outsourcing daného podprocesu a svéfi ho
personalni agentufe, pro kterou proces vybé&ru zaméstnancl predstavu-
je jeden z kli¢ovych procest. Obdobné Ize naptiklad vyélenit ze vzdé&la-
vaci instituce procesy zajisténi stravovani nebo spravu budov.

Zménou podplrného procesu jedné instituce na kli¢ovy proces jiné se
také méni typy zdkaznika procesu. Zatimco v pUvodni podobé byl pfi-
jemcem vystupu interni klient, po prechodu podprocesu na personalni
agenturu jeho vystup dostava externi zakaznik. Také proto neni mozné
vytvorit véeobecné kategorie hlavnich a podplrnych procest, do kte-
rych by bylo mozné presné vkladat jednotlivé procesy. Zavisi to na in-
stituci a jejich strategickych cilech.

2.2.4 Manazerské (Fidici) procesy

Manazerské (ridici) procesy tvori jakousi stfechu nad ostatnimi podniko-
vymi procesy, slouzi k jejich koordinaci. Zakazniky vétsiny manazer-
skych procesl jsou akcionafi, vlastnici spole¢nosti, zfizovatelé, kontrolni
organy, pro které je hodnotnym vystupem téchto procest dosahovani
strategickych cill instituce. Mezi b&%Zné manaZerské procesy, které je
mozné najit ve vétsSiné instituci, patri: formulace strategie, planovani,
tvorba rozpoctu, méreni vykonnosti a reporting. Procesni pohled na ma-
nazerské procesy se vSak v organizacich uplatiuje jen zfidka a malokte-
rd organizace uvaZzuje o ¢&innostech svych manaZert jako o procesech.
Problém spociva v jejich uchopitelnosti, je o mnoho jednodussi identifi-
kovat a popsat napriklad proces zpracovani faktury nez proces mana-
7ersky. K aktivitim manaZerl patii i vedeni, rozvoj zaméstnanct atd.
To jsou jiz Cinnosti, které je velmi problematické zaradit do procesniho
ramce. Prestoze pfi mnohych manazerskych Cinnostech je aplikace pro-
cesniho pohledu malo pravdépodobna, vice strukturovanym aktivitam,
jako je formulace strategie ¢i tvorba rozpoctu, by mohlo vnimani
v kontextu procesy jen pomoci.

2.2.5 Vedlejsi procesy

Podobné jako je to u hlavnich procest, také vedlejsi proces je uréeny
pro externi zdkazniky. Z hlediska strategického smérovani jeho vysled-
ky mzeme definovat jako vedlejsi produkt, ktery vznikd nékdy orga-
nicky (jako doplfikovy produkt k hlavnimu produktu) nebo jako disle-
dek charakteru hlavniho procesu, ktery vedle strategického produktu
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produkuje také daldi, vedlejsi produkty (tim mdze byt naptiklad posky-

tovani ubytovacich a stravovacich sluzeb externim zajemctim apod.).

Odborna literatura uvadi i jiné zplsoby rozdé&leni procesl. Napftiklad

Manganelli s Kleinem rozliSuji strategické a nestrategické procesy. Ty

dale Cleni na procesy pridavajici a nepridavajici hodnotu, pfricemz za

nejduleZit&j&i povaZzuji procesy, které jsou zaroven strategickymi i pfi-

davajicimi hodnotu.

2.2.6 Priklad procesniho modelu instituce

Nasledujici priklad procesniho modelu vzdélavaci instituce popisuje pro-

cesy v Charles Sturt University v Australii. Zobrazeny model se sklada
ze dvou hlavnich procesl, podpdrnych a fidicich (manazerskych) proce-
sU. Priklad je dikazem toho, Ze kaZda organizace mize uchopit model

podle svych potreb, nicméné instituce podobného typu s podobnym po-
slanim maji zakladni strukturu modelu obdobnou. PrestoZze Charles
Sturt University je na druhé strané zemeékoule, procesy, které maji defi-
nované ve svém modelu, Ize bez vétSich Uprav pouzit i na nase vzdéla-

vaci instituce a po drobné Upravé i na instituce zabyvajici se vyzkumem

a vyvojem.

Hlavni procesy

Vzdélavani
akreditace - pFiprava - zavedeni - vysledek - zpétna vazba

Vyzkum a postgradualni studium
planovani - priprava - zavedeni - vysledek - zpétna vazba

Podpiirné procesy

Administrativni Administrativni Zajisténi

Zajisténi
lidskych zdroji

Knihovna

sluzby

Partnerstvi

Manazerské procesy

Budovy a
infrastuktura

Transport a
cestovani

Ubytovani a
stravovani

Marketing

sluzby
studentiim

IT

studijnich
materiald

Finance

Viyvoi Strategie Dlouhodobé a Rizikovy Tvorba rozpoitu Management Zajisténi
yvoj 9 operativni plany | management p zmén statnich fondd
Sledovani = Rllzen!
5 2 vyvojového
vykonnosti
centra

Obrazek 4 Rozdé&leni procest (http://www.csu.edu.au)
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Hlavni vyhody, které vidi Charles Sturt University ve tvorbé procesniho
modelu:

~ novy pristup k neustalému zlep$ovani procesd,

- soustfedéni energie na hlavni ddleZité oblasti organizace,

- vytvoreni spole¢ného komunikacniho jazyka pro celou organizaci,
- komplexni pohled na organizaci,

— zprehlednéni organizacni struktury.

Kazdy z procesl, které jsou definovany v nejvy3&i Urovni procesniho

sV V7

modelu, je mozné dale rozpadnout do dalSich nizSich drovni. V ramci
procesu zajisténi lidskych zdroji je moZné definovat tfi hlavni
podprocesy: proces vybéru personalu, proces personalniho rozvoje a
proces operativniho personalniho managementu. Pod témito hlavnimi
podprocesy je mozné dale definovat rizné podplrné podprocesy.

Proces
operativniho
personalniho

managementu

Proces
personalniho
rozvoje

Proces vybéru

personalu

Obrazek 5 Hlavni podprocesy procesu zajisténi lidskych zdrojt

Planovani lidskych
zdrojl

Definice potreby perso-
nalniho rozvoje

Definice personalni
a socialni politiky

Volné misto

Planovani a koncepce
opatreni

Smlouvy a podminky

Aktivity tykajici se vy-
béru personalu

Provadéni opatreni per-
sonalniho rozvoje

Sprava, organizace
a vykaznictvi

Administrativa / vybér
a pracovni smlouva

Rozvojové programy
a odborné vzdélavani

Poradenstvi, komunika-
ce, péce

Zahajeni prace, zapra-
covani, integrace

Dodatecna uprava
a controlling

Ukonceni zameéstnanec-
kého poméru

Zjistovani spokojenosti
v [o]
zamestnancu

Tabulka 1 Podptrné podprocesy Fizeni lidskych zdrojQ
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Procesni model organizace lze rozpracovat od velkého detailu s nékolika
Urovné&mi procesll a podprocesl. Zakladem piistupu &tihlé instituce je
detailni analyza procesd. V této kapitole je popsan zakladni procesni
model, v kapitole Mapovani procesd jsou potom metodiky, které
pomohou zajistit velice detailni vhled do procest a tim jeho zlep&eni.

2.3 Metody pro modelovani procesi

Prestoze cilem tohoto textu ani stihlé instituce neni vytvaret procesni
modely tak, jak je popisuji jednotlivé standardni metody, je zde uveden
velmi struény prehled t&chto nastroju pro inspiraci a rychlejsi orientaci
v problematice. Tyto nastroje umozni mnohdy velice detailni pohled na
instituci. Problémem vsSak cCasto byva, Ze nekoresponduji s realitou fun-
govani procesl a je potfeba je neustdle zlepSovat a aktualizovat.

2.3.1 Zakladni prvky modell

Zakladni prvky modelu procesd organizace, viceméné spoleéné pro
vSechny metodiky, standardy a pohledy, byly definovany jako:

- proces - modelovan strukturou na sebe navazujicich ¢innosti,
— ¢&innost — mdZe byt popsana samostatné nebo jako proces,
- podnét - Cinnosti nemohou probihat nahodné bez néjakého pod-
nétu ¢&i ddvodu:
« vnéjsSi podnéty - udalosti,
« vnitrni podnéty - stav procesu,
- vazba - Cinnosti jsou razeny do navaznosti, tyto navaznosti jsou
definovany prislusSnymi vazbami.

2.3.2 Metodika ARIS

Metodikou ARIS nebyl popsan presny postup modelovani, ale byly ji po-
skytnuty pohledy a nastroje pro modelovani.

Pristup metody je postaven na péti zakladnich pohledech na organizaci:

- organizaéni pohled - popis pracovnikd, organizaéni struktury a
vzajemnych vazeb,

- datovy pohled - je tvoren stavy a udalostmi,

- funkéni pohled - je definovan vzajemnymi vztahy,

- procesni pohledy - jsou jimi popisovany podnikové procesy jako
centralni integrujici prvky podniku,

- vykonovy pohled - byl vytvoren jako hlavni nastroj pro zlepsovani
procesy.
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Tyto jednotlivé procesy jsou vzajemné spojeny.

2.3.3 Metoda BSP (Business System Planning)

Metoda BSP byla publikovana firmou IBM jako metoda pro analyzu a
navrh informacni architektury organizace s hlavnim cilem vytvorit tako-
vou informacni strukturu, kterd bude podporovat vSechny procesy orga-
nizace, respektovat organizacni strukturu a uspokojovat vsechny infor-
macni potreby instituce.

2.3.4 Metodika DEMO

Metodika DEMO byla predstavena netradi¢nim pohledem, ve kterém je
proces vidén jako komunikac¢ni sit (komunikace je klicovy pohled) a ne
sit ¢innosti. Hlavni prinos byl klasifikovan jako posun od analyzy chovani
k fungovani podniku.

2.4 Standardy modelovani procest

Pfi tvorb& modelu procesi mohou byt pouzity softwarové ndstroje
v podobé standardd. Celkovy piehled vyznamnych standardd byl vypra-
covan institutem CIMOSA Association. Rozdéleni je znazornéno
v tabulce nize. Hlavnim standardem, normou ISO 14258, byly definova-
ny zakladni pojmy a pravidla modelovani organizace.

ISO 14258 - Pojmy a pravidla modelovani organizace

ISO IS 15704 - Pozadavky na referencni strukturu organizace a metodiky

Ramce Jazyky Moduly
CEN/ISO 19439 - Cf()“:(;g&?“‘:g " delo. | ENV 13550 - Sluzby pro
Modelovani o yp model EMEIS
vani
ISO 15745 - ISO 18629 - ISO IS 15531 -
Integrace aplikaci Specifikace modelQ Vyména vyrobnich dat
IVSO 15288 - ISO/IEC 15414 - ISO DIS 16100 - Profi-
Rizeni zZivotniho cyklu Popis organizace lace na podporu vyroby
BPMI/BPML - Modelovani | IEC/ISO 62264 - Inte-
podnikovych procesd grace Fidicich systém{
OMG/RfP - Profil UML pro
popis podnikového proce-
su

Tabulka 2 Pfehled standardl pro modelovani procest dle CIMOSA
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V této studii nebyly obsazeny vsechny vyznamné standardy, predevsim
Workflow Manangement Coalition a standardy IDEF.

24.1 Standardy Workflow Management Coalition

Modelovani systému pracovnich tokd bylo systematizovano a standardi-
zovano organizaci Workflow Management Coalition. Témito systémy se
propojuji informacni a lidské zdroje potrebné ke zpracovani jednotlivych
Ukold s logikou procesd.

2.4.2 Standardy IDEF

Standardy IDEF byly vytvoreny pro letectvo USA. Zatim bylo vyvinuto
gest metod (IDEFO, IDEF1, IDEF1x, IDEF3, IDEF4, IDEF5), které lze
prakticky pouZit. Z hlediska podnikovych proces( byla vytvofena meto-
da IDEF3, zvlasté pro popis a chovani procesu. Byla zpracovana tak,
aby strukturovanou metodou bylo mozné vyjadrit znalosti a cinnosti
specifického systému, organizace nebo procesu. Metodou byly definova-
ny zpUsoby sbé&ru informaci i to, jak ziskané znalosti prezentovat a ko-
munikovat.
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3 STIHLA ADMINISTRATIVA - STIHLE MYSLENI
3.1 Co je stihla organizace

Pojem stihla organizace (Lean Organization) vznikl v prvni poloviné 90.
let minulého stoleti v Bostonu (USA). Filosofie je zalozena na myslence
zkraceni Casu mezi zakaznikem a dodavatelem pomoci eliminace plyt-
vani. Myslenka stihlosti se zaméruje predevsim na zvysovani hodnoty
definované pozadavky zakaznika, ktera zefektiviiuje veskeré adminis-
trativni ¢innosti a eliminuje v nich plytvani.

Stihld administrativa je zaméFena na proces a toky informaci a stejné
jako stihla vyroba je zalozena na cCinnostech pridavajicich hodnotu.

Filozofie Stihlé organizace nevynaléza novy model fizeni, nenuti nepriro-
zené, nové metody. Jednoduse se vraci k zdkladdm vsech vyrobnich i
nevyrobnich ¢innosti a klade otazku, co vlastné zakaznik pozaduje jako
hodnotu. Poté seradi ty Cinnosti, které prinaseji hodnotu, do rady (op-
timalniho postupu cinnosti) a eliminuje i redukuje ostatni aktivity, kte-
ré hodnotu neprindseji. Nasleduje vytvoreni toku, ve kterém vyvoj a
objekt samotny postupuje hladce a rychle kupredu na zakladé "tahu"
zakaznika.

Tradiéni procesy Plytvani -
95% pribézné doby

Dodavka
produktu/sluzby

Zakaznikova

objednavka

Stihlé procesy

Zakaznikova Dodavka

produktu/sluzby

objednavka

Plytvani

minimalni ¢as
Obrazek 6 Rozdil mezi tradi¢nimi a Stihlymi procesy

3.2 Historie vzniku stihlych principt

Pfed podrobné&j&im vysvétlenim pojmu &tihld instituce a $tihld adminis-
trativa a pro jejich lepsi pochopeni je uzitecné predstaveni zakladnich
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historickych vychodisek, na zakladé kterych tyto pojmy vznikly. Nasle-
duje tedy struény popis historickych milnik{, které vyustily ve formulo-
vani pojmu Stihla instituce.

Zakladem teorie $tihlé instituce je filosofie, kterd vznikala v prdb&hu
minulého stoleti ve vyrobnich organizacich a postupem cCasu se presu-
nula do dalSich odvétvi narodniho hospodarstvi: sluzeb, zdravotnictvi,
statni spravy, vzdélavani atd. V nasledujicich pribézich Ize najit inspiraci
ke zménam témeér ve vSech institucich. Prestoze pribéhy jsou z vyrobni
sféry, principy v nich pouzité jsou obecné platné.

Zakladem roz&iFeni &tihlych principd do ostatnich oborl lidské &innosti
je schopnost inspirovat se mimo vlastni obor plsobnosti. Castou sku-
teCnosti, ktera komplikuje nebo znemoznuje implementaci stihlého mys-
leni v instituci, jsou vyroky typu: ,My prece nejsme automotive.", nebo
»My nejsme velkosériova vyroba." Na Urovni nevyrobnich organizaci po-
tom zni: ,Ale my nejsme vyrobni firma, my jsme administrativa." Ve
vyvojovych oddélenich a organizacich se midZeme setkat s argumentaci
typu: ,My nejsme administrativa, my nemame standardni procesy, my
musime tvorit. My jsme vyvojari." Obdobné vyroky vétSinou prameni
z nechuti ménit véci okolo sebe. Jsou to jen vymluvy a snaha konzervo-
vat véci ve stavajicim stavu. Ti, ktefi dokazi najit inspiraci kolem sebe
v jinych oborech lidské Cinnosti, nez kterou se sami zabyvaji, obvykle
stoji na $pici svych oborl. Spousta organizaci po celém svété, véetné
organizaci vyzkumnych a vzdélavacich, dokdazala, Ze stihlé principy jsou
pro né& pfinosné. Ti, ktefi byli prvni, nalezli inspiraci v primyslu a dale
dokazali tyto myé&lenky rozvinout a pfizptsobit podminkdm svého oboru
plsobnosti a své organizaci. V Ceské republice zatim zlstdvd mnoho
prostoru pro aplikaci stihlého mysleni, a pro oblast vzdélavani a vyzku-
mu to plati obzvlast.

Na konci roku 1890 zacal Frederick W. Taylor jako prvni védecky studo-
vat efektivitu prace. Ve svych studiich rozlozil praci do méritelnych ele-
mentd. Ke kazdému elementu uréil ¢as prace na zakladé sady ndmérd
pomoci stopek a stanovil tak standardy. Zaznamenany cas predstavoval
skutecny cas, ktery byl potfeba k vykonani urcitého Ukolu v konkrétnich
podminkach, napr. zdéni cihlové zdi. Manzelé Gilbrethovi pak prisli
s myslenkou popsani manualnich operaci jako kombinaci zakladnich po-

hybovych elementd. Toto popsadni operaci slouZilo pFevazné
k presnéjSimu vysvétleni a zlepSeni pracovnich metod.
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Béhem tohoto obdobi se zaroven objevuji prvni zminky o odstranéni
zbytecnych casovych prodlev a studiu pohybu. Na né v roce 1910 nava-
zuje Henry Ford sestrojenim prvni montazni linky pro sv{j standardizo-
vany Ford Model T. Systém hromadné vyroby firmy Ford byl vyprojek-
tovan tak, aby vyrdbél velkd mnozstvi omezeného poétu modell (proto
byly véechny vozy modelu T plvodné ¢&erné). Praci na montazni lince
rozdélil do operaci, kazdy pracovnik pak vykonaval jen jednu danou
operaci s velkou opakovatelnosti. TudiZz i zapracovani pracovniki bylo
rychlejsi a snizilo se i riziko zmetkovosti.

Automobilka Ford vznikla v roce 1903 a prvni exemplar modelu T byl
vyroben 27. zari 1908, tedy v dobé vrcholiciho zapasu mezi elektrickym
a spalovacim motorem. Na radu svého pritele T. A. Edisona vsadil Ford
uz na pocatku své cinnosti na spalovaci motor. I Plechova Liza, jak zné-
la jedna z nejhezcich prezdivek tohoto vozu, byla zpocatku montovana
rucné v dilnach Piquette Plant v Detroitu. Zakladni myslenkou vyroby
modelu T bylo Fordovo: ,Postavim auto pro masy. Bude dost velké pro
rodinu, ale také dost malé na to, aby s nim jeden clovék mohl jezdit a
starat se o né. Bude vyrobeno z nejlepsich materidld, nejlepsimi za-
méstnanci, s nejjednodussi konstrukci, kterou je moderni inZenyrstvi
schopno vymyslet. Ale bude tak levné, Zze kazdy Clovék pracujici za dob-
ry plat bude vlastnit jedno - a uzivat si se svou rodinou mnoho hodin
radosti pod bozim sirym nebem."

Klasicky zplsob vyroby nemohl toto na svou dobu odvazné krédo a vy-
sokou poptavku pokryt, nebot za prvni mésic bylo vyrobeno pouhych 11
vozl. Musel tedy pfijit jiny zplsob produkce. Jak uZ to byva, autorl
dobré myslenky se po jeji Uspésné realizaci najde vice, ale spolehlivé
zdokumentovanym je v tomto pripadé pouze jeden - William C. Klann.
Inspirace prisla z neCekané strany - z chicagskych jatek, kde Klanna za-
ujal zpUsob bourdni masa. PoraZend zvifata se pohybovala na hacich
upevnénych na pohyblivém lané a kazdy pracovnik vyrizl vzdy jeden
konkrétni kus masa.

V roce 1910 po vyrobeni téméF 12 000 automobild pFesunul Henry Ford
celou spole¢nost do nové postavené tovarny v Highland Parku.
V novych, rozsahlych prostorach byl realizovan tento proces metodou
pokus - omyl tymem, ve kterém byli jak zastupci vedeni spolecnosti,
tak odbornici na vyrobu a konstrukci.
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Vysledky se dostavily zadhy. Zatimco pfi starém zplsobu montdZe bylo
tfeba na jeden viz 12,5 hodiny prace, na pasu trvala montdZ jen 93
minut.

Zefektiviiovanim prace u Forda se nechava inspirovat Tomas Bata, kdyz
roku 1919 mifi potfeti do USA. Tomas Bata byl prvnim podnikatelem,
ktery v nadich zemich zadal v &irokém méfitku pouZivat americké zpu-
soby fizeni. Bata poté roku 1925 méni velkosériovou technologicky or-
ganizovanou vyrobu obuvi, pri které vznikala vysoka rozpracovanost a
neprehlednost vyroby, na pasovou vyrobu predmétné organizovanou
tak, ze se v dilné vyrabél jen jeden vzor obuvi. Pasova vyroba se spa-
dovymi dopravniky byla o dva roky pozdéji nahrazena bézicim pasem
(kruhem). Podstatou vynalézavosti bylo Batovo mysleni o vyuziti ¢asu a
prostoru. Cas nevyuZity k proméné materidld v koneény vyrobek byl
podle néj ¢asem ztracenym. Ve vyrobnim procesu tak nebyly primarnim
kapitalem penize, ale ¢as. Penézni Uspora ve vyrobnich nakladech neni
mozna bez snizeni ¢asovych ztrat.

Bata hledal takovy systém Fizeni, ktery by mu umoznil odstrafiovat ztra-
ty, k nimz dochazelo pri jednotlivych operacich, a to pokud mozno jed-
noduchym zplsobem. Nejdfive byl zaveden novy zplsob Fizeni vykrajo-
vani usni, kde pri obuvnické vyrobé vznika nejvice ztrat.

.KGzZe je pfirodni vyrobek, a je proto kazda jind. V kdzi i kazdé malé
mistecko ma jiné vlastnosti a rovnéz kazdy dilec na boté vyzaduje ji-
nych vlastnosti. Kraje&i pfi nedbalé praci nakrajeji z velké a dobré kize
malo, a to jesté spatnych bot. Pri bedlivé praci docili opaku. Kdyz jsme
se naucili poznavati rozsah téchto ztrat zavedenim dobrych ucetnich
systémd, shledali jsme, Ze pokrok je moZny, jen kdyZ sniZime ztraty.
SniZiti je bylo mozno jen za pomoci krdjec¢d, bylo nutno z déiniki udélati
obchodniky a pratele své prace a nauciti je rychle z hlavy pocitati. To,
co dosud délal jen $éf sém, a to za zavienymi dvermi s nékolika ddvér-
niky, museli zapociti délati vsichni.“ (Bata, T. 2002)

Byl proto zaveden zplsob odméfiovani s G&asti na zisku a ztraté. Spolu-
pracovnici pri vykrajovani usni napriklad dostavali prémii za usporeny
materiadl pfi vysekani kalkulovaného poctu dilcd z usné. Prémie mohla
¢init az 30 % z hodnoty usporfenych usni. V té dobé mzdy ve firmé Bata
dosahovaly aZ 8 ndsobku priméru v porovnani s primyslem v CR.

~Poskytujeme vam ucast na zisku ne snad proto, Zze bychom citili potre-
bu vydat néjak penize mezi lidi jen tak, z dobrého srdce. Sledujeme
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timto krokem docela jiné cile. Chceme pomoci tohoto zafizeni snizit jes-
té dale vyrobni naklady. Chceme docilit toho, aby boty byly jesté laci-

.....

Kromé jiz zmiflovaného systému odmé&fovani byla dileZitd samosprava
dilen vCetné tydenniho planovani a hospodareni. Smyslem bylo zvyseni
vykonu, zlep$eni hospodafeni s materidlem a snizeni nakladd. Samo-
sprava dilen byla posilovana rozvojem planovani, kdy vrcholové vedeni
ukladalo jednotlivym dilndm uUkoly, a to zejména v zisku, tedy
v hospodarském vysledku.

.Pri své praci nemél jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudo-
val jsem ¢lovéka, aby byl vykonnéjsi a Iépe slouzil zakaznikdm a on po-
tom vybudoval zdvod. Jsem prfesvédéen, Ze nejvétsi ztraty v prdmyslu a
obchodé vznikaji nespravnym stanoviskem, které zaujima cClovék ke své
préaci, svym spolupracovnikim a ke svym zdkaznikim. Hlavni dlohou
organizatora, jenz chce vybudovat veliky podnik, je, aby vytvoril moral-
ni a psychologickou zakladnu, na niz by se jeho pracovnici mohli zdarné
vyvijet." (Bata, T. 2002)

Po druhé svétové valce, kdy v Japonsku nebylo na nakladné investice a
hromadna vyroba s nutnosti vysoké urovné flexibility nebyla mozna, vy-
tvorili Taiichi Ohno and Shingeo Shingo pro spolec¢nost Toyota koncepty
“Just In Time” (dodavky materidalu nacasované “pravé vcas"), “Waste
Reduction” (minimalizace odpadu) a “Pull System" (princip tahu), které
spolec¢né s dalSimi technikami managementu toku materidlu vyustily v
Toyota Production System (TPS). TPS provadi komplexni organizaci vy-
voje a vyroby produktu, dodavateld a kontaktd se zakaznikem tak, Ze
pri lepsim plnéni zdkaznikova pozadavku je zapotrebi méné lidského
usili, prostoru, kapitalu a ¢asu - a pritom produkty maji mnohem lepsi
kvalitu nez v hromadné vyrobé.

V roce 1990 provedl James P. Womack a jeho kolegové podrobnou stu-
dii tohoto systému. Od roku 1984 do 1989 vedli pétilety projekt finan-
covany velkymi spoleénostmi automobilového primyslu a jednotlivych
narodnich vliad Ameriky a Evropy (International Motor Vehicle Program).
Projekt mél za cil prozkoumat japonské techniky a porovnat je se za-
padnimi technikami hromadné produkce s cilem revitalizace automobi-
lového primyslu. Oproti hromadné vyrobé& (Mass Production) japonsky
systém nazvali "§tihld vyroba" (Lean Production). Vysledky svého pri-
zkumu publikovali v knize The Machine That Changed the World: The
Story of Lean Production.

34



- Academy of API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Zelev¢ice 5 Fax: +420312 576 889

PrOdUCwa and 27401 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

Implementaci Stihlé organizace dnes najdeme nejen v automobilovém
primyslu a pFibuznych oborech, odkud se tato filozofie rozditila, ale ta-
ké v logistickych spolecnostech, potravinarskych firmach, ve stavebnic-
tvi, ve zdravotnictvi, statni spravé, vzdélavacich institucich atd.

3.3 Toyota Production System

Pojem stihld organizace je Uzce spjat s Toyota Production System (vy-
robni systém Toyota). Po druhé svétové valce Kiichiro Toyoda vydal
heslo: "Dohorime Ameriku béhem tfi let!" Pouhé prevzeti americkych
metod hromadné vyroby by nikam nevedlo, protoze v Japonsku neexis-
tovala tak velka poptavka. Zatimco vyrobni linka v americké automobil-
ce Ford mohla vyrabét 9 tisic jednotek za mésic, Toyota vyrabéla jen asi
900 jednotek mési¢n&. Toyota potfebovala vyrdb&t mald mnozstvi rliz-
nych modeld a vyuZivat k tomu stejné montazni linky, protoze poptévka
na jejim trhu byla pfiliS nizka na to, aby se kazdy model mohl vyrabét
na jemu vyhrazené montazni lince. Penize v disledku skokové inflace
navic ztratily veskerou hodnotu, coz se projevilo zhorsenim plateb od
zdkaznikl a ndsledné zadluZenim Toyoty na osmindsobek hodnoty jejiho
kapitélu. Protoze méla Toyota malo zdroju a kapitalu, potfebovala do-
sahnout rychlejSich obratek hotovosti. Toyota si potfebovala osvojit vy-
robni proces firmy Ford tak, aby soucasné dosahovala vysoké jakosti,
nizkych nédkladd, kratkych pribé&hovych dob vyroby a flexibility. Radovy
rozdil v produktivité (po valce produktivita japonského délnika byla na
tretiné némeckého a devitiné amerického pracovnika u Forda) musel
americkym kolegim. Z nadpadu odstranit zbyte¢nosti se zrodil pozdé&jsi
vyrobni systém Toyota, zaklad stihlé vyroby.

Zrod vyrobniho systému Toyoty je pfipsan manazerovi jménem Taiichi
Ohno (1912 - 1990), jenz byl vedoucim jedné vyrobni jednotky
v Toyoté. V roce 1947 dostal ukol implementovat zmény vedouci k od-
stranéni prostojd / zbyteénosti a zvy$eni produktivity v rdmci zminéné-
ho hesla Kiichiro Toyody.

Jednou z mys$lenek, kterou si Toyota vypujéila od Forda, byl “systém
tahu", ktery byl inspirovan supermarkety v USA. Jednotlivé polozky sor-
timentu jsou doplhovany do polic, jakmile néktera z nich za¢ne docha-
zet, tj. doplfiovani materidlu je vyvolavano jeho momentem skutecné
spotieby a neni nutné provadét pribé&Znou kontrolu stavu zasob. Pred-
chozi vyrobni krok by nemél vyrabét (dopliovat), dokud nasledujici vy-
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robni krok nespotiebuje dodavku dilG z pfedchoziho kroku (tedy aZ na
maly objem pojistnych zasob). To je zaklad prvniho pilife vyrobniho
systému Toyoty: JIT (just-in-time) neboli vyroba / dodavky pravé vcas.
“Pravé vcéas" znamena, Ze se v procesu toku potrebné dily dostanou na
misto spotreby presné v tom cCase, kdy jsou potrebné, a jen v tom
mnozstvi, které je treba.

Druhym pilifem je automatizace s lidskou inteligenci. Coz znamena, ze
stroj je schopen rozliSit Spatny produkt od dobrého a v pripadé problé-
mu se automaticky zastavi nebo jinym zpUsoben znemozni vznik $pat-
ného produktu. Prvnim prikladem slouzil automaticky aktivovany tkal-
covsky stav zavedeny jiz v roce 1902 Sakichi Toyodou, zakladatelem
Toyota Motor Company. Tento stroj se okamzité zastavil, kdyz se jedna
z niti pretrhla. Predtim bylo nutné, aby u kazdého stroje stal jeden ¢lo-
vék a pozoroval, jestli ndhodou nehrozi takova zdvada, a v pripadé ne-
bezpeéi zastavil stroj ruéné. PretrZeni niti pUsobilo mnohohodinové
prostoje, jejich hlidani zase znamenalo pouziti jednoho c¢lovéka na kaz-
dy stroj. Po zavedeni zlepseni typu JIDOKA v Toyoté hlidal jeden pra-
covnik 30 az 40 tkalcovskych stavd.

Taiichi Ohno také vymyslel linku, na které jeden pracovnik mohl obslu-
hovat vice stroji rdznych druhl. Tato revoluéni zmé&na (zmé&na od filo-
zofie jeden pracovnik - jeden stroj k vizi jeden pracovnik - vice strojd /
procesl) se zasadné lidila od fedeni hromadné vyroby, pomohla zvysit
produktivitu dvakrat az tfikrat a naznacila jinou cestu budouciho vyvoje.
Neni to také nahoda, Ze tento systém vznikl v Japonsku, kde kulturni a
primyslové zvyklosti jednodusdeji umoznily pFejit od jednoprofesniho
operatora k multiprofesnimu pracovnikovi, nebranilo tomu lateralni pro-
fesni vrstveni americkych nebo evropskych obord.

Toyota také vzala za své uleni amerického prikopnika hnuti jakosti W.
E. Deminga, ktery v Japonsku prednasel o americké jakosti a produkti-
vit& a udil tomu, Ze plnéni pozadavkl zakaznikl (i vnitfnich v rdmci fir-
my) a jejich uspokojovani v mire vyssi nez pozadované je v ramci firmy
ukolem kazdého spolupracovnika. Kazdy krok vyrobni linky byl tak po-
vazovan za zakaznika a mélo byt dodavano presné to, co dany krok po-
trebuje, a to v presném case potreby. Od Deminga prevzali v Toyoté
také systematic¢t&jéi pFistup k redeni problémd, tzv. Deminglv cyklus
PDCA (Plan - Do - Check - Act, Cesky planuj - délej, co jsi naplanoval -
vyhodnot celkové vysledky - na zakladé toho pfizplisob své dal$i jedna-
ni, Cili dolad). PDCA je zakladnim prvkem neustalého zlepSovani.
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V padesatych a Sedesatych letech vysledky Shigea Shinga (1909 -
1990) v oblasti redukce ¢asl na prestavéni stroji pro dany vyrobek
(SMED) doplnily vyrobni systém Toyota. Tato redukce ¢asl umoznila
vyrabét v mnohem mensich davkach diky kratSimu c¢asu na nutné na-
sledné preserizeni stroje. Vytvorena flexibilita byla nedocenitelna, kdyz
ropna krize v roce 1973 zastavila vyvoj pridmyslu. V nasledné dlouhole-
té recesi byly metody tradi¢ni hromadné vyroby naprosto neadekvatni.
Jen Toyota a dalsi japonské automobilky, které mezitim prevzaly od
Toyoty nékolik metod, mohly navzdory velmi pomalému rlstu stale vy-
rabét se ziskem, a to diky moznostem a flexibilité nového vyrobniho
systému. Po roce 1975 nejen japonskym primysinikim, ale i celému
svétu doslo, ze v Toyoté vymysleli néco neobvyklého, co stoji za po-
vSimnuti. DalSi japonské firmy rychle prevzaly vyrobni systém Toyoty a
s uspéchem zacinaly filosofii aplikovat v nasledujicim desetileti. Podil
Japonska na celosvétové vyrob& automobild vzrostl na vice neZ trojna-
sobek mezi roky 1965 a 1980 (z 8 % na 29 %) a drive nevalna povést
kvality japonského auta byla najednou pryc.

V sedmdesatych a osmdesatych letech zacaly americké a evropské fir-
my posilat své experty do Japonska. Ti prenaseli ziskané zkuSenosti do
svych zavodQ. ZUstali ale jen u povrchnich aspektd.

3.4 Zakladni principy TPS
- Zakaznik na prvnim misté a dlouhodoba filosofie

Zakladem rozhodovani managementu je vzdy dlouhodobd filosofie -
soulad celé organizace se spoleénym cilem je dlleZitéjsi nez kratkodobé
vydélani penéz. Klicové je uvédomeéni si svého mista v historii instituce
a prace na tom, aby se instituce dostala do dalSi Urovné svého rozvoje.
Vytvareni hodnoty pro zakaznika, spolecnost, je zakladem pro posuzo-
vani kazdé funkce v organizaci. Kazdy musi nést zodpovédnost za svij
osud, zdokonalovani schopnosti a dlouhodobé zvySovani pridané hodno-

ty.
~ Respektovani obchodnich partnert a rozvoj spolupracovnik{

Pro instituci je vyznamny rozvoj sité& partnerl a dodavatell - respekt
k dodavateldm a partnerim a jejich zapojeni do podnikani, budovani
ddvéry a spoluprace, spole¢né dosahovani cild.

Kliovi jsou také lidfi instituce, ktefi dikladné znaji svou praci a vyzna-
vaji podnikovou filosofii. Lidfi se zasadné vychovavaji v instituci, nepri-
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jimaji se zvendi. Lidr musi nejen dobfre vykonavat Ulohy a mit dobré lid-
ské vlastnosti, ale musi mit téZ schopnost osvojit si zplsob fizeni
v ramci organizacni kultury a schopnost ucit druhé.

Zameéstnanci a tymy se musi rozvijet dle podnikové filosofie, aby se vy-
tvorila silnd a stabilni kultura, ve které se mohou dlouhodobé rozvijet
hodnoty instituce, individuality a tymy. Neustdle je tfeba usilovat o roz-
voj a uéeni multifunk&nich tymd, které fesi problémy kvality, produktivi-
ty, i slozité technické problémy.

- Neustalé zlepSovani (Kaizen)

Problémy je treba resit primo v procesu s detailnim pochopenim realné
situace, tedy jejim pozorovanim, analyzou a pochopenim. Teoretizovani
na poradach a u pocitaée nestaéi. I pro top management je toto ddleZi-
tym zdrojem poznani a odhaleni potencidlu pro zlep$ovani procesu.

Rozhodnuti se prijimaji pomalu, konsenzem a detailnim posouzenim
vSech moznych alternativ. Nedélaji se unahlena rozhodnuti, nevybere se
prvni varianta reseni, vSe se podrobné posuzuje v nékolika variantach.
Problém se diskutuje a zvaZuji se potencidlni fe$eni. Pomalé a dikladné
rozhodovani umoznuje rychlou a bezproblémovou implementaci.

Soucasti filosofie Kaizen je princip ucici se organizace, ktery vyjadruje
dllezitost zpétné vazby a reflexe po ukon&eni procest. Kaizen je nastro-
jem zlepSovani, ale také nastrojem uceni se. Rozvoj znalosti probiha
detailni analyzou ukoné&enych projektd, chyb a omyll, nejlepsi praktiky
se standardizuji a lidé se je uci pouzivat. Znalosti se rozsifuji téz stabili-
zaci spolupracovniki a systematickym sdilenim dobrych zku&enosti do
vSech oblasti instituce.

To, co se pravdépodobné Toyota na pocatku naucila a co ji umoznilo
prosperovat, je jednoduse to, ze se zacala ucit. Lidé se uci zkuSenostmi,
chybami, pokusy a omyly. Je vhodné poskytnout lidem strukturované
prilezitosti, aby se mohli ucit. Problémy jsou skutecnym pokladem pro
nauceni se premyslet konanim. TPS se také nékdy vysvétluje jako tzv.
myslici vyrobni systém (Thinking Production System).

3.5 Aplikace principt TPS

Na zakladé zkusSenosti s odstranovanim plytvani a aplikaci stihlého mys-
leni pri Fizeni vyroby zahy pronikl tento pristup i do dalSich oblasti spo-
le¢nosti Toyota — do vyvoje, prodeje a administrativy. O spravnosti této

38



- Academy of API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Zelev¢ice 5 Fax: +420312 576 889

PrOdUCwa and 27401 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

cesty svédéi vysledky porovnani efektivity procest Toyota s jejimi hlav-
nimi konkurenty v automobilovém primyslu:

— 4 x vy&8i produktivita inzenyrd ve vyvoji v porovnani s americ-
kymi a evropskymi vyrobci,

— 0 50 % rychlejéi vyvoj nez konkurence (15 - 18 mésicd),

— i presto zajisténi nejvyssi kvality a spolehlivosti,

— jen 25 % pracovnikd ve vyvojovém projektu v porovnani
s konkurenci,

— nejveétsi ziskovost prodeje.

3.6 Pojem pridané hodnoty a plytvani

Pod pojmem pridana hodnota rozumime charakteristiku sluzby nebo
produktu instituce, kterou zakaznik pozaduje nebo potrebuje a je ocho-
ten za ni zaplatit (napriklad v€asna a spravna fakturace, v€asné zajisté-
ni potfebného vybaveni, v€asné zpracovani mezd...)

Cinnosti, které zajistuji, Ze produkt nebo sluzba pIni tyto pozadavky za-
kaznika, jsou prifazovany do kategorie s pojmenovanim cinnosti
s pridanou hodnotou nebo cdista operace (zauctovani faktury, zada-
ni pozadavku do systému, kalkulace mezd...).

VSechny ostatni Cinnosti, které pridavaji naklady ke sluzbé nebo pro-
duktu, aniz by zvySovaly jejich hodnotu, patri do kategorie plytvani.

Posledni kategorii jsou Cinnosti, které nepridavaji hodnotu sluzbé nebo
produktu, ale jsou vyZzadovany. Nem{(zZeme je jednoduse prestat prova-
dét. Mohou to byt provérky, kontrolni systémy, které sleduji dodrzovani
postupl, pfiprava dokumentace, transport, nutnd technologickd ¢asova
prodleva vyrobku ¢i sluzby v procesu.

UZiti kategorie “co nepfidavad hodnotu, ale je vyZzadovano* mize pomoci
predchazet sporim, kdy nikdo nechce byt povaZovan za toho, jehoz
¢innost neprinasi hodnotu, napr. Ucetni oddéleni. Lidé, kteri plati za
sluzby vyzkumné spolecnosti, nepomysleji na to, Zze snad kupuji i jeji
interni G&etnictvi. PFesto v pripadé zaniku instituce v dlsledku $patného
ucetnictvi nebude moci instituce poskytovat své sluzby.
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To, co lze okamzité
odstranit

Cisté
operace

Plytvani

- Prostoje

- Zbytecna doprava

- Hromadéni zasob meziproduktu

- PfFedani vyrobku mezi operacemi

- Pfeprava jinam nez do mista urceni

I:I 4 - = Stavajici provoz

- Chiize na jiné misto k prevzeti dil

- Odstranéni malého poctu dild z velké palety

- Odebrani malého po¢étu dild z velké palety
podminek nutné - Manipulace s tlaéitkem, které je jiz ve spravné poloze

Pohyb
pracovnika

Operace bez
pFidané hodnoty

Za stavajicich
pracovnich

Obrazek 7 Kategorie Cinnosti pfi odstranovani plytvani

3.6.1 Naucit se vidét plytvani

Pro spravné nahlizeni na plytvani je treba divat se na proces ocima za-
kaznika, rozliSovat, co prinasi hodnotu a za co jsme ochotni platit, a za-
byvat se redukci ¢i eliminaci toho, co zakaznikovi hodnotu neprinasi.

Pri identifikaci plytvani v administrativé je mozno postupovat nékolika
nasledujicimi zpUsoby.

- Zameéreni na objekt administrativnich ¢innosti.

« Prvotnim predmétem pozornosti je objekt, tj. pozadavek zakaz-
nika jako koneény vysledek &innosti a procest - jeho smysl a
“tvar®.

« Je ovérovano, zda ma objekt, tj. nabizena sluzba, vypracovany
dokument nebo zavérecna zprava stale zakaznika - externiho
nebo interniho v ramci organizace. V pripadé, ze odpovéd zni
ne, nema dale smysl na daném objektu pracovat, stejné jako
optimalizovat s nim spojené procesy a pracovisteé.

« Dalsi plytvani mohou byt ukryta v komplikovaném vyuzivani ob-
jektu, vyplyvajicim z jeho formatu a obsahu. Napriklad s nastu-
pem novych technologii mdZe byt zavéreéna zprava nebo faktu-
ra v papirové formé zdrojem plytvani, pokud je zakaznik scho-
pen akceptovat elektronickou verzi. Nadbytecné nebo nejasné
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informace, preformatovavani, prepocitavani jednotek a mén
jsou vyznamnym zdrojem vzniku ztrat v administrativnich pro-
cesech.
- Zameéreni na procesy, tj. sekvence a propojeni Cinnosti, které ve-
dou k vytvoreni objektu, tj. hodnoty pro zakaznika.

« Zameéreni na plytvani, ktera vznikaji pri ¢innostech provazejicich
vznik objektu, napf. identifikace pfricin chyb ve findlnim objektu,
dlouhé doby ¢ekani nebo prodlevy mezi jednotlivymi kroky (od-
souhlaseni poZzadavk(, schvalovani grantd, atd.), plytvani
vzniklé nestandardnim nebo nelogickym provadénim cinnosti,
dvoji schvalovani nebo duplicitni zadavani informaci, vyuzivani
zastaralych & byrokratickych postupd, nevhodné nastaveni
softwaru, prelévani dat mezi rlznymi programy atd.

- Zameéreni na prostredi, tj. pracovisté, kde probihaji ¢innosti.

« Zameéreni na identifikaci plytvani v nejvyssim detailu tak, aby
prostfedi poskytovalo pracovniklim optimalni prostiedi pro vy-
konavani Gkoll a ¢innosti bez plytvani.

« Na pracovistich je mozné pozorovat rizné druhy plytvani, jako
jsou napriklad kancelare ve vzdalenych prostorach, nevhodné
usporddané kancelafe, hledani podkladd a dotazovani na po-
tfebné informace, neplnéni terminl, pfipadné nedostate¢né vy-
baveni kancelafi, zpUsobujici prodlevy pfi zpracovani procesu.

Pri budovani stihlé instituce je doporuceno zohlednit vSechny aspekty -
objekt, proces i prostredi, i kdyz je mozné zvolit zaméreni jen na jed-
notlivé prvky:

- analyza kvality poskytovanych sluzeb, tj. zaméreni na objekt,

- identifikace neefektivity procest a ¢innosti, coz je hlavnim pred-
métem této metodiky,

- odstrafiovani plytvani lepSi organizaci prace na pracovistich, tj.
zameéreni na prostredi.

3.6.2 Priklady plytvani v instituci

V nasledujicim textu je priklad detailniho c¢lenéni  plytvani
v administrativnich &innostech véetné konkrétnich pfikladd z vysoko-
$kolského prostiedi. Takto podrobny popis plytvani je dobrou pomuckou
pri jeho hledani ve vlastnich Cinnostech. Nasledujici pristup cleni plytva-
ni do Ctyr hlavnich kategorii (BALZER, William K., 2010):

1. plytvani lidmi,
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2. procesni plytvani,

3. plytvani informacemi,

4. plytvani zdroji.

Plytvani lidmi

Plytvanim lidmi se rozumi kategorie plytvani, kdy instituce nejsou
schopné plné vyuzit znalosti, dovednosti a schopnosti svych zaméstnan-
cd a pracovnich skupin. V jeho rdmci Ize identifikovat pé&t zakladnich ty-

pu.

1. Cekani - nastane vzdy, kdyZ je proces zastaven nebo zpomalen
¢ekanim na lidi, informace, ¢innosti nebo zdroje.

Clenové katedry cekaji na udrzbu, aby jim opravila pFistroje
v laboratorich pro jejich financovany vyzkum.

Studenti ¢ekaji ve frontach na zapis nebo na zaplaceni univer-
zitnich poplatkd.

Zameéstnanci ¢ekaji na zahajeni porady - nedodrzovani zacatku
a konce porad.

Cekani na informace z informacnich systémd, které nejsou k
dispozici stale nebo maji pomalou dobu odezvy atd.

2. Odchyleni se od cile - nastane, kdyz cile jsou nepresné anebo
pInéni cill je nesprdvné zadano.

Vytvoreni novych cild oddéleni, které jsou v rozporu s celkovou
celouniverzitni iniciativou.

Nespravné zadani ukoll - nastane, kdyz jsou ¢as a Usili vynalo-
Zzeny na zbytec¢né nebo nevhodné ukoly.

Dokonéeni historicky poZadovanych reportd, které jsou oka-
mzité zalozeny bez prezkumu nebo jiné aktivity.

PoZadavek na vyplfiovani formulail, které nakonec nejsou pfi
rozhodnuti o udéleni stipendia vyuzivany.

PoZzadavek fakulty, aby studenti dokladali své zivotopisy néko-
likrdt a v rlznych formatech.

Plytvani pohyby - nastane, kdyz vznika zbyte¢ny pohyb osob,
strojd nebo materidlu, ktery nepfispiva k Usp&snému dokoné&eni
procesu.
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Zameéstnanci musi denné ujit velké vzdalenosti ke kopirkam,
faxGm atd.

Studenti jsou nuceni navstivit vice mist (kancelari) k dokonceni
své zadosti nebo transakce.

Studenti musi navstivit nékolik kancelafi pro autorizované pod-
pisy kantord, aby oficidlné zakond¢ili vyuku nebo kurz.

5. Nevhodné zpracovani - nastane, kdyz je prace provadéna méné
efektivnim zplsobem, neZ by se dalo o¢ekdvat, a nejsou vyuZity
dostate¢né napady, talent, kreativita anebo fyzické schopnosti
zaméstnancd.

— Omezeni odpovédnosti a pravomoci vysoce kvalifikovanych a

motivovanych zaméstnancl univerzity, ktefi tak nemohou do-
koncit svou praci.

Poskytovani sluZeb, které jsou nachylné k chybam v dlsledku
nedostatecné pripravy externich vyucujicich (Skoleni, vzdéla-
vani).

Univerzitni pracovnici vytvareji poznamky a zpravy "od nuly",
aniz by se mohli spoléhat na zavedené Sablony dostupné pro
kazdého na siti ke zlepsSeni jejich efektivnosti.

Procesni plytvani

K procesnim plytvanim dochazi v dlsledku nedostatkd v navrhu nebo
implementaci procest instituce. Lze identifikovat dvandct specifickych
typUd plytvani v procesech.

1. Nelucinna kontrola procesu - nastane, kdyz primy dohled a
monitorovani vykonu selze a nema udrzitelny a dlouhodoby dopad
na celkovy pracovni vykon.

ROznd drovern vykonu zaméstnancl v pritomnosti & absenci
vedouciho pracovnika.

Nejsou vytvoreny, diskutovany a sledovany konkrétni vykon-
nostni cile zamé&stnancd.

Hodnoceni sluzeb studenty neni brano v potaz.

2. Rliznorodost procesu - nastane, kdyz jsou c¢as a usili vynaloze-
ny na vyrovnani nebo opravy nec¢ekanych nahodilosti univerzitnich
procesu.
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— Kazda univerzita ma jiny standard na zavérecné prace a statni
zkousky (vlastni Sablony, ¢asova omezeni trvani zkousky atd.).

3. Plytvani vzniklé manipulaci - vznika, kdyz je proces libovolné

zménén bez plné znalosti navazujicich akci.

— Planované omezeni knihovny v nakupech ¢asopisi a knih, ne-
zavisle na novém schvalovacim procesu, ktery predpoklada in-
vestice do knihovniho fondu.

— Snizovani po¢tu nabidek vysokos$kolskych programd, které spl-

nuji obecné pozadavky na vzdélavani, misto rozsifovani absol-
ventskych programd, které jsou zadany trhem prace.

4. Plytvani zvolenim nespravné strategie - nastane, kdyz jsou

¢as a usili investovany do cinnosti, které napliuji kratkodobé cile
a potreby.

— Harmonogram stavebnich praci stanoven na ukor vyucovani.

— Instalace novych podnikovych systému, které splfiuji informac-
ni potfeby vrcholové spravy, namisto systémd podporujicich
studenty a ucitele.

5. Nespolehlivé nastaveni procesl - nastane, kdyz jsou cas a

Usili vynaklddany k ndpravé nepredvidatelnych vystupl daného

procesu, které vznikaji z neznamych pficin.

— Neinformovanost nového vedeni oddéleni, ze musi objednat
pocitaCe pro nové cleny fakulty 3 mésice predem.

— Spatné kodovani a nespravna kategorizace prijmi a vydajl
béhem prechodu na novy systém financniho fizeni.

6. Plytvani nedodrzovanim standardll - nastane, kdyz jsou stan-

dardy ignorovany a je zapottebi zdroji pro kompenzaci a opravy
procesl, které jsou dokon&ovany libovolnym a nepredvidatelnym
zplsobem.

— Nepouceni zameéstnanci nejsou schopni dodrzovat administra-
tivni standardy, napr. pro interni postu vysoké sSkoly apod.

— Potreba rozeslani informaci o poradané konferenci vicekrat,
druhd zprava obsahuje napr. dodatecné informace o moznosti
parkovani, obcCerstveni apod.
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7. Plytvani zpasobené dil¢i optimalizaci - nastane, kdyz konku-

rencni nebo opakované procesy univerzity spotrebovavaji zbytec-
né &as a energii na Ukor vysledkld procesu.

— Duplicitni hlaseni o pocitacovém problému - jak prostrednic-
tvim on-line centra pro hlaseni problém{, tak pfimym telefon-
nim hovorem na technickou podporu univerzity.

— Jednotlivé fakulty udrzuji své vlastni databdze absolventd, nez
aby vznikla jedna centralizovana databaze.

8. Plytvani vzniklé spatnym planovanim - nastane, kdyzZ je zapo-

trebi vynalozit ¢as a usili k vyrovnani Spatné nebo nespravné na-
planované nebo koordinované cinnosti.

— Jednotlivé fakulty stanovi vilastni cile pfijimacich rizeni bez oh-
ledu na jejich dopad na celkové univerzitni cile pfijimaciho Fi-
zeni.

— Zaméstnanci studijniho oddéleni si vyberou dovolenou béhem

modernizace univerzitniho registracniho systému, u které by
méli byt pritomni.

9. Plytvani pri dodatecnych cinnostech (nepotrebnych aktivi-

tach) - nastane, kdyz jsou c¢as a usili vkladany do neoficidlnich
procesi (stinovych systému), které jsou kopii nebo doplné&nim
stanovenych univerzitnich procesd.

— Jednotlivd oddéleni vysokych skol si vytvari jedinecné tabulky
pro sledovani rozpoctové rovnovahy, protoze je obtizné ziskat
tyto informace od financniho oddéleni univerzity.

— Zameéstnanci pravidelné provadéji fyzické inventury skladovych
zasob v reakci na tézkopadny on-line systém fizeni zasob.

— Uditelé zaznamendavaji vysledky testd a seminarnich praci jejich
zvolenou metodou, protoze nejsou schopni pouzivat univerzitni
software z domova.

10. Plytvani pri nerovhomérném toku - nastane, kdyz jsou po-

trebné dalsi zdroje k vyrovnani se s nepravidelnymi pozadavky
nebo vykyvy v pldnech zplsobené nahromad&nymi Ukoly
VvV univerzitnich procesech.
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Nadmérné vyuzivani pracovnikl b&hem procesu nast&hovani
se studentd prvniho ro&niku, kdy neni nastaven proces pro
predvidani poctu studentd a dni, kdy se nast&huji.

Zakoupeni nadmé&rného mnozstvi ndpojd a potravin pro uni-
verzitni uddlosti v disledku neptedvidatelného poétu zudast-
nénych.

11. Plytvani v kontrolnich procesech - nastane, kdyz jednotlivé
kroky procesu museji byt kontrolovany nebo jsou zdvojeny, pro-
toze neni jisté, ze dany proces probéhne spravné hned napoprvé.

Pravidelné osobni ¢i elektronické monitorovani zaméstnancu
jejich nadrizenym.

Né&kolikandsobnad korektura dokumentt pred jejich schvéle-
nim.

12. Plytvani napravovanim vzniklych chyb - nastane, kdyz d&in-
nost nebo krok v procesu musi byt opakovan nebo znovu resen,
aby se opravila predchozi chyba.

Vedeni univerzity prehodnoti sva rozhodnuti, které nedavno
schvdlilo, z dGvodu neodekdvanych nasledkd nebo reakci.

Opétovné inzerovani (marketing) dne otevienych dveri fakul-
ty z divodu chyb v obsahu.

Plytvani informacemi

Plytvanim informacemi se rozumi kategorie plytvani, které nastane,
kdyz dostupné informace jsou nedostatecné pro podporu univerzitnich
procesu.

1.

Plytvani z “prekladu" informaci - nastane, kdyz je nutné data
a formaty ménit v rlznych krocich daného procesu.

Rozdilnost formatd hodnoceni studenta v predmétu a vypisu
znamek na jednotlivych fakultach.

Srovnavani Udaji ohledné odmérovani a benefitl ziskanych z
rlznych instituci, které maji nastavena rdzna pravidla hodno-
ceni, aniz by byl nastaven vhodny srovnavaci systém.

Plytvani z chybéjici informace - nastane, kdyz jsou dalsi uni-
verzitni zdroje potfebné k vyrovnani nedostatku informaci kritic-
kych pro dany proces.
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— Pfid&leni finanénich prostfedk( pro mistni investi¢ni zlepSeni
bez vytvoreni aktualniho souhrnu ke zjisténi potreb.

— Investice do reten&ni iniciativy studentl bez dikladného po-
chopeni kli¢ovych cild studentského rozhodovani.

Plytvani informacemi z disledku ru¢niho zpracovani - na-
stane, kdyz nejsou informace nebo materidly vhodné integrované
napti¢ rdznymi ¢astmi procesu univerzity.

—  Eliminace detaild o projektech investi¢niho planovani, ktera
znesnadnuje stanoveni priorit a schvaleni vedenim univerzity.

— Rucni vyhledavani informaci v oddélenych databazich pro
udélovani finanéni podpory a stipendii studentim (databaze
kvestora, databaze dosavadni financni pomoci, registrace
studentd apod.).

Plytvani vzniklé nepodstatnymi informacemi - nastane,
kdyz je proces pretizen zbytecnymi informacemi, které neprida-
vaji zadnou hodnotu a vysledky vhodné pro rozhodovani nebo
tvorbu opatreni.

— Vytvareni podrobnych tydennich zapisd a rozpoltovych zprav,
které vyzaduji znacné Usili pro sestaveni, namisto nastaveni
jednoduché metriky pro shrnuti kli¢ovych ukazatelG dllezi-
tych pro sledovani vykonnosti procesd.

Plytvani z nepresnych informaci - nastane, kdyz je treba dal-
i ¢as a Usili k opraveni nebo zmirnéni nasledkl pouZiti nesprav-
né informace v ramci procesu.

— Zaznamenani nepresné informace, které ma za nasledek ne-
spravnou fakturaci, kterou je zapotrebi opravit.

Plytvani zdroji

Plytvani zdroji nastava, pokud instituce neni schopna své zdroje vyuzi-
vat co nejuc¢inn&jdim zplsobem (lidé, zafizeni a materialy).

1.

Plytvani zplisobené nadprodukci a zasobami - nastane,
kdyZ uchovavédme nadbytek zdrojl pro proces, kdyz jsou kroky
procesu dokonceny drive, nez mohou byt pouzity v dalSi Casti
procesu, nebo vystup procesu prekracuje potrebné mnozstvi.
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3.7

— Likvidace dokumentl z predchdzejicich schizi a pfindgeni no-
vych duplicitné tisténych sad dokumentd na schiizku nasledu-
jici.

Plytvani zplisobené zbytecnou manipulaci, cestovanim -

nastane, kdyz se materialy, informace a lidé presunuji na vétsi

vzdalenosti nebo Castéji, nez je skutecné nutné.

— Zameéstnanci musi prekonavat nékolikrat denné velké vzdale-
nosti kvdli tisku, kopirovani, faxovani apod., zplsobené cen-
tralizaci kancelarského vybaveni.

Plytvani hmotnym majetkem - nastane, kdyz je vybaveni a
infrastruktura instituce pouzivana neefektivné.
— Snizovani prijmQ z ubytovani na kolejich zplsobené rezervaci
nékolika pokojl pro ndhodné potieby vedeni instituce.
Plytvani zplisobené pietézovanim lidi, vybaveni a zafizeni
- nastane, kdyz nejsou dodrzovany prirozené a bezpecné limity
pri pouzivani vybaveni a zarizeni, ale také pri neakceptovani fy-
zickych, psychickych a emoénich omezeni zaméstnancd.

— Pracovnici nedodrzuji pravidla bezpecnosti a zdravi pfi praci
kvali rychlému nebo méné nakladnému dokonéeni opravy.

Hlavni principy stihlé administrativy

Kazda instituce, kterd pouzivd zadsady S$tihlosti, ma sv{j vlastni koncept
sestaveny ze souboru ndstrojd, technik a metod, pomoci kterych buduje
Stihlost svych procesd.

Cilem stihlé instituce je vytvoreni efektivné a stabilné fungujicich proce-
sd, které umoziuji dosahovat vysoké produktivity, poZzadované kvality a
maximalniho vykonu administrativnich proces( v ¢ase.

Stihld organizace ve véech svych Utvarech zohledriuje 5 hlavnich princi-
pa:
- vymezeni hodnoty pro zakaznika — méreno spokojenosti (napfr.

cena, rychlost dodavky atd.),

identifikace toku hodnot - cilem je odstranit aktivity, které nepfi-
davaji zakaznikovi hodnotu,

princip toku - cilem je zkratit prib&Znou dobu realizace sluzby
(produktu), ¢imz se snizi vazané zasoby a Iépe se vyuziji existujici
kapacity (lidskych zdrojd, strojni, toku informaci),
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- princip tahu - umoznuje produkovat jen sluzby a produkty, pro
které existuje poptavka ze strany zakaznika,

- snaha o perfekcionizmus - vyuZiva znalosti spolupracovnikl pro
zlepSeni kvality internich procesl z hlediska dlouhodobé konku-
renceschopnosti a pomoci neustalého zlepSovani usilovat o dosa-
Zeni excelence.

3.8 DGm stihlé instituce

Dalsi Spatny den! Pomyslel si profesor cestou domd. Zacalo to uZ na
hlavni prednasce, kdy studenti neméli v poslucharné dostatek mist
k sezeni. Navic na nékolika stolech se znacné obtiskl zub Casu a jejich
dalsi pouziti bylo na zvazenou. Nékolikrat uz o tom mluvil s dékanem,
ale stav se stale jen zhorsuje. V tomto horkém dnu by se vzduch
v poslucharné dal krajet. Nefungovala klimatizace a pres otevrené dvere
do chodby budovy byla prednaska pribézné rusena rozhovory procha-
zejicich kolem. Samotna prednaska byla opét zkousSkou improvizace.
Nefungoval projektor zavéseny na stropé. TakZe poctivé pripravena pre-
zentace byla k nicemu! Vzdy vnimal uceni jako svoje poslani a mél ho
moc rad. Dnes mél pocit, ze uz to neni pravda. Navic ta véc
s neuhrazenymi fakturami! Dvakrat denné ho urguji, Ze pripravky, které
potrebuje pro ukonceni nékolikamési¢ni préace, mu nedodaji z ddvodu
neuhrazenych faktur. Po kolikaté uz! Kdo vi, jestli zvladneme splinit cile
toho projektu. Takhle si Zivot na vysoké skole nepredstavoval. Co s tim?

Uvedeny priklad velice Uzce souvisi s cilem budovani “*Domu stihlé insti-
tuce". Poukazuje na ddleZitost vnimani organizace jako uceleného sys-
tému soukoli, které nemlze spravné fungovat, pokud nékteré z jeho
“ozubenych kol" do systému nezapadaji nebo jejich ¢innost neni syn-
chronizovana. Plati zde to samé jako u soukoli hodinek, které ukazuji
spravny cas, jen kdyz jsou zajisténa vsechna spravna nastaveni a pod-
minky.

DUm &tihlé instituce v zakladnich rysech schematicky zobrazuje jednot-
livé prvky systému pti zavadéni principl Stihlé kultury v organizaci:

strategické a dlouhodobé fizeni,

pilite Fizeni,

zdroje organizace,

zakladni principy - Stihlé mysleni a odstranovani plytvani.
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Strategické a dlouhodobé fizeni

Stihlé mysleni a kontinualni zlepSovani

Kaizen 5S | Workshop | Standardizace | Analytické nastroje

Redeni problém( Ergonomie ABC analyza FMEA

Vizualni management | Teorie omezeni | Méfeni prace | VSM

Obrazek 8 Dam &tihlé instituce

7y v Ve

3.8.1 Strategické a dlouhodobé rizeni

Strategické a dlouhodobé Fizeni predstavuje smérovani organizace
v dlouhodobém a stfednédobém horizontu. Vrcholovy management vy-
tvari a predklada jasné sdéleni o svych zamérech vSsem, kterych se stra-
tegie tyka - tedy nejen zaméstnancim, ale i zdkaznikim a externim
partnerdm. Realizace jednotlivych cild je pak planovand soub&Zné na
vice Urovnich - od vrcholového vedeni, pres stfedni Urovné az na jed-
notlivce. DUlezité je zajiténi, aby kazdé oddé&leni a kazdy jednotlivec
meél prehled o ulozenych Ukolech a ocekavanych terminech, které mu
byly vyhrazeny pro jejich splnéni. Samotna realizace probiha prostred-
nictvim nékterého z pilitQ Fizeni nebo jejich kombinace a G&inného pro-
pojeni disponibilnich zdroji. Zvyseni G¢innosti a efektivnosti celého pro-
cesu realizace je podporovano G&innym vyuzivanim zakladnich principl
a implementaci nastroji $tihlého myéleni.
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3.8.2 Pilire Fizeni

Pilire Fizeni predstavuji metody fizeni organizace, jeji zdroje a proce-
sy. Metody Fizeni tak ovliviiuji zdsadnim zplsobem plénovani, organizo-
vani a zplsob vykonu dal$ich manaZerskych funkci. Jde o kritické prvky

budovani Domu stihlé instituce. Jejich sila a Uc€innost je pfimo Umérna s
mirou znalosti a schopnosti jejich vyuzivani vedoucimi pracovniky.

Vnitfni pravidla

Nastaveni vnitrnich pravidel a jejich dodrzovani je podstatnym predpo-
kladem zajisténi efektivniho fungovani organizace. Problémem, kterému
musi mnohé organizace cCelit, neni totiz nedostatek vyuzivani zdravého
rozumu pri rozhodovani, ale to, Zze je vyuzivan nesystematicky. I kdyz
je rozhodnuti provedeno zdanlivé na stejném principu — pomoci zdravé-
ho rozumu, ziskavame velmi rozdilné vyhodnoceni téze situace na za-
kladé osobnich i profesnich zkusSenosti a schopnosti pracovnika. Tyto
rozdily pak vedou k vyznamné variantnosti prib&hu procesd, a tim i k
riznym vysledkdim v kvalité i ndkladech. Vnitini pravidla - tj. standardi-
zace postupl, které jsou optimalni z hlediska bezpeénosti, kvality pro
zdkaznika a nakladd, jsou kli€¢ovym faktorem zvySovani produktivity a
efektivity. Pokud jsou standardy radné zavedeny a dodrZzovany bez ja-
kychkoliv abnormalit, celd organizace je stabilni a pod kontrolou.
K tomu je nasledné treba zavedeni systému pro pravidelné vyhodnoco-
vani dalsich pfilezitosti pro zvyseni Grovné standardl a zvy$ovani jejich
efektivity.

Procesni rizeni

Procesni fizeni je jednou ze zakladnich funkci pfi Fizeni organizace, kte-
ra stavi do popredi toky cinnosti jdouci napri¢ organizaci, tedy procesy.
Predpokladem efektivniho procesniho Fizeni jsou spravné identifikované,
nastavené a zmapované vsSechny procesy pokryvajici rozhodovaci, ad-
ministrativni a podplrnou oblast. U vSech existujicich procest jsou
popsany dil¢i Cinnosti a jsou ureny provazanosti a logické vazby mezi
témito ¢innostmi. U kazdého procesu jsou konkretizovany jeho vstupy a
ddle je definovana pozadovand podoba vystupt uréenych pro zakazniky,
jimiZ jsou pracovnici instituce, studenti a jiné subjekty. Rizeni procesl
Uzce souvisi s jejich optimalizaci, protoze je zaméreno na jejich spravné
nastaveni v urcité oblasti nebo celé organizaci. Podobné jako je tomu u
vnitfnich pravidel, efektivita procesd by méla byt pravidelné piehodno-
covana a méla by poskytovat dalsi prilezitosti pro jejich zlepSovani.
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Projektové rizeni

Projektové fizeni je nejucinnéjSim nastrojem, jak dosahnout stanovené-
ho cile s vymezenymi prostredky a v limitovaném case. Na rozdil od
procesniho rizeni neni predem znam postup, jak cile dosahnout. Naopak
je velmi presné specifikovan cil, kterého musi byt dosazeno. Rizeni pro-
jektu zahrnuje standardni ¢innosti, jejichz znalost a uplatnéni zajistuje
ucinnost vyuzivani tohoto nastroje ve prospéch organizace:

1. fizeni navaznosti projektu - vytvareni planu a fizeni projektu vcet-
né kontroly integrace zmén a uzavreni projektu,

2. definice projektového ukolu a jeho rozsahu - planovani a definice
rozsahu, struktury prace a ovéreni a kontrola rozsahu,

3. fizeni termind - definovani a sefazeni aktivit, stanoveni jejich vza-
jemnych navaznosti a odhad doby jejich trvani, odhady Cerpani zdro-
jd a kontrola ¢asového planu,

4. tizeni nakladd - pldnovani, odhadovani, rozpoltovani a kontrola
nakladd,

5. fizeni jakosti — stanoveni pravidel, cild a odpovédnosti k tomu, aby
projekt splnil pozadavky, pro které byl ustaven,

6. tizeni lidskych zdroji - pldnovani lidskych zdrojd, zajisténi a vy-
tvoreni projektového tymu,

7. Fizeni komunikace - planovani komunikace (uréeni zplsobu a &et-
nosti predavani informaci zainteresovanym osobam), distribuce in-
formaci, reportovani vyvoje (stav projektu, rychlost postupu a pred-
povédi) a jednani se zainteresovanymi osobami.

Kontrola a rizeni rizik

Kontrola a fizeni rizik je pilif, ktery se zaméruje na analyzu a snize-
ni rizika pomoci internich auditld a kontroly s cilem eliminovat existujici
nebo odhalit budouci faktory zvysujici riziko.

Jde o soustavnou a opakujici se sadu navzajem provazanych cinnosti,
jejichz cilem je:

- identifikovat a definovat miru rizika,
- omezit pravdépodobnost jejich vyskytu nebo snizit jejich dopad,

— zamezit vzniku problémd a vyhnout se krizovému fizeni.
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Tyto ¢innosti se provadé&ji na zakladé planu internich auditl, jejichz vy-
sledky jsou komunikovany. Na eliminaci identifikovanych rizik existuje
akéni plan s popisem cinnosti, odpovédnou osobou a terminem realiza-
ce. Je definovan vlastnik tohoto akcéniho planu.

Operativni Fizeni

Cilem operativniho fizeni je ridit kazdodenni ¢innosti tak, aby bylo dosa-
7eno naplanovanych kratkodobych cili s efektivnim vyuzitim zdrojd.
Hlavnim zdrojem a cestou toku informaci napric instituci jsou prvky in-
terni a externi komunikace. Efektivita operativniho fizeni je zavisla na
prab&Zném toku dil¢ich informaci s moznosti okamzitych zdsahl do fi-
zeni organizace.

Doba rozhodovani je kratka, proto je potfeba nastavit systém zajisténi
aktualnich a relevantnich informaci.

3.8.3 Zdroje instituce

Zdroje jsou zakladni vstupy do procest organizace. V nasem pojeti, te-
dy z hlediska fizeni efektivnosti (produktivity) jejich pouziti, vnimame
tyto zakladni vstupy:

- finance,
- majetek,
- ICT (Information and Communication Technology),

- lidské zdroje.

3.8.4 Zakladni principy

4

Zakladni principy jsou vybudovany ziskdnim porozuméni principim
stihlého mysleni a prijetim potreby neustadlého zlepSovani vsemi za-
méstnanci. Pravé oni jsou zakaznikem i tvircem Domu &tihlé instituce.
Proto jednim ze zadkladnich pfedpokladl Uspé&chu je schopnost vytvaiet
vhodné podminky pro uceni se: sdileni, prijimani a vyuzivani novych
pristupd a fedeni v rdmci celé organizace. Tento proces je podpofen sa-
dou osvédCenych  metod, které nasly vyrazné uplatnéni
v administrativnich procesech a vedly ke zvyseni jejich efektivity. Kazda
z uvedenych metod vznikla jako reakce na existujici plytvani
v organizaci. Proto je dlleZité jeji sprdvné pochopeni a nasledné zave-
deni v konkrétnich podminkach, které mdze vyzadovat rdznou miru jeji
modifikace.
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Je v8ak tfeba zdlraznit, ze ve Stihlém mysleni nejde jen o zavedeni me-
tod, ale o celkovy koncept strategického i kazdodenniho rozhodovani na
zakladé hledani hodnoty pro zakaznika a identifikace téch Cinnosti, které
tyto hodnoty vytvari. Je to pristup postaveny na zdravém rozumu a niz-
kych nakladech. Tim dochazi k neustalému zdokonalovani systému bez
vyznamnych investic. Kli¢ovym faktorem pevnych zakladl celého sys-
tému je zapojeni a podpora vedoucich pracovnikt pFi pfekonavani riz-
nych prekazek a jejich odhodlani nepodléhat pokuseni prijimat kom-

promisy.

Metoda

Operativni
standardy

Vizualni
Fizeni

Ergonomie

Popis metody

Jasné definovana pravidla, jak
provadét ¢innosti nejlepsim
znamym postupem se zajis-
ténim bezpecnosti, pozadova-
né kvality a planovanych na-
kladG. Dodrzovani téchto pra-
videl je zajisténo operativnim
fizenim, jsou dohodnuty uka-
zatele vykonnosti, které jsou
monitorovany.

Priklad plytvani

« pracovnik nevi, jak ma byt dana
¢innost provedena

» zbytecné detailni / nedostatecné
informace v dokumentaci

« neefektivni porady z ddivodu ne-
pripravenosti / neucasti pracovni-
kd

Pomoci 5S jsou vybudovany
zaklady pro dosazeni discipli-
ny pri fizeni pracovisté. Vse
ma své misto a je spravné
uloZeno a pripraveno k pouzi-
ti.

« hledani pomucek, informaci,
formulara...

« zasilani informaci na neaktualni
adresy

 hledani informace v neprehled-
nych adresérich

Rizeni pracoviété je podporo-
vano rtiznymi vizudlnimi pro-
stfedky (informacni tabule,
obrazovky, grafy...), pomoci
kterych je snadné rozpoznat
standard, pfipadnou odchylku
od standardu a efektivné pfi-
jimat rozhodnuti.

« komplikované zjistovani dlleZi-
tych informaci pro pfijeti rozhod-
nuti

* nejasna pravidla

« pozdni nebo Zadné rozpoznani,
ze cile nejsou plnény, nedostatek
¢asu pro konstruktivni reseni

Pracovni ergonomie je pfri-
zpUsobovani prace a pracovis-
té potfebam a moznostem
pracovnikli za U¢elem dosa-

« chyby pFi zpracovani z ddvodu
Unavy pracovnika zplUsobeného
nevhodnym pracovnim prostfedim
« ztraty kapacit na pracovisti (ne-
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Kvalifikacni
matice

Matice
roli

Méreni
prace

zeni efektivity prace.

moc apod.)

Nastroj pro zaznamenani po-
zadovanych kvalifikaci po-
tfebnych pro spravnou funkci
oddéleni a miry aktualniho /
planovaného stavu plnéni

jednotlivymi ¢leny. Kvalifikac-

ni matice je zrcadlem toho, co

se pracovnik jiz naucil, a to-
ho, co se jesté musi naudit.

« chyby vzniklé provadénim cin-
nosti nekompetentnim pracovni-
kem,

« $patna rozhodnuti pfi zajistovani
zastupu v pripadé dovelenych a
nemoci

* nerovhomeérny / nefrizeny rozvoj
kvalifikace uvnitf tymu

Stihlé usporadani pracovisté
umoznuje efektivni propojeni

mezi procesy, odstranéni pre-

kazek komunikace mezi na-
vazujicimi ¢innostmi, které
mohou efektivné spolupraco-
vat.

« neptehledny tok dokumentd
(ztraceni dokumentd)

. zbytednd chlize pfi kopirovani /
tisku dokument{

Nastroj, ktery zajistuje defi-
novani roli - odpovédnosti

funkci / pracovnik{ v procesu

nebo na pracovisti.

« zbytecné prodlevy mezi Cin-
nostmi z dGvodu nejasnosti, kdo
ma v dané cinnosti pokracovat,
provést rozhodnuti...

« zaddvani Gkoll nekompetentnim
pracovnikiim

Nastroj pro zjisténi potrebné-
ho ¢asu pro provadeéni ¢innos
ti, do kterych se promita cas,
ktery pracovnik s prdmérnou
Urovni dovednosti a Usili vy-
nalozi na spinéni pracovniho
Ukolu na raciondlné uspora-
daném pracovisti. Tento c¢as
umoznuje efektivni planovani
poctu pracovnikd, jejich od-
povédnosti a kvalifikace, aby
bylo zajisté&no pInéni cill od-
déleni.

 prodlevy a chyby ve zpracovani
dokumentace z divody pretizeni
pracovnikd

« ¢ekani pracovnika z divodu ne-
vyrovnaného pracovniho vytizeni
« neplnéni cild z ddvodu neefek-
tivniho planovani kapacit (slibova-
ni nemozného...)
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Podrobnéji jsou nékteré z metod popsany v kapitole 9 Vybrané nastroje
zlepSovani.

3.9 Priklady ze zahranicnich instituci

Stihld administrativa je v souc¢asné dobé& na mnoha zahrani¢nich institu-
cich jiz samozrejmosti. Nutnost zavést zmény v internich procesech po-
citily jiz ddvno a nyni jiz jen dale zdokonaluji své procesni systémy. Vy-
hodou pro Ceské vysokoskolské a vyzkumné prostredi, které je v tomto
sméru zatim na zacatku, je fakt, ze existuje mnoho pripadovych studii a
prikladd dobré i $patné praxe, a je tedy mnoho zdrojd k inspiraci a po-
nauceni.

Prestoze si zahranicni instituce konkuruji, jsou ve sdileni téchto zkuse-
nosti velmi otevrené. Lze tedy ziskat data o vSech fazich zavadéni prin-
cipd $tihlé administrativy — od po&atecni motivace pres podminky zaha-
jeni implementace aZ po udrzovani zavedenych systému. Vyhodou &er-
pani takovych zkusSenosti je také skutecnost, Zze metodologie, kterou
univerzity aplikuji, je prizplsobena procesim ve vzdé&ladvacich a vy-
zkumnych institucich. Zaroven lze ze zkusenosti vysledovat podobnosti
a spoledné prvky, které jsou dikazem toho, Zze zavadéni konceptu &tihlé
instituce ma sva pravidla a zakonitosti. V nasledujicich prikladech na-
leznete inspiraci a presnéjsi predstavu o prinosech tohoto konceptu.

University of Central Oklahoma

V roce 2002 &elila University of Central Oklahoma 15% &krtim ve svém
rozpoltu ze strany statu, a to i pres stdlé zvy$ovani nutnych nakladd.
Nedalo se oclekavat, Ze se statni financovani zlepsi, a zaroven nebylo
mozné navysit $kolné, které uz tak pro studenty tvofilo 50% nakladd na
studium. Zaroven bylo stale vice zfrejmé, ze zastaralé a nefunk¢ni admi-
nistrativni procesy pftispivaly k nespokojenosti zaméstnanci a nizké
produktivité. Bylo nutné najit zplsob, jak vyznamné zvysit produktivitu
a zlepdit moralku zaméstnancl. Redenim se stalo zavedeni konceptu
Stihlé instituce.

Hlavni pozornost byla vénovana identifikaci a eliminaci plytvani
v internich procesech. Metodologie stihlého mysleni byla zavedena
v rdmci celé administrativy univerzity prostfednictvim realizace projektl
a tréninku zaméstnancl. Trénink navic podpofil pfijeti zmé&n z jejich
strany, efektivnéjsi procesy i vétsi spokojenost. A prestoze byly vSechny
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P o v v v . . . . v v Iv. .
aktivity puvodne zamereny jen na administrativu, postupne se rozsirily i
na dalSi soucasti Skoly.

University of St. Andrews

Aktivity vedouci k zavedeni a udrzeni Stihlého systému probihaji na Uni-
versity of St. Andrews jiz od roku 2006. V instituci ma tuto oblast na
starosti staly projektovy tym, jehoz cilem je eliminace aktivit, které ne-
pridavaji procesim hodnotu. Stanovil si tfi zakladni cile:

— zménu firemni kultury — zaméreni na neustalé zlepsSovani,

— efektivhost — vSechny procesy, které se realizuji, napliuji urcité a

skutecné potreby,

— efektivitu - maximalizace uzitku ze vSech zdrojd.
Diky jejich dosahovani se mohou akademici vice vénovat svym kliCovym
c¢innostem, tedy vyuce a vyzkumu.

DUvody zavadéni &tihlych principt na univerzité byly obvyklé: finanéni
tlak, silici konkurence a fakt, ze i ostatni univerzity v regionu Sly touto
cestou a zavadély programy zaméiené na optimalizaci procesd. Do pro-
jektu byli zahrnuti témér vsichni administrativni zameéstnanci, ve vétsi
mife predevsim ti, ktefi se vénuji financim, majetku, registru studentd a
knihovné. Od zacatku projektu univerzita usetrila mnoho financnich pro-
stfredk( a &asu, ale co vice zdlrazfuje jako pozitivni efekt zmén, je
moznost vice se soustredit na potreby zakaznika a vytvaret pridanou
hodnotu.

Cardiff University

DalsSi univerzitou, kterd dokazala, ze koncept stihlé instituce funguje ve
vysokoskolském prostredi, je Cardiff University. Jiz od roku 1994 fungo-
valo na univerzité pro podniky vyzkumné centrum zamérené na Stihly
management, ale az po nékolika letech univerzitu napadlo aplikovat po-
znatky na svou vlastni organizaci. DUvody, které k tomu vedeni univer-
zity vedly, jsou podobné jako na jinych Skolach, tedy zvysujici se ko-
mercni a konkurencni tlak, kterému skola tézko celila. Jeji byrokraticka
struktura nebyla schopna pohotové reagovat na potreby a zajmy zakaz-
nikd, interni procesy byly t&Zkopadné a neprihledné.

Dostate¢né uvédoméni si té&chto nedostatk( ze strany vedeni umoznilo
schvaleni planu, pilotnich projektl, vyé&len&ni rozpoétu a vznik tymu
zaméreného na aplikaci &tihlych principd. Cilem bylo stat se tzv. Lean
University a k tomuto cili byla definovana tato cesta:
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redukovat administrativni rezijni naklady,

uvolnit finance na investice do vyzkumu, lepsiho vybaveni,

zlepsit efektivnost procesl a tim zvysit vykonovou kapacitu uni-
verzity, aniz by naklady dale rostly,

zavést firemni kulturu “vsSe je mozné".

Dalsi priklady jsou uvedeny v zavérecné kapitole 12 Pripadové studie.
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4 POSTUP ZAVEDENI STIHLE INSTITUCE
4.1 Celkova nebo castecna zména

Implementace principQ &tihlé instituce mze probihat dvéma rozdilnymi
pristupy:

- celkovou zménou instituce ve stihlou organizaci,
- castecnou zménou v zavislosti na prioritdch a aktudlné resenych
tématech organizace.

Cesta celkové zmeény organizace je komplexnim pristupem
k transformaci tradi¢niho Fizeni instituce v instituci Stihlou na zakladé
dlouhodobé strategie zmény organizace. Vyhody tohoto pristupu jsou:

- jasny dlouhodoby zameér,

- komplexni zména kultury organizace,

- efektivnéjsi vyuziti lidi - jejich energie potfebné ke zménam,

- spolec¢ny postup vSech ¢asti organizace,

- velky prinos pro celou organizaci.

Rizika pFistupu jsou:

- slozitéjsi rizeni projektu,

- Vvetsi naroky na klicové pracovniky v pocatecni fazi.

Tento model je vhodny pro ty, kteri jsou presvédceni o nutnosti vytva-
ret efektivné fungujici organizace, pro ty, kteri vidi nutnost pracovat na

své konkurenceschopnosti a ktefi se snazi budovat dlouhodobou strate-
gii své organizace.

Casteéna zména je naproti tomu reakce na jednotlivé problémy
v organizaci, které se momentalné jevi jako hlavni a je potreba je
urychlené resit. Je to vhodné reseni ve chvili, kdy nemame potiebu
transformovat celek, ale pouze jeho c¢ast.

Vyhody castecné zmény jsou:

- mensi organizacni naroc¢nost,

- rychly efekt.

Rizika pFistupu jsou:

- neporozumeéni celému kontextu,

- odpor v ostatnich ¢astech organizace pfri zméné v jedné casti,
- rychly, ale celkové mensi efekt na vykon organizace,

- nemoznost zajistit globalni posun v konkurenceschopnosti.
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Tento model je vhodny pro Uvodni seznameni se s metodami stihlé or-
ganizace prostrednictvim pilotniho projektu a vytvoreni si urcité pred-
stavy o zpUsobu jeji implementace a jejich skute¢nych pfinosech.

Vybér toho, zda se pustime do celkové reorganizace instituce, ¢i jen do
jejich jednotlivych C&asti, zalezi na mnoha okolnostech. PredevsSim na
tom, zda vUbec vnimdme potfebu celkové transformace instituce nebo
zda je pro nas stavajici stav vyhovujici a potfebujeme pouze zménit né-
které oblasti. Dalsim faktorem pri rozhodovani je podpora klicovych
osob v organizaci. Pri celkové zméné je nutné zajistit potfebnou podpo-
ru u ostatnich spolupracovnikl. Neméné dlleZitd je soucasnd ekono-
micka situace instituce. V prostredi, kde je vytvaren tlak na Uspory, je
implementace &tihlé instituce jednim z hlavnich nastrojd, jak dlouhodo-
bé prezit a nadale mit dostatek financi na rozvoj.

4.2 Zakladni model zmény

Zakladni model zmény je pouzitelny pro celkovou i ¢aste¢nou zménu a
je rozdélen do ctyr fazi:

1. analyza potenciald instituce,
2. vytvoreni cestovni mapy,

3. projekt implementace,

4. vyhodnoceni a dalSi rozvoj.

Analyza Vyhodnoceni

potencialu Vtytvo'renl _ Projekt a dalsi rozvoj
instituce cestovni mapy implementace instituce

Hruby casovy plan
Crvrtleti

Obrazek 9 Zakladni model procesu zmény

4.2.1 Analyza potencialu instituce

Na zacatku jakékoliv zmény je treba si odpovédét na nékteré zakladni
otdzky. Potfebujeme vibec néco ménit? Jak rozsahld ma byt znéna? Jak

60



- Academy of /§PI - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Zelev¢ice 5 Fax: +420312 576 889

PrOdUCwa and 27401 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

hlubokd ma byt zména? Co je potfeba zménit? Kde jsou nase slabé a
silné stranky? Jak na tom jsme ve srovnani s okolim? Na tyto a pripad-
né dalsSi otazky je potreba odpovédét hned na zacatku a vSechny odpo-
védi musi vychazet z dobré znalosti souc¢asného stavu. Vhodnym na-
strojem k popisu soucasného stavu je audit Stihlé instituce, ktery je po-
drobnéji popsan v kapitole 5.3 Audit stihlé instituce. Hlavnim vystupem
auditu je popis soucasného stavu instituce a definované oblasti
s potencialem ke zlepseni.

4.2.2 Vytvoreni cestovni mapy

Na zakladé vysledkl analyzy je potfeba pFipravit tzv. cestovni mapu.
V cestovni mapé jsou definovany oblasti, které jsme se rozhodli posu-
nout na vyssi uroven efektivity. Zaroven cestovni mapa nabizi doporu-
c¢eny postup, jak tato zlepsSeni realizovat. Podrobnéjsi postup sestaveni
cestovni mapy je k dispozici dale v této kapitole.

4.2.3 Projekt implementace

Realizace zvolené cestovni mapy je nasledné rizena striktné podle pra-
videl projektového fizeni (viz kapitola 6 Projektové fizeni). Vyuziti pro-
jektového rizeni znacné zvysSuje pravdépodobnost Uspésné implementa-
ce zvolené cesty. Praxe ukazuje, Ze dlsledné Fizeni projektu je kli¢ové
nejen z pohledu Uspé&sného dosaZeni zvolenych cill, ale zarover Setfi
nasi energii a predchazi pripadné frustraci z nekonec¢ného procesu za-
vadéni zmén. Problémem obvykle byva dlouha doba zavedeni, nejasna
oCekavani a nasledné zklamani, nerizené naklady projektu atd. Soucasti
této faze je vypracovani zadavaciho dokumentu, definovani tymu a ve-
douciho projektu, harmonogram, akcni plan, komunikacni kalendar a
daléi dokumenty. Nasledné je fizen a kontrolovan pribé&h projektu a
v zavéru dojde k uzavreni projektu a jeho prezentaci v ramci organiza-
ce.

4.2.4 Vyhodnoceni a dalsi rozvoj instituce

V této fazi jde v prvni radé o zhodnoceni toho, zda doslo k néjaké sku-
te¢né zmé&né a posunu vU¢i plvodnimu stavu. K tomu muizZe poslouZit
opakované hodnoceni pomoci auditu sStihlé instituce. Na zakladé vysled-
ki této analyzy jsou dvé moznosti, jak se zachovat. Propadnout uspo-
kojeni z dosaZenych vysledk( a zanechat dal&iho zlepSovani nebo se
pustit do dalSich zmén a roztocit kolo neustalého zlepSovani. Zkusenosti
z praxe ukazuji, Ze organizace, které neukotvi proces neustalého zlep-
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Sovani jako jeden z pilitl své existence, se velice brzy posunou na okraj
daného odvétvi a drive nebo pozdéji se dostanou do potizi.

Opakovani celého procesu zmény, tedy nového definovani pfilezitosti,
vytvoreni dalSi cestovni mapy, jeji realizace pfi vyuziti pravidel projek-
tového Fizeni a nakonec opétovné vyhodnoceni je potrfeba nastavit jako
nikdy nekoncici proces, ktery by se mél postupné stat soucasti celé or-
ganizace.

V ramci tohoto kroku je zadouci vybudovat vnitfni systém tak, aby
umoznil udrzet dobyté pozice a aktivoval dalsi posun kupredu. Podrob-
néjsi informace k této problematice naleznete v kapitole 11 Rozvoj me-
todiky.

4.3 Cestovni mapa - zakladni pravidla

Cestovni mapa zavisi na souc¢asném stavu instituce zmapovaném pomo-
ci auditu &tihlé instituce a na rozhodnuti, zda pdjde o komplexni nebo
dil¢i implementaci.

Jednotlivé kroky cestovni mapy lze preskodit, pokud je nevnimame jako
prioritni. Nicméné vzhledem k tomu, Zze mapa ma svou vnitrni logiku, je
potreba dat si pozor, abychom tim neohrozili implementaci celé zmény.

Vnitrni logika mapy vychazi z toho, ze existuje optimalni postup, jak re-
alizovat zménu v organizaci. Pokud néktery z krok( vynechdme, dosta-
vame se do rizika, Zze nedosahneme toho, co jsme ocekavali, ze nas to
bude stat mnoho energie, Zze zmény nebudou trvalé a udrzitelné a ze se
dostaneme do slepych ulicek.

Cestovni mapa je sestavena tak, aby nas navedla k efektivni transfor-
maci. Toho dosahneme, pokud do naseho planu zahrneme nasledujici
aktivity:

1. zajisténi podpory a vhodného prostredi pro zménu,

formulace dlouhodobého zaméru a strategie,

zajisténi efektivniho rizeni zmény - projektové fizeni,

volba kritickych proces( a jejich parametrd,

rozhodovani se na zakladné detailnich analyz - hledani korenové
pric¢iny problémd,

efektivni Fedeni odhalenych problémd,

pouziti vhodné metody k odstranéni plytvani,

zajisténi efektivniho operativniho fizeni,

zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti rozvoje.

A WN

© RN
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Pfi sestavovani cestovni mapy je duleZité zabyvat se nejen tim, aby-
chom méli pokryta pokud mozno vSechna témata, ale abychom uvazo-
vali také nad poradim, ve kterém se je rozhodneme implementovat.
Napfiiklad pokud chceme Uspé&sné zvladnout zménu nasich podptrnych
procesl, je dobré se pustit nejen do jejich mapovani, ale zaéit tim, Ze si
pripravime vhodné podhoubi, definujeme si dlouhodobéjsi plan v této
oblasti. Zménu se snazime Fidit podle vyzkousenych pravidel projekto-
vého fizeni. A nasledné se snazime nejen navrhnout novy proces, ale
také zajistit dodrzovani zmén a jeho dalsi zlepsovani, coz souvisi mini-
malné s adekvatnim operativnim fizenim a eventualné ziskavanim zpét-
né vazby pomoci zavedeného systému procesnich auditl. Jednotlivé
kroky je pak doporuceno zahrnout do svého planu. Samozrejmé pokud
je instituce v nékterych oblastech silna, neni potfeba danou polozku do
své cestovni mapy implementovat.

4.4 Popis krokll cestovni mapy

Cestovni mapa je rozdélena do nékolika oblasti, ve kterych je mozno
organizaci rozvijet. Zaroven jde o nasledné kroky pfi implementaci prin-
cipd $tihlé organizace. V nasledujicim textu jsou struéné vysvétleny
jednotlivé oblasti, které jsou podrobnéji popsany v dalSich kapitolach
publikace.
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4.4.1

Obrazek 10 Cestovni mapa

PFiprava strategie

Zadna organizace nemlze efektivné a Uspésné existovat bez dlouhodo-
bého planu rozvoje. Dlouhodobost a jasny smér zajistuji instituci stabilni

64



- Academy of /§PI - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Zelev¢ice 5 Fax: +420312 576 889

PrOdUCwa and 27401 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

prostredi a soustredéni sil na spole¢nou véc. VSichni pracovnici rozuméji
tomu, kam organizace sméruje, a to ovliviuje jejich rozvojové nebo
operativni aktivity.

Cilem tohoto kroku je vytvorit dlouhodobou strategii rozvoje instituce v
jednotlivych oblastech jeji pdsobnosti a zarovef s tim vytvofit strategii
implementace principl $tihlé instituce.

4.4.2 Zména kultury

Kazdd zmeéna s sebou nese velké naroky predevsim na lidi, kterych se
tyka. Pokud budeme realizovat zmé&nu, aniz bychom se na to dikladné
pripravili, je velkd pravdépodobnost, ze bude nelspésna nebo Ze bude
dlouho trvat a jeji implementace bude strastiplnd. Velkd ¢ast probléma
pfi implementaci je zplsobena nepfipravenosti organizace. Pfirozena
kultura instituce je udrzet stavajici stav. Vétsina lidi obvykle nevidi po-
trebu zmény, nerozumi, proc€ je potreba néco ménit, kdyz vsechno dle
nich dobre a hlavné dlouho funguje. Proto musime peclivé promyslet
uvodni kroky, které ndm pomohou pripravit vhodné prostredi a pre-
svédcit lidi o nutnosti a Ucelnosti zmény. Je nutno zménit kulturu orga-
nizace tak, aby davala zménam zelenou, podporovala je nebo alespon
nekladla odpor.

4.4.3 Rizeni projektd

Pokud uz vime, kam smérujeme, a mame definovanou strategii, existu-
je obvykle mnoho cest, jak zménu zrealizovat a jak ji ridit. Jeden
z osvéd&enych ndstroji toho, jak dosdhnout co nejefektivné&ji cile, je
projektové rizeni. Projektové fizeni pouziva jasné definovanad pravidla,
pri jejichz dodrzovani znacné zvysujeme pravdépodobnost, ze budeme
Uspé&sni. Uspésni v pojeti projektového Fizeni znamena, Ze spravné sta-
novime cile, Ze je zrealizujeme vcas dle planu a s oekavanymi naklady.
Projektové fizeni je dlleZitym nastrojem pro Fizeni zmén v organizaci a
melo by byt jeji standardni soucasti. Podrobnéji je popsano v kapitole 6
Projektové rizeni.

4.4.4 Procesni Fizeni

V tomto kroku je potreba soustredit se na definovani procesniho modelu
organizace, tedy hlavnich, vedlejdich a fidicich procesl. Tim ziskdme
jasny smér nasich dalsich detailnich analyz. Zaroven je potreba stanovit
ukazatele, které ndm umozni zhodnotit proces v jeho souc¢asné podobé
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a srovnat s jeho podobou v budoucnosti. To umozni posoudit, zda doslo
ke zlepseni, Ci nikoliv.

4.4.5 Mapovani procest

Mapovani procesti ndm umozni detailni vhled do nadich procesl. UkaZe
nam, jak procesy funguji ve skutecnosti, coz byva obvykle prekvapivé
odlisné od toho, jak si myslime, ze probihaji, pripadné od toho, jak jsou
formalizované v predpisech a smérnicich. Mapovani procesi se snazi
odpovédét na otazku, jak efektivhé jsou nasSe procesy nastaveny a
k jakému plytvani v nich dochazi. Cilem je vytvorit efektivni proces
s jednoduchym Fizenim a bez zbytecnych cinnosti, slozité struktury roz-
déleni zodpovédnosti, dlouhé pribé&zné doby atd. V rdmci mapovani
procesl se vytval mapy, které jsou projekci budouciho stavu a jsou
podkladem pro dal&i zlepSovani. Mapovani procesl je jednim ze zaklad-
nich nastroji racionalizace instituce. Podrobné&ji je popsano v kapitole 7
Mapovani procesq.

4.4.6 Odstranovani plytvani

Plytvani a jeho odstranovani je zakladni myslenkou celé Stihlé adminis-
trativy. Plytvani je chapano jako zbytecné vynalozené naklady, které
neslouzi k uspokojeni potreb zakaznika. Naucit se vidét plytvani je za-
kladem pro spréavnou implementaci &tihlych principd. Odstrafiovani plyt-
vani lze aplikovat jak pfi procesnim pohledu na organizaci, tak i jednot-
livé, pti studovani konkrétnich ¢innosti pracovnikl. Hlavnim cilem toho-
to kroku je pochopit, Ze v organizaci je obvykle velky potencial pro
zménu a ze to, co na prvni pohled vypada jako dobre fungujici ¢innost,
je ve skutecnosti spousta zbyte¢né prace. Cim vice lidi je vtaZzeno do
hledani plytvani, tim rychleji a snadnéji probihd zména ve stihlou insti-
tuci. Predpokladem tedy je, Ze lidé znaji plytvani, jsou schopni ho iden-
tifikovat a jesté rozumi tomu, proc je tfreba ho odstranovat.

4.4.7 Reseni problém

Resit problémy, respektive odstrafiovat plytvani, nemusi byt tak snad-
né, jak to na prvni pohled vypada. Obvykla cesta je: nalezeni problému,
uréeni jeho predpoklddané pFiciny a napravna akce. Casto je vsak vy-
sledkem neustalé opakovani problému. To je zplsobeno ¢aste¢né:

— Spatnou definici toho, co je skute¢né problémem,
— chybné stanovenou korenovou pfic¢inou,
— nedUslednym provadé&nim népravnich opatieni,
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— neovéfovanim toho, zda skuteéné doslo k napravé plvodniho sta-
vu.

Reseni problémi je potfeba chapat jako standardizovany proces, ktery
ma sva pravidla, a ve chvili, kdy je porusen, Ize ocekavat nestandardni
vystup. To znamena neuplné vyreseni problému. Soustredit pozornost
na zavedeni strukturovaného procesu fedeni probléml je zdkladem
uspésné realizovanych zmén v organizaci.

Ve

4.4.8 Metody zlepsSovani

Stihld administrativa nabizi spoustu zajimavych metod, které Ize pouzit
k analyzam a odstranovani plytvani. Metody se vzajemné doplnuji a pri
celkové implementaci principld &tihlé instituce by mély byt postupné po-
uzity véechny. DUllezité je ale upozornit, e metody Ize pouzivat jen v
navaznosti na reseni néjakého problému organizace. Zavadét metodu
jen pro metodu samu vétSinou vede k neuspéchu. Napriklad zavadét
metodu 5S, aniz je vnimano, ze ji zavadime predevsSim proto, aby bylo
eliminovano plytvani napriklad pri hledani, je ztrata ¢asu. Nékteré me-
tody zlepSovani jsou podrobné popsany v kapitole 9 Vybrané nastroje
zlepsSovani.

4.4.9 Operativni rizeni

Jak jiz bylo drive uvedeno, operativni fizeni pomaha vytvorit prostredi
vhodné k efektivnimu Fizeni organizace na denni bazi. Zakladni myslen-
ka spocivd vtom, Ze dlouhodobych cili je moZno dosahnout pouze
spravnym plné&nim svych dennich tkold. V rdmci tohoto kroku je potie-
ba vytvofit jednoduchou organizaci fizeni tak, aby bylo mozné efektivné
a rychle reagovat na vznikajici problémy, aby v ramci operativy byla
reSena klicova témata a abychom neplytvali energii a nasli si ¢as na
rozvojové zalezitosti prioritni pro budoucnost. Operativni fizeni podpo-
ruje efektivni implementaci zmén a jejich rozvoj. Operativni Fizeni je
podrobnéji popsano v kapitole 10 Operativni fizeni - nastroj udrzovani a
zlepSovani.

4.5 Schéma cestovni mapy

Obecné schéma cestovni mapy uzivateli usnadnuje vytvoreni vlastni
cestovni mapy. Lze ho pouzit pouze jako navod nebo jako pevné defi-
novanou strukturu v tisténé nebo elektronické podobé. Schéma je nutno
prochazet zleva doprava. Je rozdéleno do tfi zakladnich ¢asti, viz obra-
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zek nize. Je potreba upozornit, Zze schéma je vytvoreno jako prostfedek
podpory pri sestavovani vlastni cesty implementace stihlé instituce. Ne-
ni mozné ani nutné ho prijimat jako jedinou moznost postupu. Schéma
je vytvoreno pro lepsi pochopeni procesu tvorby cestovni mapy, jako
prostredek usnadnujici moderaci. V zadném pripadé neni jeho ambici
detailné popsat vSechny moznosti pfi realizaci Stihlé instituce.

Tri zakladni ¢asti schématu jsou:
1. identifikace prilezitosti,
2. cestovni mapa,
3. Fizeni projektu.

Identifikace potencialu Hruba cestovni mapa Detailni cestovni mapa Hruby casovy plan Projektové zadani
Crertleti

|Audit £tihlé instituce Krok zz3vést| [Obsah

nyni] c Fiprava strategic [Definovani strategie

AEEEE R EEEREERE

[Zm&na kultury

Fizeni prejektn

Brocezni fizeni

) Ukazatale

Udrzeni 2 da Jucrz Y
Opakovani procesu

Obrazek 11 Schéma cestovni mapy

4.5.1 Identifikace prilezitosti

Prvni Cast identifikace pfilezitosti navadi k tomu, aby byly shromazdény
podklady, které nam pomohou definovat prilezitosti k rozvoji organiza-
ce. Jako zaklad v tomto kroku chapeme vysledky auditu stihlé instituce,
eventualné dalsi mozné podnéty, jako jsou nezavislé procesni audity,
interni audity atd. V ramci tohoto kroku je potrfeba stanovit oblasti,
ve kterych se organizace hodla rozvijet. Pri pouziti auditu stihlé instituce
Ize formulovat prilezitosti k rozvoji jako cilové hodnoty napriklad za dva
roky.
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4.5.2 Cestovni mapa
Céast cestovni mapa je rozdélena do ti stupfid:

1. hruba cestovni mapa,
2. detailni cestovni mapa,
3. hruby Casovy plan.

Hruba cestovni mapa je vytvorena jako reakce na definované prilezitos-
ti. DUlezité je stanovit si asovy rdmec, ve kterém se hodldme pohybo-
vat, tedy v jakém casovém horizontu chceme mapu sestavit. Vysledkem
této ¢asti je stanoveni hlavnich krokd, ve kterych hodld organizace po-
stupovat pfri realizaci programu Stihlé instituce.

Detailni cestovni mapa dale rozpada jednotlivé kroky do vétsiho detailu.
Tabulku, ktera je uvedena jako priklad, je nutné brat pouze jako na-
vodnou pomdcku, nikoliv jako definitivni a véezahrnujici postup. Je po-
treba, aby kazda organizace rozsirila jednotlivé ¢asti o vlastni dalsi de-
tailnéjsi kroky.

Hruby casovy plan je vytvoren k definovani zakladni predstavy o postu-
pu zavadéni jednotlivych krokl a je potfebny k uvédoméni si nasich ka-
pacit a k realistickému nahledu na celou implementaci stihlé instituce.

4.5.3 Rizeni projektu

Céast fizeni projektu demonstruje nutnost definovat projekt k realizaci
zvolené cesty. Teprve v projektové Casti je vytvoren detailni plan vcetné
zodpovédnosti. V této ¢asti jsou zodpovézeny otazky, jakym zplsobem
budou jednotlivé kroky realizovany. Obecné lze fici, ze je dobré jit ces-
tou realizace pilotd na jednotlivych oddé&lenich a po ziskani zkuSenosti a
vyladéni problémd pftistoupit k rozsiteni na dal$i oblasti.
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Obrazek 12 Priklad navrhu cestovni mapy pro celkovou zménu

4.5.4 Cestovni mapa pro dil¢i zménu

Cestovni mapu lze v zakladu pouzit nejen pro definovani celkové pre-
meény organizace na Stihlou instituci, ale i k nastaveni cesty pro jednot-
livé oblasti.

Identifikace potencidlu Hruba cestovni mapa Detailni cestovni mapa Hruby &asovy plan Projektové zadani
Cvrtleti
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Obrazek 13 Priklad cestovni mapy pro dil¢i zménu

70



2 Academy of /§P|I - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
C. Zelevtice 5 Fax: +420 312 576 889
Productivity and

27401 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

V dalSich kapitolach jsou rozebrany jednotlivé Casti cestovni mapy do
vétsSiho detailu, tak aby bylo mozné ziskat konkrétni predstavu o ne-
zbytnych krocich pri implementaci stihlé instituce. Presto nejlepsi Skolou
zUstava praktickd zkusenost s implementaci.
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5 PRIPRAVA NA STIHLOU INSTITUCI

Cilem tohoto kroku je vytvorit vhodné prostredi pro Uspésny start pro-
cesu zlepgovani. Dlkladna pfiprava je polovinou Uspéchu celé imple-
mentace. Bez porozumeéni a spoluprace klicovych lidi vyplytvame mnoho
zbyte&né energie a ohrozime Uspéch celého projektu. Proto je dllezité
uvédomit si zakladni faktory Uspéchu, definovat jasnou vizi, popsat nasi
soucasnou situaci. Témata v této kapitole jsou soucasti metodiky ces-
tovni mapy definované v kapitole 4 Postup zavedeni stihlé instituce.

5.1 Zména kultury

Snahy o zasadni zmény v nékterych organizacich vyrazné pomohly stat
se konkurenceschopnymi a jinym pfipravit se na budoucnost. V mnoha
pripadech vSak doslo jen k minimalnim zlepSenim, které provazely kata-
strofické dopady, v&etné& vyplytvanych zdrojd a frustrovanych zamést-
nancl. Tyto dopady jsou provézeny chybami, z nichZ nejéast&jéi jsou
nasledujici.

- PriliSné sebeuspokojeni a arogance

Casto se stava, Ze lidé se vrhnou do procesu zmén, aniz by predem pre-
svédcili své spolupracovniky a zaméstnance o jejich naléhavosti. Tato
chyba vede k tomu, Ze vedeni je spokojeno samo se sebou, a transfor-
maéni snahy nikdy nedosdhnou stanovenych cill. Bez v&domi naléha-
vosti lidé nevyvinou Zadnou snahu navic, budou se branit iniciativam
shora a budou hajit svidj status quo.

- Neschopnost vytvorit dostatecné silnou koalici, kterda by zmény
prosazovala

V pripadé, Ze neni vytvorena dostatecné silna koalice, ktera by se po-
stavila do ¢ela zmén, drive nebo pozdéji se stane, ze iniciativu zacnou
podkopavat protichidné sily. V zakulisnim boji mezi osamélym $éfem
nebo slabou koalici na jedné strané a tradici, kratkodobymi osobnimi
zajmy a podobné na strané druhé témér vzdy vyhraje druha varianta.
Za takovych podminek neni mozné vyvolat potrebné zmény v chovani
nebo je snaha o reengineering zmarena formou pasivniho odporu ze
strany zamé&stnancl a manazerd.

— Podcenéni sily vize

Vize hraje kli¢ovou roli v celém procesu zmén. Zadny z déale popsanych
krokU Uspé&$né transformace neni dilezit&jsi nez smysluplnd vize. Bez
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piisluéné vize se mize cely proces rozdélit do Fady zmatenych, vzajem-
né si odporujicich a ¢asové naroénych projektl, které nikam nevedou
nebo se ubiraji Spatnym smérem.

- Nedostatecna komunikace vize

Kromé podcenéni samotné vize vznikd i chyba v jeji komunikaci. Nee-
fektivni komunikace muiZe vypadat nasledovné: skupina vypracuje
smysluplnou vizi, ale k informovani zamé&stnancd vyuzije jen minimalni
zlomek internich komunika¢nich moznosti. Clenové této skupiny jsou
pak prekvapeni, ze zaméstnanci nerozumi novému pristupu. V dalSim
pripadé urcena osoba stravi spoustu Casu na prezentacich pro skupinu
zaméstnancdy, ale vétsina manaZerl ml&. V tomto pripadé je komunika-
ci vénovan vétsi prostor, i presto je tento objem stale nedostacujici. V
poslednim ptipadé je kladen mnohem vét&i diraz na interni komunikaé-
ni kanaly, ale néktefi vyznamni jedinci se stdle chovaji zplsobem, ktery
nové vizi neodpovida. Vysledkem je nedlvéra zaméstnancd k novym
my&lenkdm a narlst cynismu. Je potfeba si uvédomit, e komunikace
neprobiha jenom slovy, ale i c¢iny. Pravé ciny jsou nejsilnéjsi formou
komunikace.

- Dovoleni prekazkam, aby zablokovaly novou vizi

Nové postupy casto konci nelspéchem, pokud se zaméstnanci citi ob-
klopeni mnoha prekazkami. PfekdZkou mizZe byt organizalni struktura,
zaméstnanci nemaji rozhodovaci pravomoc nebo mzdové a hodnotici
systémy mohou nutit lidi k volbé mezi novou vizi a svymi osobnimi za-
" 7 7 7 . 7 v 7 v s V. o -
jmy. Fatalni problem vznika, pokud se nadrizeni nechtéji prizpusobit
zménam a maji pozadavky, které se s novym procesem neslucuji.

- Neschopnost vytvaret kratkodoba vitézstvi

Drobné uUspéchy maji vyznam v tom, ze celé zméné dodavaji vérohod-
nost a potrebnou dynamiku. Vétsina lidi nebude ochotna pokracovat ve
zmé&né trvajici nékolik mésici nebo let, pokud neuvidi, e dosavadni po-
stup prinasi olekavané vysledky. Bez kratkodobych vysledkl se vétina
zaméstnancl vzda nebo da najevo svij odpor.

- Prilis ¢asné vyhlaseni vitézstvi

Prvni Uspéchy poskytnou procesu zmény dostatecné impulsy, ale je
nutné pokraCovat dal. Jakykoli naznak, Ze prace je hotova, byva ob-
vykle obrovskou chybou. V nékolika pripadech se stalo, Ze vitézstvi bylo
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vyhlaseno ve chvili, kdy byl dokoncéen prvni zasadni projekt, i kdyz nee-
xistovaly 24dné dikazy o tom, Ze byly splnény stanovené cile nebo Ze
zaméstnanci akceptovali nové pristupy. V prib&hu nékolika let se pak
uzite¢né pristupy zacaly vytracet.

- Zanedbani pevného zakotveni zmén ve firemni kulture

Zmeéna se stane trvalou v momenté, kdy se nové formy chovani zakotvi
do socidlnich norem a sdilenych hodnot. Pro zakotveni novych ptistupl
do firemni kultury je ddleZité v&domé Usili ukazovat lidem, jak uréité
chovani a postoj napomohly zlepseni vykonu. Pokud vedeni firmy do-
pusti, aby si lidé sami domysleli spojovaci ¢lanky, mohou si vytvorit ne-
spravna spojeni. Pro zakorenéni zmén je také nebytné, aby si i novi
manazeri osvojili nové pristupy.

Kazda z vySe popsanych chyb muZe vést k nasledkiim, jako je naptiklad

nespravna implementace novych strategii, snizovani po¢tu zameéstnan-
o J4 -V 4 V4 7 [o] Vs v V4 VeV V4

cu, ktere nevede ke snizovani nakladu, prilis dlouhy a prilis drahy reen-

gineering. V pripadé, Ze si je organizace védoma moznosti vzniku téchto

chyb a pFipravi se na né&, mize se jim vyhnout nebo je alespori minima-

lizovat.

Zmeéna a sily, které podporuji zménu

V dnesni dobé vytvari globalni ekonomika vice rizik (silnéjsi konkurence,
vétsi rychlost), ale i vice prilezitosti (vétsi trhy, méné prekazek). Na
druhé strané je globalizace stupnovana fadou ekonomickych a social-
nich vlivad:

- rozvoj technologii (rychlejsi a lepsi komunikace, doprava, vice in-
formacnich siti umoznujicich globalni propojeni lidi),

- mezinarodni a ekonomicka integrace (méné celnich opatreni, pro-
pojeni mé&n prostfednictvim pohyblivych ménovych kurz{, vice
globdlnich kapitalovych tokd),

— vyspélost trhd v rozvinutych zemich (pomalej$i domaci rdst, agre-
sivnéjsi vyvozci),

~ pad komunistickych a socialistickych rezimt (vice zemi propojeno
s kapitalistickym systémem, rozsahlejsi privatizace).

Globalizace nuti organizace, aby posilovaly své konkurencni postaveni a
aby se vyhnuly rizikim a t&Zily z pfileZitosti. Spole¢nosti, které pFisly na
to, jak skvéle jim mohou nové strategie, akvizice a restrukturalizace
poslouzit, minimalizovaly chyby popsané v predchozi kapitole a nasled-
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né se jim podarilo zabranit bankrotu nebo zvétsSit naskok pred svymi
konkurenty.

Analyza Uspé&snych pFipadl odhaluje dva poznatky: za prvé - Uspé&dna
zména je obvykle spojena s nékolikastupfiovym procesem, ktery gene-
ruje dostatek sil a motivace, potfebnych k prekonavani véech zdrojd
Ihostejnosti. Za druhé - implementace zmény je komplexni zalezitosti,
kterd se jako proces rozdéli do nasledujicich kroku:

- vyvolani nutnosti zmény,

- sestaveni koalice prosazujici zmény,

- sdileni a komunikace vize,

~ zapojeni &irokého rozsahu pracovnikd,
- umoznéni rychlych a malych vitézstvi,
- podpora usili k dalsSim zménam,

— zavedeni novych ptistupl v organizaci.

Kazdy krok v procesu se tyka chyb, které podkopavaji transformacni
usili. Prvni tfi kroky procesu zmény pomahaji rozmrazit stanoveny sta-
tus quo. Daldi tfi faze zavadé&ji mnoho novych postupd. Posledni faze
zavadi zmény do firemni kultury a pomaha jejich trvalému prosazeni.
PreskocCeni pouhého jediného kroku nebo pfilis rychly postup vpred bez
zabezpeéeni solidni zakladny vede témér vzdy ke vzniku problémda.

DalSim faktorem Uspéchu zavedeni zmény je fizeni a vedeni organizace.
Rizeni je soubor proces(, které zajituji hladky chod sloZitého systému,
tvofeného lidmi a technologiemi. NejddleZit&jsimi aspekty fizeni jsou
pldnovani, tvorba rozpo¢td, organizovani, vyb&r pracovnikd, kontrola a
Fedeni problému. Vedeni je soubor procesl, které organizace vytvareji
nebo je uzplsobuji podstatné zmé&né&nym podminkdm. Vedeni definuje,
jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci vize a
inspiruje je k jejimu dosazeni navzdory vSem prekazkam.

Bez schopného Fizeni se transformaéni proces mdze vymknout kontrole.
Jeding vedeni mGze prorazit véechny zdroje organizacni ochablosti. Je-
diné vedeni mze motivovat k akcim nezbytnym pro jakoukoli podstat-
nou zmé&nu chovani. Jediné vedeni mlze zajistit pretrvani zmén jejich
zakotvenim do firemni kultury.

5.1.1 Vyvolani nutnosti zmény

Prvni krok v transformacnim procesu je o nutnosti spatfit a pocitit pro-
blém a vyvolat u pracovnikli pocit nutnosti zmény. Vzdy bude ze strany

75



Productivity and 27401 Slany

Zelevéice 5 Fax: +420 312 576 889
info@e-api.cz

n : 22 Academy of API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
H BN

Innovations Ceska republika www.e-api.cz

mnoha lidi nezbytna spoluprace, velka iniciativa a ochota podstoupit ur-
Cité obéti. Snahou je strhnout ostatni ke spolupraci a prekonat jejich
nechut ke zméné.

Nastartovani zmény vétsinou brzdi rdzné typy reakci. Jednim typem re-
akci je arogance a pFilisné sebeuspokojeni. Toto chovani mize byt ty-
pické pro vedeni spolecnosti, kterému je navrzena néjaka zmeéna. Pocit
sebeuspokojeni posiluji nasledujici zdroje, které spoleénym pUsobenim
udrzuji védomi naléhavosti na velmi nizké urovni:

neni viditelna kriticka situace, nehrozi bankrot, nikdo nevyhrozuje
propousténim,

ptili§ mnoho viditelnych zdroji (naptiklad draze zafizené zasedaci
mistnosti),

nizka vykonnostni kritéria,

organizaéni struktura zaméfuje pozornost zaméstnancl na nizké
operativni cile,

interni hodnotici systémy jsou postaveny na Spatnych ukazatelich
vykonnosti,

nedostatek zpé&tné vazby z externich zdrojd,

firemni kultura zaujata proti poslim &patnych zprav,

lidska prirozenost se svou tendenci nepfijimat zadné namitky,
prili§ optimistickd prohlaseni od nejvys&ich predstaviteld spole¢-
nosti.

K tomu, aby si lidé v organizaci uvédomili naléhavost, musi odstranit
vySe jmenované zdroje prehnaného sebeuspokojeni nebo alespori ome-
zit jejich plsobeni. To obvykle vyZaduje fadu raznych opatteni:

vytvorit krizi (napriklad financni ztrata),

omezit prvky blahobytu (napriklad zrusit luxusni vecere vedeni),
stanovit vysoka kritéria vykonnosti,

zajistit, aby za celkové obchodni vysledky byl odpovédny SirsSi ok-
ruh lidi,

informovat vétsi pocet zaméstnancl o mife spokojenosti zédkazni-
kd a o finanénich vysledcich, pfedevsim o téch, které prokazuji
zaostavani za konkurenci,

ptijimat zp&tnou vazbu od nespokojenych zdkaznikd,

vyuziti konzultantd k prosazeni otevitené&jsich debat k rozebirani
objektivnéjsich udaji na poraddch managementu,

nedopustit prehnané optimisticka sdéleni od vedeni spolecnosti,
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- bombardovat zaméstnance informacemi o budoucich pfilezitostech
a o skvélych vyhodach, které plynou z jejich vyuziti.

Cilem prvniho kroku je tedy zménit mysleni lidi a posilit tak pocit zmé-
ny. Pokud se tento krok preskoci nebo podceni, hrozi, ze cely proces
nebude Uspésny.

5.1.2 Sestaveni koalice prosazujici zmény

Pokud je prvni krok Uspésné zvladnut, nastupuje druhy krok v podobé
sestaveni koalice prosazujici zmény. Realizace zasadnich zmén je nato-
lik obtiznd, Ze k udrzeni postupu je zapotiebi spousta sil. Zadny jedinec
nedokdze sam o sobé vytvorit spravnou vizi, presvédcit o ni velké
mnozstvi lidi, odstranit vSechny prekazky, vytvaret kratkodoba vitéz-
stvi, vést a Fidit desitky transformacnich projektd a zakotvit nové pfi-
stupy do firemni kultury.

Tym, ktery vede proces zmény, musi tvorit klicovi pracovnici sdilejici
jednoznacny cil, ktefi maji kromé vhodnych dovednosti a schopnosti i
dostate¢nou divéru u ostatnich. Pocet ¢lenl této koalice zavisi na veli-
kosti spole¢nosti. V mensich podnicich miZe koalici tvofit dva az Sest
v o v, vrs . 7 O v Vi 7 v 7 - g7
clenu, ve vetsich podnicich muze byt v tymu az padesat lidi.

Uspésna a efektivni koalice ma nésledujici znaky.

- Dostate¢né pravomoci - tym by mél byt sestaven z dostatec¢ného
poctu kli¢ovych lidi, pfedevsim z fad liniovych manazerd.

- ZkuSenosti - v tymu by mély byt zastoupeny védomosti a zkusSe-
nosti, které vyzaduje dany projekt.

~ Duvéryhodnost - &lenové tymu musi mit ddvéru u ostatnich za-
méstnancd, jejich rozhodnuti pak budou brat ostatni zaméstnanci
vazneé.

— Vddcovstvi - skupina by méla mit dostateény pocet vidcQ, aby
byla schopna usmérnovat cely proces zmén.

Obzvlasté dllezity je posledni bod tykajici se vidcovstvi. Koalice, ktera
. v ’ v o ’ o] o 7 v v -
je tvorena z dobrych manazeru a slabych vudcu nedokaze dobre reali-
zovat transformaéni proces. Manazerské Usili povede k tvorbé& pland, ne
vize. Proto je treba, aby koalici tvorili lidé jak s manazerskymi, tak i
o] v N “ .7 ré v Vi ’ v Jé
vudcimi schopnostmi a oboji musi tvorit sehrany tym. Manazerské do-
vednosti udrzuji kontrolu nad celym procesem, zatimco vidé&i schopnosti
podnécuji zmény.
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Pfi vybirdni lidi do tymu se doporuduje vyhnout se jednotlivedm, ktefi
nejsou tymovi hraci a nejsou ochotni spolupracovat v ramci skupiny.
Tito lidé mohou tym rozlozit zevnitf.

Pro dobfe fungujici koalici je nezbytna dlvéra v tymu a spoleény cil. Po-
kud si ¢lenové tymu navzajem nedlvéiuji, nebudou schopni vytvofit vizi
a strategii. Pokud ale ukdZete ¢lendm tymu to, co situace vyzaduje, a
poskytnete jim uréity vzor, vztah divéry se zane budovat. Podobny
ucinek bude mit vzbuzeni a projeveni emoci nebo nové aktivity v ramci
tymu, které nesouvisi primo s vykonem dané prace (napriklad nefor-
malni setkani).

5.1.3 Sdileni a komunikace vize

Pokud je tym sestaven ze spravnych lidi a vladne v ném tymovy duch a
dlvéra, je schopen definovat a sdilet vizi. Vize predstavuje smysluplny
a pritazlivy obraz budoucnosti s komentarem vysvétlujicim, proC by se
lidé méli snazit tuto budoucnost vytvorit. V transformacnim procesu ma
vize tfi zakladni funkce: slouzi k vyjasnéni zaméreni zmény, motivuje
lidi k jedndni a pomahd koordinovat jednani riznych lidi.

Vize nemusi byt sloZitd. Naopak, mGze byt velmi jednoducha a pFizem-
ni, protoze v Uspésnych transformacnich projektech je pouze jednim
prvkem v rozsahlejsim systému, ktery dale zahrnuje strategie, plany a
rozpo¢ty. Na druhou stranu je to prvek velmi dileZity. Vize ndm ukazuje
cilovy stav, ke kterému nas vSechny strategie a plany maji dovést. Po-
kud neni vytvofena vize, tvorba strategii mizZe byt velmi problematicka
a vytvareni pland a rozpoétl se muize stat bezmyslenkovitym cvi¢enim
vychazejicim z lofiskych dat a bude upravovat cisla podle potreby. Pre-
svédeiva vize mlze ziskat srdce véech spolupracovnikl a motivovat je k
podileni se na velké zméné.

Pokud ma byt vize ucinna, musi minimalné obsahovat nasledujici znaky.

- Obraznost - vize musi popisovat, jak bude vypadat ¢innost nebo
organizace v budoucnosti, ¢asto velmi vzdalené.

- Adresnost - shrnuje soubor prilezitosti, které jsou v zajmu vétsiny
lidi, jichZ se situace tyka: zakaznikQ, akcionail, zaméstnanca.

- Uskutecnitelnost — Uc¢inna vize musi byt proveditelnd, nesmi slibo-
vat modré z nebe.

- Jednoznacnost - vize musi byt dostatec¢né jasna, aby podporovala
konkrétni akce.
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—  Flexibilni = musi byt dostatedné oteviena, aby jednotliveim zbyval
prostor na osobni iniciativu a rekce na zmény prostredi.

- Srozumitelnost - vize musi byt jasna, dobre komunikovatelna, vy-
svétlitelna béhem nékolika minut.

Tvorba vize miZe byt velmi obtiznd. Z toho dlvodu je potifeba si dat
dobry pozor na to, aby nebyla pred¢asné ukoncena.

Kromé& spravného vytvoreni vize je minimalné stejné dlleZita jeji komu-
nikace. Vize by se méla Sifrit tak, aby kazdy clovék ve firmé o ni védél,
porozumél jejimu obsahu a podporoval ji. Snahou je ziskat co nejvice
lidi na svou stranu. Bohuzel tento krok velmi Casto selhava. Hlavnim
dlvodem byva nedostate¢nd srozumitelnost vize, kdy lidé nerozumi, o
¢em se to vlastné mluvi. Pokud komunikace zmény selhava, je na viné
podcenéni tvorby vize - vize nebyla stanovena dostatecné jasné a vy-
stizné. Pokud je vize mlhava, nejasna a nesrozumitelna pro vétsinu, pak
se t&Zko muize $ifit presvédeivé.

Pokud se clenové tymu snazi lidem ,jen fici*, co zména bude obnaset,
bohuzel mnohdy neuspéji. Komunikace neni jen o prenosu dat, ale také
o pomoci prekonani uUzkosti, porozuméni, pochopeni nespokojenosti a
podpora viry v danou vizi. Pokud ma byt komunikace vize dostatecné
efektivni, musi obsahovat nasledujici prvky.

- Jednoduchost - je nutné vyhnout se odborné terminologii a zar-
gontim, mohou totiz vést k nepochopeni, nejasnostem a odcizeni.
Komunikace je nejucinnéjsi, kdyz je prima, jednoducha a je v ni
urcity prvek elegance.

- Metafory, analogie a priklady - dobre zvolena slova mohou zpravu
dostat do povédomi navzdory skutecnosti, ze musi souperit o po-
zornost se stovkami dalSich sdéleni.

- RUzné komunikaéni prostfedky - pokud na ¢lovéka Utoé&i stejna
zprava z nékolika rdznych stran, je mnohem vétsi Sance, Ze si ji
zameéstnanci zapamatuji. Komunikac¢nimi kanaly mohou byt: e-
maily, firemni ¢asopis, hromadna setkani s vedenim, tymové po-
rady, nasténky atd.

- Opakovani - myslenka utkvi v paméti jen tehdy, pokud je nékoli-
krat opakovdna. V dnedni dobé jsou lidé zahlceni mnoha rlznymi
informacemi a kazdé sdéleni souperi se stovkami dalsich.

- Byt ptikladem - pokud se ddleZiti lidé chovaji v rozporu s vizi,
rozproudi se fada dotaz{ zpochybfiujicich dlvéryhodnost a oprav-
dovost celého projektu. Cynické komentafe budou narUstat, lidé
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se nenechaji strhnout na stranu procesu zmény. Nic nepodryje
komunikaci vize vice neZ chovani dlleZitych lidi v rozporu s touto
vizi. Pokud ovéem pdjdou slova a &iny spolu v jednom, je daleko
veétsi Sance, ze cela kultura procesu zmeény bude Ucinna.

- Vysvétlovani zjevnych nesouladl - rozporna prohldseni nebo situ-
ace, které nejsou okamZité objasnény, podryvaji divéryhodnost
celé komunikace.

- Vedeni komunikace obousmérné - efektivni komunikace musi byt
zalozena na obousmérné komunikaci. Z jednosmérné komunikace
se mUze stat nepfili fungujici proces, ve kterém jsou ignorovany
zpétné vazby, a miZe byt vyvoldn u zaméstnancl pocit, Ze nejsou
dalezZiti.

V této fazi je treba si uvédomit, ze pokud lidé neprijmou vizi, nepodafri
se uskutecnit nasledujici dva kroky: zapojeni Sirokého rozsahu pracov-
nikd a vytvareni malych vitézstvi.

5.1.4 Zapojeni Sirokého rozsahu pracovnikt

Pokud ma byt cely projekt zmény Uspésny, potom je nutné myslet na
to, Ze v pribé&hu této faze bude nutné odstrafiovat prekazky, které se
postavi lidem do cesty. Ty se objevi ihned poté, jakmile lidi presvédcime
a nadchneme pro vizi zmény. Typické pro tento krok jsou pojmy jako
posilovani pravomoci nebo podpora jednani Sirokého mnozstvi lidi tim,
Ze se odstrani co nejvice prekazek branicich realizaci transformacni vi-
ze.

Mezi nejcastéjsi prekazky, které je nutné prekonavat, patri nasledujici.

- Struktura - pokud je struktura v rozporu s vizi, brani tak potreb-
nym aktivitdm a znesnadfiuje jednani. Pfikladem muze byt spo-
leCnost, jejiz vize zalozena na poskytnuti vétSich pravomoci za-
mé&stnancim v predni linii narazila na strukturu s pfili€ mnoha
urovnémi. Na stredni Urovni bylo soustfedéno velmi mnoho roz-
hodovacich pravomoci. Navrhy zaméstnancd jsou tak prezkouma-
vany a zpochybnovany mnoha nadfizenymi, coz vede k tomu, ze
vétdina zamé&stnancl je demotivovand a vrati se k zavedenym
praktikam. Z uvedeného prikladu Ize usoudit, ze pokud se struk-
turni bariéry nepodafri v€as odstranit, existuje riziko, ze zamést-
nanci budou marnymi pokusy natolik zklamani, Ze zahotknou vQ¢&i
celému transformacnimu usili.
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- Nedostatek zkusSenosti - transformacni proces jisté znesnadni
fakt, Ze se vedeni dostatecné nezamysli nad tim, jaké nové do-
vednosti, chovani a postoje budou pro uskutecnéni zasadnich
zmeén nezbytné. Nasledné pak nezajisti spravny druh sSkoleni, kte-
ré by pomohlo nové dovednosti, postoje a chovani ziskat. Na dru-
hé strané spolecnost, ktera vi presné, co je potfeba, narazi na
prekazku ceny za potrebné Skoleni. V mnoha pripadech vsak dob-
Fe pripraveny vzdélavaci projekt mze dosdhnout vyrazné&jsich vy-
sledkd s vynaloZzenim polovi¢nich nakladd neZ by stal klasicky sys-
tém Skoleni.

- Systémy ztéZujici jednani - dalsi, velmi Castou prekazkou zadou-
ciho jednani, je formalni usporddani — systém. Casto se jednd o
systémy hodnoceni a odménovani. V téchto systémech se casto
vyskytuji byrokratické prekazky ve vizi zmény. Zména se napr.
,musi® povést za kazdou cenu, jinak systém vyhodnoti nasi snahu
jako velmi $patnou. Systém nam tedy mize, ale nemusi pomoci.

- Problematicti nadrizeni - velmi cCastou prekazkou byvaji pravé
¢lenové vedeni, mnohdy to byva primy nadfizeny. Mohou to byt
jemné naznaky budouciho neluspéchu, az po pesimisticka vyjadre-
ni vedoucich shazujici snahu svych podrizenych. V tomto koku je
podstatné na nic necekat a vyporadat se s manazery, kteri podry-
vaji potfebné zmény.

Organizace, ve které existuje odpovidajici struktura, skoleni, systémy a
jsou zde manaZefi jednajici podle vize, mize uvolnit ohromné zdroje
energie. MUZe mobilizovat stovky lidi, ktefi pomahaji vést a vytvaret
potfebné zmény a zlepsit vykonnost organizace.

5.1.5 Umoznéni rychlych a malych vitézstvi

Pokud chceme, aby projekt zmény byl Uspésny, je nutnosti ukazat v re-
lativné kratké dobé drobné Uspéchy. Tato drobna vitézstvi by méla pod-
pofit viru v Uspéch celého projektu a dodat energii tém, ktefi se citi v
procesu zmény jiz vyéerpani. Bez t&chto malych drobnych Gspé&chl se
muUze cely transformaéni proces dostat do slepé uli¢ky.

V této fazi procesu potrebuji lidé jasné viditelné a jednoznacné vysled-
ky. Nic, co se da zpochybnit nebo ceho bylo dosazeno jen tak tak.
Spravné malé vitézstvi je charakterizovano nasledujicimi znaky.

- Je viditelné. Zameéstnanci mohou na vlastni oci vidét, zda jde o
skute¢ny vysledek nebo je to jenom néjaky trik.
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- Je jednoznacné. Nelze jej zpochybnit.
- Je vidét jasna souvislost s procesem zmén.

V malych podnicich se doporucuje dosahnout prvnich malych vitézstvi v
prab&hu prvniho pdl roku. Ve velkych organizacich jsou prvni vitézstvi
vyzadovéna do osmnacti mésic.

Malé a rychlé Uspéchy maji zasadni vyznam predevsim pro lidi, kteri se
na projektu zmény podileji. Je nutné vidét vyznamné a zretelné vysled-
ky a diky nim se motivovat do dalSich etap zmény. Tyto rychlé Uspéchy
plni nasledujici zakladni funkce.

Poskytuji dikaz, Ze se obéti vyplaceji. Pro vidce procesu zmény
je to zpétna vazba, kterd potvrzuje spravnost jejich vize a strate-
gie.

- Pro ty, co pracuji na prosazeni vize, je to urcita pochvala a po-
vzbuzeni do dalSi prace. Mala vitézstvi nabizi prilezitost na chuvili si
odpocinout a oslavit je.

- Drobné Uspéchy posiluji viru v cely projekt zmény a podporuji za-
pojeni do procesu zmeény i téch, ktefi se zatim aktivné nezapojili.

— Oslabuji postaveni cynikl a odplrct zmén, ktefi sleduji vlastni za-

jmy. Jasné zlepseni vykonu znesnadnuje lidem blokovat potfebné

zmény.

Kratkodoba vitézstvi neprichazeji diky troSe Stésti, ale musi byt syste-
maticky planovana. Casto se vsSak stava, Ze manazefi mala vitézstvi
systematicky neplanuji, a to z minimalné tii ddvoda.

Za prvé - lidé se citi zavaleni praci. Pokud neni dostate¢né védomi na-
léhavosti nebo neni Uplné jasna vize, pak nepostupuje transformace pfri-
liS dobre a lidé délaji, co mohou, aby véci napravili. Ve vSem tom usili
nevénuji planovani malych vitézstvi dostatek ¢asu a pozornosti.

v

Jindy se lidé nesnazi tato vitézstvi skutecné vytvaret, protoze nevéri, ze
by bylo mozné uskutecCnit kratkodoba vitézstvi a zaroven dosahovat
skvélych zasadnich vysledkd.

Tretim prvkem, ktery ohrozuje planovani potrebnych vitézstvi, je nedo-
statek efektivniho fizeni na Urovni koalice, pripadné nedostatek podpory

ze strany kli¢ovych manazerd. Bez dostatednych fidicich schopnosti se
nepodafi zajistit G&inné planovani, realizaci a kontrolu vysledkd.

V této fazi procesu je tfeba si uvédomit, e bez drobnych vysledk( a
malych vitézstvi bude zména velkého rozsahu sotva Uspésna. Tyto
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uspéchy prindseji optimismus, novou energii a presvédcéeni o spravnosti
dané cesty.

5.1.6 Podpora asili k dalSim zménam

S prvnimi jasnymi drobnymi Uspéchy dame projektu procesu zmény
jasny smér a nemalou dynamiku. V této fazi je velmi tézké si udrzet
stale vysoky pocit naléhavosti zmény.

Postup zmé&n se mize rychle zastavit ze dvou dlvody. Jeden souvisi s
firemni kulturou (viz dal$i krok zavedeni novych pfFistupl v organizaci).
Druhy je zplsoben rostouci vzadjemnou zavislosti, kterou vytvafi rychle
se ménici prostredi. Vzajemna propojeni znemoznuji zménit jeden prvek
bez soucasné zmeény vsech ostatnich.

KaZzdou organizaci tvoFi vzajemné zavislé &asti, jejichz rozsah se mize
liSit v zavislosti napriklad na konkurencnim prostredi. Priklad vzajemné
vazby: aktivity obchodniho oddéleni maji urcity dopad na provozni sku-
pinu, stejné jako vyvoj ovliviiuje zavadéni novych technologii do praxe
a tim zdsadné méni zavedené standardni postupy. Vzhledem k tomu,
jak vnitfni vzdjemné zavislosti komplikuji zmény, zaéinaji si v prib&hu
této faze transformacniho procesu lidé pokladat otazku, nakolik jsou
vdechny vzdjemné vazby nutné. Pocet otdzek narUstd, jak se lidé zadi-
naji rozcilovat nad obtiznosti realizace potfebnych zmén ve vzajemné
vysoce zavislych systémech. Pokud se takové otazky sleduji, mohou
prinést velky uzitek. Kazda organizace ma urcity pocet vzajemnych zby-
teCnych vazeb, které vyplyvaji vice z historie nez ze skutecnych potreb.
Odstranéni zbyteénych vzajemnych zavislosti muZe nakonec celou
transformaci podstatné usnadnit.

V této fazi je neméné dilezité vedeni. Bez dostatedného vedeni se zmé-
ny zpomaluji a vytraceji. Uspéch tak zacind byt obtizné dosaZitelny.
Skvéli vadci jsou schopni pfemyslet v dlouhodobé perspektivé. S podpo-
rou presvedcivé vize, ktera je motivuje, jsou ochotni vytrvat a dosah-
nout cild, které jsou pro né ¢asto psychologicky dllezité. Namisto vy-
hld$eni vitézstvi a ukondeni prace zahdji vidci tucet daldich projektd,
jichz je v této fazi transformacniho procesu treba. Vénuji také dostatek
casu ujisténi, Zze nové pristupy se staly pevnou ¢asti firemni kultury.

DuleZité pro tento krok je nepolevit. Prvni malé Gspéchy poskytnou pro-
cesu zmény dostatec¢né impulsy, ale je nutné pokracovat dale.
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5.1.7 Zavedeni novych prFistuptli v organizaci

Tradice a zazité stereotypy jsou velmi mocnou silou. Neni snadné ménit
zakorenéné staré normy a zvyky a snazit se je nahradit novymi. Z toho-
to pohledu je zména velmi obtizna.

Odchody a pfichody novych zaméstnancl mohou plsobit rozvratnym
zpUsobem. KdyZ napfiklad odejde &lovék, ktery je zté&lesnénim nové kul-
tury, mGze nastat situace, Ze s nim odejde i nova kultura a predevsim
chut pokracovat v nastartovanych zménach. Pokud prfijde novy zamést-
nanec do firmy, je nutné ho seznamit s novymi provoznimi postupy da-
né pracovni skupiny. Cim nazornéji toto bude provedeno, tim Iépe. Dal-
&im Uskalim mdze byt poddni abstraktnich informaci novym zaméstnan-
ciim. Tyto informace by mély byt pfedany jasné a srozumitelnég, Ize na-
priklad vyuzit riznych animaci. Skuteény prib&h bude vzdy pUsobit vice
nezli obycejné sdéleni.

Pokud jsou vSak Uspésné zavedeny predchozimi kroky zmény, nasleduje
upevnéni stavajici zmény. Zména se upevni zakotvenim ve firemni kul-
ture. Zakladni prvky zakotveni zmén ve firemni kulture jsou nasledujici.

- Nové pristupy se obvykle zakotvi ve firemni kulture az poté, co se
ukdze, Ze funguji a Ze jsou lepsi nez plvodni procesy.

- Bez slovné vyjadrenych skutecnosti a podpory se lidé ¢asto brani
uznat oprdvnénost novych postupd.

- Neékdy je k zakotveni firemni kultury nezbytna vyména lidi.

~  Pokud se zadsadnim zplsobem nezméni systémy postupu v karié-
fe, stara kultura se vrati.

Pokud se nepodari zakotvit novy proces ve firemni kulture, je proces
zmény nedotazeny do koneé&né faze. Mnoho prace tak mdze pfijit vni-
vec.

Jak jiz bylo zminéno, je treba si uvédomit, ze implementace zmény je
komplexni zaleZitosti, kterd se da rozdélit do sedmi krokl. Podstatné je
pritom dodrzeni postupu a nevynechani ani jednoho z nich.

V celém procesu zmén je hlavni predevsim chovani lidi. Jestlize se ne-
podafri spolupracovniky dostatecné vtahnout do procesu zmény a zménit
jejich chovani, mlZe proces transformace ke §tihlé instituci stat nejen
mnoho penéz, ale i zmareného Usili.
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5.2 Strategie organizace

Organizace jsou nastroje spolecnosti k realizaci urcitého socialniho Uko-
lu. Neni mozné byt efektivni, pokud se predem nerozhodneme, ceho
chceme dosahnout. Neni dokonce ani mozno navrhnout strukturu orga-
nizace, pokud nevime, co méa délat a jak miZzeme mé¥it, zda to skuteé-
né déla.

5.2.1 Popis strategie organizace

Strategie je dlouhodoby ramec, ktery spojuje v organizaci hlavni cile,
priority a aktivity, pFizplsobuje zdroje organizace ménicimu se okoli,
zejména zakaznikdm, a uspokojuje oekavani zainteresovanych skupin.
Strategie vyjadruje misi a vizi organizace, strategické cile a strategické
operace. To znamena nejen budouci dosazené cile, ale i aktivity zajis-
tujici toto naplnéni. V soucCasné dobé je strategie organizace chapana
jako jeden z ptfedpokladd pro dosaZeni Usp&chu. Ve strategii jsou usta-
noveny dlouhodobé cile spoleénosti, pribé&hy jednotlivych strategickych
ginnosti a &erpani strategickych zdrojd dané organizace. To vde vychazi
z cili organizace, ale je zde zohlednén i vyvoj zmén v &ase. Moderni po-
jeti strategie ji chape jako pripravenost organizace na budoucnost.

Strategie rika, jakou cestou se bude usilovat o dosazeni stanovenych
cill. Jejim Ukolem je ukazovat smér, kterym se organizace musi vydat,
aby dosahla Spickové vykonnosti v oblastech definovanych vizi a misi
organizace - dodani hodnoty zakaznikovi, ekologie, bezpecného provo-
zu, socialni zodpovédnosti a prinosu lidské spolec¢nosti, poskytovani od-
s s 7 . 7 v . . 7 O v o
povidajici a kvalitni sluzby, kvality a zisku vlastnikum a zamestnancum.

Strategie je draha sméfujici k predem stanovenym cildm, jeZ se ma-
nagement snazi uplatnit pfi vymezovani pozice spolecnosti a pfi fizeni
jeji ¢innosti. Nicméné, strategie mtze mit rGzné vyznamy pro rGzné lidi.

- Je to vyjadreni o tom, jaky je strategicky zamér organizace.

- Uréuje a ukazuje divod dlouhodobych cild organizace, akéni pro-
gramy a priority alokace zdroju organizace.

~ Vybird, do jakého podnikatelského sektoru organizace mdze nebo
si preje vstoupit.

- Je zamérena na tvorbu a udrzeni klicové kompetence organizace.

- Definuje povahu nebo vlastnost ekonomickych a neekonomickych
piinost, kterych chce organizace dosahnout.
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- Snazi se dosahnout dlouhodobé udrzitelnych vyhod v kazdé aktivi-
té tim, Ze reaguje spravné na prilezitosti a hrozby v daném pro-
stredi, stejné jako na své silné a slabé stranky.

- Identifikuje jasné manazerské ukoly na korporacnich a funkcnich
arovnich.

- Je to koherentni, sjednocujici a integraéni zplsob nebo postup
rozhodnuti.

— Je to zplsob, jak investovat selektivnhé do hmotnych a nehmot-
nych zdrojd, aby byly vytvofeny schopnosti, které zajisti udrzitel-
nou konkurencni vyhodu organizace.

Strategie pak v sobé obsahuje dvé zakladni slozky hodnoceni jeji
uspésnosti. Ta prvni je racionalni — zaloZzena na vypocitatelnych ukaza-
telich. Druha je iracionalni, tj. nevydislitelné, nebo velmi tézce vydisli-
telné plnéni strategie, kde byva cilem napriklad zlepsSit vnimani organi-
zace okolim nebo poskytnout pracovnikim stabilni zaméstnani.

Prinosy tvorby strategie organizace je mozno definovat ve dvou vy-
Se uvedenych skupinach. Obecné vzato jsou spolecnosti s definovanym
a funkénim strategickym Frizenim schopny aktivné ovliviiovat svoji bu-
doucnost s vétSim dopadem. Diky vytycené strategii s nastavenim kon-
trolnich mechanism{ jsou tyto organizace schopny nadchazejici pro-
blémy drive nez ostatni rozpoznat a adekvatné se na né pripravit. Stra-
tegie spoleCné se strategickym rizenim se tak stava nedilnou soucasti
organizace, stejné jako jeji interni kultura, zdsady atd. Strategické rize-
ni se uskutecnuje prostrednictvim tvorby a realizace jednotlivych stra-
tegii, které mohou mit formu zaméru urcujiciho vyvoj, nebo formu me-
tod, nastroju a opatieni, prostfednictvim kterych jsou prosazovany dané
strategie.

V komplexnim pohledu je strategie organizace cesta k naplnéni stano-
vené vize a cilG spole¢nosti. M jasné definované oblasti a postupné
kroky. V detailnim rozpadu jsou tyto dil¢i kroky sledovany a méreny
pomoci klitovych ukazateld.

Hlavni prinosy strategického rizeni
- Pomaha si jasné uvédomit zadouci sméry dlouhodobého vyvoje a
soustfeduje vedkeré Usili a zdroje na feseni kli¢ovych problémd.
- Ukazuje, jak se nejlépe pripravit na budouci vyvoj vnéjsich pod-
minek, jak minimalizovat negativni dopad hrozeb a maximalné
zuzitkovat pfilezitosti, jez se mohou v budoucnosti objevit.
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- Vytvari objektivni zaklad pro rozhodovani o prioritach.

— Resi problémy dlouhodobé a komplexné.

- Umoznuji optimalné vyuzivat zjevné i skryté lidské a financni
zdroje.

5.2.2 Rizeni strategie

Strategické Fizeni je oblasti fizeni zamérenou na dlouhodobé planovani
a smérovani organizace. Toto fizeni se velmi vyrazné odliSuje od Fizeni
operativniho a taktického.

Strategické rizeni v organizaci ma za cil zajistit, aby se predem nezna-
my vyvoj faktord v budoucim ¢ase nedé&l ndhodné a bez pfedem pfipra-
venych plant a dlouhodobych zdmérl. Strategické fizeni slouZi jednak
pro prenadeni pozadavkl vlastniki na management organizace a jednak
managementu organizace pro usporadani, sjednoceni a usmérnéni cho-
vani vsech lidi ve vSech ¢astech organizace.

Strategicky management zahrnuje dvé zakladni aktivity:

1. rozhodovani o tom, co musi organizace udélat pro to, aby bylo
dosazeno zadouciho stavu,
2. predvidani budouciho vyvoje a eliminace rizik.

Cyklus strateqgického rizeni

Strategické Fizeni je kliCovou a nejvyssi manazerskou aktivitou, kde se
potkavaji véechny manaZerské funkce - je to jeden z kli¢ovych pilifd
rizeni a vytvari kostru celkového rizeni kazdé organizace. Formuluje
pravidla fungovani, priority a oblasti smérovani v dlouhodobém horizon-
tu véetné sméru, kterym se organizace chce ubirat. Cely proces strate-
gického rizeni probihd ve 4 zakladnich, neustdle se opakujicich fazich,
tzv. strategicky cyklus.

- Formulace strategie — mise organizace, jeji vize a strategickych
cild.

- Planovani strategie - vytvoreni strategického planu a harmono-
gramu realizace.

— Realizace strategie - alokace zdrojl, realizace projektl, aktivit a
opatfeni k naplnéni strategickych cild.

- Kontrola strategie, monitoring stavu a vyhodnocovani strategie -
vyhodnoceni a pfipadna aktualizace strategie.
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Kontrola
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Formulace Planovani Realizace monitoring
strategie strategie strategie stavu a

vyhodnocovani
strategie

Obrazek 14 Strategicky cyklus

5.2.3 Postup tvorby strategie

Zapojeni vrcholového managementu

Tvorba a pozdéjsi Fizeni strategie organizace je nepretrzity cyklus urci-
tych, logicky na sebe navazujicich ¢asti, ktery spada do kompetenci vr-
cholového vedeni organizace nebo spolecnosti. Tito lidé jsou pak zodpo-
védni nejvyssi mirou za jeji realizaci a plnéni strategie maji jako prvo-
Fady Ukol. Vytvorend strategie v8ak nesmi zlstat jen na této Grovni. Je
tfeba ji nasledné Uspésné prenést v rozpadu az na jednotliva pracovisté
a zakomponovat do dil¢ich procesl. Pro Uspé&sné realizovani fungovani
organizace je tak treba, aby strategii sdileli a vzali za svou vSichni ma-
nazeri i zaméstnanci.

Kvalita a Uspéch zpracované strategie zavisi na nasledujicich kritickych
faktorech, respektive na vnimani jejich dlleZitosti a na jednani, které je
s nim v souladu.

- Rozhodnuti top managementu zpracovat strategii.

— Strategické fizeni jako nejdulezit&jsi ukol nejvyssiho vedeni.

- Sdileni strategie vSemi ¢leny top managementu.

— Znalost principl strategického myé&leni a schopnost je aplikovat v
praxi.

- Tymova prace vrcholového vedeni a jmenovani spravce strategie.

~  Specifické zpUsobilosti ¢lend top managementu.

- Schopnost shromazdit informace, nalézt a vyuzit zakladni kompe-
tence.

— Zapojeni relevantnich pracovnikl, ktefi svymi znalostmi mohou
strategii zpresnit. (Smida, F. 2003)
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Vrcholové vedeni se pri tvorbé strategie musi ridit nasledujicimi deseti
principy.

— Princip variantnosti - vypracovani minimalné trfi kompatibilnich
variant, které zabezpedi pruznou reakci na ménici se podminky.

- Princip permanentnosti - strategie je vypracovana na nékolik let
dopfedu, pribé&zné se reviduje a v pfipadé potfeby prepracovava
s ohledem na dosahované vysledky.

- Princip védomi prace s ¢asem - toto tkvi v fizeni a zavadéni ino-
vativniho poskytovani svych sluzeb. Inovace prinaseji nejvyssi
konkurenc¢ni vyhodu a vysostné trzni postaveni.

~  Princip koncentrace zdroji - personalni zdroje jsou tim nejdile-
Zitéjsim a nejméné nahraditelnym. Proto je tfeba je soustredit na
portfolio klic¢ovych projektd. Je obecn& zndmo, Ze nejvyssi vyko-
ny podava pracovnik, pokud pracuje na jednom projektu, které-
mu mdzZe vénovat maximalni Usili a myslenky

—  Princip tvaré&iho pFistupu - Ukolem strategie je trvalé zvy$ovani
hodnoty produktd, které nabizi. Proto musi byt do tvorby strate-
gie zapojeni nejlepsi pracovnici ve spolecnosti.

— Princip védomi prace s rizikem - je tfeba usilovat o minimalizaci
rizik vyplyvajicich z C¢innosti spolecnosti.

- Princip agregovaného mysleni - strategie se nesmi zabyvat de-
taily, ale celkovym dlouhodobym rozvojem.

- Princi interdisciplinarity — spociva v sile moznosti vyuzit interakce
vSech oddéleni napfi¢ organizaci.

- Princip celosvétového systémového pristupu - kvalitni strategie
se opira o validni celosvétové prizkumy a analyzy trendd.

- Princip zpétnovazebniho mysSleni - zpétna vazba slouzi k revizi
strategie, zjist&ni neotekdvanych Uspéchl a nelspéchl a z nich
plynoucich prilezitosti a hrozeb.

Postupné kroky tvorby strategie se daji rozdélit do péti postupnych

fazi. V kazdé fazi je nutno vykonat urcité aktivity tak, aby strategie byla
ucelena a jednotlivé prvky na sebe logicky navazovaly.
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» vize e strategické analvzy ® generovani strategie ® provazani strategie ® Pravidelné vyhodnocovani
napfi¢ organizaci ukazatelQ

e dile e vnitini situace ® strategicky plan
e fizeni podle cill ® Porovnani soucasného

® poslani ® vng&jsi okoli ® kriterialni hodnoceni
stavu

s : . e definovani ukazateld
® zajmové skupiny

Obrazek 15 Postup tvorby strategie organizace

1. Zakladni ustanoveni zahrnuje formulaci mise organizace, jeji
vize a cilG, kterych md v budoucnu dosdhnout. DileZité je zajistit
i sjednoceni nazoru vedeni (top managementu) na smeérovani
organizace.

2. Analyza situace se primarné zaméruje na vnitrni situaci, vnéjsi
okoli a dale analyzu zajmovych skupin. Komplexni rozbor se opi-
ra o znamé a pouzivané nastroje a postupy, jako je model 7S,
PESTLE analyza, analyza odvétvi a trendd, PEST analyza, Porte-
rdv model konkurenéniho prostfedi a jiné. Tyto analyzy se daji
promitnout do komplexni SWOT analyzy organizace.

3. Formulace strategie ma za cil zhodnotit ¢i prehodnotit cile spo-
leCnosti. Ovérit z hlediska praktického zavedeni vizi, misi a jeji
poslani. Ve formulaci strategie je rovnéz nutné zvazit alternativy
a na zakladé zvolenych kritérii vybrat tu nejvhodnéjsi.

4, Implementace strategie obsahuje rozpad cild na jednotlivé
Useky, dil¢i pracovisté a procesy. Tyto dil¢i kroky jsou rozpadnu-
ty do akénich pland a jednotlivych postupl a uddlosti. Je tfeba
rovnéz vytvorit systém hodnoceni danych kritérii, respektive
ukazatell pInéni strategickych opatfeni.

5. Rizeni a kontrola je poslednim krokem v postupu zavadéni a fi-
zeni strategie organizace. Tento krok zacina prvnim dnem defi-
novani strategie a ma za ukol kontinualné sledovat dané ukaza-
tele procest a porovnavat dosazené vysledky se strategickymi
cili. Pokud dojde k odchylce, je nutné provést ndpravné opatreni.

5.2.4 Formulace poslani, vize a cill

Vize je predstava, jakasi vidina budoucnosti spole¢nosti, vztahujici se
vétsSinou k ¢asovému horizontu 5 - 10 let. Pri stanoveni hleddme odpo-
véd' na otazku: Kde bychom chtéli vidét nasi organizaci za nékolik let?

Dobre postavena vize je charakterizovana témito body.
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- Obraznosti popisuje, jakymi kroky se bude organizace v budoucnu
ubirat.

- Adresnosti oslovuje definované zajmové skupiny jako vlastniky,
zameéstnance, okoli, partnery.

- Uskutecnitelnost je definovana realnou moznosti splnéni.

- Jednoznacnost, flexibilita a srozumitelnost stanovuje jednoduché
popsani vize, ale i moznost zmény vize k lepSimu.

Mise (poslani) prokazuje smysl strategie. Da se povazovat za soubor
pravidel, ktery vede k naplnéni vize pomoci toho, co organizace déla.
Respektive mise definuje, proC organizace vznikla, ¢im se zabyva a pfi-
padné vymezuje jinak pole plsobnosti (geograficky, odvétvim, rozsa-
hem atd.). Spravné polozena mise v sobé zahrnuje eticky kodex a defi-
nici firemni kultury.

Cile strategie a spolecnosti jsou méritelné (financni ¢i nefinancni) a od-
kazuji na budouci stav s nastinénim jejich postupného vyvoje. Mohou
byti obecné, ale i konkrétni. Musi vSak splfiovat jejich podstatu a tou je
napliovani vysSe uvedeného. Cile by mély byt rovnéz SMART:

- specifické,

- meéritelné,

- akceptovatelng,

- realistické,

- terminové vymezené.

Na zakladé cilG vychdazejicich z vize a mise se stanovuje cesta naplnéni
strategie. Ta je rozpadnuta na jednotlivé kroky. PInéni téchto krok{ je
napliiovano implementacni fazi zavadéni strategie.

V tizeni cil se uplatfiuje ponejvice metoda MBO - fizeni podle cild, kdy
jsou strategické cile postupné rozpadany (nikoli propadany) az na urov-
né jednotlivych pracoviét a procest (top — down). Tady se cile spide vy-
skytuji v konkrétnich kratkodobych akcich. Zaroven se pro rizeni uplat-
nuje zpétnovazebny proces (bottom - up).

5.2.5 Strategické analyzy

Strategie organizace se tvofi nejen na zakladé touhy vlastnikd a empi-
rickych znalosti. Nepostradatelny vyznam v ustaveni strategie hraji in-
formace ziskané z jednotlivych analyz. Na validni data vstupujici jako
podklad pro strategii se nahlizi ze tfi stran.
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Obrazek 16 Strategické analyzy

- Strategicka analyza vnéjsiho prostredi - analyza se zaméruje
predevsim na vyvojové trendy ve spolecnosti a vnéjsi prostredi,
coz mizZe prispét k vétsimu rozvoji a lep&imu prosazeni na trhu.
Tyto trendy a ostatni vnéjsi faktory organizace nemUize prakticky
ovlivnit, proto je nutné o nich védét co nejvice a co mozna nej-
rychleji a nejvyhodnéji na né reagovat.

- Strategicka analyza vnitFniho prostredi - analyza se zaméru-
je na samotné interni procesy bez vlivQ okoli. Tato analyza se za-
byva fungovanim, firemni kulturou, jejim systémem, pravidly, in-
formovanosti a spolupraci mezi jednotlivymi slozkami.

- Strategicka analyza oborového prostredi - pro uUspéch stra-
tegie je nutné, aby samotna strategie nebyla v rozporu se zajmy
rozhodujicich ¢initell, ktefi jsou jakymkoliv zplisobem spjati s or-
ganizaci. Do této oblasti miZeme zahrnout vlastniky, zaméstnan-
ce, zakazniky, dodavatele, konkurenty.

5.2.6 SWOT analyza

SWOT analyza je jeden z nejpouZivanéjdich nastrojl, jak popsat 4 fak-
tory ovliviujici organizaci. Vyznam SWOT analyzy v urcCovani strategie
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je v odhaleni silnych stranek, na kterych je mozno stavét budouci
uspéch, a slabych stranek, kterym je nutno se vyvarovat a potlacit
moznosti jejich dopadl. Z externich vlivl se hodnoti pfileZitosti, které je
nutno vyuzit, a hrozby, které je treba prevratit na prilezitosti, pripadné
eliminovat. SWOT je tak vysoce efektivni a jednoduchou pomtckou pro
zjisténi skutec¢ného stavu. Vzhledem k tomu, Ze v sobé zahrnuje postu-
py technik strategické analyzy, byva soudasti véech dlleZitych strate-
gickych dokumentl. Tato forma analyzy popisuje spoleénost v jeji cel-
kové situaci.

Z&klad metody spociva v definovani a ohodnoceni jednotlivych faktord,
které jsou umistény v kvadrantech dle zavislosti na vzniku a dopadu:

- strengths = prednosti (silné stranky),

- weaknesses = nedostatky (slabé stranky),
- opportunities = prilezitosti,

- threats = hrozby.

pozitivni Skodlivé
dopady dopady

vnitrni
(o]
puvod
vnejsi
(o]
puvod

Obrazek 17 Kvadranty SWOT analyzy

Postup tvorby SWOT analyzy

1. Faze zpracovani analyzy vnéjsiho prostfedi. Zjistuji se mozné
vlivy plsobici jako hrozby a pfileZitosti pro kazdou z definovanych
oblasti, kterd mdze plsobit na jiz uréenou misi, vizi a cile. Pfilezi-
tosti se rozumi vyznamna vnéjéi interakce, kterd ma nebo mize
mit pozitivni vliv vzhledem k zaméru spolecnosti. Hrozby naopak
predstavuji pripadné negativni dopady prichazejici z vnéjsiho pro-
stredi. Zamérujeme se primarné na faktory spolecensko-socialni,
ekonomické, technické a politicko-pravni.

2. Faze zpracovani analyzy vnitfniho prostredi slouzi
k identifikaci slabych a silnych stranek vychazejicich z interniho
systému dané organizace. Silné stranky jsou dovednosti, znalosti,
konkurenéni vyhody oproti prdmé&rnému prostiedi, zvyhodnéni ja-
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ko treba poloha, patenty, netradi¢ni postupy a pristupy atd. Slabé
stréanky jsou oproti tomu nevyhody, které organizace pocituje ne-
bo ve své existenci nese. MUZe se zde nachazet $patna kvalifika-
ce, nevhodné nastavené procesy atd.

Pfi zpracovani se vzdy posuzuje aktudlni stav organizace oproti stan-
dardnimu (primérnému) stavu konkurenénich organizaci, priméru
v oboru anebo standardu daného statu. Pro spravné vykonani SWOT
analyzy je treba zvazit vlivy makro i mikro prostifedi. Rovnéz zachytit
trendy vyvoje v oboru nejen v blizkém okoli, ale i na globalnim trhu.

Strategicka analyza vnitrniho prostredi

Silné stranky Slabé stranky

&jsiho

Strategie S-0O

Vyuziti silné stranky

ve prospéch
prilezitosti

Strategie W-O
Prekonani slabé stranky
vyuzitim prilezitosti

Prilezitosti

prostredi

Strategie W-T
Minimalizace slabé
stranky a vyhnuti se
ohrozeni

Strategie S-T
Vyuziti silné stranky
k odvraceni ohrozeni

>
0
N
(@)
s
I

Strategicka analyza vn

Obrazek 18 SWOT analyza

SWOT analyzu je mozné vyuzit jako silny ndastroj pro stanoveni a opti-
malizaci strategie firmy, projektu nebo zlepSovani stavajiciho stavu ci
procesl. Pfi této moZnosti se Ize rozhodovat, kterou strategii vrcholovy
management ¢i majitel zvoli. Nabizi se tyto moznosti:

- SO strategie jsou strategie vyuzivajici silnych stranek firmy ke
zhodnoceni prilezitosti identifikovanych ve vnéjSim prostredi.
Kombinace S - O umoznujici realizaci téchto strategii se vSak vy-
skytuje v redlném zivoté zfidka, tudiz tento kvadrant vymezuje
spiSe zadouci stav, ke kterému firma sméruje.
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- WO strategie jsou zaméreny na odstranovani slabych stranek
firmy vyuZitim prilezitosti. Castym prikladem je ziskavani doda-
te¢nych zdrojd k vyuziti pfileZitosti, napt. naborem kvalifikova-
nych sil.

- ST strategie jsou mozné tehdy, je-li firma dostatecné silna na
primou konfrontaci s ohroZzenim, napf. silné pravni zazemi firmy.

- WT strategie jsou obrannymi strategiemi zamérenymi na od-
stranéni slabé stranky a vyhnuti se hrozby zvendi. Firma v této
pozici obvykle bojuje o preziti. Castymi strategiemi jsou fuze,
omezeni vydajl, vyhlad&eni bankrotu nebo likvidace.

5.2.7 Formulace strategie

Oblast formulace strategie je faze, kdy organizace voli takovy postup do
budoucna, aby doslo k naplnéni cilG a oéekdvani zG¢astnénych subjekty.
Formulace strategie ma rovnéz vice hledisek rozdélenych dle organizac-
niho zaméreni - provozni strategie, obchodni strategie, marketingova,
personalni atd.

Po analytickych metodach bychom méli mit k dispozici validni data a
zvazeny vsSechny aspekty, ze kterych vychazime do urceni alternativ
strategie v jednom ze ¢&tyF nasledujicich smérd.

Strategie stability se zamé&fuje na zlepSeni postupl a procest v jiZ
danych procesech (sluzbach) pro stejné cilové skupiny zékazniki (spo-
ttebiteld).

Strategie expanze hovori o rozsifovani dosavadniho portfolia sluzeb,
které nabizime novym spotfebitelskym trhdm.

Tyto dvé aktivity jsou rozvojové a daji se shrnout do nasledujicich fo-
rem.

- Stavajici produkty (zlepsené stavajici) pro nové zakazniky - nutné
snizeni nakladd a tim i ceny.

- Nové produkty pro stavajici zakazniky — zaméreni na cilenou sku-
pinu spotrebiteld a nabidnuti komplexné&jsich sluzeb.

- Nové produkty pro nové zakazniky - ziskavani odliSnosti od kon-
kurence novymi produkty a inovacemi tak, aby spotrebitel ziskal
jedine¢ny produkt.

Strategie Gtlumu je vhodna, pokud chceme redukovat své dosavadni
pUsobeni bud’ z hlediska trh(, nebo produktl. Omezujeme tak ty ¢&asti
organizace, které nejsou povazovany za hlavni obor podnikani. Tato
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strategie s sebou muze prinést uvolnéeni prostredku k rozvoji a prosazo-
vani pravé zminénych hlavnich obord zdjmu dané organizace.

Kombinovana strategie se voli z hlediska nutnosti pouziti odliSné
strategie pro jednotlivé divize organizace.

Formulace strategie musi obsahovat zaméry na vyhledavani novych pfi-
leZitosti, podporu tvir&ich jednotlived a utvareni inovadniho prostiedi,
podporu zdravé kultury, navrh cinnosti drzicich konkurenc¢ni vyhody,
rozplanovani popripadé zruseni ¢i zménu produktu.

Ve fazi schvalovani nejlepsi varianty musime brat na zretel, aby strate-
gie byla vhodna z hlediska naplnéni cild, realizovatelnd z hlediska do-
stupnych zdrojl a pfijatelnd pro zajmové skupiny.

5.2.8 Implementace strategie organizace

Implementace strategie je spolecné se spravnym zakladnim ustanove-
nim (faze €. 1) tou nejtézsi casti. Zavedeni strategie do kazdodenniho
ivota organizace spo¢iva v rozpadu jednotlivych cild na drobné realizo-
vatelné prvky, ukoly a projekty. V této fazi hraje velkou roli diraz ma-
nazera na spravné pochopeni rozpadu jednotlivych cild a aktivit, jejich
vyzadovani a hlavné podpora pfi plnéni.

Organizace proto musi splnit nasledujici.

~ Definice struktury a zodpovédnych pracovnikl za plnéni strategie.

- Sladéni firemni kultury a sdileni stejnych hodnot, schvaleni stra-
tegie.

~ Zajisténi motivace pracovnikd.

— Definovani kli¢ovych ukazateld vedoucich k naplnéni strategie.

~ Rozpadnuti jednotlivych cili strategie na dil& projekty, Ukoly a
¢innosti od vrcholového vedeni az po organizacné nejnizsi stupen.

~ Zapojeni leadert do aplikace strategie.

Implementace strategie je naprosto individualni. Neexistuje jakysi kon-
krétni postup. Zavedeni proto zavisi na typu organizace, zvolené strate-
gii, firemni kulture, sile prosazeni top managementem a radé dalSich
faktord.

5.2.9 Rizeni a kontrola strategie

Na zakladé zavedeni strategického Fizeni je nutno ustanovit strategicky
tym. Ten vykonava funkci kontrolni a reSitelskou. Tento tym se pravi-
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delné, doporucuje se 1x meésicné v predem pevné stanovenych termi-
nech, setkava a hodnoti:

- dosavadni vysledky na zakladé definovanych ukazateld,
- plnéni dilCich operaci,

- zvolenou strategii, popripadé ji aktualizuje,

- neustalé vyhledavani novych pfilezitosti.

Pri zjisténi, ze je treba vykonat nutné zmény, urcuje tym napravna
opatreni. Zaroven je v plné zodpovédnosti neustdle sledovat trendy a
vyvoj v okoli spolecnosti. Je dobré nastavit signal varovného hlaseni -
definovat mozné udalosti, které by mohly mit dopad na plnéni strategie
a tyto neustale sledovat (napfriklad nové objevy, postupy atd.).

Ke koncepci fikéniho strategického Fizeni patri tzv. spravce strategie.
Tento pracovnik shromazduje podklady, plni funkci tajemnika a koordi-
natora plnéni strategie. Rovnéz je zodpovédny za aktualizaci strategie
ve formé hlidani okolnich zmén s moznym dopadem na strategii organi-
zace. Prehodnocuje tak vybrana analyticka vychodiska a zvazuje zmény
v dnesnim turbulentnim svété, a to nejméné jedenkrat rocné. Vznasi
navrhy na zménu a udrzuje tak strategii aktualni.

5.3 Audit stihlé instituce

Pokud chceme vazné zacit planovat rozvoj instituce, je potreba nejprve
poznat nasi soucasnou situaci a identifikovat oblasti, ve kterych je po-
treba se zlepSovat. Aby bylo mozné nasi situaci strukturované popsat,
je dobré pouzit jeden z nasledujicich nastroju:

— jedenact otdzek stihlé instituce,
— komplexni audit stihlé instituce.

5.3.1 Jedenact otazek stihlé instituce

Jedenact otazek stihlé instituce je jednoduchy nastroj, pomoci néhoz Ize
ziskat rychly prehled o tom, jak napliujeme jednotlivé hlavni principy
Stihlé instituce. Jeho vyuziti je predevsim v pocatecni fazi, kdy premys-
lime o tom, zda se vibec zavadé&nim procesniho ptistupu a &tihlé admi-
nistrativy zabyvat.

Aplikace ndstroje je snadna. Hodnoceni mizZe provadét jedna osoba ne-
bo tym. Tymové hodnoceni ma vyhodu ve vétsi objektivité. Hodnotitel
by mél védét, co je procesni rizeni a stihla administrativa, a dobfe znat
jejich zakladni principy.

97



EE Academy of
Productivity and

H BN Innovations

Nazev oblasti/prehled vyrokt

Vyuzivani principt stihlé instituce umoznuje pInéni
strategickych i operativnich cilli s efektivhim vyuzZitim

dostupnych zdroji.

Vyuziva organizace jasné definovanych a sdilenych dlouhodo-
bych strategii (vizi, misi) pro rozvoj vSech klicovych oblasti?
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‘ 1

Urcité
ET 1)

Urovné rozvoje

2 ‘ ‘ 4 ‘ 5
V nééem

Spise ano, Spise | Urdcité

ano Vv nécem ne ne
ne

Komentar

Je zfejmé, které procesy, aktivity a oddéleni pridavaji nejvétsi
hodnotu organizaci - jsou pro zdkaznika atraktivni a vytvareji
konkuren¢ni vyhodu organizace?

Je definovan procesni model organizace (hlavni, vedlejsi,
manazerské procesy)? Jsou jasné definovany role a odpovéd-
nost i za efektivitu jejich fungovani?

Jsou naklady vyvolané rutinnimi administrativnimi ¢innostmi a
procesy pravidelné sledovany? Vykazuji ziskana data klesajici
trend?

Jsou vSechny prostory instituce (pracovisté, laboratore, stu-
dovny...) uspofadany a vybaveny tak, aby umoziiovaly efek-
tivni prlib&h procest a plnéni kol bez vzniku plytvéani?

Jsou informace o stavu pInéni GkolQ na v8ech pracovistich
okamzité dostupné? Umoznuji tyto informace snadné rozpo-
znani odchylek od plénu nebo standardu a umoziuji pfijimani
efektivnich rozhodnuti?

Jsou vsichni pracovnici organizace schopni identifikovat plyt-
vani na pracovistich a v procesech?

Podporuji vedouci pracovnici Usili zamé&stnancd na efektivnim
vyuzivani dostupnych zdrojd a jejich zapojeni p¥i hledani
nejlepsich moznych reseni?

Jsou vSechny potfebné zmény v organizaci, v procesech nebo
na pracovistich Uspésné realizovany? Dosahuje se ocekava-
nych vysledkd v poZadovaném &ase s planovanymi naklady?

10

Je kvalifikace viech pracovnikl priibézné revidovéna? Existuje
pldn rozvoje kvalifikace a zastupitelnosti pracovnikd pro
zajisténi efektivniho Fizeni organizace?

11

Védi vSichni pracovnici, co pfesné maji kazdy den délat pro
zaji$téni pIn&ni operativnich i strategickych cil organizace?

Pocet odpovédi

Tabulka 4 Jedenact otazek stihlé instituce

Zpusob hodnoceni

Pro hodnoceni rozvoje principl $tihlého mysleni v organizac, neni vhod-
né jednoduché byrokratické rozhodovani “ano - ne". Jde o proces, ktery
potifebuje ¢as a mnoho malych krokd, které se musi napldnovat a uvést
do Zivota ve vhodnych ¢asovych sekvencich. Proto se provadi hodnoceni
stanovenim drovné rozvoje systému Stihlé organizace:

- Uroven 5 - tradi¢ni systém - nejsou zavedeny zadné principy stih-

|é instituce,
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- Uroven 4 - zavadéni systému - existuji pilotni implementace na
jednotlivych procesech,

- Uroven 3 - rozvijeni systému - dochazi k celoploSnému zavadéni
stihlé instituce,

- Uroven 2 - zralost systému - jsou celoplosSné rozsireny myslenky
Stihlé instituce a sdileny dosazené zkusenosti,

- uroven 1 - dokonalost systému - systém je zaveden a vcetné za-
jisténi jeho dlouhodobého rozvoje.

Organizace, kterd ohodnoti svij systém jako tradiéni — Urovef 5, bude
v nasledujicim obdobi zamérovat aktivity na pilotni projekty, kdy ziska-
va prvni zkudenosti s implementaci vybranych metod a pfistupl v kritic-
kych oblastech. Na malém rozsahu ma moznost si ovérit vhodnost vy-
brané metody, ale i schopnost zavedeni a udrzeni zmény v organizaci.

Po Usp&%ném zvlddnuti této faze mUZe vedeni pfehodnotit stav Grovné
zavedeni na 4, tj. zavadéni systému. Dosazeni dalsi, 3. urovné, zname-
na vyuzit znalosti a zkuSenosti, které ziskala na pilotnich projektech pro
roz&ifeni v daldich oblastech a Usp&&né ukotveni dil¢ich standardd do
celkového systému Fizeni. Pak organizace zajistuje rozsifeni ovérenych
zkusenosti do celé instituce. To predpoklada plosné rozsireni povédomi
o principech &tihlé instituce a vytvoreni systémUQ sdileni znalosti napFi¢
organizaci. Pokud se toto povede, organizace muZe byt hodnocena
Urovni 2. Obsah této publikace mdZe napomoci organizaci dosdhnout
stavu implementace blizkého Urovni 1, ale vSichni v organizaci musi byt
pripraveni na znacnou Cast tézké prace.

5.3.2 Komplexni audit stihlé instituce

Druhym nastrojem je komplexni audit sStihlé instituce. Jde o celkovou
diagndzu organizace, ktera umozni:

— vytvoreni celkového obrazu Grovné zavedeni pFistupt a metod
stihlé instituce, nebo

— zhodnotit Grovef zavedeni dil¢ich metod a postupt ve vybranych
oblastech.

Pro zjednodugeni pribé&hu a zajisté&ni kvality auditd jsou vytvoreny ta-
bulky, které pro kazdou prozkoumavanou oblast stru¢né popisuji hodno-
tici kritéria, pfipadné uvadé&ji charakteristické pfiznaky, které mdzeme
na pracovisti pozorovat v jednotlivych Grovnich.

Tyto tabulky jsou pripraveny pro nasledujici oblasti:
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- strategie,

- kultura pro zménu,

- efektivita procesd,

- odstranovani plytvani,
- tedeni problémd,

- operativni standardy,
- 55,

— vizualni pracovisté,

- Stihly layout,

- ergonomie,

- kvalifika¢ni matice,

- méreni prace,

- vizualni fizeni,

- operativni Fizeni,

- udrzeni a dalSi rozvoj.

Kdo provadi audit stihlé instituce

Hlavnim iniciatorem a hodnotitelem auditu je vrcholové vedeni instituce,
které je zodpovédné za stanovovani strategie instituce, jeji pretaveni do
kratkodobych cild organizace, jednotlivych oddéleni a pracovnikd. Pravé
toto je cilova skupina, ktera si v prvé radé musi uvédomovat nesoulad
mezi dlouhodobymi cili a dennimi ¢innostmi na pracovistich. Aby se po-
darilo prekonat iluze o tom, jak by mél systém pracovat, a stanovit sku-
te¢nou diagndzu organizace, je duleZité, aby audit probihal za osobni
ucasti vedeni primo na pracovistich. Jen tak ma vedeni moznost ziskat
skuteéné informace a pfimé dlkazy na zdkladé strukturovanych otazek,
které kladou pracovnikim odpovédnym za dané pracovisté.

Jak casto

Vysledkem auditu stihlé instituce je rozpoznani potencialu, ktery umozni
organizaci podstatné zvysit svoji konkurenceschopnost a efektivitu fun-
govani. Vzhledem k dynamice prostredi, ve kterém se organizace na-
chazi, a zajisténi flexibility jeji reakce na zmény vnéjSich i vnitfnich
podminek, je doporuceno opakovat audit jednou az dvakrat rocné.
V tomto obdobi je pak tfeba disledné& se zaméfit na 2 aZ 3 nejvyznam-
néjsi identifikované prilezitosti a zajistit dostate¢né zdroje pro Uspésnou
realizaci. Pred opétovnym provedenim auditu je uzitecné zhodnotit
uspésnost naplnéni oekavani, rozpoznani silnych a slabych stranek pri
naplnéni cill organizace.
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Tabulky postupu

Uroven 5
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Strategické Ffizeni vytvari jasnou predstavu o tom, jak bude organizace dosahovat
strategické cile, které ji zajisti trvalou konkurenceschopnost a rozvoj.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Organizace nema
definovanou strategii.
Orientuje se na feseni
okamzitych situaci bez
zohlednéni
dlouhodobych nasledkd
opatreni.

Priklady plytvani:

« Ztrata atraktivity pro
zakaznika
Nedostate¢né
kapacity pro dllezité
Ukoly z dévodu
provadéni
neddleZitych cild a
Gkoldl

Neefektivni plnéni
protichfidnych cild
jednotlivych oddéleni
napfic¢ organizaci
Nespokojeni
zaméstnanci
Zbytecné investované
zdroje do
nespravnych feseni

« Neprehledné priority

Vrcholové vedeni
organizace rozumi, pro¢
je dllezité definovat a
dlouhodobé podporovat
spole¢nou strategii.

Strategie organizace je
jasné definovana a
podpofena provedenim
vhodnych strategickych
analyz.

VSechny strategické cile
maji svého vlastnika na
arovni vrcholového
vedeni, ¢asovy ramec,
cilové hodnoty.

Je formulovéano poslani
organizace do misi a
vizi, tak aby byly
srozumitelné véem
zaméstnancim.

Dlouhodobé cile jsou
prevedeny do rocnich
cild jednotlivych
oddéleni.

Strategie organizace
je pravidelné a dobfe
komunikovana napfic¢
organizaci, klicové
hodnoty / prohlaseni
jsou zobrazeny na

pracovistich.

Kazdé oddéleni rozumi
roénim cildm
vedoucim k naplnéni
strategie.

Tyto cile jsou
pretaveny na cile
nizsich Urovni a
kazdodenni Ukoly
oddéleni a
jednotlivych
zaméstnancd.

Jsou k dispozici
souhrnné i detailni
informace o pInéni cil
a vzniklych
prekazkach.

Revize strategie je
provadéna pravidelné
(minimaln& pliro¢ng).
PInéni strategickych cild
je pravidelné sledovano
a vyhodnocovano na
urovni vrcholového
vedeni instituce
(minimalné ctvrtletné).

Jsou prijimana opatfeni
pro odstrafiovani
prekazek a zajisténi
plnéni cilt.

Instituce ma
dlouhodobou strategii,
ktera ji zajistuje
konkurenceschopnost a
trvaly rozvoj.

Dlouhodoba strategie je
formulovéna a sdilena
se vsemi zaméstnanci
formou vizi a mise
instituce.

Vsichni zaméstnanci
jsou ztotoznéni se
smérovanim organizace
a upfimné jej podporuji.
Je evidentni propojeni
strategie s
kratkodobymi a
operativnimi cili véech
oddéleni a
zaméstnancd.

Tabulka 5 Strategické fizeni
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Vytvoreni vhodnych podminek pro zménu vyrazné zvysSuje Sanci pro jeji Uspésnou
implementaci. Proto je ddleZité, aby organizace porozuméla procesu zmény a dikladné se
na ni pripravila. Toto pak zajisti efektivni vyuziti potfebnych zdrojd a Uspé&ch v procesu
transformace na stihlou instituci. .

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradi¢ni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Stagnace organizace.

Zaméstnanci si
neuvédomuji, potfebu
a ddleZitost zmény.

Vsichni jsou spokojeni
se stavajicim stavem
organizace.

Pfiklad plytvani:

« Nevyuzity potencial
dobrych napadt.
Neuspésna realizace
dobrych napadti
Plytvéni zdroji pro
odolavani otevieného
nebo skrytého odporu
ke zménam
Nespokojeni
zaméstnanci - déje se
néco, co nechté&ji

Vrcholové vedeni si
uvédomuje zakladni
principy procesu zmény.

Jsou specifikovany
divody, pro¢ je potfeba
projit touto zménou.

Jsou jasné definované
pFileZitosti, které
ziskame v pfipadé, ze
organizace uspéje ve
svém usili.

Jsou nastavena
pravidla, ktera zajistuji
Uspésnou implementaci.

Je vydefinovan Fidici
tym, ktery bude zménu
kultury podporovat.
Tento tym ma potrebné
kompetence.

Je vydefinovana
cestovni mapa
transformace organizace
na Stihlou instituci.

Je vydefinovan
komunikac¢ni plan
transformace
organizace.

Vsichni zaméstnanci,
kterych se zména
tyka, védi, proc je
zména ddlezita.
Zaméstnanci, kterych
se zména tyka, prosli
zakladnim tréninkem a
jsou obeznameni

s tim, co je Ceka a
jakou maji roli

Vv procesu zmény.

Je vytvoren detailni
plan zmény kultury a
vydefinovany klicové
projekty.

Je vytvoren nastroj
pro pravidelné
vyhodnocovani
pfinosd transformace
a sdileni se vSemi
zaméstnanci.

Plan zmény kultury je
pravidelné revidovan na
urovni vrcholového
vedeni.

VSechny prekézky jsou
identifikovany a
napravna opatfeni

ucéinné implementovana.

Kratkodoba vitézstvi
jsou sdilena se vsemi
zaméstnanci.

Je zajisténo, aby zmény
byly pevné zakotveny
do organizace a
nedochazelo

k nekontrolovanému
navratu k situaci pred
zménou,

Organizace flexibilné a
systematicky reaguje na
nové vzniklé pfilezitosti.
Vydefinované projekty
jsou Uspésné
realizovany a pfinosy
efektivné sdileny vsemi
zaméstnanci.

Vsichni podporuji proces
zmén a aktivné se na
ném podileji.

Tabulka 6 Kultura pro zménu
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které pridavaji hodnotu a jsou schopni

Existuje systematicky nastroj, ktery umozni upozornit na plytvani a zajistit jeho efektivni

eliminaci.

Tabulky postupu

Uroven 5

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Zameéstnanci nehodnoti
procesy a ¢innosti
podle jejich pfidané
hodnoty. Nejsou
schopni identifikovat
plytvani.

Neexistuje proces pro
fizeni podavani
zlep$ovacich navrhl a
jejich implementaci.

Priklad plytvani:

« Zbytecné reporty

« Zbytecné schvalovani

« Zbytecné c¢innosti

» Zbytecné prodlevy

« Komplikované
procesy

Vedouci pracovnici jsou
proskoleni na
identifikaci plytvani.

Na urovni vedeni
probihaji pravidelna
pozorovani procesi a
¢innosti.

Jsou navrhovana
opatreni, kterd jsou
implementovana.

Existuje databaze
identifikovanych
plytvani, navrzenych a
implementovanych
opatfeni

s vyhodnocenim jejich
pfinosu.

Vedouci pracovnici
trénuji zaméstnance v
identifikaci plytvani.
Existuje plan
Pozorovani pracovist
s harmonogramem
zapojeni vSech
zaméstnanc(.

Identifikovana plytvani
jsou odstrafiovana a
navrhovana opatfeni
jsou implementovéna.

PFinosy jsou
pravidelné
vyhodnocovény a
sdileny se vSemi
zaméstnanci.

Kazdy pracovnik si je
védom, pro¢ je nutné
provadét ukoly, které
jsou mu pfidéleny / na
kterych se podili.

Kazdy pracovnik je
schopen identifikovat
plytvani v procesu a
navrhovat opatfeni na
jeho eliminaci.

Vedouci pracovnici
podporuji zaméstnance
pfi odstrafiovani
plytvani.

Vedouci pracovnici
spole¢né se
zaméstnanci
vyhodnocuji pfinosy
realizovanych opatfeni.

Existuje databaze
nejlepsich reseni, ktera
slouzi jako inspirace pro
vSechny zaméstnance.

Kazdy pracovnik je
zapojeny do procesu
eliminace plytvani.

VSechny standardni
procesy vykazuji
klesajici trend
vyvolanych nakladd.

Tabulka 7 Odstranovani plytvani
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Reseni problémfi

Tabulky postupu

Uroven 5

Proces

strukturovaného
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problému

umoznuje vést

vSechny
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zaméstnance

k postupnému a Uplnému pochopeni problém{, nalezeni kofenové pti¢iny, k navrzeni
optimalniho fesSeni a k naslednému ovéreni jeho Ucinnosti. Tento proces umozni to, Ze
dany problém se jiz ze stejnych ddvodl nebude opakovat.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Vzniklé problémy
nejsou ziejmé.
PFijimaji se unahlena
opatfeni, ktera
odstrafiuji projevy
problému a nefesi jeho
pFiciny

Pfiklad plytvani:

Opakovani stejnych
problému, které
vznikaji ze stejnych
pFicin

Nadcasové hodiny,
protoZe pracovnici
opakované odstranuji
syndromy problému
Investice do
nespravnych opatreni
Frustrace
zaméstnanci

Vybrani pracovnici jsou
proskoleni na
strukturované reseni
problému.

Je vybrana oblast
problému, kde se bude
strukturované reseni
problému
implementovat.

Je vytvofen proces na
strukturované reseni
problému a dokument,
ktery zaméstnance
timto procesem provadi
(A3).

Jsou vyhodnoceny
pFinosy strukturovaného
fedeni problémd, které
jsou sdileny napf¥ic¢
organizaci.

Jsou identifikované
kli¢ové oblasti pro
implementaci
strukturovaného
fedeni probléma.

Jsou definovany
priority a ¢asovy
harmonogram.

Je pfipraven
tréninkovy material a
pfipraveni interni
trenéfi.

Jsou definovany
zdroje potiebné pro
uspésnou
implementaci.

Plan implementace je
pravidelné revidovan
na urovni vrcholového
vedeni.

Identifikované
prekazky jsou
s podporou vedeni
odstranovany.

Vsichni pracovnici jsou
zapojeni do feseni
problém{ na jejich
pracovisti.

VZdy je ovérovana
efektivita u¢inénych
opatreni z kratkodobého
i dlouhodobého
hlediska.

Jsou identifikovany
dobré zkusenosti, které
jsou sdileny napfic¢
organizaci.

Problémy jsou
vizualizovany a akéni
plany jsou pravidelné
revidovany vedoucimi
pracovniky.

VSechny problémy jsou
okamzité identifikovany
a systematicky feseny
na nejnizsi mozné
urovni.

Jsou identifikovany
kofenové pficiny a
nalezena optimalni
feseni, kterd zajisti, ze
se problém jiz ze
stejnych dévod@
neobjevi.

Dobra Feseni jsou
sdilena napf¥i¢ organizaci
a implementovana
vSude, kde mohou
zajistit zvyseni
robustnosti procesu.
Probiha efektivni proces
sdileni dobrych
ovérenych feseni a
dobrych napadd.

Tabulka 8 Reseni problémd
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Operativni
standardy

Tabulky postupu

Uroven 5

Operativni standard popisuje nejjednodussi a nejlepéi mozny zplsob, jak néco vykonat.
Dobry standard je ucelny, jednoduchy, jasny, srozumitelny, pfistupny a objektivni.

Smyslem standardu je udrzeni existujiciho know-how, dodrzeni termind a nakladd,

prevence chyb, vytvoreni podkladu pro skoleni

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradi¢ni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Nejlepsi pracovni
postupy nejsou
identifikovany.

Neexistuje systém pro
formalizaci pracovnich
ginnosti a Ukold.Je
evidentni, ze postup
provadénych praci
zavisi na zkusenostech
a pristupu pracovnika.
Kazdy mdze provadét
¢innost jinym
zplsobem.

Priklad plytvani:

« Informace pfichazeji
v rliznych formatech,
které vyzaduji Upravu
pred dalSim
zpracovanim
Opomenuti
procesnich krokd
Prodlevy ve
zpracovani z diivodu,
ze pracovnik nevédél,
7e uz mize na praci
pokracdovat

PFili§ komplikované
postupy

Pracovnici nevédi, jak
maji pridélenou praci
provadét

Vybrani pracovnici jsou
proskoleni a jsou
schopni vysvétlit
principy tvorby
standardni prace, jeji
pFinosy.

Je identifikovan klicovy
pilotni proces / ¢innosti,
které jsou
standardizovany presné
podle poZadavk &tihlé
instituce.

PFinosy jsou
zdokumentovany, dobré
zkuSenosti
zaznamenany.

Je vydefinovan postup
hledani nejlepsiho
mozného postupu, ktery
je formalizovan.

Jsou identifikovany
vSechny opakované
procesy, ¢innosti,
ukoly a aktivity, které
je vhodné
standardizovat.

Je urcena priorita a
casovy harmonogram.

Jsou definovany
potfebné zdroje.

Pracovnici jsou
proskoleni na pravidla
tvorby standardni
prace.

Pracovnici jsou
obezndmeni s pilotnim
projektem standardni
prace.

Existujici standardy
jsou na pracovisti
viditelné a lehce
dostupné. Pracovnici
jsou zapojeni do
definovani standardd.

Plan implementace
standardni prace je
pravidelné revidovan
vrcholovym vedenim
organizace.

Management poskytuje
podporu pfi naplnéni
poZadovaného planu a
pFekonavani
identifikovanych
prekazek.

Existuje systém pro
vyhodnoceni ptinost,
ktery je sdilen se véemi
zaméstnanci.

Existuje plan na
standardizaci pracovnich
schlizek, jednani,
emailové dokumentace
atd.

VSechny procesy a
¢innosti jsou
standardizovany.

Je pravidelné revidovéan
soulad mezi formalnim
standardnim postupem
a skute¢nym
provadénim prace.

Vedouci pracovnici
spolecné se
zaméstnanci navrhuji
opatfeni na zlepseni
pracovnich postupd.

Jsou navrhovana
zlepseni, ktera jsou
systematicky
implementovana napfi¢
organizaci.

Standardy slouzi
k zaznamenani know-
how organizace.

Tabulka 9 Operativni standardy
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Pomoci 5S jsou vybudovany zéaklady pro dosazeni discipliny pfi fizeni pracovisté. Vse ma
své misto a vSe je na svém misté, spravné ulozeno a pripraveno k pouZziti.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Nejsou definovana
pravidla usporadani
pracovisté nebo
usporadani
elektronickych dat na
serveru Ci discich.

Priklad plytvani:

« Hledani pom(icek,
informaci, formulard
apod.

« Zasilani informaci na
neaktualni adresy

« Hledani informaci v
neprehlednych
adresafich

Vybrani pracovnici jsou
informovani / proskoleni
v zasadach a metodice
5S.

Existuje pilotni
implementace principll
5S, ktera slouzi jako
pFiklad pfi rozsifeni
metody na jind
pracovisté.

Existuji pFiklady
zavedeni metody 5S a
jsou vyhodnoceny
pfinosy, které jsou
komunikovany.

Vsichni pracovnici
rozumi pfinosdm
dodrzovani pravidel
5S.

Organizace ma
formalizovana pravidla
pro ulozeni sdilenych
Py P
pomucek, sdilenych
souborl a jsou
zavedena pravidla pro
organizaci pracovist.

Existuje systém
internich auditd pro
identifikaci plytvani
zplsobeného
neddslednou organizaci
prace a nedodrzovanim
dohodnutych pravidel.

Vysledky auditd jsou
vizualizovany, napravna
opatteni jsou
definovana a jejich
realizace je
podporovana vedoucim
pracovnikem.

Pracovnici vyuzivaji
principy vsech 5S -
mohou poskytnout
pfiklady pFinost z
vyuzivani nastrojd.
Existuje systém pro
kontinualni zlepSovani
standardd pracovist.

Tabulka 10 5S
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Rizeni pracoviété je podporovano rlznymi vizudlnimi prostfedky (informaéni tabule,
obrazovky, grafy...), pomoci kterych je snadné rozpoznat standard, pfipadnou odchylku od
standardu a efektivné pfijimat rozhodnuti.

Vizualni Fizeni

Tabulky postupu

Uroven 5

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Na pracovistich neni
mozné najit zékladni
informace ohledné cild
organizace ani
zékladnich pravidel.

Pfiklad plytvani:

« Komplikované
zjistovani dllezitych
informaci pro prijeti
rozhodnuti

Nejasna pravidla o
tom, co je povoleno
(pouzivani mobild,
koureni...)

Pozdni nebo zadné
rozpoznani toho, ze
cile nejsou pinény
Nedostatek ¢asu pro
konstruktivni Feseni

Jsou identifikovany
kli¢ové informace -
ukazatele i standardy,
které je potfeba sdilet
napfi¢ oddélenim nebo
celou organizaci pro
zajisténi efektivniho
fizeni.

Existuje pilotni pfiklad
sledovani ukazatele a
sdileni informace.

Jsou definovana
pravidla pro vizualizaci
kli¢ovych ukazatell a
jejich pravidelnou
aktualizaci.

Pro sdileni klicovych
informaci jsou vyuZzity
vhodné formy
vizualizace (vzhledem k
jejich dynamice a misté
pouziti).

Sdilené informace jsou
aktudlni a jsou umistény
na mistech, kde jsou
potfeba.

Nastroje vizualizace
napomahaji efektivné
fidit pracovisté a
procesy a fesit vzniklé
problémy.

Existuje systém
pravidelného
monitorovani,
vyhodnocovéni a reakce
na stav kli¢ovych
ukazatelG.

Tabulka 11 Vizualni Fizeni
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Ergonomie

Tabulky postupu

Uroven 5

Pracovni ergonomie je prizptsobovani prace a pracovi$té potfebdm a moznostem
pracovnikd za Ucelem dosaZeni efektivity prace. Timto pristupem eliminujeme neefektivitu
zplsobenou chybami z Gnavy, ztraty kapacit z nemoci apod.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Na pracovistich nejsou
dodrZovana zéakladni
pravidla
ergonomického
usporadani pracovisté.

Priklad plytvani:

« Chyby pfi zpracovani
z dlvodu Gnavy
pracovnika
zplsobeného
nevhodnym
pracovnim prostfedim
Ztraty kapacit na
pracovisti z d@vodu
nemoci

Vybrani pracovnici jsou
seznameni se
zakladnimi principy
ergonomie.

Na pilotnim pracovisti
jsou uplatnény principy
ergonomie a jsou
vizualizovany pfinosy
zavedené zmény.

Pracovnici jsou
seznameni se
zakladnimi principy
ergonomie, upozorfuji
na nedostatky a chyby
zplsobené
nevhodnym
usporadanim
pracovisté.

Pracovnici navrhuji
zlepseni.

PFi uspofadani pracovist
jsou vyuzita pravidla
ergonomie.

Existuje systém auditd,
pfi kterych jsou
jednotliva pracovisté
hodnocena a je
navrhovano zlepseni.

Pracovnici vyuzivaji
principy ergonomie pfi
navrhovani pracovist.

Pracovnici mohou
poskytnout priklady
prinost z vyuzivani
princip ergonomie.
Existuje systém pro
kontinualni eliminaci
ergonomickych
nedostatk(d pracovisté.

Tabulka 12 Ergonomie
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Stihlé usporadani pracoviété umoziiuje efektivni propojeni mezi procesy a odstranéni
prekazek komunikace mezi navazujicimi ¢innostmi, které mohou efektivné spolupracovat.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Usporadani pracovist
neni v souladu s tokem
préce pfi zpracovani
informace nebo
dokumentu.

Pfiklad plytvani:

« Neprehledny tok
dokumentt (ztraceni)

« Zbyte¢na chiize pii
kopirovani / tisku
dokumentf

Vybrani pracovnici znaji
principy stihlého layoutu
a postup implementace.

Principy stihlého layoutu
jsou uplatnény na
pilotnim pracovisti a
pFinosy jsou sdileny s
ostatnimi pracovniky.

Vsichni pracovnici
znaji principy stihlého
layoutu a navrhuji
zlepSeni usporadani
pracovisté.

VSechna pracovisté jsou
usporadana tak, aby
efektivné podporovala
pribéh procesi a
jednoduchou
komunikaci pfi
predavani prace a pfi
zpracovani procesu.

Existuje systém pro
kontinualni identifikaci
plytvani v toku
zpracovani procesu a
jeho zestihlovani.

Tabulka 13 Stihly layout
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Kvalifikaéni
matice

Tabulky postupu

Uroven 5

Kvalifikacni matice je nastroj pro zaznamenani pozadovanych kvalifikaci potfebnych pro
spravnou funkci oddéleni a miry aktudlniho / planovaného stavu plnéni jednotlivymi cleny
tymu. Kvalifika¢ni matice je zrcadlem toho, co se ktery pracovnik jiz naucil a / nebo toho,

co se jesté musi naucit.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradi¢ni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Neexistuje dokument,
ktery zaznamenava
potfebnou kvalifikaci
na pracovisti.

Zvysovani kvalifikace
je na viili jednotlivce
nebo probihd ndhodné.

Pfiklad plytvani:

« Chyby vzniklé
provadénim c¢innosti
nekompetentnim
pracovnikem

Spatna rozhodnuti pfi
zajistovani zastupu v
pfipadé dovelenych a
nemoci
Nerovnomérny /
nefizeny rozvoj
kvalifikace uvniti
tymu

Vybrani pracovnici jsou
schopni vysvétlit
principy nastroje
kvalifikacni matice.

Je vytvoren pilotni
priklad kvalifikaéni
matice.

Existuje seznam
klicovych znalosti a
kvalifikaci, které jsou
potfeba pro efektivni
provadéni ¢innosti na
pracovisti a pInéni cild.

Existuje kvalifikacni
matice kli¢ovych
znalosti oddéleni a
aktuadlni stav znalosti
jednotlivych
pracovnikd.

Existuje plan - optimalni
stav kvalifikace pro celé
oddéleni.

Je identifikovan plan
rozvoje jednotlivych
pracovnik{ pro dosazeni
tohoto plénu.

Existuje systém pro
pravidelnou revizi
kvalifika¢ni matice.

Rozvoj pracovnikd je
aktualizovan.

Kvalifikace je zvySovana
na zakladé externich i
internich zaskolovani.

Tabulka 14 Kvalifika¢ni matice
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Néastroj, ktery zajistuje definovani roli - odpovédnosti funkci / pracovnikli v procesu nebo

na pracovisti.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradi¢ni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Na pracovisti neni
dokument mapujici role
a odpovédnosti
pracovnikd.

Odpovédnost je
pfejimana na zakladé
zkusenosti a
historickych souvislosti.

Pfiklad plytvani:

« Zbytecné prodlevy
mezi ¢innostmi z
dlvodu nejasnosti,
kdo ma v dané
¢innosti pokracovat
nebo provést
rozhodnuti

Zadavani Gkold
nekompetentnim
pracovnikdim

Selhani
implementace zmén z
dlvodu
neinformovanosti
kompetentnich
pracovnikd a
navazujicich oddéleni

Vybrani pracovnici jsou
schopni vysvétlit
principy ndstroje matice
roli.

Existuje priklad
pouzivani nastroje
matice roli a pfinosy z
pouzivani jsou sdileny s
ostatnimi pracovniky.

Pracovnici jsou
schopni vysvétlit
principy nastroje
matice roli.

Existuje seznam
kli¢ovych procest a
funkci, které zajistuji
provedeni, kontrolu,
schvalovani a
informovanost o
specifickych
¢innostech procesu.

Existuje plan pFipravy.

Existuje matice roli a
odpovédnosti / véetné
zastupu v pripadé
nepfitomnosti pro
jednotlivé funkce a
procesy.

Matice je aktualni.

Existuje systém pro
pravidelnou revizi
matice roli a
odpovédnosti.

VSechny kontaktni Udaje
jsou aktualni a
pracovnici maji
pozadovanou kvalifikaci
nebo plan rozvoje pro
splnéni kvalifikacnich
predpokladd a pro
zvladnuti pridélené
odpovédnosti.

Tabulka 15 Matice roli
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Audit stihlé instituce

pEEITES ]

Méreni prace

Tabulky postupu

Uroven 5

Méreni prace je nastroj pro zjisténi potfebného ¢asu pro provadeéni ¢innosti, do kterych se
promita &as, ktery pracovnik s primérnou Grovni dovednosti a Usili vynaloZi na splnéni
pracovniho Ukolu na racionalné usporadaném pracovisti. Tento ¢as umoznuje efektivni
planovani poctu pracovnikl, jejich odpovédnosti a kvalifikace, aby bylo zajisténo plné&ni

cil& oddéleni.

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

Neexistuje systém
planovani prace na
zakladé spotteby casu.

Pfiklad plytvani:

« Prodlevy a chyby ve
zpracovani
dokumentace z
dlvod( pretizeni
pracovnikd

Cekani pracovnika z
ddvodu
nevyrovnaného
pracovniho vytizeni
Neplnéni cilll z
dlvodu neefektivniho
planovani kapacit
(slibovani
nemozného...)

Jsou identifikovany
hlavni procesy / ¢innosti
pracovisté.

Vybrani pracovnici jsou
proskoleni na metody
méreni prace.

Pro vybrany proces bylo
provedeno méreni
prace.

Jsou sdileny pfinosy,
kterych bylo dosazeno.

Existuje plan
stanovovani spotfeby
Casu na vSechny
klicové procesy a
éinnosti, které
pokryvaji 75%
spotfeby ¢asu
oddéleni.

Vsichni pracovnici jsou
proskoleni a
spolupracuji pfi méreni
préce.

V pfipadé nedodrzeni
Casu identifikuji
pracovnici pfi¢iny a
navrhuji opatreni pro
zajisténi splnéni cile.

Pro vSechny cinnosti
vSech kli¢ovych procesd
jsou definovany
standardni ¢asy
zpracovani.

Standardni ¢asy jsou
vyuZzivany pro planovani
harmonogram( a
kapacitni propocty.

Standardni Casy jsou

pravidelné revidovany a
upravovany na zakladé
implementace zlepseni.

Tabulka 16 Méreni prace
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Audit stihlé instituce

Udrzeni a dalsi
rozvoj

Transformace organizace na stihlou instituci je dlouhodoby a postupny proces, do kterého
musi byt vtaZeni vSichni zaméstnanci. Organizace dale musi byt schopna pevné zakotvit
dosazené zlep$eni do standardnich procesi, které jsou bez vyjimky dodrzovany.

Zku$enosti ziskané v pribéhu transformace jsou zdrojem rozvijeni metodiky $tihlé
instituce a rozvoje celého programu.

Tabulky postupu

Uroven 5

Uroven 4

Uroven 3

Uroven 2

Uroven 1

Tradicni systém

Uvedeni systému

Rozvinuti
systému

Zralost systému

Dokonalost
systému

V instituci neexistuje
program zavadéni
programu stihlé
instituce

nebo:

vedouci pracovnici
konaji v rozporu

s principy stihlé
instituce,

aktivity zamérené na
zlepSovéani procesl
jsou vnimany jako
aktivity specidlniho
tymu,

zaméstnanci nerozumi
usili implementace
Stihlé instituce a je citit
postoj “pockame, az je
to prestane bavit".

Je nominovan tym, v
Cele s vrcholovym
managementem
instituce, ktery je
odpovédny za
implementaci programu
Stihlé instituce.

Tento tym je proskolen
na cely program stihlé
instituce.

Je identifikovana pilotni
oblast implementace
stihlé instituce.

Jsou jasné definovany
pfinosy, které
implementace pfinese
pro vSechny zajmové
skupiny.

Je definovan projekt
implementace
s harmonogramem.

Jsou identifikovany a
zajistény potrebné
zdroje pro Uspésnou
implementaci.

Projektovy plan je
pravidelné

revidovan vrcholovym
vedenim organizace.

Pfinosy implementace
jsou pravidelné
vyhodnocovany.

Existuje tabule
s historii, s klicovymi
milniky a pFinosy.

Je definovan postup
implementace principl
Stihlé instituce do
dalSich oblasti.

Vrcholovy management
pravidelné reviduje
plén, podporuje
implementacni tym a
odstranuje prekazky
implementace.

Vsechny pfinosy jsou
pravidelné sdileny
napfi¢ organizaci.

Chovéni managementu
je pIné v souladu

s oekavanim principd
stihlé instituce.

Vrcholovy management
ma pravidelné schlizky
hodnoceni rozvoje
systému Stihlé instituce.

Jsou definovany a
upravovany stavajici
standardy rozvoje
(napf. Audit stihlé
instituce...) a
rozsifovany o nové
nastroje vhodné

v prostfedi organizace.

Proces rozvoje
programu Stihlé
instituce ma vlastnika,
ktery stavajici model
rozvij.

Tabulka 17 Udrzeni a dalSi rozvoj
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5.4 Ukazatele méreni vykonnosti instituce

Oblast méreni provozni vykonnosti organizace je kliCcovym prvkem pro-
cesu transformace organizace na Stihlou instituci, ktera probiha za pl-
ného provozu. Pokud tento proces nebude podepren kvalitnim monito-
rovanim vhodné zvolenych ukazatell, miZe dochdzet k pFijimani $pat-
nych rozhodnuti a snizeni spokojenosti zakaznika jako hlavniho ukaza-
tele zivotaschopnosti organizace.

Vytvofeni efektivniho systému monitorovani ukazatell vykonnosti jed-
notlivych oblasti organizace a jejich procest umozfiuje ziskani potfebné
zpétné vazby na uskutec¢néné zmeény, poskytuje vstupy k analyze pricin
a dGsledkq, a tim dava podklady k efektivnimu vedeni zmén organizace.

Vhodné zvoleny ukazatel ma tyto znaky:

- relevantni pro projekt (vizi, cile) - ukazuje, jak je projekt efektivni
z hlediska dosahovani zvolenych cild,

- srozumitelny - ocividné propojeni ukazatele s ¢innostmi a odpo-
védnostmi lidi, ktefi jsou do projektu zapojeni,

- jednoduse méritelny a vyhodnotitelny - nema smysl ziskavat data,
ktera jsou pro projekt nemeéritelna. Jednoduchy sbér i zpracovani
dat umoznuje zajisténi potrebné aktualnosti dat pro vyhodnoco-
vani a prijimani rozhodnuti.

5.4.1 Zakladni rozdéleni ukazateltl

Z hlediska pfinosl ziskanych timto Usilim Ize rozdé&lit ukazatele do dvou

kategorii:
- méfeni G&innosti procesq,
- méfeni hospodarnosti procesu.

Méreni Udinnosti procesu

Tyto ukazatele hodnoti vysledky prace z pohledu zakaznika. Do jaké mi-
ry se dari naplnit potfeby a pozadavky zakaznika? Jaké chyby
k zdkaznikovi proniknou? Je dileZité védét, jaky rozsah, Urover a inten-
zitu sluzeb zdkaznik ocekava a byt schopen v téchto souvislostech
ohodnotit vykonnost stdvajicich procest. Mnohokrat se jednd o tzv.
meékké ukazatele spokojenosti, které by ale mély byt co nejcastéji pre-
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vedeny do méfitelnych Gdajd, které jsou porovnatelné v jednotlivych
c¢asovych obdobich.

L EFL

ukazatele

Pomér pfipadd, kdy byla sluzba nebo tkol spinén v pldnovaném terminu
k celkovému poctu sluzeb (Ukold).

PInéni doby il §
A ocet pripadii dodanych v terminu
£ Ras=uky PInéni doby dodavky [%]= £ PIIPAdE doaanyca v e
'S celkovy pocet pripadii
E
“d._) Pocet reklamaci | Pocet stiznosti zakaznika, klienta za uréité obdobi.
w
Priimérna doba
procesu Priimérna doba potiebna na zpracovani sluzby (tkolu, &innosti).
(€innosti)

V.

Tabulka 18 Pfehled nejpouzivanéjsich ukazatell pro méfeni Ucinnosti
procesl

V.

Priklad méfitelnych ukazateld Ucinnosti procesu

Finance

- Pomér chybné zpracovanych mezd ke vSem zpracovanym mzdam
(kvalita)

~ Primérna doba schvalovani sluzebnich cest (prdmérna doba pro-
cesu)

~ Podil pfipadu v&asné zpracovanych cestovnich p¥ikazl
k celkovému poctu zpracovanych cestovnich ptikazd (plnéni doby
dodani)

Lidské zdroje

— Primérna doba zpracovani dodatkd ke smlouvé (prdmérna doba
procesu)

~ Pocet chybnych zdznamU v databazi k celkovému poétu zadznama
(kvalita)

~ PInéni termint pro Gpravu dodatkd smlouvy (PInéni doby dodani)

ICT

- Pocet opakovanych zadosti o opravu (kvalita)

— Procento koneénych uzivatelG s pozitivhimi odpovédmi na otazky
tykajici se kvality novych nebo opravenych pocitad (kvalita)

— Primérna doba odezvy od obdrZeni servisniho pozadavku do jeho
uzavieni (primérnd doba procesu)
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— Procento vypadkl sité z celkového &asu (kvalita)

Majetek

- Sledovani doby na odstranéni zavad vybaveni mistnosti (poskoze-
ni okna, osvétleni, tabule, laboratorniho vybaveni ...) (primérna
doba dodani)

~ PInéni doby na zpracovani pozadavk( na pfistupu (prdmérna doba
plnéni)

- Pocet nevyresenych zavad (kvalita)

Méreni hospodarnosti procesu

Tato méFeni sleduji objemy zdrojd, spotifebovanych pti plnéni poZadav-
kG zdkaznika. Hospodarnéjsi procesy spotiebuji méné penéz, ¢asu, ma-
terialu atd. Hospodarnost ma znacny vliv na vykonnost organizace a
v kone¢ném dlsledku na jeji ziskovost.

I kdyZ? charakter mnohych ukazatel( bude souviset s jedine¢nosti proce-
st, je mozné fici, Ze jsou uréité ukazatele vykonnosti, které maji uni-
verzalni charakter a mohou byt pouZivany v celé fadé pripadd.
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Produktivita je ukazatel, ktery sleduje pocet zpracovanych jednotek pfidané
hodnoty, které pripadaji na jednoho pracovnika.

Produktivita R , ocef jednotek
Produktivita [jednotek /pracovnika]= L
pocet pracovniki
Soudet viech tastl spotfebovanych na éinnosti na zpracovani pozadavkd
Pracnost zakaznika, provedeni viech krokil souvisejicich s procesem, produktem nebo

sluzbou.

Index pridané
hodnoty

Index pridané hodnoty je pomér souctu doby potfebné na provadéni ¢innosti pro
splnéni pozadavku /sluzby k celkové priibézné doby zpracovani pozadavku /sluzby
{od podani pozadavku po jeho Uspésne uzavieni).

soucet fasii na Cinnosti s pridanou hodnotou

doba od poddni pozadavku po jeho vyrizeni

Index pridané hodnoty [%]=

Zmetkovitost

Zmetkovitost udava procentualni pomér poctu chybnych jednotek vzhledem k
celkovému poctu jednotek za stejné obdobi

pocet chybnych jednotek
celkovy pacet jednotek

Zmetkovitost [%]=

Rozpracovanost

Ukazatel interni rozpracovanosti sleduje mnoZstvi éekajicich nebo rozpracovanych
jednotek k celkem zpracovanym jednotkam za urcité obdobi.

podet rozpracovanych jednotek
pocet zpracovanych jednotek za definované obdobi

Rozpracovanost [dni]=

Efektivita
vyuzZiti zaFizeni

Hospodarnost

Celkova doba efektivniho vyuzivani zarizeni k celkové dobé, kdy bylo zafizeni k
dispozici.
celkovd doba vyuzivini zafizeni

G doba, kdy bylo zarizenik dispozici

Procento jednotek, které napoprvé proidou celym procesem - k jejich zpracovani
nebyla nutna Zadna viceprace (oprava, dohledavani informaci, vysvétlovani)

FTT
(First Time pocet jednotek zpracovanych bez viceprdace
Through) FIT (%)= ——— e ;
celkovy poéat zpracovanych jednotek
Priimérna doba, ktera je potfebna na opravu zafizeni / vybaveni.
MTTR

(StFedni doba
na opravu)

_ X soudet Casu, kdy bylo zaiizeni (vybaveni ) v poruse

MTTR[min] = >
pocet poruch za sledované abdobi

MTBF
(Stiedni doba
mezi
poruchama)

Primérna doba, bezporuchového stavu zafizeni kterd je potfebna na opravu
zafizeni / vybaveni.

¥ soucet dasu, kdy bylo zarizeni (vybaveni ) v bezporuchovém stavu

MTBF[dny]=
Ldny] pocet poruch za sledované obdobi

Mira dUrazovosti

Pocet pracovnich Urazu a nehod na jeden milion odpracovanych hodin.

Disponibilita
zarizeni

Pomér doby, kdy bylo zafizeni v bezchybném stavu k celkové dobé, kdy bylo
zafizeni/vybaveni k dispozici.
doba bezchybného stavu zarizeni

Disponibilita [%]= — - -
pocet zpracovanych jednotek za definované obdobi

Tabulka 19 Pfehled nejpouzivanéjsich ukazatell pro méreni

hospodarnosti procest
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Priklad méfitelnych ukazatelG hospodarnosti procest

Finance

- Pocet zpracovanych faktur na jednu Ucetni (produktivita)

- Stav rozpracovanosti faktur (rozpracovanost)

- Pocet otevrienych objednavek (rozpracovanost)

~ Pocet bezchybné ptipravenych podkladl k cestovnim Uhraddm k
celkovému poctu podanych podkladl k cestovnim tGhraddm (FTT)

~ Cas potiebny na zpracovani jedné faktury (pracnost)

Lidské zdroje

Prdmé&rna doba na pfipravu pracovni smlouvy (pracnost)

~ Pocet pracovnikl organizace na jednoho pracovnika Personalniho
oddéleni (produktivita)

— Pocet bezchybné ptipravenych podkladl k zapisu k celkovému

provedenych zapisi (FTT)

ICT

~ Pocet servisnich zadsah( na jednoho servisniho technika (produkti-
vita)

- Vyuziti audiovizualni techniky (efektivita vyuziti zarizeni)

- Vyuziti software s licenci (efektivita vyuziti zarizeni)

- Sledovani bezporuchovosti IT vybaveni (tiskarny, server, internet,
web...) (MTBF)

Majetek

- Vyuziti vyukovych prostor (Efektivita vyuziti zafizeni)

~ Primérna doba opravy zavady (MTTR)

—~ Primérny polet nevyuzitych aut (poéet aut na parkovacich pozi-
cich) (efektivita vyuziti zarizeni)

- Index pridané hodnoty procesu zpracovani pozadavku (index pfi-
dané hodnoty procesu)

5.4.2 Postup definovani ukazatelli vykonnosti procesii

Spravné zvolené ukazatele a jejich efektivni vyuzivani umozni jednodu-
ché rozpoznani, zda se vykonnost procesu vyviji zadoucim smérem Ci
nikoli, dava informaci, jaka cesta jiz byla urazena a kolik jesté chybi.

Strukturované definovani kli¢ovych ukazatell sestava ze &tyf kroka:
— zvolit spravné véci, které je tfreba mérit,
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— mé&fit je sprdvnym zplsobem,

— zabudovat zvolené ukazatele pro méreni do procesu zlepSovani
vykonnosti,

— vytvorit firemni kulturu a systém firemnich hodnot podporujicich
provozni vykonnost a jeji neustalé zlepSovani.

Co budeme meérit

Hlavnim zdrojem pro definovani ukazatell jsou strategické cile defino-
vané vrcholovym vedenim organizace. Tyto pozadavky by mély byt co
nejsrozumitelnéji pretaveny do operativnich a dil¢ich projektové orien-
tovanych ukazateld.

Jsou dva klicové pozadavky, které zajistuji, aby se systém méfeni pro-
vozni vykonnosti soustredil na spravné véci. Prvni z nich je zaméreni na
hodnotu pro zakaznika, tj. ukazatel Uclinnosti. Druhym je zaméreni na
ukazatele efektivnosti procesl, které zajistuji integraci tisice aktivit vy-
konavanych pro dosahovani vysledkl. Tim, Ze se systém méFeni orien-
tuje na procesy misto na funkce a organizacni Utvary, vytvari se spolec-
na snaha vSech spolupracovat a zlep$ovat vykonnost procesd, na kte-
rych se jednotlivé funkéni Utvary a podnikatelské jednotky podileji.

Jak méfFit sprdvnym zplsobem

Je mnoho rdznych zplsobU, jak méfitelnymi jednotkami vyjadfit né&jaky
fenomén, ktery jsme oznadili jako dulezity. Jak naptiklad méFit spokoje-
nost zdkaznikd? Bézné pouzivany pristup spoéivd v dotaznikovych pri-
zkumech. Nicméné to je nakladné a pomalé. A vzdy je nejisté, zda to,
co zakaznici uvedli v dotaznicich, odpovida jejich skute¢nému chovani.
Hodnocenim pocdtu stiznosti zakaznikd zase neni mozné postihnout celé
spektrum postoju zakaznik( a navic s poétem stiznosti Ize manipulovat.

Ve skute¢nosti kazdy zvoleny zplsob méfeni uritého jevu ma své vy-
hody a nevyhody. Pfi navrhovani vhodnych ukazatell pro méfeni pro-
vozni vykonnosti je proto tfeba vyvaZovat nékolik aspektd.

1. Presnost definice ukazatele

Ukazatel pro méreni pracovni vykonnosti musi byt presné definovan,
aby nevznikly jakékoli pochybnosti nebo spory. Napriklad pojem "vcas-
nost dodavky" mize byt interpretovan Fadou zplsobu: jako ¢as poZado-
vany zakaznikem, cas poprvé slibeny zdkaznikovi nebo ¢as naposledy
slibeny zakaznikovi - to byvaji tfi rlzné &asové terminy. Pokud neni
ukazatel zcela presné a jednoznacné definovan, dojde k tomu, ze lidé,
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kteFi ho maji plnit, si ho vyloZi zplsobem pro né& vyhodnym, nikoli vy-
hodnym pro zakaznika.

s

2. Naklady méreni

Organizace jsou Casto v pokuseni konstruovat slozité mechanismy pro
vypocet urcitého ukazatele, nicméné ¢im méné nakladny a ¢im jedno-
dudsi zplsob méreni, tim lépe. Také je tfeba vzit v Gvahu periodicitu
meéreni - jak ¢asto budeme méfrit.

3. Odolnost ukazatele na nezadouci chovani

Ukazatel pro mé&Feni a hodnoceni vysledkl mdze vyvolat snahy o neZa-
douci manipulaci vykazovanych hodnot nebo chovani. Tomu je treba
zabranit. Napriklad pri usili omezit zbytecné dlouhé hovory se zakazniky
byla stanovena primérna délka hovorl. To vedlo k tomu, e zamé&st-
nanci se snazili rychle ukoncit kazdy hovor se zakaznikem a zakaznici si
zacali stézovat. Dobra taktika spocdiva v tom, ze se pro méreni urcitého
jevu pouzivd nékolik ukazateld, nikoli jen jeden. Naptiklad zamé&fit se
pouze snizeni nakladd na servis vybaveni udeben muZe vést snizeni
kvality vyuky. Nékteré ukazatele si vzajemné konkuruji, napriklad rych-
lost, kvalita a naklady, proto je treba takové ukazatele vzajemné vyva-
Zit.

5.4.3 Systematické pouzivani ukazatell

I ten nejlepsi soubor ukazatell pro méFeni provozni vykonnosti ma pro
organizaci malou hodnotu, pokud méfeni pomoci téchto ukazatell neni
zabudovano do dobre fizeného procesu. Pokud tomu tak neni, jsou vy-
sledky méreni pouze nastrojem obvifiovani a trestani nebo naopak od-
ménovani, ne vSak nastrojem systematického zlepSovani provozni vy-
konnosti.

Kazdy ukazatel pro méreni, ma-li mit smysl, musi mit jednoho nebo né-
kolik pracovnikl, kteFi jsou odpovédni za to, co tento ukazatel méfi a za
dosazeni stanovenych cilovych hodnot. VétSinou je odpovédnym pra-
covnikem majitel procesu, tj. vedouci pracovnik odpovidajici za cely
proces a jeho vysledky a spolu s nim i manazeri jednotlivych funkcnich
Utvard zucastnénych na procesu. To vede k aktivnimu pfijeti odpovéd-
nosti pracovnikd, ktefi maji n&jaky vliv na jeho vysledek.

Vychozim bodem k pouZiti ukazateld méfeni je stanovit cilovou vykon-
nostni hodnotu pro kazdy meéfrici ukazatel. Jak k ni dospét? V nékterych
pripadech to bude explicitné vyjaddfeny pozadavek zdkaznik( - napftiklad
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jak dlouho jsou ochotni ¢ekat na schvaleni pozadavku na nakup. V ji-
nych pripadech to jsou financni pozadavky vedeni nebo vykonnostni
Urovefi hlavnich konkurentl, co diktuje poZadovanou cilovou Urovef
ukazatele.

Ve

5.4.4 Metodika vyhodnocovani ucinnosti zmén v procesech

V.

Ucelem hodnoceni udinnosti zmén je

— ziskat informaci, zda se na cesté k definovanym cildm zlepSovani
“posouvame z mista“, nebo zda jen “preslapujeme na misté",

— zvy$eni motivace a zapojeni pracovnikli k dal&imu Usili pFi procesu
zlepSovani.

Zakladni postup Ize popsat ve ¢tyrech krocich:
1. Identifikace vhodnych ukazatel(

- Zkoumame predevsim ty Udaje, které se budeme snazit zmé-
nit, nebo na které by planovana zména mohla nebo neméla
mit vliv.

- Je dulezité zvolit ukazatele, které je mozné jednoznaéné in-
terpretovat.

2. Zaznam vybraného ukazatele pred zlepsenim, tj. zjisténi stavu, ve
kterém se proces nachazi.

—  Pri volbé metody méreni je nutné zachovat stejnou metodu
meéreni pred, béhem i po implementaci zmény.

VIV

3. Analyza pric¢innych vazeb trendu nebo skokovych zmén sledova-
ného ukazatele a mezi procesem a jeho vstupy.

— Vliv na sledovany ukazatel mohou mit zmény, které jsme v
procesu realizovali. Pfi¢inou v3ak mdZe byt i nesledovany
vstup, nahodné vyznamné vlivy, které mohou byt zdrojem po-
znani procesu a identifikaci kritickych vstupl do procesu.

— Pri kazdé zméné sledovaného ukazatele dochazi k analyze pfi-
¢in. Zda zména byla vysledkem implementované zmény nebo
dUsledkem vlivu nesledovanych vstupt. Identifikace novych
kritickych faktort, které maji vyznamny vliv na hodnotu a
chovani sledovaného ukazatele, je zdrojem poznani a rozsireni
know-how pracovnikt organizace.
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4. Monitorovani trendu po standardizaci procesu.

— Po standardizaci zmény prestava byt proces pod drobnohle-
dem a pozornost se zaméruje pouze na sledovani ukazatele -
zda jeho vyvoj zlstava v zadoucich tolerancich.

— Po dosazeni stability trendu parametru mdZeme pfistoupit k
vyhodnoceni uc¢innosti zmény, tj. porovnani sledovaného uka-
zatele pred a po implementované zméné.

v

Timto zplsobem ziskdme relevantni data, kterd ndm sdéli, nakolik byla
zmeéna uspésna.
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6 PROJEKTOVE RIZENI - IMPLEMENTACE PRINCIPU
STIHLE INSTITUCE

Proces transformace organizace na Stihlou instituci je typickym pfrikla-
dem rozsahlého projektu. Proto vyuziti ndstroji a principl projektového
rizeni vyrazné zvysuje Sanci na Uspéch. V nasledujici kapitole je popsan
velice podrobné projektovy management v celém svém rozsahu. Cilem
je uvédomeéni si vSech souvislosti, které ovliviuji Uspésnost dosazeni
zvoleného cile v nasem pripadé implementace stihlé instituce.

6.1 Projektovy management
Projektovy management mdZeme definovat naptiklad nésledovné.

1. Souhrn aktivit, které jsou zaloZzeny na planovani, organizovani, rizeni
a kontrole zdroju s relativné kratkodobym cilem. Cil byl stanoven pro
realizaci urcitych cild a zdmé&rQ spole¢nosti.

2. Aplikace znalosti a schopnosti vybranych z rlznych disciplin tak, aby
byly zabezpeceny vSechny aktivity a splnény vSechny pozadavky pro-
jektu.

Prvni definice byla zverejnéna profesorem Haroldem Kerznerem a druha

svétové uzndvanym sdruzenim projektovych manaZerl Project Ma-
nagement Institute (Svozilova, A. 2011).

Obé definice jsou definovany odliSné, ale podstata je podobna.
V projektu se vynaklada kratkodobé usili, podporené znalostmi a meto-
dami, jehoZ cilem je pfeména zdrojl tak, aby bylo dosaZeno stanove-
nych cild.

Uspésny projektovy management je dosazeni plénovaného cile projektu
ve stanoveném d¢ase s dodrzenim planovanych nakladl, ¢erpanim pla-
novanych zdroji a dosazenim pozadované kvality.

Od béZného operativniho Fizeni se projektovy management odliSuje do-
¢asnosti a pridélenim zdroji pro realizaci projektu.

6.2 Definice projektu

Definice samotného projektu mize znit naptiklad nésledovné.

1. Sled UkolQ a aktivit, ktery ma specificky cil, datum zahajeni a ukon-
¢eni, ptidélené zdroje a vysi Cerpani nakladd.

2. Casové ohranic¢ené usili k vytvoreni specifického produktu, sluzby ne-
bo vysledku.
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Opét jde o definice profesora Harolda Kerznera a sdruzenim projekto-
vych manaZerl Project Management Institute (Svozilova, A. 2011).

Kazdy projekt je tedy ohranic¢en urcitou dobou svého trvani. Tato doba
je definovana zacatkem a ukoncenim projektu. Projekt tedy neni perio-
dicky se opakujici ¢innost, standardné provadéna prace, kazdodenni ru-
tinni ¢innost nebo projektova dokumentace.

6.3 Trojimperativ

Trojimperativ predstavuje tfi hlavni charakteristiky nebo zakladny pro-
jektového managementu, kterymi jsou cas, naklady a kvalita.
— Cas - doba, kterd uplyne od zahajeni projektu aZ po jeho Uplné
dokonceni.
- Naklady - financni prostfedky vynalozené na vSechny projektové
¢innosti.
- Kvalita - souhrn vech vlastnosti, parametrd, veli¢in a kvalitativ-
nich ukazatelQ, kterymi Ize popsat definovany projektovy cil.

Tyto veli¢iny jsou na sobé zavislé. Pfi zméné jedné z nich dochazi ke
zméné jedné nebo obou zbyvajicich veli¢in. Kdyz je napfriklad nutné
zkratit ¢as projektu, musi byt pouzity vykonnéjsi zdroje, ¢imz narostou
naklady. PFi zkréceni ¢asu projektu a neprekrodeni nékladd je nutno po-
Citat se snizenim kvality. Schéma provazanosti je na nasledujicim ob-
razku.

Obrazek 19 Zakladny - trojimperativ projektového managementu
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6.4 Organizace projektu

Kvalita projektového managementu je plné zavisla na lidech, ktefi jsou
do rizeni projektu zapojeni. A to ne jen na jejich individualnim vykonu,
ale i na praci celého projektového tymu a schopnosti efektivné vyuzivat
pravidla a metody.

K tomu slouzi organizace projektu, coz je spojeni skupiny lidi
s infrastrukturou. Aby toto spojeni bylo funkéni a maximalné efektivni,
musi se vytvorit prechodna struktura roli a jejich jasné definovani:

- popis vztahd mezi rolemi,

- rozdéleni rozhodovaci autority,

- definice nadrizenosti a podrizenosti,

-  pridéleni odpovédnosti za dil¢i ukoly a jejich syntézu a celkovy cil
projektu.

Organizace projektu je docasnou a jedine¢nou organizaci, pri které na-
stava celd rada situaci, které neni mozné predvidat a ve kterych je nut-
no hledat optimalni alternativu reseni.

6.4.1 Zajmové skupiny

Zajmy ulastnikd projektu - jednotlivcd a organizaci, ktefi jsou aktivné
zapojeni do realizace, mohou byt pozitivné &i negativné ovlivnény.

Mezi hlavni zajmové skupiny patfi:

- zakaznik projektu: ,,Spolecnost nebo jeji cast, ktera je zadava-
telem projektu a jiz budou vysledky projektu slouzit pro naplnéni
urcitého strategického zaméru nebo zmény." (Svozilova, A. 2011)

- sponzor projektu: ,,Manazer zakaznika projektu, ktery ma auto-
ritu dostatecnou k rozhodovani o fundamentalnich aspektech pro-
jektu - predmétu projektu, rozpoctu a casovém ramci projektu."
(Svozilova, A. 2011)

- dodavatel / realizator projektu: ,,Spolecnost nebo jeji cast,
ktera na zakladé kontraktu se zakladatelem projektu poskytuje
realizacni zdroje a know-how potrebné k dosazeni poZadovaného
vysledku projektu." (Svozilova, A. 2011)
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6.4.2 Organizacni struktura projektu

Organizacni struktura projektu je prostredi, ve kterém probihaji interak-
ce mezi jednotlivymi UcCastniky projektu. Tyto interakce jsou provadény
za Ucelem:

- koordinace a fizeni projektovych praci,
—~ monitorovani a kontroly procesd v projektu,
- odborné, ridici a doprovodné projektové komunikace.

Struktura projektu:

- management projektu,

- asistent manazera projektu (dle rozsahu projektu),
- projektova kancelar (dle rozsahu projektu),

- projektovy tym.

6.5 Zivotni cyklus projektu

Jak jiz bylo popsano vyse, projekt je prvkem s vlastnostmi procesu, kte-
ry se b&hem svého Zivota vyviji v uréitych fazich a mQze byt nazvan Zi-
votnim cyklem projektu.

Jednotlivé faze projektu jsou:

- predprojektova faze (pripravna s definicni).
~ projektova faze (realizaéni), pro velky pocet &innosti mizeme dale
délit na:
« zahajeni,
« planovani,
« realizace (vlastni realizace, fyzicka realizace),
» ukonceni.
- poprojektova faze (vyhodnoceni).

Timto obecnym rozdélenim je prakticky popsano logické rozdéleni pro-
jektu na pripravu, realizaci a vyhodnoceni projektu.

Popsat projekt v instituci dle jednotlivych fazi je pfinosné z nasledujicich
hledisek.

- Standardizace v dané organizaci mezi zuCastnénymi subjekty.

- Usnadnéni komunikace.

- Umoznéni vytvoreni pravidel a nastrojd pro dané faze.

- ZvysSeni porozuméni projektu od fazi pripravy az po realizaci.

—~  Umoznéni srovnani a vyhodnoceni rlznych projektd v organizaci
mezi sebou.

126



& Academy of AP - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelev¢ice 5 Fax: +420 312 576 889
roductivity an 27401 Slany info@e-api.cz
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

Pfi aplikaci obecného rozdéleni projektu do fazi miZeme tyto faze po-
psat v nasledujicim textu.
6.5.1 Predprojektova faze

V této fazi by mély byt prozkoumany prilezitosti projektu a posouzena
proveditelnost zaméru projektu. Pro tuto fazi by mély byt vytvoreny dvé
studie:

- studie prilezitosti,

- studie proveditelnosti.

Studie prilezitosti

Tato studie by méla fici, zda je spravny c¢as na navrh a realizaci projek-
tu. Ve studii se musi zohlednit situace v dané organizaci, situace trhu a
jeho vyvoj, vyvoj podniku atd. Studii se ma doporucit nebo nedoporucdit
dany projekt realizovat.

Priklad obsahu studie:

~ analyza podnétd (podnét trhu, zdkaznikd, vedeni atd.),

- analyza prilezitosti (prilezitosti na trhu z hlediska financni situace
a disponibility personalnich zdrojQ),

- analyza hrozeb a nutnych reakci (vypracovat seznam vyznamnych
hrozeb, na které je vhodné reagovat),

- analyza v&eobecnych probléml, které je pFilezitost fedit (naléhavé
a aktualni problémy, které je vhodné resit),

- zakladni koncepce (prvni formulace obsahu projektu),

—- odhad nadé&jnosti zdméru projektu (hrubé odhady nakladt a pfi-
nosu),

- zdakladni predpoklady (vychozi predpoklady a zakladni hlediska
uspéchu),

- upozornéni na vyznamna rizika (prvni odhad celkového rizika),

- doporuceni a zavér (zohlednit Cas, finance, zdroje a dalsi skutec-
nosti).

Studie proveditelnosti

Pokud bylo rozhodnuto organizaci se na zakladé studie prilezitosti zaby-
vat projektem, pak se v této studii ukdZe nejvhodné&jsi zpUsob realizace
daného projektu. Dale se upresnuje obsah projektu, planuje zahajeni a
ukonceni projektu, odhaduji celkové naklady a vyznamné zdroje projek-
tu.
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Priklad obsahu studie:

- cile, strategie, historie a pozadi projektu,
- marketingova strategie a analyza trhu,

- technické zajisténi projektu,

- materidlové vstupy a energie,

- pracovni sily,

- vliv projektu na Zivotni prostredi,

- organizace a rizeni projektu,

- plan realizace projektu,

- financ¢ni a ekonomické hodnoceni projektu.

U jednoduchych projektld byvd zpracovadn jediny dokument, ktery je
kombinaci studie pfrilezitosti a studie proveditelnosti a nazyva se pred-
projektova Uvaha. ,Obecné bychom v této fazi méli dostat odpovéd na
strategické otazky projektu - odkud jdeme, kam chceme dojit, jakou
cestu zvolime a zda ma vidbec smysl projekt realizovat." (Dolezal, J.,
Machal, P., Lacko, B. 2009).

6.5.2 Projektova faze

V této fazi se sestavi projektovy tym, vytvori se plan, ktery se zrealizuje
a vyhodnoti. Pfedanim vysledku tato faze kondi. Jak jiz bylo zminéno,
tato faze se podrobnéji déli na nasledujici ¢asti.

- Zahajeni - Jestlize bylo rozhodnuto projekt realizovat, je nutno
ho radné zahajit. To, co bylo popsano v predprojektové fazi, se
musi ové&fit a upfesnit formulaci cild. Tyto informace jsou formu-
lovany zakladaci listinou projektu (definice zakladnich technic-
kych a organizaénich parametrt).

- Planovani - Projektovy tym byl jiz sestaven a v této fazi je jim
vytvoren plan projektu, ktery pokud bude schvalen, se nazyva
vychozim planem.

- Realizace - Vlastni realizace projektu je doprovazena nejCastéji
schlzkou zainteresovanych stran v projektu. Na této schizce
jsou zainteresované strany seznameny s planem, harmonogra-
mem a ptipadn& sezndmeny mezi sebou. Po této schlzce je
ozndmeno zahajeni fyzické realizace projektu. V pribé&hu realiza-
ce je sledovan projektovym tymem &asovy prubéh projektu a pfi
jeho odchyleni se musi vytvorit novy, prepracovany zakladni plan
projektu.

128



Productivity and 27401 Slany info@e-api.cz

| ] Academy of API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Zelevtice 5 Fax: +420 312 576 889
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

- Ukonceni a vyhodnoceni - V této ¢asti jsou predany vystupy a
dochazi k podpisiim protokold, fakturaci atd.

6.5.3 Poprojektova faze

V této fazi jsou zaznamenany vSechny poznatky a zkusenosti, kterych
bude mozné vyuzit pfi dalSich projektech. Je nutné analyzovat cely pro-
jekt, jak dobré stranky, tak i negativni. Je dobré, aby byly vyhodnoceny
i zainteresované strany (dodavatelé), které se osvédcily nebo neosvéd-
Cily.

U mnoha projektt se vysledky dostavuji az po del&i dobé&. Pak je nutné
definovat tento termin a zpUsob vyhodnoceni. Projekt je vyhodnocen a
uzavien az po tomto terminu.

Spustit
projekt?
Zakladni
myslenka
Pokracovat

Schvaleni Predani
. planu projektu

Predprojektova Projektova Poprojektova
faze faze faze
t t t t I
‘ Zahajeni H Planovani H Realizace H Uzavreni H Vyhodnoceni l
Studie Studie
pfilezitosti proveditelnosti

Analyza rizik

Obrazek 20 Schéma zivotniho cyklu projektu (Dolezal, 1., Machal, P.,
Lacko, B. 2009)

6.6 Zahajeni projektu

Spravnym zahdjenim je dan predpoklad Uspésného projektu. Pocatecni
nadseni a ocekavani je nutno porovnat s redlnymi podminkami, za kte-
rych bude projekt fesen. Sanci na Uspéch projektu je mozné zlepsit pfi-
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pravenym a efektivné fizenim zahajenim projektu. Tomuto Uspéchu
mUZe napomoci zahajovaci workshop, ktery se zamé&fi na definovani za-
kladnich bodd.

Pokud byla dobre zvladnuta priprava v predprojektové fazi, vyhodnoce-
na urcita prilezitost a nastinény predbézné cesty k realizaci, ma projekt
predpoklady k tomu se jim stat. V takovém pripadé je zpravidla rozhod-
nuto vrcholovym managementem organizace o spusténi neboli zahajeni
projektu. Respektive je spustén proces zahajeni projektu.

6.6.1 Kroky zahajeni a iniciace projektu

Hlavnim predpokladem procesu je existence globalniho cile, ktery ma
byt pfi realizaci projektu splnén. V procesu zahajeni neboli iniciace pro-
jektu se vykonavaji predevsim nasledujici zakladni ¢innosti.

- Zvazuji se strategické potreby organizace.
- Formuluji se konkrétni cile, kterych ma byt dosazeno.
—~ Rozhoduje se o zajisténi téchto cild:
« vyhlasenim interniho projektu,
» nakoupenim projektu (externi organizace),
« kombinaci interniho a externiho projektu.
- Vymezuji se podminky a predpoklady realizace projektu.
- Jmenuji se osoby odpovédné za realizaci Zivotnich cykld projektu.
- Sestavi se zakladaci listina projektu.
- Sestavi se dokument o produktu, ktery je vystupem daného pro-
jektu (formuluji se jeho vlastnosti a funkce, které by mél pinit).

V iniciaci projektu je formulovano prohlaseni o existenci potreb dosah-
nout vyty&enych cilG organizace prostfednictvim realizace projektu, a to
zahajenim nové aktivity, pokracovanim v nékterém ze stavajicich pro-
jektd nebo obnovenim dokon&eného projektu.

Jak jiz bylo zmin&no, ddleZitou roli v této fazi projektu hraje odpovéd-
nost za splnéni ¢innosti, které jsou soucasti této faze. Obecné se rozdé-
luje odpovédnost mezi management organizace, liniové manazery a
manazera budouciho projektu nasledujicim zplsobem.

- Odpovédnost top managementu zakaznika nebo zadavatele pro-
jektu:
« vykonat strategicka rozhodnuti,
« rozhodnout o zpUsobu realizace projektu,
» sestavit zakladaci listinu projektu.
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- Odpovédnost manazera nebo sponzora projektu:
« formulovat cile projektu,
« navrhnout hlavni milniky,
« definovat pozadavky a potreby,
« definovat hlavni predpoklady a omezeni,
« definovat ¢asovy ramec projektu,
« definovat naklady na projekt,
» dohodnout znéni kontraktu o realizaci.
- Odpovédnost top managementu zakaznika:
« zpracovat hlavni pozadavky projektu,
« navrhnout cenu projektu dle zadani,
« porozumét rizikdm, rozhodnout o jejich pfijatelnosti a na-
vrhnout eliminacni opatreni,
» dohodnout znéni kontraktu o realizaci.

6.6.2 Stanoveni cilt

Cil projektu je definovan jako popis ucelu, kterého bude dosazeno po-
moci realizac¢ni faze. Cile projektu jsou vyznamnymi prvky jak pro rizeni
projektu, tak i pro projekt samotny, protoze jsou:

- zakladem kontraktu mezi zdkaznikem a dodavatelem (obchodnich
dohod atd.),

- centralnim bodem komunikace mezi sponzorem, manazerem a
tymem projektu,

- ohrani¢enim predmétu projektu,

— definici vystupl z projektu,

- zdakladnim kamenem pro planovani projektu,

— poskytovateli pozadovanych parametrd cilG méFeni kontrolnich
procesd,

- deklaranti studia Uspésného ukonceni projektu.

Dulezitost cild je predev&im v zahdjeni, pldnovani a ukonéeni projektu.
Dal$i vyznamna role spravné definovanych cilG je dana pfFi vytvareni
kontraktu projektu mezi zakaznikem a dodavatelem projektu, protoze
vytvori spravedlivé podminky pro obchodni vztah. V kontraktu je potvr-
zena zavaznost a znéni cilG. Toto znéni bude tvofit zaklady vysoké
urovné projektové komunikace.
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6.6.3 Zakladaci listina projektu

Zakladaci listina je definovana jako ,dokument, ktery formalizuje exis-
tenci projektu, pfidéluje manaZerovi projektu autoritu pro pouZiti zdroj
k naplnéni poZadavk( spojenych s realizaci projektu." (Svozilova, A.
2011). V SirSim znéni definice je formulovano listinou pisemné nebo
ustni pridéleni autority, kompetence k realizaci projektu manazerovi
projektu a véem dal$im G&astnikim projektu ze strany managementu
organizace.

Prace na projektu jsou formalné zahajeny touto listinou. Jeji obsah se
bude lisit dle organizace, ale méla by obsahovat zakladni specifikace:

o jaky projekt se jedna,

kdo je povéren realizaci,

rozsah jeho pravomoci,

- podminky a omezujici kritéria projektu.

Struktura listiny mUZe byt obecné definovdna takto:

- nazev projektu,

- prehled podminek vztazenych k budoucimu projektu,

- cil projektu a jeho ucel,

- organizacni vztahy (prvni pridéleni autorit),

- vztahy mezi manazerem projektu a funkénimi manazery,

— zakladni vymezeni financi nebo jinych zdrojd,

- zakladni ¢asova data (datum ukonceni atd.),

- zakladni omezeni, predpoklady a strategicka kritéria,

- zaveér (explicitni prohlaseni managementu a schvaleni dokumen-
tu).

6.6.4 Predbézna definice predmétu projektu

Kazdy projekt je specifikovan cilem, ktery ma byt realizaci splnén. Ten-
to definovany cil je zakladem pro definici predmétu projektu. Definici
predmétu projektu jsou dany jasné a srozumitelné vsechny cile projek-
tu. Predbézna definice predmétu projektu je formulovana stejné, jen je
zatim v predbézné formé.

Ucelem definice je, aby ziskala potfebnd schvaleni managementu orga-
nizace pro realizaci projektu. Proto by dokument mél mit vsechny in-
formace detailné zpracovany pro finalni rozhodnuti. Pfredbézna definice
predmétu je standardné definovana takto:

- popis problému (pozadavek zakaznika nebo trhu),
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- globalni cil projektu,
- konkrétni cile projektu,
- kritéria dosazeni Uspéchu,
- omezeni, predpoklady a rizika:
« financni, Casové omezeni,
« jind kritéria (ktera je nutno brat v potaz).

Prace z pohledu rizeni predmétu projektu jsou formalné zahajeny timto
dokumentem. Obsah a rozsah je vztazen a zohledfiuje metody a zvyky
v dané organizaci, ale je zavisly na schopnosti definovat vsechny kon-
krétni vlastnosti, parametry, sluzby atd., kterymi je projekt vytvoren

6.6.5 Nakup projektu nebo viastni realizace?

Projekt nemusi instituce realizovat sama, muZe ho zakoupit. Musi byt
tedy zvazeno, zda organizace projekt koupi nebo je schopna realizovat
projekt vlastnimi silami. Pri takovém rozhodnuti je nutno odpovédét na
celou radu otazek.

- Vyplati se projekt koupit (porizovaci naklady vs. kapitalova naroc-
nost, optimalni varianta nakladd rozlozenych v ¢ase)?

- Hodi se standardni reseni nebo je potreba Feseni tzv. usité na mi-
ru?

- Jsou volné kapacity na vlastni realizaci?

- Je projekt realizovatelny se stavajici technologii (vybavenim) a
personalem?

—- Bude ziskdna strategicka vyhoda vG¢i konkurenci pfi vlastni reali-
zaci?

— Jsme schopni fidit projekt z hlediska optimalizace naklad( a &asu?

- Jsme schopni sami zajistit vSechny potrebné subdodavatele?

- Jsme schopni ridit vSechna rizika?

Dulezité je, aby byla zvolena optimalni varianta v daném ¢ase.

6.7 Planovani projektu

Planovani je zaméreni se na vytvoreni planu cesty, kterou dosahneme
cild projektu prostfednictvim pracovniho Usili a s vyuZitim pFidélenych
disponibilnich zdroju.

S aktivitami planovani se zacina jiz pri zahajeni projektu, protoze je
nutno definovat readlné predpoklady ¢asového planu, potieby zdrojd rea-
lizace, odhad rozpoctu a posouzeni rizik. Planovani jako dalsi faze by
melo zacinat po skonceni faze zahajeni projektu.
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Ve fazi planovani se vyskytuji tyto zakladni ¢innosti:

- definovat predmét projektu,

- vytvorit odhady, predpoklady, posudky a navrh,
- optimalizovat a upravit navrhy,

- vyjednat a schvalit optimalizované navrhy.

6.7.1 Cil planovani projektu

Strategické vysledky z predchozi faze projektu jsou vyuzivany k tvorbé
taktického planu pro realizaci projektu.

Pfi planovani je zamér projektu zkouman z nékolika pohledi:

- casu,

- nékladq,

- technického vybaveni,
- pouzitych metod,

— zdrojQ.

Cilem planovani je definovat hlavni faktory a sestavit dva hlavni doku-
menty:

- definice predmétu projektu,
- plan projektu.

Na obrazku niZe jsou vidét jednotlivé kroky planovani a jejich orientacni
navaznosti. Pri studiu schématu se musi brat v potaz nasledujici skutec-
nosti:

- schéma je obecné platné pro vSechny planovaci aktivity,

- schéma neobsahuje ¢asové navaznosti,

- optimalizace neni soucasti schématu (je nepravdépodobné prvnim
navrhem dojit k nejlepsi varianté),

— dil¢i procesy mohou probihat soubézné.

Schéma je zndzornéno z dlvodu prehlednosti a jasnosti do jednoho to-
ku. Nejsou znazornény zpétné vazby a optimalizacni kroky.
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Obrazek 21 Schéma postupu planovani (Svozilova, A. 2011)

2

Definice predmeétu projektu

I kdyz je projekt fizen schopnymi lidmi, zabezpecen zdroji, je pfi nem
pouZito osvédéenych metod, nemusi vzdy skoné&it Uspé&chem. To muze
byt zapri¢inéno nedostatky v definici predmétu projektu.

Definici predmétu projektu jsou popsany cile projektu a odpovidajici vy-
stupy, které jsou tvoreny realizaci projektu. Dokument je tvoren na za-
kladé projektového zaméru a rika, co bude projektem tvoreno.

Proto se pri tvorbé definice predmétu projektu musi dbat na nasledujici
zakladni principy.

Zadani hlavnich cild musi byt jasné a konkrétni.

Definice vystupd musi byt jednoznaéna.

Predmét projektu musi byt rozdélen na jednotlivé dil¢i vystupy
(hierarchicky).

Definice predmétu projektu by méla obsahovat nasledujici.
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— Detailni rozpis cild (tato ¢ast vysvétluje, k ¢emu bude predmét
slouzit).

— Detailni popis predmétu (tato cast vysvétluje, co ma byt projek-
tem vytvoreno).

- Hlavni omezeni.

- Kvalitativni pozadavky.

6.7.3 Podrobny rozpis praci

Vytvorenim definice predmétu projektu byly definovany potrebné detaily
pro tvorbu podrobného rozpisu praci, ktery je tvoren strukturou, odpo-
vida rozpisu dil¢ich cild a rozpisu pozadovaného produktu projektu do
logicky sefazenych uloh. Prostrednictvim tohoto dokumentu jsou preve-
deny cile z definice predmétu projektu do:

- rozpisu Usekl praci,
- Ccasového planu projektu (harmonogramu),
— pladnu nadkladd projektu (rozpoctu).

6.7.4 Plan projektu

Plan projektu je souhrn vSech cCinnosti, které je nutné vykonat, aby byl
splnén cil projektu a vytvoren predmét projektu, tak jak bylo drive
popsano v predchozich dokumentech. Planem projektu rozumime do-
kument, ve kterém je konstatovano, jaka prace bude vykonana a ja-
kych pfistupl a postupl bude pouzito k tomu, aby bylo dosazeno cile
projektu.

V planu projektu jsou obsazeny dil¢i plany a postupy, kterymi bude
v realizac¢ni fazi rizen projekt. Plan projektu by mél obsahovat nasleduji-
ci.

Plan fizeni projektu:
« seznam hlavnich milnikd,
« harmonogram projektu.
- PIan rizeni predmétu projektu:
« podrobny rozpis praci,
» plan fizeni zmén predmétu projektu.
— PIan Fizeni naklad( projektu:
« rozpocet projektu,
« plan fizeni zmé&n dodate&nych zdrojd.
- Plan obsazeni projektu:
« organizacni struktura,
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« role a zodpovédnosti v organizacni strukture,
« kalenda¥F zapojeni lidskych zdrojd.
~ PIan Fizeni projektovych dokumentd:
« popis komunikaénich kanald,
« zakladni pravidla komunikace.
- Plan fizeni subdodavek.
- Plan fizeni rizik:
seznam rizik a plan eliminujici rizika.
- Plan fizeni kvality:
+ ukazatele kvality,
« kontrolni seznamy pro méreni kvality.

Velky projektovy pldn muzZe byt dale ¢lenén nebo doplnén o daléi po-
trebné informace. Naopak maly projekt by mél byt tvoren alespon har-
monogramem, rozpoctem, zakladnimi pravidly komunikace a planem
fizenim zmén

6.7.5 éasov{/ rozpis projektu - harmonogram

Harmonogram jako soucast planu projektu je tvoren casovymi udaji o
pracich, které budou v rdmci projektu provadény. K témto casovym
Udajim se prifazuji lidské zdroje, které budou dané ¢innosti vykonavat
a které budou nést zodpovédnost za tyto Cinnosti.

6.7.6 Definovani projektového tymu a vymezeni roli

Tym je definovan malou skupinou lidi, ktera je hlavnim vykonavatelem
projektu, ma spolecné cile, pracuje spole¢né za ucelem dosazeni cile
projektu, je rozdélena dle funkci, charakterizovdna soudrznosti a kolek-
tivnim duchem, disciplinovana, se spole¢nymi standardy. Pfi vybéru
projektového tymu musi byt zohlednéna dvé zakladni kritéria:
~ profesni zplsobilost - zda je pracovnik schopen fesit profesional-
né pridélené ukoly,
~ osobni zplsobilost - zda je pracovnik schopen spolupracovat
s tymem.

Role v tymu

Kromé formalnich roli (jako napriklad projektovy manazer) byly defino-
vany Dr. Belbinem jesté tymové role, které davaji predpoklady pro za-
pojeni ¢len do tymové prace. Jsou definovany ndsledujicim zplsobem.
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- Inovator - tviré&i, ndpadity, nekonvenéni, nezabyva se detaily,
zaujat svymi ukoly.

- Vyjednavac zdroji — nadseny a komunikativni optimista, rychle
ztraci zajem.

- Koordinator - vyzraly, sebejisty vidé&i typ, objasfiuje cile a roz-
hoduje, sklony k manipulaci s ostatnimi, prenasi na né praci.

- Usmérnovac - energicky, narocny, dynamicky, umi prekonat
prekazky, ma sklony provokovat a zranovat ostatni.

- Vyhodnocovac - strfizlivy pohled, hluboce premyslivy, presny
Usudek, nepribojny, kriticky, podcefiuje ostatni.

- Tymovy pracovnik - konstruktivni, vnimavy diplomat, neroz-
hodny a ovlivnitelny.

- Realizator - disciplinovany, spolehlivy, konzervativni a vykonny,

nepruzny.

- Kompletovac - peclivy, svédomity, snazivy a presny, Uzkostlivy
puntickar.

- Specialista - vyjimecny, cilevédomy, oddany praci, pfispiva

omezené v tymu, Ipi na technickych strankach.
6.8 Rizeni projektovych praci

6.8.1 Rizeni rizik

Riziko je nejistota, ktera je spojena s moznosti vzniku ztraty nebo nové
prilezitost. Rizeni rizik je tvoreno Cinnostmi, které vytvareji opatreni
eliminujici nebo zcela odstranujici moznost vzniku nezadouciho vysled-
ku.

Mezi C¢innosti spojené s fizenim rizik patfi:

- mapovani vsech neurdcitosti,

- identifikace udalosti, které mohou ovlivnit cile, predmét, harmo-
nogram a rozpocet projektu,

- kvantifikace potencialnich skod,

- stanoveni miry ohrozeni,

- definice strategie Fizeni,

- plan eliminacnich opatreni,

- uvedeni v Zivot monitorovani a kontroly rizik,

- pridéleni autority.

Rizeni rizik se prolind celym Zivotnim cyklem projektu a je slozeno ze tfi
hlavnich Casti:
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- planovani a priprava fizeni rizik:

« definice zdrojl potencidlnich rizik,

» popis rizik (pravdépodobnost vzniku, dopad, opatreni),
- identifikace a analyza rizik,
- monitorovani identifikovanych rizik.

Vystup Fizeni rizik je vytvoren planem rizik a je soucasti projektového
planu.

Identifikace rizik

Identifikace rizik je zalozena na analyze, vlastni identifikaci a roztfidéni
rizik do kategorii dle toho, jak mohou ovlivnit projekt. DlleZité je po-
souzeni zavislosti mezi riziky, protoze zavislosti jednotlivych rizik se
zvysSuje jejich pravdépodobnost vzniku a velikost dopadu.

V této fazi se musi identifikovat vlivy a predpoklady vznikd rizik, rozdélit
rizika dle zivotniho cyklu projektu, identifikovat zdroje rizik a mista je-
jich vzniku.

Byl vytvoren obecny postup pro identifikaci rizik:

- identifikace vSech moznych mist vzniku rizik (dle trojimperativu),
- sepsani rizik a roztridéni do kategorii,
- ovéreni identifikovanych rizik dle predchozich zkusSenosti.

Pri identifikaci rizik je mozné pouzit tyto metody:

- brainstorming,

- Delphi,

- SWOT analyza,

- Crawfordovy listky,

~ identifikace kofenU problému,

- konzultace se specialisty v oboru,
- pouceni z predchozich projektd.

Sledovani rizik

Monitorovani a kontrola neboli sledovani rizik je aplikovano proto, aby
bylo mozné identifikovana rizika a zvolené strategie fizeni rizik véas po-
uZit a odvratit negativni ddsledky rizik.

V Cinnosti sledovani rizik je obsazeno nasledujici.

— Sledovani indicii, které mohou vést ke vzniku rizika.
— Kontrolni méFeni rizikovych procesq.
— Sledovani moznych externich rizik.
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= Vyhodnoceni vSech odchyleni od planu, aby nedochazelo ke kon-
fliktGm.
— Porovnani vzniklého rizika se zdroji na jeho eliminaci a snizit do-
pad.
— Aplikace definované strategie a opatreni dle planu.
— Podchyceni pripadného neidentifikovaného rizika.
— Koordinace rizeni rizik.

Vystup sledovani rizik je standardné zarazovan do reportingu projektu.

v

6.8.2 Rizeni zdroju

Efektivni Fizeni zdrojd je ddleZitym faktorem Uspé&chu projektu. V tvod-
nich mésicich se zda byt na vSechno Cas a vycCerpa se vétSina ¢asovych
rezerv. Zdroje nejsou vyuzivany efektivné a dochazi k vyraznému plyt-
vani Casu, investicemi, energii a ¢asto zbytec¢né k nedodrzovani harmo-
nogramu. S blizicim se terminem ukonceni projektu horecka stoupa, ale
jiz zacinaji chybét zdroje.

Projektovy management nabizi Fadd nastroju pro efektivni fizeni zdrojl
v pribé&hu projektu, mezi které patfi napftiklad:

— Ganttlv diagram,
— histogramy.

Ganttlv diagram

Ganntlv diagram je oznacovan také jako Useckovy diagram, kterym je
znazornén logicky sled cinnosti pomoci Usecek, jejichz délka je vyjadre-
na ¢asem trvani cinnosti. Timto diagramem je umoznéno znazornit za-
vislosti mezi ¢innostmi a kritickou cestu.

Kritickou cestou je uréena nejdelSi mozna cesta od zacatku do konce
projektu. Na Cinnosti na ni se nachazejici je tfeba davat pozor, protoze
pri jakékoliv zméné jednotlivych Cinnosti je ovlivhén c¢asovy harmono-
gram a &erpani jednotlivych zdroji. Pfi jakékoliv zméné je nutno dia-
gram aktualizovat.

Diive nebylo v Ganttové diagramu z hlediska zdroji mozné pftifazovat
k jednotlivym cinnostem zdroje a jejich narocnost. V dnesni dobé byla
tato nevyhoda vyreSena modernimi programy, jako napr. Gantt Project,
Fannt Chart, MS project atd. Zdroje je mozné vyjadrit pomoci histogra-
mld v kombinaci se zdkladnim Ganttovym diagramem. (Horvath, G.
2012)
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Histogramy

Histogramy vznikly z potfeby znazornit pldnovani zdrojd. Jsou oznaco-
vany i jako sloupkové diagramy. Histogramy jsou tvoreny vodorovnou
¢asovou osou (se stejnou stupnici jako Ganttlv diagram) a sloupky zna-
zornujicimi vysSi pozadavku na zdroj. Pro lepSi nazornost je histogram
kombinovan s Ganttovym diagramem viz obrazek nize.
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Obrazek 22 Histogramy zdrojl (Horvath, G. 2012)

V levé Casti obrazku jsou znazornény nejdrive mozné terminy a v pravé
casti nejpozdéji mozné terminy. Pro jeden druh zdroje je vyhotovena
kfivka kumulaénich ndkladl. Z ekonomického hlediska je pouZivan his-
togram v pravé ¢asti obrazku, tedy histogram zdroji nejpozdé&ji moz-

nych termind, protoZe jsou v takovém rozvrhu nejméné vazany ob&zné
prostredky. (Horvath, G. 2012)

6.8.3 Vedeni tymu k efektivité

Vedeni je zaloZzeno na poskytovani osobniho prikladu, ktery ostatni lidé
nasleduji. Pfedpokladem efektivniho vedeni je dobry lidr neboli vidce.
Vlidce by mé&l usmérfiovat a motivovat ¢leny projektového tymu tak,
aby byly co nejlépe splnény cile projektu.

141



info@e-api.cz

& Academy of AP - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelev¢ice 5 Fax: +420 312 576 889
roductivity an 27401 Slany
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

V projektech tuto roli zastdva nejcastéji manazer projektu, ktery pokud
je prirozenym lidrem, je pro ného snadnéjsi ziskat prirozeny manazer-
sky respekt a co nejlépe motivovat cleny tymu.

Vlastnosti, které ma mit vidce, jsou:

~ sebedlvéra a odvaha,

- sebeovladani a zvladani emoci,

- smysl pro spravedlnost,

- umeét rozhodovat,

- umét planovat,

- zvyk délat vice véci, nez za které je placen,
- kouzlo osobnosti,

- umét projevit sympatie a porozuméni,
- pozorny k mali¢ckostem,

- ochota prijmout plnou zodpovédnost,
- byt schopen spoluprace.

Mozné styly vedeni projektového tymu

Lze popsat dva krajni styly vedeni.

Prvni se zaklada na autorité managementu projektu, ktery pfijima roz-
hodnuti a prikazuje pracovnikdm, aby je realizovali. Tento styl je sou-
stfedén na splnéni cild a méné na cestu, kterou se cilt dosédhne. Kontro-
la je zajist&na vnéj&i kontrolou pracovnikd.

Druhy se zaklada na demokratickém stylu Fizeni, ktery predpoklada za-
jem pracovnik( pracovat na realizaci projektového cile a zarover uspo-
koji jejich potreby splnénim tohoto cile. A také, Ze kontrola se nachazi
uvniti kazdého pracovnika. Pozornost manazera se vénuje nejen cildm,
ale i metodam, kterymi je cild dosaZeno.

V praxi je vedeni zaloZeno na kombinaci t&chto dvou styll, ale Uspéchu
byva dosazeno spiSe pozitivhi motivaci a odbornosti nez uplatiovanim
autority v podobé trestd.

Produktivni komunikace

Produktivni komunikace se stala jednim z hlavnich elementd projekto-
vého managementu. Komunikaci se poji informace, myslenky a lidé. Na
produktivni komunikaci je postavena tymova spoluprace a hybnost po-
stupu projektu. Nejvétsi odpovédnost za komunikaci byla pridélena ma-
nazerovi projektu, ktery musi byt schopny a aktivni komunikator, vy-
tvorit vhodné komunikacni prostredi a efektivné Fidit pracovni diskuse a
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porady. Je vyzadovana zpétnd vazba, protoze pokud neni zajisténa,
nemUze byt komunikace efektivni.

Komunikacni prostredi

Mélo by byt vytvoreno komunikacni prostredi nebo systém, ktery bude
tvoren komunikaéni siti ke spojeni jednotlivych U&astnikd projektu ko-
munikacnimi kanaly, umoznujicimi efektivni distribuci a sdileni informa-
ci. Komunikacni média pak urcuji formu prenosu informaci (pisemn3,
digitalni atd.).

Chyby v komunikaci

Pri komunikaci je potreba se vyvarovat téchto chyb:

utapéni se v osobnich sporech,
dokazovani si osobni dlleZitosti,
vedeni kontroverznich dialogd,
potladovani nazorl druhych.

Sledovani komunikace

Je Ucelné mit systém sledovani komunikace. Prikladem mohou byt pi-
semné zaznamy o dosazenych dohodach s lidmi, od kterych je oCekavan
néjaky vysledek. Tyto seznamy mohou byt zarazovany do jednotlivych
slozek se jmény spole¢né s kopiemi vzkazl, sdélenimi apod. u véech
lidi, kde je pozadovana zpétna vazba.

Pokud je zavedeno sledovani komunikace manazerem projektu, budou
lidé védét, ze vSechna jejich sdéleni budou brana vazné a seridzné.
Z toho pak vyplyne, Zze sjednané zavazky jsou lidmi Iépe akceptovany a
snazi se je splnit.

Tymové porady

Pracovni porady jsou prostredkem pro zisk a predani informaci. Mély by
se zameérovat predevsim na nasledujici.

- Kontrolu postupu praci.

- Diskuse o realiza¢nich ¢innostech.

- DdleZité informace pro ¢leny projektového tymu.

- Poskytnuti potfebnych rad.

- Koordinaci potfeb mezi zainteresovanymi stranami.
— Kontrolu nakladd a jejich minimalizaci.

- Kontrolu kvality projektu.

- Reseni konfliktni situace.
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Pracovni porady by mély byt dileZitym prostfedkem pro tvorbu kom-
paktniho tymu. Z kazdé porady by mél byt vytvoren zapis, ktery bude
kontrolnim dokumentem.

Aby pracovni porady mohly byt Ucelné a efektivni, mély by byt vedeny
podle nasledujicich zasad.

~ Ucastnikdm dodat véas materidly, které se na poradé projednaji.

— ZAapisy predat véem U¢astnikim porady z ddvodu zpétné vazby.

- VCas zverejnit datum a ¢as zahajeni porady a dodrzet ho.

- Poradu zahajit bezodkladné.

- V kazdé poradé urcit predsedajiciho (zpravidla manazer projektu)
a zapisovatele.

- Zvat jen ucastniky, kterych se porada bude tykat.

Zapis z porady by mél obsahovat jednotlivé Ukoly, kdo je zodpovédna
osoba a datum dokonceni Ukolu.

Velmi efektivnim nastrojem predavani informaci na poradé je diskuze.
Je vhodné prvnich deset minut ponechat volné diskusi. Manazerovi pro-
jektu je vytvorena moznost ziskat predstavu o nazorech a smysleni ty-
mu a naopak clenové tymu si mohou upresnit odpovédnost a uplatnit
své pozadavky.

6.9 Vyhodnoceni a uzavreni projektu

Uzavreni projektu je zahajeno skoncenim vSech predchozich fazi projek-
tu. Je to vyvrcholeni celého projektového snazeni. Je tvoreno dvéma
c¢astmi: uzavrenim kontraktu, ve kterém je obsazeno vyporadani a ak-
ceptace vysledku projektu se zavérecnou fakturaci, a predanim produk-
tu projektu do zivotni faze.

Ucelem uzavieni a vyhodnoceni projektu je nasledujici.

- Ukoncit vSechny cCinnosti projektového managementu.

- Predat vSechny vystupy projektu a oficialné uzavrit vztahy mezi
zainteresovanymi stranami.

- Rozpustit projektovy tym a ohodnotit jednotlivé Cleny.

— Ukonéit vyuzivani véech ptidélenych zdroju projektu.

- Uzavrit Ucetnictvi.

- Vytvorit hodnotici dokumenty, které budou obsahovat vysledky
projektu, zaznamenané zkusenosti, pouzité strategie, metody a
kvalitu vlastniho projektového managementu.

- Archivovat vSechny dokumenty projektu.
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Spravhym vyhodnocenim projektu je dana moznost ucdit se
z predchozich projektovych zku&enosti. Je dllezité zaznamenat podmin-
ky t&chto zkugenosti, protoze zmé&na podminek mlze znamenat i zménu
moznosti vyuziti nabitych zkuSenosti.
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7 MAPOVANI PROCESU

Z pohledu $tihlé instituce je mapovani procestd zakladni kamen
Uspé&chu hledani zdrojd plytvani v procesech. Aby bylo mozné efek-
tivné o tomto zlepSovani mluvit a strukturované pristoupit
k odhalovani potencidlu v procesech, byly vyvinuty zakladni meto-
dy. V nasledujicim textu si predstavime nékteré z nich. Tyto meto-
dy s rlznou Urovni detailu umozfiuji rozebrat proces na &innosti
pridavajici a nepridavajici hodnotu. Vsechny vybrané metody jsou
popularni a hojné pouzivané. Jejich vybér zavisi na tom, co a jak je
potfeba mapovat.

Procesni analyza poskytuje detailni pohled na proces. Pokud je
potreba identifikovat zakladni plytvani jako transport, Cekani, zby-
teCné operace, je to ta spravna volba.

Value Stream Mapping (VSM) je naproti tomu nastroj mnohem
komplexnéjsi, ktery se snazi popsat nejen proces samotny, ale také
jeho navaznosti jako dodavatele, zdkaznika, a hlavné mapuje in-
formacni toky ridiciho procesu. Jeho dalsi vyhodou je ¢asova osa,
popisujici prib&h procesu v redlném ¢ase. Pokud tedy chceme resit
proces jako celek, je to idealni nastroj. V soucasné dobé patri mezi
nejpouzivané&j$i metody mapovani procesq.

Podobnym nastrojem je Value Stream Mapping for indirect
Areas (VSDiA), ktery vnikl na zakladé metodiky VSM. Poskytuje
oproti VSM trochu zjednoduseny pohled na hodnotovy tok, ale na-
vic tato mapa zobrazuje pribé&h procesu mezi oddélenimi a barevné
odlisuje aktivity pridavajici a nepridavajici hodnotu a eventualni
zpétné dotazy v procesu.

Posledni popisovanou metodou je Activity Based Costing (ABC),
kterd zdUrazfiuje nakladovy pohled na proces. Je to ndstroj, ktery
pomaha rozkliCovat skutecné naklady spojené s procesem.

Uvedené nastroje se daji i vhodné kombinovat. Napriklad pro pr-
votni popis procesu je mozné pouzit procesni analyzu, potom dopl-
nit rozsireny pohled na proces pomoci VSDIA a nakonec analyzovat
nakladovou strukturu procesu.
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7.1

7.1.1

Procesni analyza

Cile procesni analyzy

Procesni analyza je jednoducha a srozumitelna metoda zamérena
na popis a analyzu jednotlivych krokd rtznych podnikovych proce-
st s cilem eliminovat plytvani. Pfi procesni analyze je zaznamenan
postup operaci, kdy je mozné identifikovat moznosti uplatnéni pa-
ralelnich krok( misto postupnych. Déle je mozné sledovat ¢asovou
spotfebu na jednotlivé ¢innosti a analyzovat jejich pracnost a vyvo-
lané naklady.

Procesni analyza se vyuziva ke znazornéni:

technologického postupu, napfr. v laboratorich,

pracovniho postupu pracovnika, napr. pfi vyrizovani cestov-
niho prikazu,

pohybu pracovniho prostfedku, nap¥. transport vzorkd mezi
laboratoremi,

toku informaci.

Neni vhodnd pro analyzu komplexnich procesl s velkym mnoZstvim
vzajemnych vazeb a souvislosti. V takovém pripadé se stava ne-
prehlednou a je potreba zvolit jiny nastroj.

7.1.2

Postup pri procesni analyze - metodika

Postup procesni analyzy je nasledujici:

1.

vybér aktivity, ktera ma byt studovana,

2. zaznamenani veskerych relevantnich dat,
3.
4

kritické provéreni dat,

. navrh praktictéjsiho, ekonomictéjsiho a efektivnéjsiho pra-

covniho postupu s ohledem na vSechny souvisejici okolnosti,

. zavedeni nového postupu jako standardniho (formalizované-

ho),

. udrzeni tohoto standardu pravidelnou kontrolou.
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7.1.3  Graficky vystup procesni analyzy (procesni dia-

gram)

Procesni analyza pfi zaznamenani toku cinnosti vyuziva nasledujici

symboly.

Symbol
slovné

Symbol graficky

Detail

Cinnost, pti které je objekt mé&nén nebo pripravovan

Operace pro dalsi ¢innost, informace je predavana nebo pfiji-
mana nebo se provadi planovani nebo vypocet.
Transport Pfesun objektu, materidlu nebo osoby (chlze, trans-
port...), neni-li soucasti ¢innosti na pracovisti.
Definovand kontrolni ¢innost, prepocitavani, identifi-
Kontrola . .
kace kvality nebo kvantity.
Cekani osob, materiald, stroji a formulaid na dalsi
Cekani D planovanou operaci nebo c¢innost (neplanované nebo
na neplanovaném misté).
- UloZeni na misté k tomu uréeném (objekt je zajistén
Skladovani

proti neopravnénému premisténi — sklad, archiv).

Tabulka 20 Grafické symboly procesni analyzy

VSechny cCinnosti analyzovaného procesu jsou pod sebe na jednotli-
vé radky zaznamenany do formulare procesni analyzy a kazda cin-
nost je ohodnocena zakrouzkovanim relevantniho symbolu v pravé,
grafické casti formulare. Kde je to mozné, je vhodné uvést dalsi
detaily jako vzdalenost (v metrech), mnozstvi (v kusech) a zejmé-
na ¢as (v minutach). Poté jsou zakrouzkované symboly spojeny
¢arou, kterd zobrazi stdvajici prib&h procesu.

Posledni sloupec zaznamového formulare je urcen k identifikaci po-
tencialu pro zlepseni, pripadné s uvedenim konkrétniho opatreni.

V nasledujici tabulce je uveden priklad praktického zaznamu pro-
cesni analyzy v procesnim diagramu.
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Obrazek 23 Ukazka procesniho diagramu

7.1.4 Analyza plytvani a identifikace potencialu ke zméné

Jak jiz bylo zminéno v predchazejicich kapitolach, plytvanim je
oznaceno vse, co nezvysuje hodnotu sluzby nebo ji nepriblizuje
k zdkaznikovi. Pri popisovani pomoci procesni analyzy jsou takto
oznadeny zejména ¢&innosti jako kontrola, transport (chlze, preva-
zeni), cekani a skladovani. Stémi se dale pracuje jako
s potencidlem pro zlepsSeni vybraného procesu.

Snahou pfi rozboru cinnosti pfi provadéni procesni analyzy je:
- zmensit pocCet operaci (vylou¢enim zbytecnych operaci nebo
vhodnym sloucenim operaci),
- sefadit operace nejhodné&jdim zplsobem,
- zjednodusit operace.

Dosahnout vySe uvedeného Ize napriklad zménou usporadani pra-
covisté (napfiklad zmé&nou rozloZeni stoll v kancelafi), novym roz-
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délenim prace mezi pracovniky ¢i zménou postupu. Do stejného
formulaFe Ize vyznadit jinou barvou i novy pribé&h procesu a Ize tak
srovnat oba stavy a vizualizovat realizaci zlepseni.

7.2 Mapovani hodnotového toku - metodika VSM

Value Stream Mapping (dale VSM) neboli mapovani hodnotového
toku je metodika, kterd je hojné pouzivana pri analyze komplex-
nich administrativnich procest. Pdvodné se tomuto ndstroji Fikalo
diagram materidlového a informacniho toku.

Je to nastroj na zmapovani hodnotového toku a navrhovani nového
Stihlého systému, ktery popisuje materialové (tok prace) a infor-
macni toky v organizaci. VSM je nastroj, ktery odhaluje zbytecné
plytvani v instituci a snazi se jej odstranit.

Jeho hlavni pfinosy lIze shrnout v nasledujicich bodech:
- redukuje cas realizace,
- minimalizuje rozpracovanost v procesu,
- minimalizuje zasoby,
- zjednodusuje komunikaci,
- stanovuje jasnou zodpovédnost za procesni ¢innosti,
- upresnuje tok informaci,
- redukuje zbytecnou praci,
- vyjasnuje pozadavky zakaznika,
- zlepsuje kvalitu sluzby,

- redukuje neprimé mzdové naklady.

7.2.1 Metodika VSM

Mapovani je popisovani aktivit s vyuZitim grafickych prvkd - sym-
boll, které dohromady tvofi tzv. mapu. Tato mapa je pouzivana
jako nastroj vizualizace. Z mapy lze zjistit ndvaznost c¢innosti, dobu
trvani jednotlivych cinnosti, ale také ¢ekani mezi nimi. Mapa admi-
nistrativnich ¢innosti popisuje hodnotovy tok tvoreny zpracovanim
a tokem informaci (transakci). Informace je spojovana primo
s materidlem, tedy materidl se pohybuje zaroven s informaci.

Prib&h mapovani je vyjadfitelny pomoci nasledujiciho diagramu.
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Kdo je zakaznikem?

Udaje

Mapa soucasného stavu

Mapa budouciho stavu

Plan implementace

Provedeni planu

Vyhodnoceni vysledkii

Obrazek 24 Diagram prtb&hu mapovani nevyrobnich &innosti
(LIKER, ].K. 2008)

Z hlediska U&astnik( procesu mapovani hodnotového toku lze rozli-
Sit 4 zakladni role:

1. zadavatel zakazky (sponzor),
2. projektovy manazer,

3. metodicky expert,

4. ¢lenové tymu.

Zadavatel zakazky (sponzor) je v ramci svého Ukolu odpovédny
také za bezproblémové procesy. Musi cilené pouzivat dostupné pro-
sttedky pro probihajici provoz a pro zlepgeni procesl. Vykonové
ukazatele mu pomahaji aplikovat iniciativu pro optimalizaci procesu
na spravném misté. Povéruje odpovédného projektového manazera
a stara se o to, aby byly vyuzity potfrebné metodické kompetence.
Zadani projektu stanovi spole¢né s projektovym manazerem.
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Projektovy manazer zna dotéené procesy z vlastni zkusenosti. Na
nutnych zlepsenich mu osobné zalezi. Vede kompetentni projektovy
tym s jasnym zadanim. Vhodnou metodickou kompetenci si osvoji
sam nebo povéii vhodného ¢lena tymu. Uspésnou, trvalou realizaci
zlepSeni prokazuje se souhlasem zadavatele zakazky pomoci kon-
krétnich mérenych velicin.

Metodicky expert zprostiedkovdva vSem ostatnim Ucastnikiim
procesu mapovani praktickou praci s metodou mapovani. K tomu
patfi také vyjasnéni a sjednani zadani projektu. Vede k pochopeni
a k primé&fenému pouZiti jednotlivych prvk( metody. Podporuje ve-
douciho projektu. S roli metodického experta je mozné dobre kom-
binovat moderovani a “doprovod" procesu.

Clenové tymu jsou dotéeni pracovnici a uzivatelé sledovaného
procesu. Vi, kde to dobre funguje a kde jsou naopak prekazky.
Zameéruji svoji pozornost na zlepseni procesu a zavadéji nové zmé-
ny tam, kde je to nutné.

7.2.2 Tvorba mapy soucasného stavu

Data o procesech vstupujici do analyzy je vzdy vhodné posbirat
osobné& - od “expedice" proti sméru toku informaci, dokument{ a
materialu. Mira detailnosti sbiranych dat by méla byt pokud mozno
co nejvétsi. VSechny casy je vhodné zaznamenat stopkami v real-
ném Case nebo vysledovat na nékolika vzorcich.

DuleZité je také vybrat vhodného reprezentanta pro mapovani. PFi
Sirokém sortimentu sluzeb Ize vybrat reprezentanta bud podle ABC
analyzy, nebo vytipovanim urcitého predstavitele rodiny na zakladé
podobnosti postupl, popfipadé Ize vybrat sluzbu, kterd prochdzi
nejveétsim poctem operaci.

Mapa soucasného stavu se vytvori pomoci ikon, zakreslenych nej-
|épe tuzkou na papir.

Znazornit soucasny stav znamena:
— definovat strukturu informacni tabulky dat kazdého procesu,

— pripravit si na zakladé zvolené struktury formular pro sbér
dat,

— vypocitat zakladni Udaje o zakaznikovi (pozadavky, takt,
denni potrebu atd.),
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do pravého rohu mapy nakreslit ikonu pro zakaznika a do ta-
bulky dat zaznamenat potrebné udaje,

zaznamenat pozadované Udaje o procesech a operacich pfi-
MO V procesu,

zakreslit ikonu externiho dodavatele,
zleva doprava popsat sled procesnich krokd,

zmapovat stav rozpracovanosti v procesech a velikost zasob
v mistech ¢ekani na zpracovani (napriklad lidé cekajici na
studijnim oddé&leni nebo polet vzorkl &ekajici na otestovani),

prepocitat velikost zdsob podle denni potreby zakaznika.

Pred dokoncenim mapy se dokresli systém a formy planovani a fi-
zeni (informacni toky od zakaznika pres instituci az k dodavateli).
Do spodni ¢asti mapy se zaznamena Casova linka (nebo také Value
Added Line).

O hodnotovém toku se vypocitavaji tyto zakladni udaje:

celkovou pribé&znou dobu ve dnech,
celkovy procesni cas,
¢as pridavani hodnoty,

index pridané hodnoty (Value Added Index).

Mapovani hodnotovych tok{ je celosvétové standardizovand meto-
da, ktera k zobrazeni procesu vyuziva standardizované symboly.
Na obrazku je uveden pfehled zakladnich symbolQ, pomoci nichZ se
vytvari mapa hodnotového toku. Jejich univerzalnost je vyhodou
pro pouziti jak ve vyrobnich, tak i nevyrobnich oblastech.
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evidence faktury

Proces Supermarket

Externi zdroj/zakaznik
Odbér materidlu tahem

casprace = 45 sek.

Tabulka s daty

Manualni pfedavani
informaci

|

cas vymeny = 30min.

sménnost = 1 sména

A Zasoba, sklad Elektronické pfedavani
informaci

300 ks/1 den

H

Pfesun materialu tlakem Objednévka Informace

I:> Materialovy tok Zlepseni

Obrazek 25 Symboly mapovani hodnotového toku

Ze soucCasné mapy vybraného procesu lze vyclist momentalni stav,
ve kterém se dany proces nachazi. Jednak je to tzv. Value Added
Index Time, neboli index ¢asu ptidané hodnoty. Je to pomér &asd,
které nepridavaji a pridavaji hodnotu. Cim nizsi je jeho hodnota,
tim vice je proces neefektivni.

Zakladni informace o procesech jsou popsany ¢asem prace, dispo-
nibilnim ¢asem, obsazenosti pracovnikd a smé&nnosti. Hlavnimi vy-
stupy z mapy soucasného stavu jsou informace o velikosti a stavu
rozpracovanosti ve dnech ¢i sménach, Casy procesu, pocCet a délka
manipulaénich cest - jejich logicky smysl a mnoZstvi ,mezisklad("
a jejich rizeni.
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systém planovéni
=

(manaer
vzdalavani) |

1x cenné

2| 1xdenns

‘ Zapis ‘ o Evidence ‘ Odest =
utastrika do e faktury do Takny
1den 2 dny ki 3 dny. systamu den Y
Tasprace [ 15 [V Cas prace | 10 | in 2s prace BN as prace | 10 | Win
5 o] Min co in | co 5 | in]
Disponibili| 250 | i | Diszonibia| 450 | Min Dlsconiiia 501 tin | Disponibiia| 250 | i |
Sménnost | 1 | K Sménnost s Sménnost Smérnost| 1 | K
iden 2 dny 3 dn 1den 3dny  [13 [dn]
15 min |_10 min 10 min ] 10 min [ 55 |min}

Obrazek 26 Mapa procesu vystaveni faktury ucastnikovi seminare

Tok sluzby (zakazky) je zobrazen tmavymi Sipkami mezi procesy.
Bilé Sipky znazornuji tok od dodavatele k prvnimu procesu a tok od
posledniho procesu k zakaznikovi.

Nedilnou soucasti kazdé mapy je systém planovani a fizeni a ves-
keré informacni toky znazornéné v horni ¢asti mapy.

Tradi¢ni snaha pri mapovani zakazky je orientovat se a zamérit
pouze na samotny tok hodnot, pfi¢emz tok informaci zUstdva ne-
povSimnuty. A pravé informacni tok je ten, ktery kazdému procesu
fika, co nasledné délat.

Na mapé vyse je znazornén priklad administrativniho procesu vy-
staveni faktury ucastnikovi seminare. Proces obsahuje tyto proces-
ni kroky:

- zakaznik posle objednavku na trénink - 2 za den,
- oveéreni kapacit na tréninku — 5 min. - asistentka,

- registrace do systému - 15 min., ¢ekani 2 dny na zpracovani
manazerem tréninku — obchodnik,

- vyplnéni faktury — 10 min., ¢ekani 3 dny - asistentka,
- registrace faktury do systému - 2 min. - asistentka,
— vytisténi faktury - 5 min. - brigadnik - 1 x za 3 dny,

- podepsani faktury — 1 min., ¢ekani 2 dny - manazer trénin-
ku,

- zalepeni faktury do obalky — 3 min. - brigadnik - 2 x tydng,

- odeslani faktury acastnikovi - 5 min. - podatelna - 1 krat za
3 dny.
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Z mapy vyplyva, ze zpracovani faktury od momentu, kdy ucastnik
poslal zavaznou prihlasku, do chvile, kdy obdrzel fakturu
k proplaceni, trvalo 13 dni. A pritom skutecny cCas, pri kterém byla
transakce instituci zpracovavana, byl 55 minut. Navic je z mapy
vidét, kolik procesnich krok( a kolik lidi se muselo na zpracovani
podilet. Je to efektivni proces? Nejde zkratit pribé&Znou dobu? O
kolik drive jsme mohli dostat penize na nas Gcet? A co pracnost
zpracovani? Kolik to instituci stoji?

7.2.3 Navrh budouciho stavu

Na zakladé vizualizace dat soucasného stavu se hleda nejvétsi pri-
dana hodnota v toku transakci a dochazi k pretvoreni soucasného
stavu na stav budouci.

Kdyz se mluvi o mapé budouciho (idealniho) stavu, jedna se o na-
vrh hodnotového toku, ktery bude zlepsen a pIné orientovan na za-
kaznika a bude zaroven respektovat stihlé principy.

Zlepseni hodnotového toku se hledaji zejména v oblastech, které
jsou na mapé oznaceny jako plytvani a potenciadly pro zlepsovani.
Bézné to byvaji zdsoby, nadbytecné operace, kontroly apod.

Pri sestaveni budouciho (idealniho) stavu je potfeba zohlednit takt
zakaznika, tedy kapacitni pozadavky, zavést plynuly tok, zavést
tahovy systém a organizovat konecny proces s plynulym odebira-
nim v taktu.

PFi sestaveni budouciho stavu se snazime zejména o nasledujici.

— Nastavit proces dle kvalitativnich pozadavkd zdkaznika tak,
abychom mu dodali presné to, co od nas ocekava. Ani vice
ani méne.

- Nastavit kvantitativni vystupy procesd podle pozadavkli za-
kaznika tak, abychom stihali plynule vyrizovat vSechny trans-
akce a zaroven abychom neméli zbytecné naddimenzované
zdroje, které nas stoji penize.

- Nastavit plynuly tok bez zbytec¢ného zastavovani a cekani
transakci. Zasobnik prace pred kazdou cinnosti nesmi prekro-
¢it stanovenou mez. Idealnim systémem je tok jednoho kusu,
tedy zpracovani bez jakéhokoliv zastaveni.
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- Nastavit tahovy princip fizeni procesu, coz znamena, ze pred-
chazejici proces pracuje jen tehdy, pokud existuje pozadavek
od procesu nasledujiciho. Nema cenu, aby jeden clanek re-
tézce neustale plnil pozadavky do systému, pokud nasledujici
krok tyto pozadavky neni schopen zpracovat. V praxi si to Ize
napriklad predstavit na prikladu nakupu kanceldrskych po-
treb. Pokud je budeme nakupovat bez ohledu na redlnou spo-
trebu, dostaneme se do stavu, kdy mame ve skladu spoustu
nepotifebného papiru, tuzek, $anond atd.

- Odstranit zbytecné cinnosti nebo zkratit ¢as na jejich zpraco-
vani, a tim snizit naklady na cely proces.

- Snizit poCet osob a oddéleni angazovanych ve zpracovani
transakce. Toho lze napriklad dosahnout rozsifenim pravo-
moci pracovnik( a odstranit tim zbyteéné pretiZzeni vedoucich
pracovnikd pti potvrzovani a podepisovani.

- Vytvorit jednoznacny tok Fidicich informaci a jednoznacna
pravidla rozhodujici o prioritach zpracovani a jasnou zodpo-
védnost za toto zpracovani.

- Zajistit flexibilniho dodavatele, ktery nebude omezovat pruz-
nost procesu. Nastavit jasna pravidla komunikace
s dodavatelem.

Vysledkem je uceleny a komplexni pohled na vSechny cinnosti v
procesu. VSM je vstupni analyzou pro simulaci, zménu organizace
prace, optimalizaci infomacniho a hmotného toku, redukci zdsob a
rozpracovanosti a vstupnim auditem pro realizaci tahového systé-
mu Fizeni.
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systém planovani

. . a fzeni S
Michaela (manazer = =] IIE%]_ [ § |_| zakaznik (aéastnik
vzdélavani) < E-MAIL Lucka (Office | . |[FAX seminare)
manager) < =)
[
l POST
1x denné
il 1xdenné
E-MAIL|
\ Emal 1xdenng
Zapis Generovani
Ucastnika do faktury ze systému
1 den systemu (1) 0dnG a odeslani (1)
Cas prace | 15 | Min Cas prace | 10 | Min
Disponibilital] 450 | Min Disponibilita] 450 | Min
Smeénnost 1 Ks Sménnost 1 Ks
1 den 0 dni 0,5 dne 1,5dne
15 min | |_10 min 25 min

Obrazek 27 Mapa budouciho stavu procesu vystaveni faktury
ucastnikovi seminare

Z mapy budouciho stavu je vidét, jak doslo k reorganizaci procesu
zpracovani faktury pro Ucastniky kurzu z vyse uvedeného prikladu.
Proces se redukoval do dvou krok{, kdy veskeré kompetence se
soustredily do rukou asistentky a neni tedy nutno zatézovat dalsi
oddéleni. Odeslani faktury je realizovano elektronicky, tudiz jsme
se zbavili dalsi administrativni zatéze spojené s odesilanim a tiskem
faktury. V koneéném dlsledku jsme zkratili prdb&znou dobu z 13
na 1,5 dne a pracnost z 55 na 25 minut, coz nam usetfilo lidské
zdroje pro vykon jinych &innosti. Zkraceni prib&zné doby zase
umozni lépe uspokojit zakaznika, ktery dostane rychlou odpovéd na
svlj pozadavek. Zlep&i to navic nade finan&ni toky tak, Ze ziskame
drive platbu za kurz na nas ucet.

7.3 Metodika VSDiIA

DalSi moznosti, jak popsat informacni tok v nevyrobnich procesech,
je metodika VSDIA, neboli Value Stream Design in indirect Areas.
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Tento nastroj vychazi z metody VSM a je vice specializovany pravé
na administrativni aktivity.

MGze byt vyuzit jednotlivci, aviak nejefektivnéjsi pouZiti je v rdmci
spole¢ného workshopu UGé&astnikl vybraného administrativniho pro-
cesu.

Vyhody metody VSDIA je mozné shrnout nasledovné: je to jedno-
duchd a transparentni metodika, jejiz symbolika a postup jsou
snadno pochopitelné a pouzitelné bez predchozich znalosti Ucastni-
kG workshopu. Ukazuje kritickou cestu a UGzkd mista. UmoZfiuje
identifikovat plytvani v procesu a odhalit vychozi body pro zlepseni.
Z analyzy aktualniho stavu jsou pak primo patrna okamzita opatre-
ni.

Pracovnici se aktivné podileji na mapovani a nastaveni vize budou-
ciho procesu a tim s procesem “Ziji". Vznika tak spolec¢né pochopeni
a prijeti vysledku.

Metodu VSDIA pro mapovani je vhodné pouzit tehdy, pokud se jed-
na o:

- administrativni procesy,

- opakujici se procesy,

—-  procesy s Ucasti vice pracovnik( a oddé&leni.

Vystupem pouziti metody VSDIA je procesni mapa administrativ-
nich procesd s popisem jejich vzdjemnych propojeni.

Stavebni kameny a zakladni pojmy metodiky VSDIA se tykaji
zejména vizualizace:

1. plavecké drahy,

2. procesni ramecky (boxy),
3. propojeni,

4. procesni blesky,

5. zpétna dotazovani,

6. podily ¢asu (Casova linie).

Plavecka draha je pruh v procesni mapé, do kterého se vepisuji
¢innosti vzdy pro jednu z roli celého procesu. Plavecké drahy vsSech
roli jsou serazeny pod sebou.
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Procesni ramecek je zobrazen na obrazku nize. Obsahuje zaklad-
ni informace vzdy o jedné Cinnosti, jednom procesnim kroku. Tyto
informace se skladaji z:

- kratkého a vystizného popisu cinnosti,

- procesni doby (PZ), ¢imz je Casové rozpéti, které pracovnik v
priméru potifebuje k tomu, aby bez prerudeni proved! pro-
cesni krok,

- barevného oznaceni procesniho kroku jako cinnosti s tvorbou
hodnot (zelend), podplrné &innosti (Zlutd) nebo jako plytvani
(Cervend) - v levém hornim rohu procesniho ramecku,

- u Uzkych mist Ize pripadné poznamenat i poCet zUcCastnénych
pracovnik( na daném procesnim kroku,

- Casto jsou vhodné dalSi detaily, jako napr. pouzité (IT) na-

stroje, druh vstupnich a vystupnich informaci, ¢asové inicia-
tory (spoustéce) atd.

Procesni rdmecky jsou vpravo nahofe pribé&zné &islovany pro dalsi
snazsi orientaci v mapé.

1

Zalozeni novych
polozek do SAP

PZ = 1 hod

Obrazek 28 Procesni ramecek

Propojeni slouzi k oznaceni sméru toku informaci. Tok informaci
od jednoho procesniho kroku k dalsimu je zobrazovan spojovaci
Sipkou. Doba od konce zpracovani predchoziho procesu do zacatku
zpracovani dalSiho procesu je oznacovana jako prechodné obdobi
(TC). Doba trvani (v hodinach, dnech) a relativni ¢etnost (u déle-
ného informacniho toku) jsou uvedeny primo u Sipky.
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Opakovani jsou zobrazovana cervenou Sipkou a také odhadovanou
dobou a relativni ¢etnosti, protoze je prepokladano, ze k tomu ne-
dochazi ve 100 % ptipadd.

Procesni blesky zvyraznuji Uzka mista a potencialy pro zlepseni,
které je identifikovano pri zaznamu aktualniho stavu. Pro oznaceni
se pouzivaji Cislice v krouzku. K popisu akci, které znazornuji jed-
notlivé procesni blesky, je vyuzivan samostatny formular.

Zpétné dotazovani je v mapé vyznaceno v pripadé, ze je nutné
se zpétné dotazat na predchazejici procesni krok nebo nadrazené
misto. V rdmci zpétného dotazovani nedochazi k vraceni dokumen-
tu/formulare, jako je to v pripadé opakovani. Zpétné dotazovani je
zakresleno pomoci cCervené, preruSované Cary s Sipkou. Na ni je
uvedena prdmérna &etnost a doba zpé&tného dotazu (ZD). Zpétné
dotazy jsou rovnéz ocislovany a popsany v samostatném formulari.

Podily ¢asu se zpravidla uvadi ve spodni ¢asti mapy na stupnovité
casové ose. Méritelnym popisnym ukazatelem procesni mapy je
primérnd celkovd prab&znd doba zpracovani (CPDZ), kterd se
skladd z jednotlivych piechodnych ¢asl, &ast na zpétné dotazovani
a procesnich &asl, které jsou zprimérované podle jejich relativni
cetnosti.

Casové elementy, které musi byt zjistény pfi analyze hodnotového
toku, jsou nasledujici.

~ Procesni ¢as (PC): &as pro obsahové zpracovani procesu. Vy-
chazi se z prace neprerusované poruchami (Cisty pracovni
cas).

~ Transportni ¢as (TC): soucet ¢ekaci doby, doby uskladnéni a
doby prepravy (napr. ¢as do opakovaného zahajeni zpraco-
vani procesu, podminény dorucenim interni postou, schvale-
nim atd.).

— Cas na zpétné dotazovani (ZD): ¢as pro vyjasnéni otevienych
otazek/zajisténi chybéjicich informaci.

~ Celkovd pribé&Znd doba zpracovani (CPDZ): je vysledkem
soultu zprimérovanych PC, TC a ZD.

Nedilnou soucasti zmapovani vybraného procesu pomoci metodiky

VSDIA je definice cild. K vizualizaci cild slouZi tzv. cilovy kfiz, jehoZ
Ctyri kvadranty se orientuji na:

161



27401 Slany info@e-api.cz

H Academy of §P|| - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. '}I:'el,: +jlég gg ;;g zgg
L elevcice 5 ax: +
Productivity and
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

— stanoveni cild / G&elu - jaky efekt m& mapovani prinést?,
- definovani zakaznika - pro koho je mapovani provadéno?,
- vysledky - ¢eho chceme na konci mapovani dosahnout?,

— kritéria Uspéchu - jak se mohou mérit Uspéchy? (veliiny se
stanovi a kvantifikuji po analyze procesu).

Priklad cilového krize je uveden na nasledujicim obrazku. Spolecné
definovani cild pomuze Glastnikim drzet se jednotné linie pfi ma-
povani zvoleného procesu.

Stanoveni cilti/Gcel Zakaznik
Jaky efekt ma projekt prinést? Pro koho projekt délame?
 Zlepseni efektivity a kvality « Usek (oblast)...
« Standardizace procest a rozhrani .
e Upevnéni LEAN mysleni u pracovnikl * Pruvodce procesu/multiplikatory

v nepiimém Useku (indirekt)
¢ Pfip.: zavedeni Punkt-CIP v nepfimém
Useku (indirekt)

Vysledky Kriteria uspechu
Ceho chceme na konci projektu doséhnout? Jak miZeme Uspéch méfit?
« Implementované standardni procesy a e Definice vhodnych veligin, napf.:
rozhrani « ¢as zpracovani/pribdz. doba zpracovéni
« Solidni zaklad pro daldi, neustalé zlepSovani (vérnost procesu)
(napf. Punkt-CIP) » mira zpétnych dotaz(i

¢ reakeni doby
¢ plnéni dodavek
e pracovni nasazeni (prescasy)

Obrazek 29 Priklad cilového krize

7.3.1 Jak zpracovat mapu procesu

Procesni mapa podle VSDIA je tvorena s tymem na workshopu pfi-
mo pomoci vhodného IT nastroje (zpravidla MS Excel), ale
z hlediska efektivity, prehlednosti a zapojeni vSech Gc&astnikl se
vyuziva spisSe velkoprostorovych nastének, na kterych se procesni
mapa tvori rucné.

Postup pri zpracovani mapy soucasného stavu je nasledujici:

1. pro kazdou roli jsou postupné sepsany na karticky jednotlivé
procesni kroky (1 karta =1 procesni krok) s patricnymi detai-

ly,
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2. karti¢ky pro kazdou z roli jsou umistény do prislusné plavec-
ké drahy,

3. v plaveckych drahach se karticky predstavujici procesni ra-
mecky preusporadaji tak, aby na sebe logicky navazovaly,

4. po umisténi véech nezbytnych procesnich krok( se jednotlivé
karticky pomoci Sipek propoji uvnitf a napfi¢ plaveckymi dra-
hami,

5. do mapy se doplni opakovani a zpétné dotazovani,

6. ke kazdé Sipce propojeni je doplnén c¢as premisténi, respekti-
ve Cetnost pri opakovani nebo zpétném dotazovani,

7. na zakladé zhodnoceni Uc¢astniky mapovani jsou identifikova-
ny procesni kroky, které predstavuji potencial pro zlepsSeni,
tyto jsou vyznaceny procesnim bleskem,

8. do Casové osy ve spodni ¢asti mapy se zapiSou vsechny ca-
sové Udaje zaznamenané v mape a celkovy Cas za jednotlivé
kategorie se secte.

Provedenim vy&e popsanych kokd je dokon&eno mapovani aktudl-
niho stavu zvoleného procesu. Takovéto mapovani dava prehled o
stavu vybraného procesu vSem zucastnénym a je pak vyuzito i
k vizualizaci pro dalSi zajemce. Priklad procesni mapy zpracované
metodikou VSDIA je uveden na obrazku nize.

Jako uzite¢né tipy pro zaznam soucasné stavu procesu je nutné
uvést nasledujici poznamky.

V pripadé potreby je mozné doplnit dalSi minimalni pozadav-
ky (napt. polet pracovnik().

- Je treba dbat na jednotny stupen detailniho zpracovani v
ramci hodnotového toku.

- Aktivity a Cinnosti jedné osoby, které provadi bez preruseni,
je vhodné sloucit do jednoho procesniho kroku.

— Casy a uvedené &etnosti jsou ¢erpany z odhadl pracovnikd,
pripadné zmérenych dat.

- Odhady je potreba vztahovat pouze na sledovany pfripad.

- Prilis velka presnost je zbytecna.
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~ Je potieba zohlednit poruchy (napf. z divodu &patné dostup-
nosti treti strany).

Veskeré cinnosti v procesni mapé je potreba rozdélit do nasleduji-
cich kategorii podle toho, jaka je jejich pridana hodnota pro zakaz-
nika.

Cinnosti, které tvori hodnotu. Za tvorbu hodnot se oznaéuji ¢in-
nosti a procesy, které meéni informace tak, Zze se jejich hodnota
zvy$uje, a tim piimo prispivaji k uspokojeni pozadavkl zdkaznika.
Takové cinnosti a procesy je vhodné optimalizovat.

Podptrné ¢&innosti. Za podplrné se oznaluji ¢innosti a procesy,
které sice hodnotu produktu nebo sluzby nezvysuji, ale vytvareji
ramcové podminky pro provadéni ¢innosti zvysujicich hodnotu. Tim
nepfimo prispivaji k plnéni zakaznickych pozadavkl. Pfesto je nut-
né je redukovat.
Cinnosti, které predstavuji plytvani. Za plytvani Ize povaZovat
¢innosti a procesy, které nezvysuji hodnotu produktu nebo sluzby a
také jinak nepfispivaji k plnéni zdkaznickych poZadavkl. Takové
¢innosti a procesy je nasnadé eliminovat.
Priklady hlavnich pri¢in plytvani, na které je potreba se soustredit,
jsou nasleduijici.

~ Interni problémy komunikace mezi oddé&lenimi, lidmi a rdz-

nymi pocitacovymi systémy.
- Komunikacni problémy se zakazniky a dodavateli.

- Nerovnhomérny chod zakazek a kolisajici zatizeni jednotlivych
oddéleni.

- Problémy softwaru - propojeni, funkénost, poruchy, nekom-
patibilita.

- Velké zasoby nevyfrizenych polozek.

- Mnozstvi neproduktivnich porad a byrokratickych Cinnosti -
sbirani nesmyslnych statistik a vyplfiovani tabulek.

- Nedostupni spolupracovnici, ktefri pravé vykonavaji jinou cin-
nost — chybé&jici synchronizace administrativnich procesa.

- Velké vzdalenosti mezi oddélenimi.

- Poruchy zarizeni — pocitace, kopirky, tiskarny.
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— Hledani spravnych podkladl, chybé&jici sdileni aktudlnich verzi
dokumentd.

- Nedostate¢na kvalifikace pracovnikl, neznalost poé&itacovych
systém{, nizka disciplina a produktivita prace.
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] 8 1
= P
et T 1
g makaziy P raaurace !
d p !
g 20 e .
]
2 4 1
g Prohlédnuti 1 1 Uvalnéni J"::;l L
4 I akazky g iy 2d /‘:' '
o
’
& PE 2min. ||, 4 BE: 1 min ’ pE: 3m
"""""""""""""" T [~ e -1 N I I
< R " i
Kontrola i
4 H
2 = Mt 115%/5min| :
‘; PE: 16 min I i
_____________________________________ o | S e e
10%/ 1min
e ¥
-9
2 p m ...
‘; \\ L Prepracovsni Ly xalk. materisiu
i 3%
________________________________________________ YT R e | T - e e
\ pC: 16 min, H
1
\
'
\ 1,5d d
1
! '
____________________________________________________________________________________________ ]
< 3 [ ] 5
Montad B saieni
Tvotici hodnotu -
PE: 340 min, PE: 15 min
_____________ Netveflel henotusaenutidl  kemssme e d a e e e e s e e e e s e s g
O g 1
1
NetvoFicl hodnotu noghics :
1
Z: 3 min 1
'

Obrazek 30 Vzor procesni mapy soucasného stavu zpracované
metodikou VSDiA

V mapé soucasného stavu na obrazku vyse jsou zaznamenany ak-
tivity vykonavané v procesu. Aktivity popsané jako prepracovani a
zpétné dotazovani, nebo kontrolni Cinnosti jsou potencialni kroky
pro budouci zlepsSeni, nejlépe odstranéni. Tyto aktivity nepfinasi
vesmeés zadnou pridanou hodnotu pozZzadované sluzbé, resp. pro-
duktu. V mapé budouciho stavu bude zamér tyto aktivity optimali-
zovat.

7.3.2 Jak pracovat s vystupy procesni mapy

Definované procesni blesky, zpétna dotazovani a opakovani jsou
zaznamenany do pomocnych formulafd, kde kazda takova &innost
¢i procesni krok jsou popsany jako problém a k jeho vyreseni jsou
v tymu navrZzena napravna opatreni. Na opatrenich se musi vza-
jemné shodnout ucastnici workshopu, ktefi si poté definuji i vlast-
nika opatreni a termin splnéni. Seznam opatreni (také nazyvan ja-
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ko Open Point List / OPL) je sledovan z hlediska efektivnosti plnéni
a dodrzeni termind.

Tzv. priorizace fedeni potenciadll pro zlepdeni pfedstavuje nasledny
krok. Jednotlivd opatreni pro zlepsSeni jsou v seznamu postupné
oCislovana a zobrazena v diagramu priorizace, ktery posuzuje na-
klady a efekt zlepseni (viz obrazek nize). Body se zpracovavaji po-
kud mozno v pofadi podle &islovani kvadrantl. Primarné jsou fese-
na opatreni z levého horniho kvadrantu (nizka naroc¢nost na reali-
zaci/velky efekt). Takova opatreni se také nazyvaji tzv. rychlé vy-
hry (Quick Wins).

vysoka
diilezitost

opatieni opatieni
s mensi s vyssi
narocnosti narocnosti

111

nizka
diilezitost

Obrazek 31 Diagram priorizace

7.3.3 Navrh nového stavu (Value Stream Design)

Pokud se popsani aktualniho stavu procesu nazyvalo mapovani to-
ku hodnot (Value Stream Mapping), pak o budoucim stavu se hovo-
i jako o navrhu hodnotového toku (Value Stream Design). PFi na-
vrhovani nového stavu je nutné rozliSovat stav idedlni a stav redlny
budouci.

Ideadlni stav

Idedlni stav neboli vize procesu je to, ¢eho by mélo byt dosazeno
v néjakém dlouhodobéjsim casovém horizontu (min. za 3 roky) a

166



EE Academy of API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelevtice 5 Fax: +420 312 576 889

I roductivity an 27401 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

pro coz je nutné udélat vice, nez jen realizovat opatreni sepsana
v seznamu opatreni.

Pri navrhu vize v horizontu 3 let je tfeba zohlednit nasledujici sku-
teCnosti:

- vize / mise organizace,

~ vize / mise Usek( (oblasti),

- strategické cile,

~ odekdvani zakaznikd,

- predpoklady (dlouhodobé zlepsovani, klicové ukazatele vy-
konnosti, cile...).

Zakladni otazka, ktera byva pri zpracovani vize kladena, zni: Jak
vytvorit vystup s nejmensimi naroky (naklady) pfi vysoké spokoje-
nosti zakaznik(?

Ke zpracovani optimalniho vysledku v idedlnim stavu Ize vyuzit de-
satero stihlosti procesu, které udava cestu k dosazeni idealniho
stavu, coz ¢asto byva hlavnim cilem tzv. stihlého rizeni. Téchto 10
charakteristickych znakl tvofi patef celého procesu, zostfuje na-
hled na potencialy zlepSeni jiz pti vizualizaci aktualniho stavu, po-
skytuje orientaci pfi analyzovani a utvafeni procesd a poskytuje
naznaky pro mérené veliciny ve zlepSovani procesu.

1. Cinnost vytvarejici 100% hodnotu.

Bezproblémovy tok v procesu.

Paralelni zpracovani toho, co na sobé nezavisi.
Rovnomeérné obsazeni a vytéznost.

Podle potreby: fizeni podle zakaznika (ne dodavatele!).
Optimalné primérena kapacita.

Pokud mozno: vSechno "z jedné ruky".

® N o u A W N

VSe odvést kompletné a spravné napoprvé.

0

Informace podle potfeby (druh, mnozstvi, Cas).
10. Z&dné zpozdéni kvili schvalovani.

Popripadé je toto desatero formulovano v podobé kontrolnich ota-
zek.
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Kde se vyskytuji hodnotu nevytvarejici ¢innosti?
Kde jsou v procesu kriticka mista?
Kde se zbytecné pracuje sériové a ne paralelné?

Kde se objevuji kolisani v obsazeni, vytéznosti a kvalité?

v AN

Probiha Fizeni podle potreby zakaznika nebo podle doruceni
od dodavatele?

Kde se vyskytuji Uzka mista?

Kde probiha predavani?

® N O

Kde dochazi k nelplnému a chybnému odvadéni?

0

Odpovida dodana informace potrebé (druh, mnozstvi, Cas)?
10. Kde vznika zpozdéni kviali schvalovani?

VySe uvedené charakteristiky cilového stavu a kontrolni otazky lze
pouzit pri zpracovani navrhu budouciho stavu mapovaného proce-
su.

Realny budouci stav

Jak jiz bylo popsano vysSe, vize jako idealni stav procesu se orientu-
je na dlouhodoby ¢asovy horizont. Je to zejména z toho dlvodu, Ze
pro jeho dosazeni je nutné udélat nékteré vétsSi zmény v organizaci
nebo realizovat investice.

Z toho dlvodu se pfi mapovani procest a ndvrhu tym orientuje i na
kratkodoby horizont napriklad do 1 roku, ve kterém lze snaze na-
planovat dil¢i opatieni pro zlepgeni procesu.

Pro vizualizaci se vyuzivaji stejné standardy a postupy jako pfi vi-
zualizaci aktudlniho stavu, nova mapa je zpracovana ve stejném
formatu pomoci plaveckych drah, procesnich rameckd a jejich pro-
pojeni.

Pri navrhovani budouciho stavu se vychazi z popsanych procesnich
bleskd, neproduktivnich a podplrnych ¢&innosti, které byly zazna-
menany v mapeé aktualniho stavu. Takové cCinnosti nebo propojeni
je zahodno eliminovat ¢i prinejmensim redukovat na minimalni
uroven. Budouci stav je optimalizace stavu aktualniho.
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Obrazek 32 Vzor procesni mapy budouciho stavu zpracované
metodikou VSDIA

V mapé budouciho stavu se promitd snaha o navrzeni zlepSeného
stavu, za ucelem eliminace hodnotu nezvysujicich ¢innosti. V pfripa-
dé modelového mapovani doslo ke slouceni nebo dokonce vyne-
chani nékterych ptvodné provadé&nych &innosti (prohlédnuti zakaz-
ky, uvolnéni zakazky kontrola kvality) a také doslo k optimalizaci
transportnich ¢ast mezi na sebe navazujicimi kroky.

V souhrnu bylo provedeno nasledovné zlepseni:

— prUbéznd doba byla zkrdcena o 5,55 dne (plvodné& 13,75
dne, noveé 8,2 dne),

— podet procesnich krokd snizen o 4 kroky - vdechny ty, které
nepridavaji hodnotu,

— pracnost zkrdcena o 1,7 hodin (nové pulvodné 6,2h, nové
5,5h).

Navrzeny novy stav je stihlejsi, zlepSenim vnitfni organizace a za-
s o] . . 4 v /4 s s o
vedenim standardu bylo eliminovano zpetne dotazovani z duvodu
nejasnosti Ci chybéjicich informaci a také nutné prepracovani uz

jednou vykonanych aktivit.
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7.4 Analyza cinnosti a nakladd - metodika ABC

Metoda analyzy &innosti a ndklad( (dale ABC, z angl. Activity Based
Costing) nebo také kalkulace na zakladé dilCich aktivit, je systém
davajici vystizné informace o nakladech na jednotlivé produkty,
sluzby, zakazniky, regiony, distribu¢ni kanadly apod. (Stanék, V.
2003).

ABC je aplikovatelny model napri¢ firemnimi financemi, naklady a
ucetnictvim. Je to modelovy proces aplikovatelny pro celkovy, ale i
dil¢i nahled, ktery pomaha:

- identifikovat neefektivni sluzby, oddéleni a aktivity,

~ pridélit vice zdroji ziskovym nebo hlavnim sluzbdm, oddé&le-
nim a aktivitam,

- Tidit naklady na urovni sluzeb a oddéleni,

- najit nadbytecné nadklady, které mohou byt eliminovany
(en.wikipdedia.org).

Klicovym odlienim filozofie ABC je navrat zpét k vztahUm pFicina -
nasledek. ABC opousti zakladni predpoklad tradi¢cniho modelu, ze
pri¢inou vzniku a velikosti ndkladl je pouze objem (napf. odpraco-
vané hodiny). Mezi naklady a nakladové objekty vklada dalsi pod-
statny prvek - Cinnosti (procesni pohled). ABC se diva na organiza-
ci pohledem procesd.

ABC je model je vyhodny zejména pro organizace, které maji riizné
slozité sluzby v rlznych mnozstvich pro rlzné zdkazniky. Obecné
se da fici, ze sluzby v malych rocnich objemech, vyzadujici vétsi
podporu, které jsou slozitéjsi a investicné narocnéjsi, byvaji v tra-
dicnim modelu podhodnoceny, ve skutecnosti jsou drazsi a méné
ziskové. Naopak produkty a sluzby ve vétSich objemech, davkach,
jednodussi a méné narocné na podporu a investice byvaji nadhod-
noceny a jsou ve skutecnosti levnéjsi, tedy ziskovéjsi, nez vyplyva
z tradi¢niho modelu rezijnich prirazek.

Cile ABC pristupu jsou:
- zjistit, které aktivity firma se svymi zdroji dél3,
- vydislit, kolik ktera aktivita stoji,
- vydislit, kolik které aktivity spotrebuje nakladovy objekt.
Z ABC pristupu ziskavame odpovédi na nasledujici.
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—  Pro¢ se vlUbec tato ¢innost déla?
- Jaka je pridana hodnota této Cinnosti versus jeji naklady?
- Neda se tato c¢innost redukovat?

- Co zplsobuje, ze naklady na tuto ¢innost rostou nebo klesaji?

7.4.1 Popis Cinnosti a identifikace nositelti naklad

Teorie ABC rikd, ze nakladové objekty spotrebovavaji aktivity a ak-
tivity spotfebovavaji zdroje. Objekty s aktivitami a aktivity se zdroji
jsou spojeny pricinami a tyto priciny nemusi byt jenom objemy
pfimych naklad(. Koncept ABC nerozdéluje zdroje na stfediska, ale
na aktivity.

Nakladovy objekt je predmétem ABC modelu, cilem kalkulace na-
kladG (napf. zdkaznik, dodavatel, produkt, vyrobni fada produktd,
sluzba, zakazka, region, kombinace zde zmin&nych objektl). Je to
cokoliv, o ¢em je potreba mit informaci, kolik to ve skutecnosti stoji
v nakladech.

Cinnosti jsou ¢asti procesl instituce, je to prace, kterou vykonavaji
zdroje (napr. nakupovat, nastavit testovaci zarizeni, ziskat zakaz-
nika). Je to cokoliv, co je potreba udélat pro nakladovy objekt. Ten
spotrebovava cCinnosti.

Zdroje jsou vstupem do ABC modelu, ktery vykonava praci - cin-
nosti, pri kterych se spotrebovava. Pro kazdou cCinnost organizace
jsou potfeba rlzné zdroje, napf. zaméstnanci, zafizeni, pocitale,
budovy, energie, materidl. Spotfebovanim zdroje vznika naklad
(zdroje jsou obétovany pro dosazeni budouciho prospéchu).

7.4.2 Identifikace souvisejicich nakladi

Pri¢iny vzniku nakladd (tzv. cost drivers) neboli faktory, které zpa-
sobi, Ze pfi provadéni dané ¢&innosti vznikd pravé tolik nakladd, jsou
dvoji.
~ PFiciny spotfeby zdroju (resource cost drivers) jsou spojenim
zdroju s aktivitami. Uddavaji, kolik se spotfebuje zdroji na ak-
tivitu (napf. pocet lidi, metrd ¢tverednich, pocet kust). Je to
cokoliv, co souvisi se spotrebou ¢i opotrebenim zdroje.

- Priciny spotreby cinnosti (activity cost drivers) jsou spojenim
¢innosti s nakladovymi objekty. Udavaji, kolik se spotrebuje
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aktivity na nakladovy objekt. Mohou to byt bézné objemové
pri¢iny pfimych nakladd (hodiny, koruny prace) nebo pfi¢iny
nesouvisejici s objemem primych nakladd (poéet nastaveni
strojl, polet technologickych zmén, pocet objedndvek), tedy
¢innosti, které souviseji s podporou nakladového objektu.

Nékdy se hovofi o pri¢inach vzniku nakladd v prvni fazi (first stage
cost driver) a ve druhé fazi (second stage cost driver). Tzv. first
stage cost driver zahrnuje napr. vynalozeny c¢as, plosSnou vymeéru
prostor, mzdy, spotfebu materialu, IT naklady apod. Tzv. second
stage cost driver pak propojuje naklady na cinnost s jednotlivymi
vyrobky a sluzbami.

Prima prace a materidl jsou snadno identifikovatelné primo
s produktem, na druhou stranu pridé&leni nepfimych nakladd je ob-
tiznéjsi. ABC vytvari vztah mezi rezijnimi naklady a Cinnostmi tak,
aby reZijni naklady byly pfesné&ji pfifazeny k vyrobkim, sluzbdm a
zdkaznickym segmentim.
7.4.3 Definovani sbéru dat a sbér dat
PFi uplatnéni pristupu ABC je zasadni nasledujici.

~ Mensi diraz na finanéni Gdaje.

— Snaha mit priblizné spravné Udaje misto dokonale presnych.

- Poskytovani informaci v takovych periodach, kdy jsou potre-
ba pro rozhodovani, misto vnuceného standardniho mésicni-
ho cyklu.

— Pohled dopfedu s dirazem na rozhodovani a dal&i kroky na-
misto analyzovani minulosti.

- Pohled nejen dovnitr instituce, i na jeji okoli.

Postup sbéru dat

Nejdrive se definuji funkce v organizaci a k nim cinnosti vykonava-
né v ramci téchto funkci. Ke kazdé cinnosti jsou pak nadefinovany
dil¢i ukoly. Nejvhodnéjsi jsou ty funkce, ve kterych probihaji presné
ohranic¢ené, opakované ukony. Pro Ucely analyzy jsou méné vhodné
funkce a pracovnici, jejichz organizace je na projektové bazi, nebo
pokud dochazi k vysoké mife proménlivosti. Cinnosti jsou ty aktivi-
ty, které spotrebovavaji zdroje. K nim jsou prifazeny odpovidajici
naklady.
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Poté je uvazeno, jak se naklady déli na kazdou c¢innost podle zvole-
ného ukazatele rozsahu Cinnosti a z toho jsou odvozeny naklady na
jednotku cinnosti.

Jakmile jsou naklady na cinnosti stanoveny, mohou se tyto Cinnosti
rlzné usporadavat. Tim je moZno |épe pochopit, jak se naklady
chovaji a jak jsou zdroje vyuzivany. Klicem k pochopeni chovani
nakladl prostiednictvim analyzy &innosti je zvazit:

- k ¢emu bude dana informace vyuzita,
~ jaké je skute&né chovani nakladd.

Stanoveni nakladd na ¢innosti je metodou, jak dosahnout lepsich
vysledk{ pfi zajitovani manazerskych informaci. Pokud jsou v or-
ganizaci podminky pro pouziti ABC analyzy, pak nasleduje defino-
vani rozsahu analyzy.

- Nejdrive se identifikuji aktivity a naklady s nimi spojené. Ur-
cuje se, co je danymi aktivitami spotrebovano.

- Vytvori se nakladové procesni diagram toku, ktery rekne, jak
jsou zdroje a aktivity provazany s produkty a sluzbami.

- PopiSou se vztahy mezi aktivitami a naklady.

Aby vyuziti ABC modelu bylo v budoucnu prinosné, je nezbytné
nejdrive ziskat zakladni predstavu o tom, jak se naklady chovaji a
proC se tak chovaji. Postup vytvareni modelu je rozdélen nasledov-
né, do péti etap:

Prvni etapou je Gprava Gcetnich dat pripravenych vétSinou pro
jiné Gcely, do podoby vhodné pro co nejpresnéjsi rozdéleni skutec-
nych nakladd. Znamena to uspofadat informace z ndkladovych G&tl
tak, aby nebyly pokfiveny v dlsledku nevhodnych Uprav finanéniho
a danového Ucetnictvi. Zajmem je do modelu pustit jen skutecné
naklady, skutecné spotrebované zdroje. Vyloucit je potreba napr.
tvorbu opravnych polozek, rezerv, naklady na reklamu, na vzdéla-
vani, odpisy.

Druhou etapou je navrh aktivit - pojmenovani a popis hlavnich
procest a aktivit organizace (kdo co provadi, hlavni, podpdrné a
vedlejsi procesy).

Diky analyze Cinnosti je identifikovana prace vynalozena na prove-
deni Cinnosti. Analyza aktivit zahrnuje:

173



27401 Slany info@e-api.cz

EE Academy of AP - Akademie produktivity a inovacis.r.o. Tel.: +420 312 576 888
L Zelev¢ice 5 Fax: +420312 576 889
Productivity and
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

- sbér dat z existujicich dokumentl a zdznamd,

- sbé&r dat pomoci dotaznikl, pozorovani nebo rozhovord
s kliCovymi pracovniky.

Typické otazky jsou nasledujici.

Jakou praci nebo cinnosti vykonavate?

Kolik ¢asu travite s vykonanim téchto ¢innosti?

Jaké zdroje jsou k vykonani ¢innosti vyuzivany?

Jakou hodnotu ma jednotlivd ¢innost pro vyrobek, sluzbu,
zakaznika nebo organizaci?

Treti etapou je ocenéni aktivit - nalezeni pFicin spotieby zdrojd a
vycisleni poctu téchto pricin pro kazdou aktivitu. Vysledkem je pre-
hled toho, kolik stoji jednotlivé cinnosti. Pro ocenéni se vychazi z
upravenych naklad( z prvni etapy. Nakladové druhy jsou rozdé&leny
do skupin. Pro rozdé&leni ndkladovych druhl na &innosti se pouZiva
nastroj nazyvany pfticiny spotifebovavani zdrojd. Jde o to, najit co
nejvystiznéjsi kauzalni vztah mezi zdroji a ¢innostmi.

Typické pri¢iny spotifeby zdroji zahrnuiji:

v 7 v

- pocet pracovnich hodin pro pracovné naroc¢né cinnosti,

- pocet zaméstnancl pro &innosti souvisejici s vyplacenim
mezd,

- pocet pohybl pro ¢&innosti souvisejici s transportem mate-
rialu,

- pocet strojnich hodin pro opravy a udrzbu zarizeni,

- plosnou miru pro generalni Udrzbu a uklid.

Naklady na cinnosti jsou zaznamenany na specifickych Gctech
7 v 7 V4 eV, WV V4 Vé wr 7 7 o] . .
v ucetnim systému. Ale zjisteni odpovidajicich nakladu na zdroje je
rv 7 v v v . o s 7 o O v r
obtizne, protoze obecné nekolik ruznych nakladu muze byt zazna-
menano na jednom uc¢tu nebo naopak naklady na jednu cinnost
mohou byt zaznamenany na vice uctech.

Ucetni systémy eviduji ndklady na rlizné zdroje jako je rezijni pra-
ce, spotreba energie, vybaveni dodavky, nicméné neeviduji naklady
na vykonané cinnosti. Pak je vhodné tyto Cinnosti a spotrebu zdro-
jd na né pfimo zméFit a naklady k nim spoditat. Pokud to neni
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mozné, pak je u takovych Cinnosti nutné vychazet z odhadu vedou-
cich oddéleni pro spotrebovany ¢as nebo vynalozené Usili.

Ctvrtou etapou je definovani nakladovych objekté - uréeni cild
kalkulaci. Jde o hledani dlvodl, pro¢ vlastn& organizace své &in-
nosti provadi. Co konkrétné se bude ocenovat, kde naklady pro-
pousténé ABC modelem budou koncit, u ¢eho se ma posuzovat na-
kladovost, ziskovost. Z logiky ABC vyplyva, ze pricinou provadéni
aktivit (spotfebovavani zdrojl) jsou zékaznici a produkty. ABC po-
skytuje napriklad informace, kolik stoji extra podpora naroc¢ného
produktu (nové zavadény, Casté zmény).

Patou etapou je ocenéni nakladovych objektl - nalezeni pficin
spotreby cinnosti na jednotlivé nakladové objekty a vycisleni poctu
téchto pricin. Naklady se propusti z cinnosti na kazdy nakladovy
objekt. Pravé tady lezi nejvétsi rozdil mezi ABC a tradi¢nim mode-
lem rezijnich prirazek. (Stanék, V. 2003)

Vystupem jsou nakladové objekty, pro které organizace vykonava
¢innosti. Typickym vystupem jsou vyrobky a sluzby, avSak mohou
také zahrnovat zékazniky, projekty a obchodni jednotky.

Firmy pouZivaji pFi¢iny spotfeby ¢&innosti pro prifazeni nakladd na
¢innost k nakladovym objektiim. PFi¢iny spotfeby &innosti by mély
vysvétlit, pro¢ naklady na nakladovy objekt stoupaji nebo klesaji.
Typické pricCiny spotreby Cinnosti jsou objednavky, prijaté reporty,
inspekéni zpravy nebo hodiny, skladované dily, platby, primé od-
pracované hodiny, strojni hodiny, serfizeni a vyrobni cyklové casy.

7.4.4 Dalsi postup

Vysledkem pouziti modelu ABC je prehled vykonavanych cinnosti
v organizaci a nakladd na jimi spotfebované zdroje. Kazdou poloz-
ku nakladud je potfeba kriticky zhodnotit z hlediska jeji vyse, efekti-
vity vynalozeni a prinosu.

U vSech Cinnosti, které jsou na zacatku analyzovani definovany ja-
ko vedlejsi, je vzdy potencial pro zlepseni nakladd na né vynaloZe-
nych. Vyhodou metody ABC je, Ze zaznamenava naklady i na ne-
¢innosti, ¢ekani a jiné neproduktivni aktivity a ty jsou nemalym pri-
spévkem ke zlepseni.
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7.4.5 Priklad ABC analyzy procesu naboru zaméstnanci

Definovat proces, kterym se chceme zabyvat. Vybér procesu
zalezi na jeho vyznamu z pohledu spotrebovanych rezijnich nakla-
dUd. V persondlnim oddé&leni jsme vybrali proces naboru zaméstnan-
cy.

Vytvorit procesni mapu. Popsat proces pomoci sledu c¢innosti, ze
kterych se sklada. K tomuto Uucelu je mozné vyuzit nékterou
z metod popsanych v této kapitole. Proces naboru se sklada
z aktivit (Cinnosti), napf. zpracovani pozadavku na zameéstnance,
priprava inzerce, komunikace s uchazeci, pozvanka na pohovor, 1.
kolo pohovoru, 2. kolo pohovoru, rozhodovani, vyrozumeéni uchaze-
v O

cu.

Néabor

POHOVOR 1 TESTOVANE POHOVOR 2

A VYHODOCENS

Obrazek 33 Proces naboru zaméstnancd

Priradit nakladové kategorie cCinnostem procesu, napr. mzdy
pracovnik(, naklady na kanceldf, PC, telefonni naklady, kancelai-
ské potreby...). Pro zjednoduseni vybirame pouze mzdové naklady
jako hlavni nakladovou polozku celého procesu.

Vybér parametru, ktery ovliviiuje velikost nakladd na jednotlivé
¢innosti procesu. V tomto pripadé vybirame c¢as odpracovany na
jednotlivych c¢innostech.

Proces stanoveni podilu. V tomto kroku je potreba s co nejvétsi
presnosti stanovit podil nakladovych polozek vU0¢ ¢innostem
v procesu. MiZzeme pouZit nejrizné&j$i metody jako napfiklad kvali-
fikovany odhad, sledovani skutecnosti, vyuziti historickych zazna-
muU atd. NapFiklad v procesu ndboru zaméstnancl je potfeba ur¢it
c¢asovou narocnost jednotlivych cinnosti a z toho urcit jejich podil
na celém procesu. Toto Ize bud odhadnout z historie, nebot mame
zaznamy, jak dlouho cinnosti trvaly, nebo provedeme sledovani
cinnosti.

Sledovani ¢innosti mize probihat naptiklad pomoci snimku pracov-
niho dne pracovnika. Snimek pracovniho dne je zaznamova tabul-
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ka, do které pracovnik piSe jednotlivé Cinnosti, které provadi bé-
hem dne, a c¢as, ktery mu zabraly. Snimek pracovniho dne je po-
treba provadét po delsi dobu, napfiklad tyden nebo mésic. Zalezi
na tom, jaka je pravidelnost sledovanych cinnosti. Z téchto sledo-
vani Ize potom vcelku presné stanovit ¢as na danou c¢innost, a tedy

i podil z celku.

Jméno a prijmeni:

Pracovni pozice:

Spole€nost:

. = Cas za jednotku Polet =
Cinnost Vystup [min] jednotek Cetnost Zékaznik
Naéstup-vyhodnecenl tréninku+dochazka (reZijky)
Nébor-testovani a vyhodnocen! Vyhodnocen! a rozhodnuti o nastupu 210 29 Iveta
Nastup-piiprava na vstupni gkoleni Vytist&né materidly, rozvrh 30 26 2xmésitné jé
Néstup-pfiprava na vstupni Skolenf Vytist&né materialy, rozvrh 120 26 2xmésitné jé
Ostatni-Operativa Novy toner 20 1 1xmesitng jé
v " ¢ Mail - seznam vydejnich pomdcek do g Frici
Néstup-1.den vstupniho Skoleni rezijniha skladu 60 26 2xmésigné reZijni sklad
~ - Administrativa za 1.den (denni vykaz z
Nastup-1.den vstupniho $koleni Einnost], 2pétna vazha, vystupni test) 30 26 2xmésitné ié
Néstup-priprava na vstupni Skoleni PFiprava modulu 120 1 2xmésitné jé

Obrazek 34 Formulat sledovani dennich &innosti pracovnik(

Obrdzek 35 Vysledky sledovani procesu naboru pracovnikd

mNabor - doporuéeni zaméstnanci

m Nabor - nabidky

mNabor - pohovor 2.kolo

mNabor - testovani a vyhodnoceni

mNabor - pohovor 1.kolo

m Nabor - administrace CV

Nabor - inzerce

ENabor - pozadavky

m Nabor - dotazniky (kiosek)

Vysledné podily ze sledovani pracovnich Cinnosti dne jsou viditelné

na kolacovém grafu.

Vypocet nakladli na jednotlivé ¢innosti procesu podle jejich
podilu. V nadem pfikladu jde o pfepolet mzdovych nakladd utra-
cenych na naborovych dinnostech za sledované obdobi. Mzdové na-
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klady na minutu pracovnika jsou 3,81. Vysledek je v nasledujici ta-
bulce.
Naklady celkem

v K¢
14 dni sledovani

Kde oceka-
vame uspory

Celkovy
c¢as [min]

Proces

Nabor - dotazniky (kiosek) 176 634 X
Nabor - pozadavky 380 1368 X
Nébor - inzerce 195 702 X
Nabor - administrace CV 430 1548 X
Nabor - pohovor 1. kolo 820 2952 X
Nabor - testovani a vyhodnoceni 480 1728 X
Nabor - pohovor 2. kolo 105 378
Nabor - nabidky 30 108
N&bor - doporuceni zaméstnancu 30 108
CELKEM 2646 9526

Tabulka 21 Naklady na jednotlivé procesy

Z tabulky je tedy vidét, jaky byl prdmérny ¢as na jednotlivé &innos-
ti a jaké byly celkové nédklady za 14 dni na tyto aktivity. V prdbé&hu
14 dnQ bylo nabrano 10 pracovnikd. Jednoduchym vypoétem bylo
uréeno, jaké jsou naklady na nabor jednoho pracovnika do institu-
ce.

Naklady na

1 prijatého

pracovnika
v K¢

Celkovy | Kde oceka-
Proces cas vame Uspo-

[min] ry

Nabor - dotazniky (kiosek) 176 X 7% 63,39
Nabor - pozadavky 380 X 14% 136,86
Nabor - inzerce 195 X 7% 70,23
Nabor - administrace CV 430 X 16% 154,87
Nabor - pohovor 1. kolo 820 X 31% 295,34
Nabor - testovani a vyhodno- 480 X 18% 172,88
ceni

Nabor - pohovor 2. kolo 105 4% 37,82
Nabor - nabidky 30 1% 10,80

178



info@e-api.cz

H Academy of §P|| - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. '}I:'el,: +jlég gg ;;g zgg
L elevcice 5 ax: +
Productivity and 27401 Slany
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

Nabor - doporuceni zamést- 30 1% 10,80
nancl
CELKEM 2646 100% 952,99

Tabulka 22 Vypocet ndkladl na pFijeti jednoho pracovnika

Definice opatreni. Dale je potreba identifikovat procesy
s nejvétsim potencidlem k Usporam a definovat zlepSovaci opatreni.
V tomto prikladu, byl napriklad zjednodusen naborovy formular,
upraven informacni systém tak, aby byla snizena ¢asova narocnost
zpracovani pozadavk( na zaméstnance, zmé&nén zplsob vytvareni
inzerce atd.

Vyhodnoceni Gspor. Po realizaci napravnych opatfeni je nutné
vyhodnotit Uspory a ovéfit si prinos celého projektu. V procesu na-
boru bylo usetfeno 10 000 K¢ mésicné v personalnim oddéleni.

Metodiku ABC Ize pouZivat nejriizné&j$im zplsobem, je jen potieba
mit na mysli, Ze cilem je 1épe poznat strukturu nakladl vzhledem
k mistu jejich vzniku, a tim spravné zacilit napravna opatreni.

7.5 Formalizace procesil

Nezbytnym krokem, ktery néasleduje po vytvoreni mapy nového
procesu, je nové navrzeny proces formalizovat a predstavit uziva-
telm. Jednou z moZnosti je vyuZiti vy$e popsanych nastroji nebo
klasickych nastroji formalizace proces( v organizaci. Bez toho, aby
byl proces jasné a prehledné popsan, neni mozné realizovat napla-
nované zlepsSeni. Je to zakladni nastroj, od kterého se odviji nase
schopnost rozpoznat odchylky od predpoklddaného pribé&hu &innos-
ti. Samozfejmé&, Zze nastroju formalizace procesl je velka fada, zde
jsou vybrany ty nejpouzivanéjsi.

7.5.1 Standardizace procesu pomoci vyvojového diagra-
mu

Vyvojové diagramy byly vytvoreny také jako grafickd pomdcka k
popsani procest nebo organizaci, ale i jako soucast dokumentace
pracovnich postupd, procedur a rdznych pfiru¢ek. Dale pro zobra-
zeni posloupnosti jednotlivych operaci procesu vcéetné rozhodova-
cich a kontrolnich ¢innosti.
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Hlavni pFinosy jsou:

- identifikace procesu,

— znazornéni posloupnosti dil¢ich Cinnosti,

- srozumitelnost procesu,

- podklad pro optimalizaci procesu,

~ objasnéni vazby procesu a spolupracujicich procesd,
- vymezeni odpovédnosti a zapojeni pracovnikd.

Obecné by se daly diagramy rozdélit do ti{ zakladnich typa:

- linearni - jednotlivé operace jsou znazornény za sebou,

- diagram vstup / vystup - linearni diagram je rozsiren o
vazby mezi rozhodovacimi a operac¢nimi symboly a rozhodo-
vacimi symboly mezi vstupy a vystupy,

- komplexni - je rozsiren o pravomoci za jednotlivé rozhodo-
vaci a operacni ¢innosti procesu.

Obsah - symboly vyvojového diagramu

Normou CSN ISO 5807 byly popsany symboly pro popis procesy i
tvorbu diagramd poéitadovych programt. Norma je specifikovana
symboly, které se pouzivaji pro zpracovani informaci
v dokumentech, a to:

- ve vyvojovych diagramech toku dat,
- ve vyvojovych diagramech programu,
- ve vyvojovych diagramech systému,
- v sitovych diagramech programu,

- v diagramech zdrojd systému.

VSechny symboly jsou popsany v dané normeé. Symboly pouzivajici
se v praxi pri tvorbé vyvojového diagramu procesu jsou zndazorneé-
ny v nasledujici tabulce.
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Symbol Popis symbolu

Vstup a vystup procesu neboli zatatek a konec diagramu.

Proces, ¢innost zpracovani — nejzakladnéjsi symbol diagramu
pepisujici proces nebo ¢innost.

Rozhodnuti - vétSinou doplnéno o ano/ne a rozvétveni
diagramu dle odpovédi.

Spojka - pouzivd se pro prechod z jedné &asti diagramu
na druhou.

Sipka - ukazatel sméru procesu.

Spojnice — spojujici procesy v diagramu.

Propojeni — odkazuje na dalsi pokracujici stranku diagramu.

Komentadi - pouzivd se pro pfipojeni komentafe nebo
vysvétleni.
Alternativni proces - oznacuji se procesy alternativni

k zpracovavanému procesu v diagramu.

Dokument - oznacuje se dokument potrebny k diléimu
procesu nebo cinnosti.

Sada dokumentl - stejny vyznam jako dokument, jen
pro vice potiebnych dokumentd.

Definovany proces — predem znamy proces nebo dilci proces,
ktery neni soucasti diagramu.

Zobrazeni - pouziva se pro zobrazeni dat uzivateli
(obrazovka pocitace).

<00000 e 1oQ0C

e o r w - -’ [+]
Spojit - pouziva se pro slouceni vice procesu.

Obrazek 36 Prehled zakladnich symboll vyvojového diagramu

V prehledu jsou pouzity preddefinované automatické tvary progra-

mu Microsoft Word 2007, které se od pfislusné normy mohou

v detailech tvaroveé lisit.

Tyto symboly se propojuji pomoci Sipek a spojnic.
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Postup tvorby vyvojového diagramu

Pro tvorbu vyvojového diagramu je doporucen nasledujici postup.

- Vymezit zacatky a konce diagramu.

— Identifikovat &innosti dil¢ich procesl a zaznamenat je.

- Vypracovat predbézny navrh vyvojového diagramu.

- Prezkoumat navrh diagramu.

- Provést kontrolu diagramu procesu se skutecnym popisova-
nym procesem.

- Vypracovat matici zodpovédnosti a doplnit pod diagram.

Postupovat Ize i pomoci otazek.

— Co se stane nejdrive?

— Co ma nasledovat?

— Co se stane pri rozhodnuti ano?

— Co se stane pri rozhodnuti ne?

— Jaky je smér toku?

— Kdo je zodpovédny za rozhodnuti?

Nebylo by vhodné ptat se pro¢, odvadi to pozornost od popisu pro-
cesu. Pro slozité procesy se doporucuje tvorit diagram v tymu.

Matice zodpoveédnosti

Matici se vhodnou formou vyjadruji zodpovédnosti za jednotlivé
c¢innosti procesu. Doplni se ji vyvojovy diagram procesu, aby bylo
jasné, kdo za kterou cCinnost nese odpovédnost. Priklad, jak by
mohla vypadat, je v nasledujici tabulce.

Matice zodpovédnosti procesu:

Z-zodpovédny

S-spolupracuje

. 2 Odpovédné osoby
I-informovany

Popis ¢innosti
Y4 S I
Y4
Y4
Y4 I
S z

Tabulka 23 Priklad matice zodpovédnosti
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Tato matice byla vytvorena pro predstavu, kazdy specificky proces
bude mit specifickou matici zodpovédnosti.

Priklad vyvojového diagramu s matici zodpovédnosti

Priklad je zndzornén na obrazku nize v podobé procesu vystaveni
objednavky pro nakup psacich potreb. Na proces bude navazovat
dalsi proces, napriklad proces schvaleni objednavky. Zodpovédnost
za jednotlivé Cinnosti je znazornéna pod diagramem matici zodpo-
védnosti.

Formular Pozadavek nakupu
pozadavku psacich potieb

Kontrola
poZadavku

Doplnéni
poZadavku

Schvaleni
pozadavku

Proces vybéru Je
dodavatele dodavatel?

Vystaveni
objednavky

Obrazek 37 Vyvojovy diagram - proces vystaveni objednavky
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Matice zodpovédnosti procesu: Vystaveni objednavky

Z-zodpovédny

S-spolupracuje

h a Odpovédné osoby
I-informovany

Popis Cinnosti Pracovnik Pra,covnlk Veldoum Ucetni
nakupu nakupu
Pozadavek na nakup y 4
potieb
Kontrola pozadavku S y 4 I
Schvaleni pozadavku S Y4
Vystaveni objednavky S y 4

Tabulka 24 Matice zodpovédnosti — vystaveni objednavky

7.5.2 Standardizace procesu diagramem plaveckych drah

Diagram plaveckych drah byl vytvoren z vyvojového diagramu a je
i jako typ vyvojového diagramu uvadén. Je mozné se setkat
s nékolika nazvy, jako napf. diagram plaveckych drah, diagram kfi-
zového procesu nebo crossovy diagram. V anglic¢tiné je oznacen
jako Swim Lanes.

V tomto diagramu jsou znazornény pruhy (plavecké drahy) oddéle-
né ¢arami, které vyjadfuji role zodpovédnosti vlastnikl procesu
(osoby, oddéleni atd.). Tudiz kazda cCinnost je pridélena oddéleni,
které za ni nese zodpovédnost. Kdyz je vlastnicka ¢ara protinana
spojovaci Sipkou, je prenesena zodpovédnost na prislusného vlast-
nika procesu. Plavecké drahy mohou byt umistény vodorovné nebo
svisle. Cinnosti jsou zndzornény stejnymi symboly, které se pouzi-
vaji ve vyvojovém diagramu.

Diagram byl vytvoren pro znazornéni rozdéleni vyvojového diagra-
mu do kategorii. Nemusi jit jen o rozdéleni zodpovédnosti pfrislus-
nych oddéleni, ale jakychkoliv kategorii, do kterych je proces po-
treba rozdélit.
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Postup tvorby diagramu plaveckych drah

Postup vychazi z tvorby vyvojového diagramu. Je pouze rozsiren o
definici jednotlivych plaveckych drah, do kterych jsou cinnosti dle
vlastnikd proces( zadlefiovany.

U vodorovnych diagrami se definuji predev&im vlastnici procesu,
ve svislém diagramu napriklad etapy procesu nebo rozdéleni na
vstup, proces, vystup a zodpovédnost.

Postup je nasledujici.

- Definovat jednotlivé drahy.

- Identifikovat vlastniky jednotlivych Cinnosti.

- Vytvorit vyvojovy diagram.

- Aplikovat vyvojovy diagram do jednotlivych pruhd.
~ Kontrolovat ¢innosti pfifazené jednotlivym pruhlm.
- Ovérit shodnost diagramu se skutecnosti.

Pro tvorbu diagramQ bylo vytvofeno nékolik programd, naptiklad
Microsoft Visio, kde je umoznéno vlozit pres funkci obrazce primo
diagram krizového procesu.

Priklady diagramd plaveckych drah

Nazev procesu: Schvaleni objednavky

g

g Vytvorit

i= objednavku

a

=

o]

A Levnéjsi

ST Schvaleno? ne¥ 1000K&?
= LE Posoudit ANO
e objednavku
2 o

Schvaleno?

Posoudit
objednavku
NE Schvaleno

Finanéni
feditel

Zamitnuto

Obrazek 38 Vodorovny diagram plaveckych drah procesu schvaleni
objednavky
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Vstupy Cinnosti procesu Vystupy Zodpovédny

Formular PoZadavek nakupu

poZadavku psacich potfeb Pracovnik

Kontrola Pracovnik
poZadavku nakupu

Doplnéni
poZadavku

Schvaleni
poZadavku

: ‘u':?do uci
nakupu

Spustit

proces

virb&rl
dodavate

M Objednavka Uéetni

Je
dodavatel?

Vystaveni
objednavky

Obrazek 39 Svisly diagram plaveckych drah procesu schvaleni
objednavky
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8 RiZENI ZMEN

Zmény v organizaci lze provadét v zdsadé dvéma zplsoby a to vel-
kymi inovativnimi kroky nékdy nazyvanymi re-engineering procesd
nebo postupnym drobnym zlepSovanim. To jak ridit velké zmény je
popsano v predeslych kapitolach. Tato kapitola se soustredi prede-
vSim na fizeni téch mensich, ale o to cetnéjsich zmén. Instituci ne-
posouvaji kupfedu pouze velké projekty a zasadni zmény procesq,
ale predevSim spousta kazdodennich drobnych zmén, které
v souctu prinosl pred¢i kdejakou velkou zménu. V nasledujicim
textu je popsana filozofie neustalého zlepSovani Kaizen, formy jeji-
ho organizovani, standardni postup tegeni problému, nékteré vy-
brané analytické ndastroje pouzivané k reeni problému a nakonec
pro inspiraci par ptikladl fedeni nékterych druhl plytvani.

8.1.1 Kaizen - filozofie neustalych zmén

Kaizen je neustalé zlepSovani procesl, lidi a jejich spoluprace
v instituci. Kaizen v prekladu z japonstiny znamend zména
k lepSimu. Je to filozofie fizeni neustalych zmén v organizaci. Tento
pristup vychazi z predpokladu, ze dlouhodobé udrzovany systém
zmé&n v malych a pravidelnych pfirlstcich ma potencial ve svém
souhrnu prinést vyznamna zlepseni vykonnosti. Akce Kaizen nazy-
vame nékdy jako zrychlené nebo téz bleskové zlepsovani, které se
zameéruje predevsSim na odstranéni plytvani. To znamena hledani
moznosti, jak prestat délat praci, ktera neprinadsi hodnotu. Takové-
to usili okamzité vede ke zvySeni vykonnosti, které je jednoduse
udrzitelné. Zakladem tohoto systému je kultura zlepsovani, nespo-
kojenost se souCasnym stavem, neustalé hledani a odstrafiovani
plytvani.

Cely proces zmény musi probihat ve trech oblastech: zména lidi,
jejich vedeni a zména procesl. Pro Uspé&sné zavedeni Kaizen je du-
lezité vytvorit kulturu kvalitnich lidi, kteri rozvijeji spole¢né hodnoty
a neustale zlepsuji sebe i své okoli. Vytvoreni této kultury je dlou-
hodoby a narocny proces. Za uUspéch je povazovano, kdyz vétsi
¢ast zaméstnancl neustdle hledd nové moZnosti, experimentuje,
vyhodnocuje Uspésna i neuspésna resSeni, ale predevsim se uci a
rozsiruje tak kapitdl instituce.

Dulezitym zdrojem znalosti je schopnost organizace zaznamendvat
a uchovavat nejlepsi zkusenosti a metody. Vysledkem je vytvoreni
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obrovské databdze znalosti, které jsou zdokumentovany
ve standardnich postupech a procedurach. Tyto jsou neustale rozvi-
jeny a zdokonalovany s kazdou dalSi ziskanou zkusSenosti nebo na-
stupujici novou generaci vedeni. Instituce, které nepracuji podle
formalizovanych postupd (standard(), musi pokazdé s nastupem
nového vedeni zacinat od zacatku, takze vykonnost celé instituce
se zvysuje velmi pomalu.

Gemba Kaizen

Gemba v japonstiné znamena skutec¢né misto, kde se redlné néco
déje. V praxi toto slovo charakterizuje misto, kde probihaji vSechny
aktivity pridavajici hodnotu.

Ocekavani -

Gemba

Rizeni
podpory

Obrazek 40 Gemba jako pracovisté na vrcholu instituce (Imai, M.
2005)

Gemba je mistem, kam soustredime svoji pozornost. Gemba by
meéla byt zdrojem vSech informaci a mistem vsech rozhodnuti. Po-
kud chtéji vedouci pracovnici dobre vykonavat svou praci, méli by
udrzovat velmi blizky kontakt s realitou jednotlivych procesd, pra-
covist, lidi... Jestlize vedeni nerespektuje tento fakt, jeho pokyny a
navrhy jsou mimo realitu, protoze jsou zalozeny na jen iluzi, jak
pracovisté, respektive procesy funguji.

Vedouci pracovnici sehravaji kliCovou roli, a presto Casto postradaji
znalosti v oblasti Fizeni & dosahovani kvality a nizkych nakladd.
K tomu, aby byla gemba udrZzena na pomysiném vrcholu, je potre-
ba zapalenych zaméstnancl. Pracovnici musi chdpat svou roli v
procesu, musi byt na svou praci hrdi. Vedouci pracovnik, ktery dob-
re vykonava svou praci, umi naslouchat podfizenym a ucit se od
nich, aby jim mohl poskytovat potfebnou pomoc. Gemba se tak
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stava zdrojem zdokonaleni, v jehoz pozadi je zdravy rozum a nizké
naklady.

Pravidla pro fizeni procesu (pracovisté):

— vyskytne-li se problém (abnormalita), nejdrive ho resit
v gemba,

— provérit skutecna fakta - co je Spatné a jak problém vznikl -
identifikace ptvodni pfi¢iny problému,

— na misté problému podniknout doc¢asna okamzita opatreni,

— najit plvodni pfi¢inu problému - hledani hlubsich pfi¢in pro-
blémd, které jsou zdrojem opakujicich se problémd, pf¥i hle-
dani této skryté priciny je velmi uzitecné opakované kladeni
otazky: Proc¢?, dokud pricina nevyjde najevo,

— zaveést standard (predpis), aby se problém neopakoval.

Podrobnéji je tento proces popsan v kapitole 8.4.2 Strukturované
FeSeni problémd.

8.2 Cile programu kontinualniho zlepsovani
Hlavnimi cili programu kontinualniho zlepSovani je nasledujici.

— Spoluti¢ast pracovnikl - rozvoj a aktivita v rdmci organizaéni
struktury

Zaméstnanci mohou vytesit své problémy a vytvaret tviréi ndvrhy
jenom kdyZ citi, Ze je jejich role pro jejich praci Zivotné dulezita.
Instituce mylné predpokladaji, ze jejich zaméstnanci maji skrytou
inteligenci a ocekavaji, ze ji dokazi automaticky uplatnit pfi své
praci.

— Rozvoj vzdélavani - zdokonalovani pracovnikl

Instituce potfebuji u svych zamé&stnancl péstovat aktivni vzdélava-
ni @ musi vyuzivat vyhody bezmezného potencidlu pracovnika. Dale
je potreba vytvaret komunikacni kanaly mezi vedoucimi pracovniky
a rfadovymi zameéstnanci. Pracovnici predkladaji navrhy, zatimco
vedouci zajistuji jejich realizaci.

— Prinosy - hmotné a nehmotné

Navrhy by mély prinést efektivni vysledky. Pro kazdou instituci je
cilem zvy3eni zisku, nejprve vdak musi pfijit G¢ast zaméstnanct a
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rozvoj kvalifikace. Drobné zlepsSovaci navrhy nevyzaduji velké in-
vestice.

8.3 Formy zlepsovani procest

V praxi je mozné vidét vice forem pristupu k zajisténi neustalého
zlepSovani - Kaizen. Mezi nejrozsirenéjsi patri:
— individualni zlepSovani,
— tymové hledani moznosti eliminace plytvani na workshopech,
— projektové Fizené Fedeni problém{ v procesech a institucich
(viz kapitola 6 Projektové fizeni).

Vdechny tyto formy organizace zlepSovani procesd je vhodné
v ramci instituce podporovat.

8.3.1 Individualni zlepSovani

Pracovnik nebo skupina pracovnik( vidi problém, navrhne jeho fe-
Seni a problém odstrani. V pripadé, ze se jedna o jednoduchy pro-
blém, jehoz reSeni je znamo, problém se resi obvykle jako indivi-
dualni zlepseni, jez prfipravi jednotlivec nebo skupina lidi z vlastni
iniciativy, pripadné na vyzvu vedeni. Na hledani reSeni vétSinou
neni potreba priliS mnoho ¢asu, specialni metodika ani investice.

Tento zplsob zlep&ovani vychazi z myslenky, e kazdy zaméstna-
nec ma moznost najit v instituci prilezitost na zlepseni a vyuzit ji.
Cely proces jednoduse probiha v nasledujicich krocich:

1. popis problému,
navrh reseni,
posouzeni reseni,
realizace reseni,
vyhodnoceni ptinosu,

6. motivace k dalSimu zlepSovani.

A WwN

Existuje nékolik forem, jak zaméstnance motivovat.

1. Instituce sbird a pausalné odménuje i napady, které se mo-
mentalné nerealizuji, ale uloZi se do databaze s moznosti vy-
uziti v budoucnu.

2. Instituce odménuje jen realizované zlepSeni pausalni odmeé-
nou.
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3. Vinstituci se vyhodnoti prinos zlepseni (primy nadfizeny,
komise) a po vyhodnoceni se rozhoduje o realizaci a vysi vy-
placené odmény.

Co vSechno je tfeba udélat pro realizaci zlepseni

Realizace zlepdeni zac&ind identifikaci plytvani, jez zplsobuje pro-
blém v procesu. ZlepSovatel vypracuje navrh s popisem problému a
navrhem reseni. Zlepsovaci navrhy se naudi podavat na jednodu-
chém standardizovaném formulari (viz tabulka nize). Poté podava
navrh primému nadrizenému, ktery o realizaci navrhu rozhoduje.
Daldi, nejdllezit&jsi fazi, je realizace zlep&eni. Individudlni zlepdeni
si zlepSovatelé vétSinou zavadéji sami nebo za podpory udrzby.
Pravé realizace byva uzké misto ve zlepSovani. V ramci realizace se
zlepsSeni vyzkousi a po UspéSném ovéreni se autorovi vyplati odmeé-
na financni ¢i nefinancni formou.

Proces: Navrhovatel: Datum:

Popis problému: Popis feseni: Popis realizace:
Rocni ztraty: Rocni pFinosy: Naklady na realizaci:
Vyhodnoceni: Jméno: Poznamky:
Nepfrijaté:

Prijaté do databéze napadd | Datum:

PFijaté k realzaci:

Realizované: Podpis:

Tabulka 25 Priklad formulare na podani zlepSovaciho navrhu

ZlepSeni by méla byt provedena co nejdrive, nejlépe do druhého
dne. ZlepsSovatel musi ihned dostat zpétnou vazbu o Uspéchu reali-
zace. Tato informace je nastrojem motivace zaméstnance k dalSim
navrhim, pfipadné zdrojem pouceni, kdyz se ?adany efekt nedo-
stavi.

Vedeni sehrava pfti zlepSovani procest ddleZitou roli. Jde pFikladem,
podporuje své zaméstnance a stard se o né. Ulohou vedeni je vést
zameéstnance k tomu, aby premysleli nad tim, jak proces Iépe zor-
ganizovat, jak zvysit jeho vykonnost, odstranit z ného nadbytecné
a neproduktivni ¢innosti. Vedeni nema zlepSovat proces, ma zlep-
Sovat spolupracovniky a vést je k tomu, aby oni zlepSovali procesy.
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Pfi uéeni svych zaméstnancl by se vedeni mélo zamé&fovat prede-
vSim na nasledujici oblasti.

— Co je standard procesu?

— Kde jsou hlavni rizika?

— Co je treba udélat, jestlize se v procesu vyskytne chyba, ab-
normalita nebo plytvani?

— Jak efektivné zachytdvat problémy v procesu?

— Jak hledat skute¢né pfi¢iny problémi?

— Jak systematicky resit problémy?

— Jak pripravit a realizovat ak¢ni plan zmény?

— Jak zajistit, aby se problém neopakoval?

— Jak se neustale ucit a rozvijet své znalosti?

Klicova role vedeni pti zlepSovani procest a zakotveni novych pfi-
stupl v organizaci je predmétem posledniho kroku zmény - opera-
tivniho Ffizeni.

8.3.2 Tymoveé zlepsovani - workshop

Doslovny preklad slova workshop je pracovni dilna. V kontextu
zlepSovani procesl je workshop soubor postupl a technik, které
umoznuji vyuziti znalosti a védomosti celého tymu. Workshop je
zplUsob vedeni a organizovani porad & jednani nebo platforma pro
rozhodovani vétsi skupiny spolupracovnikd. Efektivitu workshopu
zajistuji pevné stanovend pravidla. Na dodrzovani pravidel dohlizi
moderator, jehoz ukolem je fridit diskusi, vizualizovat myslenky,
Fidit proces hledani pficin a problému a hledani Fedeni tak, aby pra-
ce celé skupiny nepfisla vnivec. Ostatni Cleny skupiny tvofri pracov-
nici vykonavajici procesy, které jsou predmétem zlepSovani nebo
zdrojem problémd, a zastupci dodavatele a zdkaznika t&chto proce-
st. Ucastni se také vlastnik procesu nebo problému.

Kromé synergie know-how jednotlived pIni workshop také funkci
konsensu, jehoz princip je pouzit pro vybér problému, odsouhlaseni
jeho pric¢in, navrhy a volbu reseni, pripravu postupu a planu im-
plementace navrhu reseni. Smyslem hledani konsensu je dosah-
nout co nejlepsiho rozhodnuti a zaroven ziskat maximalni moznou
podporu téch, kterych se to tykd. Konsensus neznamena, ze vSich-
ni souhlasi s navrzenym fesenim, ale ze jej budou pfinejmensim
respektovat. Musi jej tedy podpofit i ti, ktefi pldvodné nesouhlasili.

Pravidla zajistujici efektivitu workshopu jsou nasledujici.
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—  Moderétor Fidi pribéh a je odpovédny za dodrzovani ¢asu.
— Tym se zabyva obsahem.

— Moderator je odpovédny za vybér vhodného postupu a volbu
modera&nich pom0cek.

— Tym je odpovédny za reSeni a navrhy opatreni.
— Za realizaci navrhid je odpovédny vlastnik procesu.

— Kazdy Ucastnik ma pravo predstavit svdj pohled na proble-
matiku.

— Kazdé opatfeni se hodnoti z hlediska potenciald roénich pFi-
o v . v s M .
nosu (KC nebo %) i moznych investic.
— Tym musi dosahnout souhlasu, které informace budou pre-
zentovany.

—  Clenové tymu jsou béhem workshopu uvolnéni ze svych pra-
covnich povinnosti.

RGzné metodiky uvadi rtzné pocty krokl prdb&hu workshopu,

vSechny vsSak kopiruji postup racionalniho reseni problému, ktery je
znazornén na nasledujicim obrazku.

9. prezentace 2. uyed do
1. pfiprava vysledki workshopu 10. realizace
workshopu epatieni
8. realizace 3. analyza
obatieni skuteéného
A stavu A
C D c D

4. identifikace
7. simulace plytvani

realizace a 11. ovéieni

ucéinnosti opatieni uéinnosti
5. navrhy na zlepseni opatieni

6. sestaveni
katalogu opatreni

Obrazek 41 Kroky pribé&hu workshopu (Maéin, I., Vytlacil, M. 2000,
volné upraveno)

Na zacatku stoji vybér problému, ktery ma byt reSen. Podnéty je
mozné &erpat napt. z internich zdrojl: vystupy mapovani procesq,

193



27401 Slany info@e-api.cz

=& Academy of AP - Akademie produktivity a inovacis.r.o. Tel.: +420 312 576 888
L Zelev¢ice 5 Fax: +420312 576 889
Productivity and N
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

procesnich analyz, identifikovana uUzka mista, audity, navrhy pra-
n O o . . v s u 7
covniku, pruzkumy spokojenosti atd. Dalsim zdrojem témat
workshopl jsou strategické cile spole¢nosti, cile oddé&leni nebo cile
vygenerované na uUrovni tymu. Inspiraci pro zlepsovani je vhodné
Cerpat také externé, z jinych organizaci nebo hlasu zakaznika.

Priprava workshopu je v rukou moderatora, ktery spolu
s vlastnikem problému voli vhodnou skladbu G¢astniki workshopu,
vhodny termin, ¢as a prostor pro realizaci workshopu. Optimalni
velikost resitelského tymu je 5 az 12 lidi. Tym tvori 6 az 8 pracov-
nikd ztymu, ktery je odpovédny za feSeny proces, pracovnik
z oddéleni dodavatele, pracovnik z oddéleni odbératele, moderator.
Na nékteré body je mozné prizvat dalsi zuCastnéné. SloZeni tymu
vzdy zavisi na konkrétnim procesu. Pro vétsi skupiny je vhodné pri-
zvat druhého moderatora. Moderator pripravuje také uUvod do
workshopu, Casovy plan a voli vhodné techniky a moderacni po-
mucky.

Analyza soucasného stavu se provadi s cilem co nejpresnéjsiho
popisu aktualniho stavu a definice veli¢in, které jsou predmétem
zlepSovani. Souldsti analyzy jiz mize byt identifikace plytvani,
iracionality a odchylek od standardu. Nasleduje faze zlepsSova-
ni a navrhovani moznych i nemoznych opatieni. Dllezité je dat
prostor kreativité a nenarusovat pribéh tviréiho procesu, moznd
reseni lezi ¢asto mimo hranice sou¢asného uvazovani.

DalSim krokem je hodnoceni, porovnani stavajicich a novych
Feseni, planovani zdroji a navratnosti investic. Kazdé opatieni je
zvazovano z pohledu ucinnosti, nakladovosti a Sance na Uspéch.
Vystupem tohoto kroku je katalog opatfeni, kratkodobych i dlou-
hodobych, které tym odsouhlasil pro realizaci. Opatreni jsou formu-
lovana podle pravidla SMART, tj. srozumitelné, méritelné, realistic-
ky, jsou opatrena terminem splnéni a odsouhlasena osobou odpo-
védnou za jejich realizaci.

Nejdllezit&jsi ¢asti je realizace odsouhlasenych opatfeni. Po-
kud je Sance na uUspéch vice nez 50%, doporucuje se opatreni ne-
vyzadujici investici realizovat. Cilem neni dokonalost, ale sebemen-
Si zména k lepSimu.
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Dllezitd je také prezentace vysledk&i workshopu. Prezentace
mohou mit riznou podobu. At uz se jedna o setkani s vedenim spo-
le¢nosti nebo poster, vzdy je dileZitd struénost, vystiznost a vizua-
lizace. Prezentace obsahuje predstaveni &lenl tymu, cile, pribé&h
procesu (co bylo a jak Fedeno), seznam vysledkl, event. prostor
pro dotazy. Smyslem prezentace je “prodat" vysledky workshopu a
ziskat podporu.

Poslednim krokem je ovéreni Gcinnosti opatreni. Za realizaci ka-
talogu opatreni odpovida vlastnik procesu, ucinnost sleduji vSichni
¢lenové tymu, kteri se v domluvenych intervalech schazi a vedou
rozpravu nad piinosy. Ucinnost opatfeni je vhodné sledovat pro-
stfednictvim Demingova PDCA cyklu, ktery je vysvétlen nize. Pokud
jsou zjistény odchylky, navrhuji se dalsi opatreni.

Zanedbat by se nemélo ani ocenéni ucastnikli workshopu, sa-
mozrejmosti je podékovani, zpétna vazba, shrnuti toho, co se
ucastnici workshopu naucdili. RozSifujici moznosti je pripitek, chle-
bicky, dort, podékovani vedeni spolecnosti, certifikat, ¢lanek ve fi-
remnim casopise.

Pro fedeni problému se v rlznych fazich jeho cyklu pouzivaji rizné
metody nebo jejich kombinace. Zakladem je vzdy kritické mysleni a
7 zakladnich otazek: kdo, co, jak, kdy, kde, proc¢ a za kolik.

Prehled metod, které mohou byt pouzity v jednotlivych fazich re-
Seni probléma:
1. definice problému a urceni cile: brainstorming, brainwri-
ting, tymové hlasovani,
analyza problému: 5xpro¢, diagram pficin a nasledkd,

sbér dat: kontrolni formulare a zdznamy, vyvojovy dia-
gram,

4. analyza dat: Paretlv diagram, korelaéni diagram, histo-
gram, afinni diagram, rela¢ni diagram,

5. hledani reseni: stromovy diagram, maticovy diagram, roz-
hodovaci diagram,

prioritizace fedeni: matice priorit, Paretlv diagram,
7. kontrola ucinnosti a identifikace odchylek: audit.
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Nasleduje struény popis metod, které mohou byt pouzity
v jednotlivych fazich fegeni problémd.

Afinni diagram - usporadani velkych mnozstvi informaci do logic-
kych skupin.

Audit - znamena prezkoumani a zhodnoceni predmétu auditu ne-
zavislou osobou.

Brainstorming - skupinova technika zamérenda na generovani co
nejvice napadl na dané téma.

Brainwritting — stejné jako brainstorming slouzi ke generovani co
nejvétsiho mnozstvi ndpadl, ty jsou vSak zapisovény navrhovateli
na malé karticky.

Diagram pri¢in a nasledkl (Ishikawa) - ndstroj pro grafické zobra-

v

zeni a utfidéni vSech pricin, které ovliviiuji dany nasledek.

Histogram - sumarizace mnozin proménlivych hodnot sledovaného
jevu v urcitém casovém okamziku do sloupkového diagramu.

7 4

Kontrolni formuldre a zaznamy - shromazdovani a zaznamenavani
dat tak, aby mohly byt uréeny a zobrazeny obrazce a trendy.

Korela¢ni diagram - hodnoceni miry zavislosti mezi dvéma pro-
meénnymi, neboli co se stane s jednou proménnou, kdyz se druha

zméni.

Maticovd analyza dat - slouzi k odhaleni skrytych vztahd
v maticovych diagramech a zkoumani dat o vicenasobnych pro-
ménnych.

Maticovy diagram - zndzorfiuje a spojuje rdzné dimenze problému
vymezenim vzajemnych vztahl a jejich intenzity.

Matice priorit - zobrazuje vliv a intenzitu rdznych variant Feseni,
cilem je vybér jedné z vice moznosti.
Paretlv diagram - usporadani pfi¢in ve sledu jejich vyznamu a na-

VIV.

sledné oddéleni vyznamnych pric¢in od méné vyznamnych.

Rela¢ni diagram - uspofadani informaci ve sledu pfic¢ina - dUsle-
dek, a tim zobrazeni vzajemné souvislosti mezi informacemi k da-
nému tématu.
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Rozhodovaci diagram - umoznuje identifikovat a odhadnout poten-
cionalni rizika a stanovit nasledna opatreni.

Sitovy diagram - usporadani ¢innosti sloZitych procesl do logické a
c¢asové naslednosti a tim moznost stanovit optimalni harmonogram
reseni.

Stromovy diagram - rozpracovani do jednotlivych Urovni podle
souvislosti mezi namétem a jeho skladebnymi prvky.

Vyvojovy diagram - stratifikuje proces do jednotlivych dil¢ich &in-
nosti a okamziku rozhodovani.

V.

5xpro¢ - metoda pro zjisténi skutec¢né korenové priciny problému.

Skupena 1 %ﬂ‘!
888 188 ' ] EWEc o
] M:D g 7 A 1

sg888]|| ¥4 ;

afinni diagram diagram pricin histogram kontrolni zaznamy

a nasledki
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X B|@® e [10
L C = TE
D|e|®)(e 19
o & E Ol s
ke 13[9 [ 9 | 3 [10[42
korelacni maticova maticovy Paretiv diagram regulacni
diagram analyza dat diagram diagram
"7 ii
O—pO4—0 E%
relagni diagram stromovy diagram rozhodovaci diagram vyveiovy diagram

Obrazek 42 Prehled diagram{, které mohou byt pouzity
v jednotlivych fazich fedeni problémd

8.4 Strukturované reseni problému

Schopnost spravné a rychle vyresit problém je jednou z klicovych
kompetenci, které rozhoduji o tom, zda organizace umi efektivné
zlepSovat svoje procesy. Pokud organizace neni schopna uchopit
klicové problémy a jednou pro vzdy je odstranit, dostdva se do
vécného kolobéhu neustale se opakujicich chyb. Tato situace nepfri-
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spiva k pozitivnimu prostredi a oslabuje instituci v jejim boji proti
plytvani. Reseni problém{ je potieba povaZzovat za standardni pro-
ces, tudiz pokud chceme dosahnout standardniho vystupu, tj. od-
stranit problém, je potreba tento proces popsat a dodrzovat. Jen
tak se naplni nase oCekavani. Tento proces je popsan v nasledujici
kapitole.

8.4.1 Co je to problém

Systém je celek skladajici se z jednotlivych souéasti. MdZze byt or-
ganicky (télo), mechanicky (motor auta), nebo procesni (ucetni
systém). Systémovy problém je v zasadé odchylka od normy. Pro-
blémy jsou prekazky, které brani dosahovani ocekavanych vysled-
k&, pldnovanych vystupl atd.

Problém
Pric¢ina problému

Standardni vykon

Problém - odchylka

Aktualni vykon

éas e

Obrazek 43 Systémové problémy

8.4.2 Postup strukturovaného reseni problému

Nasledujici obrazek predstavuje postup reSeni problémy a jeho
jednotlivé faze, které jsou popsany nize.

5.
Efektivni
implementace
a posouzeni

nejlepsiho
reseni.

7

6. Uceni se
Stabilizace a Z procesu
standardizace (rozsifeni
Feseni. dal3ich
oblasti

1.
Porozuméni
souCasné

situaci a
definice
problému

2.
Identifikace
piimé
pFiciny.

3.
Stanoveni
koFenoveé
priciny

4.
Diikladné
posouzeni
alternativniho
Feseni

Obrazek 44 Model strukturovaného Feseni probléma
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1. Porozumeéni soucasné situaci a definice problému.

Problém lIze zndzornit graficky dvéma c¢arami, jako na obrazku vy-
Se. Cim vétdi je rozdil mezi béZznym vykonem (jak by mél systém
fungovat) a aktualnim vykonem (jak pravé funguje), tim je pro-
blém vétsi.

Pri reSeni problému je potreba disponovat analytickymi schopnosti,
pri rozhodovani SirSim okruhem dovednosti a vlastnosti. Hlavni
strategii pti redeni systémovych problémd je nalézt, kde doslo
k odchylce, a zjistit, co ji zplsobilo. Prvnim Ukolem je stanovit
presnou dobu a misto kritické odchylky. Co se stalo? Kdy se to sta-
lo? Do jaké miry? Koho se to dotyka?

2. Identifikace primé priciny — pokladani spravnych otazek

Zde jsou uvedeny otazky, které mohou byt kladeny pri reseni pro-
blému.

— Kdy byl problém (nebo potrfeba rozhodnuti) poprvé spatren?

— Byl definovan problém nebo cil vlastnimi slovy? (Zde je dlle-
zité si uvédomit, ze radné definovany problém je z poloviny
vyresSeny problém).

— Existuji néjaké dalSi moznosti definice problému, které by
staly za zvazeni? K jakym obecnym rfesenim vedou?

— Je jasno v tom, co je potreba ucinit? V jaké pozici se problém
nachazi a kam se ma dostat?

—  Byly uréeny dilezité faktory a vyznaéna fakta? Bylo by dobré
stravit dalsi ¢as vyhledavanim dalSich informaci? Jsou znamy
potfebné strategie, pravidla, omezeni a postupy?

— Byl problém zjednodusen na nejvyssi moznou prijatelnou mi-
ru, aniz by byly pominuty vyznamné aspekty?

3. Stanoveni korenové priciny.

Vyznamnou fazi v projektu zlepSovani predstavuje generovani na-
métd a jejich nasledné zevrubné hodnoceni. Je vhodné se sezndmit
s ndzory a poznatky svych kolegl ¢&i podfizenych. Pracuje-li se
s informacemi ziskanymi od skupiny dalSich lidi, pak se tyto infor-
mace mohou lisit jak svou podstatou (kde problém spociva a jaka
by mohla byt jeho pripadna resSeni), tak svou hodnotou (kolik toho
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dany zdroj informaci vi o procesu a vnitrnich zavislostech jednotli-
vych elementd, jaky je vychozi bod pro spravnost jeho hodnoceni,
intenzita zapojeni do procesu atd.). V nasledujicich odstavcich jsou
predstaveny zakladni metody.

Rybi kost

Diagram pri¢in a nasledkl je ¢asto nazyvan Rybi kost. Tyto dia-
gramy mohou byt zpracovdny na rtizné Grovni detailu a mohou byt
pouzity v kterékoliv fazi zlepsovatelského projektu. Jsou velmi
efektivni, a to jak pro vlastni popis problému a jeho pricin, tak pro
komunikaci zjisténi mimo zlepSovatelsky tym. Umozniuji systema-
ticky vyzkum vztahQ mezi d&ji a jejich vlivem na dal&i vyvoj proce-
su. Je-li pojmenovan vlastni problém, je nutné, aby byla zjisténa
jeho skutecna pricina.

Kazdy problém, resp. chyba ma néjakou pfi¢inu. DuleZitym cilem
této analyzy je identifikace téchto pricin, aby bylo mozno prijmout
prislusna napravna opatreni. Nastroj je zalozen na postupném za-
znamenani logickych vazeb mezi nasledkem a pric¢inami. Problém,
jehoz reseni hledame, je reprezentovan hlavou ryby, déje a jejich
vlivy jsou razeny a pripojeny postupné jako rybi kosti.

Diagram se zpracovava podle nasledujiciho postupu.

1. Nejprve se definuje nasledek - zpravidla se zavadi mérné jed-
notky, aby bylo mozZné porovnavat stupen zlepSeni po pfrijeti
opatreni.

2. Hledaji se hlavni pri¢iny - pomoci tymu je snaha nalézt prici-
ny, které ovliviiuji nasledek z riznych hledisek.

3. Dale se hledaji dalsi priCiny, které vyplynou z rozboru hlavnich
pricin. Je nutné si klast otazky jako: Proc?, Jak?. Odpovédi se
zaznamenavaji do diagramu ve formé dalSich vétvicek Ci kosti-
cek.

4.Bod 3 se opakuje do vycCerpani vSech moznosti (cilem je dojit

ke slozitéjSimu diagramu - jednoduchy diagram znaci to, ze

pri¢iny nebyly dostatecné prosetreny).

. Z jednotlivych pfricin se urcuji nejvyznamnéjsi priciny.

6. Poslednim krokem postupu je na zakladé vybranych pricin pfi-
stoupit k jejich napravé a napravna opatreni specifikovat.

ul
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Obrazek 45 Rybi kost

Diagram graficky a jednoduse ilustruje vSechny faktory obsazené
v dané problematice. Jeho prinosy lze stru¢né shrnout nasledovné:

— umoznuje odhalit vSechny variabilni faktory, které nejsou pro
jednotlivce Casto zrejmé,

— usnadnuje planovani napravné akce,

— poskytuje moznost zaznamu skutecnych vazeb jednotlivych
faktord a sledovaného nedostatku.

Analyza pti¢in a dsledkld je uZivadna tehdy, je-li jiz definovan pro-
blém a hledaji se jeho priciny, nebo tehdy, je-li potreba preventiv-
né zabranit moznému vzniku budoucich problému tim, Ze jsou ana-
lyzovany jednotlivé oblasti a hledaji se mozné vlivy, které se na
daném vysledku mohou v budoucnu negativné projevit.

5 x pro¢

Jedna se o metodu, ktera nuti ucastniky tymu zamyslet se nad pfi-
¢inami pripadnych problémG hloub&ji, aby se nespokojili
s povrchnimi indiciemi vedoucimi k nedc¢innym reSenim. Metoda je
zpravidla uzivdna jako volné pokracovani diskusi nad diagramy, at
uz jsou to Paretovy diagramy nebo diagramy vychazejici z jinych
analyz pFic¢in a ddsledkd, jako je naptiklad diagram Rybi kost. Prin-
cipem této metody je fizené kladeni otdzek mificich k jadru pro-
blému. Pokud je polozena otazka A a ziska se na ni odpovéd AA1l
az AA3, pak je vybrana jedna z odpovédi (napr. AA2) a je obracena
do otazky B. Takto se postupuje az k predeslanému patému cyklu
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VIVv.

vysetfovani priciny. Cislo pét v ndzvu metody nemd jiny Ucel, nez
aby naznadilo, Ze se ptame opakované na hlubsi a hlubsi detail
problému - nékdy uz neni kam pokracovat na urovni 3, jindy je
patrano treba i do osmého kola.

Pfikladem mdZe byt tento sled otazek.

1. Pro¢ se tak Casto stava, ze jsou pozadavky vyrizovany se
zpozdénim? Protoze nejsou k dispozici Uplné Udaje zadatele.

2. Proc¢ nejsou k dispozici Uplné uUdaje zadatele? ProtozZe telefo-
nistky (pFijemci poZzadavkl) nezaznamenaji vée potfebné.

3. Proc telefonistky nezaznamenaji vSechny potrebné ldaje o
Zzadateli? Protoze si kazda ze Skoleni zapamatuje néco jiného.

4. ProcC je seznam zapsanych informaci zavisly na tom, co si te-
lefonistky zapamatuji ze Skoleni? Protoze nemaji k dispozici
standardni formular.

5. Proc neni k dispozici standardni formular? Protoze neni nikdo,
kdo by schvalil navrh, ktery byl vytvoren vioni.

Na prikladu lze vidét, ze je velmi tézké po ziskani prvni odpovédi
stanovit, jestli se jedna o skutecné jadro problému nebo pouze o
symptom. PFi hlubSim zkoumani je pomoci odpovédi odhalen pro-
blém, jehoz fedeni mdZe byt mnohem jednodu&si, neZ jaké by bylo
voleno, kdyby se tym spokojil s prvni odpovédi a na jejim zakladé
zalal ladit souhrn procest. Na prvni pohled se mizZe tato metoda
zdat velice jednoduchd, ale pti profesiondlnim pouziti mize byt
velmi ucinna.

Nasledujici pfiklad ukazuje, jak technika 5 x pro¢ mize pomoci ur-
¢it pri¢inu plytvani financnich oprav, které vyplavaly na povrch v
procesu proplaceni cestovného.

1. ProC byl vracen formular cestovni nahrady?
- Uvedena celkova c¢astka nebyla spravna.
2. ProC nebyla uvedena celkova Castka spravna?
- Sazba za stravovani byla chybné vypoctena.
3. ProC byla sazba za stravovani chybné vypoctena?
- Mira pro vypocet Uhrady byla pouzita z jiného roku.

4. ProC byla mira pro vypocet Uhrady pouzita z jiného roku?
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5.

- Zaméstnanec nemél aktualni formulaf, ktery obsahuje
danou sazbu za stravovani.

Pro¢ zaméstnanec nemél aktualni formuldr, ktery obsahuje

danou sazbu za stravovani?

- Nova sazba byla vyhlasena, ale novy formular nebyl
distribuovan.

4. DUkladné posouzeni alternativniho Feseni

V této fazi je treba klast si nasledujici otazky

Byly ovéreny vSechny hlavni predpoklady?

Byl zvolen seznam nejlep&ich postupl ze viech navrzenych?
Je mozné nékteré z nich eliminovat, aby se dal tento seznam
jesté zkratit?

Je moZné spoijit prvky rtznych Fedeni do jednoho G¢&inné&jsiho?
Byla stanovena jasna kritéria, podle kterych lze posuzovat
mozna reseni?

Byl tento problém resSen jesté nékym jinym? Jak si s nim po-
radil?

5. Efektivni implementace a ohodnoceni vybraného reseni

PFi implementaci fedeni je dobré vyuzit Deminglv cyklus. Demin-
glv cyklus (nazyvany téz PDCA: PLAN-DO-CHECK-ACT cyklus) je
jednoducha smycka, ktera se sklada ze Ctyr fazi. Dodrzeni téchto
fazi zajisti, skutecnou realizaci naplanovaného opatreni.
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Ch

Obrazek 46 PDCA cycle (Wikipedia, 2011)

Faze PLANUJ (PLAN) zahrnuje plny vyzkum problému, navrzeni
zmén vedoucich ke zlepsSeni, pri kterém je treba porozumeét, které
faktory maji nejvétsi vliv na proces, predlozit organizacni postup
studia problému, zalozit tym kvalifikovanych pracovnikd, identifiko-
vat faktory procesu, které maji nejvétsi vliv na vystup, a promyslet
plan na studium téchto vliva.

Faze REALIZUJ (DO) zahrnuje implementaci navrhovanych zmén,
pri kterych je nutno provadét testovani a sbér dat. VSechny zmény
musi byt dokumentovany, vysledky musi byt zaznamenany, aby
bylo mozné zmény vyhodnotit.

Faze PROVER (CHECK) predstavuje studium vysledkd. V rdmci
této faze se analyzuji data z hlediska stability a schopnosti, kombi-
nuje se statistickd analyza se zaznamem ve formulafi a béznym
citem pro porozuméni vysledkim a interpretuji se data pomoci pa-
rametrd schopnosti. V této fazi se porovnavaji vysledky implemen-
tace s cili, které byly na zacatku urceny.

Ve findlni fazi PROVED (ACT) se provadi na zakladé analyzy vy-
sledkd a hodnoceni predchdzejiciho testu nékterd z nasledujicich
akci: prijimaji se navrzené a projednané zmény (faze se nezastavu-
je a pokracuje dal fazi ,planuj") nebo pokud je proces evidentné
nestabilni, provadi se korekce pfriCin a vraci se do faze studia a pla-
novani.
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6. Stabilizace a standardizace reSeni

Zmeény, které se ujaly a prosly testovanim, je treba standardizovat
a premeénit je na vnitfni pravidla. Standardy jsou klicovym fakto-
rem zvysovani produktivity a efektivity. Pokud jsou standardy rad-
né zavedeny a dodrzovany bez jakychkoliv abnormalit, celd organi-
zace je stabilni a pod kontrolou.

7. Uceni se z procesu (rozsSireni do dalSich oblasti)

Poslednim krokem je uceni se z reSeni problému. V pripadé Uspés-
ného vyreseni je potreba se ptat, kde jesté jsme schopni podobné
reSeni pouzit. V pripadé neuspéchu je nutno se ptat, co bylo pfici-
nou neuspéchu a najit ponauceni pro pristi pripady. Toto je klicovy
bod, ktery déla z instituce tzv. ucici se organizaci.

8.4.3 Strukturované reseni problému - A3 report

A3 report je nastroj pro standardizaci vyuZivani principd strukturo-
vaného feseni problémul v organizacich.

Téma: Cilovy stav:
—>

Motivy, dlvody: \I,
Typ implementace:

Soucasny stav:

\l, Naklady:

Analyza pficin:

Vysledky
Predpoklad: Skutecnost:

Obrazek 47 Priklad struktury A3 reportu

A3 Report je jednostrankovym dokumentem nejlépe formatu A3,
kde jsou preddefinovany hlavni kroky strukturovaného reseni pro-
blému. Je velmi silnym nastrojem pouzivanym k identifikaci plytva-
ni. Autorovi napomdaha hloubéji porozumét problému a davd mu
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moznost nahlédnout do jadra problému a snazi se nalézt cesty, jak
jej vyresit. Je vyuzitelny predevsim pro vysvétleni problému treti
strané. DalSi vyhodou je rozvoj komunikace a tymové spoluprace.

Velmi dlleZitou strdnkou A3 reportu je jeho prehledné zpracovani
prab&hu Fedeni problému, které usnadfiuje vysvétlit rychle a efek-
tivné, o co se jednad, jak byl analyzovan problém, jaka byla opatre-
ni a v neposledni radé jaké z toho vyplynulo ponauéeni. Rikd, co
bylo udélano nebo co by mélo byt udélano a jaké to pfrinese vy-
sledky. Jednoznacné poukazuje na prinosy reseni a metody, které
napomohly k Uspésné implementaci.

Strana A3 reportu obsahuje nasledujici.

— Nazev, datum vyskytu problému, iniciator reseni
— Definice problému

— Popis soucasného stavu

— Urceni korenové priciny

— Navrzeni cilového stavu

— Definice napravnych opatreni

— Ovéreni realizovatelnosti - naklady

— Vyhodnoceni

— Ponauceni

Report musi byt prehledny a jednoduchy pro Ctenare, jinak hrozi,
Ze jej Ctenar odlozi. A3 reporty slouzi nejen k udrzeni spravného
postupu v jakékoliv oblasti instituce, ale také jako uchovani know-
how, které je mozno dale sdilet s ostatnimi pracovniky.

8.5 Vybrané analytické nastroje

Vybrané analytické nastroje mohou vyrazné pomoci pri reSeni pro-
blému. Je-li potfeba zjistit skutedné pri¢iny jasné vymezenych pro-
blémU bez zabarveni subjektivhim hodnocenim Gé&astnik( diskuse,
pak jsou voleny metody, které maji vétsi Sanci objektivné vyresit,
co za problémovym jevem stoji.

8.5.1 Analyza trendu

Grafy trendld zobrazuji vyvoj méfeni procesu v ¢ase, a hapomahaji
tak porozuméni tomu, jak se méni vykonnost, jak uspésna jsou ko-
rekéni opatreni nebo zlepSovatelské iniciativy, a to bud samostat-
né, nebo v porovnani s cilovou hodnotou charakterizujici zamér
zlepSovatelské iniciativy. Tyto nastroje jsou pouzivany jako vizualni
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nastroje komunikace. Je nutné, aby obsahovaly vSechny udaje a
popisy potrebné k jasnému a presnému vykladu méreni. Pokud ne-
ni mozné zachytit vSechny potrebné informace ve formé grafu a
doplnujicich grafickych znacek, pak jsou dale doplnény struc¢nym
vykladem.

Priimérné pInéni véasného vyfizeni objednavek

100%
= oe% @ . ® » . . . . ®
] 96,6% 97,3%
£ 96,4%
- 97,1%
o 96%
L
0
c
8 94% -
0
S
2

9

c 92% 51,7%
[
0
(<]
1
o 90%

88% T T T T T T T T 1

Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven Cervenec  Srpen Zari mésic
=e=Prlimér pro véasné odeslani =e=Cilova hodnota

Obrazek 48 Priklad analyzy trendu

8.5.2 Korelacni diagram

Korela¢ni diagram se pouziva tehdy, pokud je potreba analyzovat
vzajemnou zavislost mezi dvéma proménnymi. Pro sestaveni toho-
to diagramu je potfeba znat Udaje par0 tzv. zdvisle i nezdvisle
proménnych. Nezavislou proménnou je polozka, ktera ma néjaky
vliv na vyslednou kvalitu (kvalitativni znak), zavisle proménna je
sledovany kvalitativni znak.

K ziskani takovych pard Ize vyuzit bud’ hodnoty zaznamenané pri
béZzném fungovani, kdy nezavisle proménnou nelze nijak ovlivnit,
nebo hodnoty namérené pri provoznim experimentu (hodnoty za-
visle promé&nné Ize né&jakym zplsobem ovlivnit - regulovat).

4

Pri sestavovani diagramu se nejcastéji vynasi na vodorovnou osu
nezavisle proménna a na horizontdlni osu diagramu zavisle pro-
meénna.

207



info@e-api.cz

H Academy of §P|| - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. '}I:'el,: +jlég gg ;;g zgg
L elevcice 5 ax: +
Productivity and 27401 Slany
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

8.5.3 Regresni analyza

Regresni analyza se uZivd k hodnoceni vztahu mezi pfi¢inou a du-
sledkem mezi dvéma soubory (dajd, z nichZ je jeden povaZzovan za
nezavisle proménny a druhy za zavisle proménny. Na zakladé po-
souzeni diagramu rozptylu hledd odpovédi na otazky typu: Ma dél-
ka Skoleni vliv na pocet zavad, jez vykonavatel Ukolu vytvofi? Ana-
lyza pracuje s diagramy, jejichz logickou strukturu demonstruje
nasledujici obrazek.

Nazev

=
=
E1-] =
E Bod reprezentuje
- jeden par x-
v Y1 .J P y
2
>
]
Rl
k-
B
1]
-]
_U
3
=
2

A

X3

Udaje osy x (nezavisle proménna)
Obrazek 49 Konstrukce diagramu rozptylu udajd
Na obrazku nize jsou ukazany priklady diagramd rozptyld. Diagram
vykazuje v pripadé a) stfedné silnou pozitivni korelaci, b) zadnou

korelaci, c) stredné silnou negativni korelaci, d) silnou pozitivni ko-
relaci.
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Obrdazek 50 Priklady diagramu rozptyld

Castou chybou pfi zhotovovani téchto typl grafl byvaji chybé&jici
popisy mérenych veli¢in, nevhodné zvolené rozpéti nebo odstupno-
vani os graf(. Dal$im problémem byvad nevhodna volba méfitek
pro porovnani dlouhodobych trendd pfi provedeni vyznamnych
zmén (plvodné zvolené méFitko nestaéi nebo dva grafy s rdznym
meéritkem opticky zkresluji situaci). Tretim problémem byva ovliv-
néni délky zpracovaného hodnoceni - Casové rezy, jez mohou
umysliné eliminovat Useky, které by byly pozitivhé prijaty. Napfi-
klad ukonceni grafu pred vyraznéjSim propadem, volby vypoctu
spojnice vhodné eliminujici nepopularni problémy.

8.5.4 Paretiv diagram

MySlenka Paretova diagramu vychazi z principu 80/20. Paretovy
diagramy se daji pouzit pro analyzu rdznych typd datovych soubo-
rd, slouzi pro stanovovani priorit (identifikace 20% dllezitych &in-
nosti) a identifikaci problémovych jevd. Tento typ analyzy se
v praxi nejcastéji pouziva v nasledujicich podobach:
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— zdakladni - identifikuje nékolik zésadnich ¢initell, jejichz pFi-
spévek plsobi nejvétsi problémy kvality v systému,

— porovnavaci - poskytuje porovnani dvou nebo vice variant
programd,

—  vaZzené - vypovidaji o potencidlni zavaznosti faktorl, které se
nemusi zpocatku objevit a zaroven mohou byt zavazné (na-
priklad cas, kriticnost nebo naklady).

V Paretové diagramu na nasledujicim obrazku jsou data serazena
v poradi podle jejich dlleZitosti, tj. prvni Usek vychazi z jevu, ktery
ma nejvétsi dopad, nasleduje druhy v poradi podle zavaznosti do-
padu atd. Na ose x jsou uvedeny kategorie jednotlivych problémo-
vych jevl (A aZ E), na ose y je pak &etnost vyskytl jednotlivych
jevl, kterd je v uvedeném pripadé dana absolutnim ¢&islem, mize
vSak byt uvedena i v procentech, je-li to pro vyjadreni konkrétniho
vztahu vhodné&jsi. Vysledné plsobeni problémového vlivu je kombi-
naci dusledkt jednotlivych dil&ich jevd.

Diagram v uvedeném prikladu nabizi dvé varianty méreni - pred
zahajenim zlepSovatelskych aktivit a po nich. Vysledkem je snadno
viditelné porovnani, ze po nasazeni korektivnhiho opatreni doslo ke
zlepSeni mezi vychozim a upravenym postupem. Toto zlepseni lze
v grafu vidét jako nizsi krivka.

70 e r 100%
/‘7 90%
60 +

-
[
50 1 - 70% 'S
; 40 4 - 60% :E
- S 50% &
.>. -
| =
> 30 - 40% >
=]
]
= - 30% -
20 1S =
- 20% £
10 + E— 2

5 5 - 10%

o+ | — N o,

C D E
/'y skyt pied zplepgenim mmm\/yskyt po zplepgenf
Podil vyskytu pired zplepsenim =g=Podil vyskytu po zplepseni

Obrazek 51 Priklad porovnavaciho Paretova diagramu

Paretovy diagramy se s vyhodou pouzivaji zejména na zacatku
zlepSovatelskych projektd, kdy je potfeba rozhodnout o tom, kte-
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rym jevim se bude vénovat nejvétsi pozornost a které Ize odlozit
aZ na pozd&jsi kola zlepSovani, protoZe se na vykonnosti proces
nebo kvalité vysledku nepodileji tak zavazné. Paretovy diagramy se
pouzivaji prevazné:

— pro sefazeni a identifikaci nevyhovujicich jev( a skutecnosti,

— urceni ¢etnosti vyskytu podle jednotlivych kategorii,

— zjisténi efektu korektivnich akci nebo rozdilu mezi dvéma me-
todami nebo procesy.

Pri sestavovani Paretova diagramu se postupuje v nasledujicich
krocich.

1. Shromazdéni Udajl a rozdéleni do jednotlivych kategorii pod-
le druhu pUsobeni.

2. Sestaveni tabulky dat, v niz se uvedou jak celkové pocty vy-
skytd v jednotlivych kategoriich, tak celkovy soucet vsech
problémovych jevl. Pokud je shleddno, Ze je v tabulce velké
mnozstvi kategorii se zcela zanedbatelnym poctem vyskytd,
pak musi byt zvazeno, zda je vhodné, aby byly slouceny do
jedné souhrnné kategorie. Pokud sloucenim tato kategorie
naroste tak, ze by se mohla presunout pred jiné, daleko vy-
znamnéjsi jevy, pak je zvolen takovy kli¢ k seskupovani, aby
ke zkresleni nedoslo.

3. Sefazeni jednotlivych jevl podle poétu vyskytl nebo zadvaz-
nosti dopadu.

4. Sestaveni grafu. Pri praci s pocitacem je doporucovano vyuzit
predpfipravenou funkci. Pokud tym pracuje bez pomoci tech-
nologii, nesmi zapomenout na to, ze v grafu se kazda nasle-
dujici kategorie pricte k té predchozi - celkova vyska grafu
potom odpovidd souétu jevl ve vSech kategoriich, ne pouze
vysSce, ktera byla ziskana odvozenim z nejvyssiho Udaje o vy-
skytu jevu. Napriklad pro graf s jevem v kategorii A, jenz ma
vyskyt vyjadreny Cislem 60, celkové bylo naméreno
v kategoriich A aZ D 110 vyskytd - osa y pak musi pocitat
s rozsahem nejméné do 110.

Paretovy diagramy jsou zajimavym nastrojem s velmi dobrou ko-
munikacni vymluvnosti, pokud jsou spravné interpretovany. V praxi
se mize stat, Ze jev s nejéastdjdim vyskytem nemusi mit na zkou-
many vysledek nejvétsi vliv. Pri pouzivani této analyzy je potreba
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pouzivat zdravy rozum a pripadné analyzu opakovat s jinymi pred-
poklady.

Priklad Paretova diagramu

V tabulce nize je uveden jednoduchy ptiklad: u jevl A aZ E byla
zjiSténa cetnost od hodnoty 60 az po hodnotu 2. Jednotlivé katego-
rie jsou sefazeny podle Cetnosti. V dalsim sloupci je vyjadren jejich

procentni vyskyt.

Naklady na

Naklady na

Podil vyskytu (_)dstran_iér:i odstraniini nZﬁfai::I::h
jednotlive celkove
A 60 55% 200 12 000 17%
B 28 25% 1700 47 600 67%
C 15 14% 320 4 800 7%
D 5 5% 1150 5750 8%
E 2 2% 240 480 1%
Celkem 110 70 630

Tabulka 26 P¥iklad pro interpretaci Paretovych diagramu
(Svozilova, A. 2011)

Na dalSim obrazku je situace z tabulky ilustrovana. Jev kategorie A
ma nejvéetsi vyskyt, naklady na jeho odstranéni jsou vsak pomérné
nizké. Pro jev B je vsSak situace zcela opacna - vyskyt je mensi,
naklady na odstranéni jsou vyrazné vyssi.

70 100%
- 90%
- 80%
- 70%
IA =
\\ - 60% =
v &
N - 50% 5
28 5 £
- S40%
\ ©
N - 30% &
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2 - 20%
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. " 0%
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Obrdzek 52 Interpretace Paretovych diagramd
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Z obrazku lze vyvodit jednoduchy zavér: pokud je pozornost véno-
vana cetnosti, pak budou mit predlozené navrhy jiné priority, nez
pokud by byl stejny ptiklad feden z pohledu odstrafiovani ddsledkd
jevl ve stejnych kategoriich - z tohoto pohledu by mél byt jev
v kategorii B nejvyznamnéjsi, tedy nejvice vlevo (zrovna tak by
mél jev D vy3&i vyznam neZ jev C). Pfi feSeni konkrétnich navrhd
je pak treba brat tyto skutecnosti v Uvahu.

8.5.5 Kontrolni seznam

Kontrolni seznam (angl. checklist) je velmi praktickym a ve vSech
oblastech c¢asto pouzivanym nastrojem. Do této skupiny patfi roz-
manité tabulky obsahujici sledy krokd, polozky, které je pFi zavé-
reCné kontrole nutné ovérit, tabulky obsahujici znacky k porovnani
vlastnosti dvou obdobnych problémd. Jde o tabulky s hornimi a
dolnimi kontrolnimi limity, do nichZ jsou vynaseny hodnoty statis-
tickych méFeni pro série vzorkd nebo podskupin. Tabulka ¢&asto
ukazuje stredni linii, ktera pomaha odhalit trend vynasenych hod-
not k jednomu ¢&i druhému kontrolnimu bodu. Kontrolni seznamy
hraji v iniciativé zlepSovani dvoji roli: je to vhodny nastroj pro or-
ganizaci a standardizaci testd a zkoudek, a to zejména pti nékoli-
kanasobném opakovani, ale je to téz velmi jednoduchy nastroj pro
stabilizaci implementace zmén.

Kontrolni seznamy maji riznou formu - od jednoduchych tabulek
se zadkrtadvacimi politky aZ po propracované seznamy Ukold, za-
pracované do standardnich operacnich procedur nebo workflow.

8.5.6 Spagetovy diagram

Spagetovy diagram patii mezi diagramy obsahujici prostorové uda-
je. Je vhodny zejména tam, kde je potreba kromé casového sledu
jednotlivych krokl znat také jejich prostorové rozlozeni. Pouziva se
predevsim tam, kde je potreba zjednodusSit nebo minimalizovat
nadmeérny pohyb po pracovisti, nebo k zachyceni informaci na urdci-
tém médiu (naptiklad pohyb dokumentd, které podléhaji vicena-
sobnému zpracovani). Spagetové diagramy jsou s vyhodou pouZi-
vany tam, kde je potreba znat vazbu vykonu pracovnika na lokali-
tu. NejCastéji se s nimi Ize setkat v Uradech, obchodnich strediscich
a dalsich.
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Pri sestaveni Spagetového diagramu se postupuje v nasledujicich
krocich.

1. Ziskani prostorového planu, ve kterém proces probiha, nebo
vypracovani pracovniho listu, na némz se bude proces mode-
lovat.

2. Sestaveni jednoduchého popisu procesu a jeho krokl (hlavni

toky, smycky, zavislosti apod.).

Oc¢islovani nebo jiné oznacéeni jednotlivych krokd.

4. Oznaceni vdech krokd v diagramu v mist&, kde jsou realizo-
vany a nasledné spojeni jednotlivych mist Sipkami ve sméru
postupu.

5. Diskuse se vSemi UcCastniky procesu o spravnosti diagramu.
Ovéreni, zda nékteré soucasti infrastruktury (napr. pripojky
médii, odpady) nemaji pevnou polohu. Provéreni jejich pfi-
padné neménnosti.

6. Podle moznosti opatreni diagramu hodnotami méreni vzdale-
nosti, ¢asl presunl, délky zdrZeni u pfipadnych prekazek
apod.

7. Modelovani a optimalizace procesnich tokl tak, aby byly
v diagramu ,vycistény" nadbytecné presuny. Provéreni, zda
c¢innosti v uzlech, v nichz se krizuje nadmérné mnoho spojnic,
mohou byt rozloZzeny a kombinovany s vykony v jinych lokali-
tach.

W

Spagetovy diagram je velmi jednoduchy nastroj, k jehoZ pouZiti
neni cCasto potfeba zadna specidlni technologie - staci klasicky
¢tvereckovany papir a tuzka.
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Obrazek 53 Priklad Spagetového diagramu

Priklady potencialnich Feseni problému s plytvanim

Nasledujici tabulka mUZe poskytnout uZiteéné vychodisko, podné-
covat mysleni pro rozvoj novych Fedeni pfizplisobenych jedineéné-
mu prostredi a okolnostem nebo pro snizeni nebo odstranéni plyt-
vani v cilovém procesu. Pfekryvajici se seznamy navrhd na elimi-
naci nebo snizeni plytvani lidmi, procesy, informacemi a zdroji vy-
tvari sirokou Skalu moznych reseni dostupnych pro stihlé instituce.
VSechna feseni mohou byt pouzivdna samostatné nebo kombino-
vané a podnécuji k daldim, alternativhim zplsoblm zlep&eni proce-

o
Su.
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Stanovit cile zaméstnanct pro identifikaci a
implementaci probihajicich procest zlep$o-
vani.
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Plytvani Plytvani v Plytvani Plytvani
lidmi procesu | informacemi zdroji

Uprednostnit hlavni procesy a premistit
jejich podplrné osoby nebo Grady blize pro
minimalizaci vzdalenosti a pouZivat doved-
nosti a zkuenosti zaméstnancd a omezeny
prostor efektivnéji.

Vytvorit ad hoc tymy k rychlé-

mu FeSeni neoCekavanych a predpoklada-

nych zmén v poptavce, procesech, zdvojo-
vani ¢innosti, informacnich chyb a problé-

ma s kvalitou.

Vytvofit pracovni skupinu pro sledova-

ni chyb a prezkoumani ddvodu vzniku, pfi-
jimani napravnych opatfeni podle potieby
tak, aby se zabranilo opakovanému vyskytu
chyb.

Vytvorit standardizovanou praci pracovni
skupiny k zajisténi toho, aby vsechny kro-
ky a Cinnosti v procesu byly dokonceny bez
preruseni, spolehlivym a efektivnim zplso-
bem.

Pouzivat vizudlni zobrazovaci systémy pro
sledovani vykonnosti a problém{ pracovist.

Zapojit zaméstnance do problematiky
a feseni problému pro dosazeni lepsiho a
efektivnéjsiho Fizeni procesd.

Provadét dotazovaci techniku 5 x pro¢ po
kazdé chybé v procesu k identifikaci pFici-
ny.

Rozvijet programy pro navrhy zmén, které
se aktivné vénuji doporuceni zameéstnan-
cl k odstrané&ni plytvani v procesu.

Vyvijet programy $koleni zamé&stnancl v
oblastech, které jsou rozhodujici
pro Uspéch instituce.

Zavést systém denniho managementu, kdy
ukoly jsou planovany, schvalovany a kon-
trolovany kazdy den a v souladu s cili.
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Vytvaret, distribuovat

a vyzadovat standardizované Sablony pro
formulare, poznamky, zpravy a dalsi béz-
né metody komunikace.

Stanovit normy pro jasnou, jednoduchou a
nenakladnou komunikaci, kterd se zaméru-
je na informacni obsah pro pfijemce spise X X X
nez nadmérné formatovani, design a doda-
vani.

Realizovat kiizova $koleni zaméstnancd
Sirsimi kvalifikacnimi soubory a sdilet know
how v ramci pracovni a funk¢ni skupiny s
cilem poskytnout podporu pro procesy, kde
je nedostatec¢ny pocet nebo dochazi

k nahlé fluktuaci zaméstnancd.

Pozadovat od zamé&stnancl zakladni Gdrzbu
vybaveni a zafizeni, uvolnéni zaméstnancu X X X
udrzby na vice zainteresovanou cinnost.

Zajistit, aby vybaveni, zasoby, prostor

. . M X X X
atd. byly k dispozici pro zameéstnance.
Snizit co nejvice pocet presunll a zmén
L. . Ly o X X X
materialu, inventare, produktu atd.
Pomoci §pagety diagram0 vytvofit na pra-
covisti fyzické mapy pohybu v celém proce- X X X

su k identifikaci plytvani zbyte¢nymi pohy-
by.

Zavést systémy chybové kontroly, které
snizuji fyzickou a psychickou zatéz neustalé X X X
kontroly chyb.

Centralizovat umisténi sdilené kancelarské
techniky pro minimalizaci pohybu.

Nakoupit dalsi tiskarny, kopirky, faxy atd.
pro oddélena pracovisté pro snize- X X X
ni pohybu.

Koupit stroje, které nepotfebuji neustalou
obsluhu, coz umoznuje zaméstnan-

clim provadét dalsi Gkoly, zatimco tiskarny,
kopirky, faxy atd. pracuji.

Eliminovat v pocitacich a na pracovistich
materialy, které nejsou potiebné.

Uroven zatiZzeni a workflow béhem dne /
tydne synchronizovat s dostupnos- X X
ti lidskych zdrojd, které proces poskytuii.

Prezkoumat vSechny kroky v procesu a
odstranit zbytecné podpisy.
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Vytvorit samostatné pracovni bunky, které

dokazi obslouzit snizenou nebo zvysSenou X X

Uroven zaméstnancl s rychlou reakci na

poptavku po produktech a sluzbach.

Usporadat soubory (fyzické, ikony na plose,

elektronicka data) na zakladé Cetnosti pou- X X

Zivani.

Stanovit ¢astéjsi dodavky dat, materidlu

apod. mezi oddélenimi nebo kancelaremi X X

na zakladé potfebného mnozstvi v Case
tak, aby se snizila ¢ekaci doba.

Zahrnout vSechny c¢asti instituce, které jsou
soucasti procesu nebo sluzby, do rozhodo-
vani o zménach v softwaru, technologii X X
atd., aby bylo dosazeno co nejlepsi rozhod-
nuti z pohledu prijemce.

Vytvorit a vyvésit vizudlni pomdcky a cile
na pracovistich.

7

Sladit kvantifikovatelné a méritelné cile,
které sahaji od nejvyssi po nejnizsi Uro- X X
ven instituce.

Zavést pohotovostni plany, diky nimz Ize
dobre vyuzit neoCekavany "volny c¢as" nebo X X
prostoje.

Snizit co nejvice vzdalenosti pracovnikd,
materiald, informaci atd., které jsou zapo- X X X
tfebi béhem celého procesu.

Eliminovat zbytecné a / nebo nepresné

. vr . N . X X X
informace pouzivané zaméstnanci.

Stanovit jasné objektivni vykonnostni pa-

rametry a o¢ekavané standardy vykonu X X

pro pracovni skupiny, které odpovidaji po-
tfebadm a pozadavkdm piijemct.

Standardizovat fyzické a elektronické evi-
dencni systémy pro snadné vyhledavani, X X
sdileni a ukladani informaci.

Implementovat 5S pro vytvoreni a udrze-
ni ¢istého a usporadaného pracovisté.

Vytvorit pracovni tok posloupnosti a / nebo
mnozstvi prace odeslané "po proudu" k

jinym jednotlivelm a kancelafim, které je X X
vhodné vyuzit pro celkovou ucinnost probi-

hajiciho procesu.

Zavést signalni zafizeni, ktera iniciuji zaca- X X
tek procesu podle potieb pfijemce nebo
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jinych zakaznikl procesu.

Zajistit vybirani jakékoli nové technologie
tak, aby byla spolehliva, radné testovana a

Ly Y X X
realne zlepsovala procesy z pohle-
du prijemce.
Produkovat nebo dodavat jen tolik, aby se
splnila potfeba pfijemce procesu, nikdy ne X X
vice.
Dodavat vystupy do dalsiho kroku procesu X X

presné tehdy, kdyz jsou zapotfebi.

Nastavit terminy dodavek mezi oddélenimi
a kancelafemi podle potfeb procest namis- X X
to fixniho harmonogramu.

Snizit ddvky nahromadénych pozadavkd
apod. tak, aby byly vykonavané Castéji a X
podle dané potreby.

Nastavit kvalitu dle ocekavani a odpovéd-
nosti pfimo u zdroje.

Vytvorit samostatné pracovni "buriky" spo-
jenim funkénich procesnich krokd.

Prijmout a zavést dlouhodobou filozofii,
kterd stavi potieby a ocekdvani zakaznikd,

v o s s v s s
zameéstnancu a poslani pred kratkodobé
financni cile.

Co nejvice pouzivat barevné znaceni. X

Stanovit a dodrzovat standardni format pro
sdileni klicovych informaci a doporuceni pfi X
rozhodovani.

Prifadit odpovédnost za urceni informacnich
pozadavk{ pro zaméstnance, ktef maji X
vyznamnou roli v daném procesu.

Pribézné shromazdovat informace od sou-
Casnych a potencialnich internich a exter-
nich zakaznik{ o tom, co cht&ji nebo oce-
kavaji od procesu.

Vytvofit preventivni program udrzby. X

Aplikovat metody a nastroje k usporadani
pracovist pro optimalni vyuziti prostoru a X
odstranéni fyzické namahy.

Odstranit doCasné ukladaci prostory. X

Tabulka 27 Potencialni resSeni k odstranéni plytvani (BALZER, William K.,
2010)
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9 VYBRANE NASTROJE ZLEPSOVANI

Cilem této kapitoly je predstavit zakladni nastroje pro zlepSovani proce-
st v administrativnich a podplrnych procesech instituce. U kazdého na-
stroje je popsan jeho ucel a cil, vyhody plynouci z jeho aplikace, navrh
postupu implementace a rizika, se kterymi je dobré pri zavadéni a po
celou dobu pouzivani pocitat.

Nastroje &tihlé administrativy mizeme rozdélit do nékolika skupin:

— tymova prace,

— kvalifika¢ni matice,

— Fizeni podle cilg,

— workshop,

- 55,

— standardizace,

— vizualni management,
— ergonomie,

— stihly layout

— analyza a méreni prace.

Tymova prace je nezbytnou podminkou pro zajisténi funkcénosti a efek-
tivity organizace Fizené na zakladé procesQ. Jeji sila se projevuje také
pri realizaci kontinualniho zlepSovani.

Jednim z principl tymové prace je multiprofesnost a ddraz kladeny na
vzajemnou zastupitelnost v ramci tymu, kterou lze vizualizovat napfi-
klad formou kvalifikacni matice.

Nastrojem pro Uspésnou realizaci cild organizace je technika Fizeni
podle cil@i. Dal$imi moZnostmi, jak posilovat pozitivni vliv pracovnikd
na vykonnost organizace, je filozofie Balanced Score Card nebo tech-
nika Hoshin Kanri.

Workshop je soubor postupl a technik, které umoziuji vyuziti znalosti
a v&domosti celého tymu. Workshop je zplsob vedeni a organizovani
porad Ci jednani nebo platforma pro rozhodovani vétsi skupiny spolu-
pracovnikd.

Cilem 5S je udrzovat pracovisté a jeho vybaveni ve stavu, ktery umoz-
nuje efektivni vykon prace. Tato metoda je zakladnim elementem kaz-
dého stihlého procesu.

Standardizace usiluje o stanoveni a udrzeni nejlepdich moznych zpG-
o 7 v 7 4 O v s o 7 N 7 v .
sobu provadeni prace. Standard muze mit ruzné podoby, jeho ucel je
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vSak vzdy stejny: definovat jasna pravidla a zamezit vzniku abnormali-
ty.
Vizualni management shrnuje postupy a prostiredky, pomoci kterych

mUze kazdy pracovnik snadno a rychle rozpoznat aktudlni stav procesu,
standard a jeho pripadné odchylky.

Ergonomie je mezioborova systémova véda, ktera komplexné resi ¢in-
nost ¢lovéka a jeho vazby s ndstrojem a prostifedim. Cilem ergonomie
je optimalizovat psychofyzickou zatéz clovéka nejen pri pracovnich cin-
nostech a zajistit rozvoj jeho osobnosti.

Stihly layout v administrativé predstavuje projektovani pracovist
s respektem k informaénim toktm a pohybu osob.

Techniky, metody a nastroje popsané v této kapitole predstavuji portfo-
lio, ze kterého je mozné pFi zlepSovani procesl vybirat dle aktudlnich
potreb a specifik konkrétni organizace. Jednotlivé nastroje Ize uplatno-
vat i samostatné. Vzhledem k tomu, Ze se vSak nastroje stihlé adminis-
trativy vzdjemné doplfiuji a podporuji, je nejlepdich vysledk( dosahova-
no jejich komplexni implementaci a standardizaci v ramci systému rize-
ni.

9.1 Tymova prace

Tymova prace funguje na principu zapojeni, vzajemné spoluprace a
zodpovédnosti véech ¢lenl tymu na plnéni cild a svéFenych Gloh. Tymo-
va prace je jind nez individualni nebo skupinova. Umoznuje zapojit do
Fedeni problémd vdechny pracovniky a tim posiluje jejich motivaci, for-
muje jejich hodnotovy systém a zvysuje flexibilitu celého systému. Ty-
movou praci je vhodné pouzivat zejména pri organizaci slozitéjsich uko-
1G, které vyZaduji kreativitu a rizné pohledy na problém.

Hlavni znaky tymové prace, které umozfiuji tymdm kromé efektivniho
zajisténi procesd také kreativitu a zlepSovani, jsou nasledujici.

1) Spolecna orientace na cile - tym ma jednoznacné definované
cile, tyto cile podporuji cile prislusného Utvaru a ty nasledné cile
celé organizace. Cile se pravidelné vyhodnocuji a jejich droven pl-
néni je navazana na systém odménovani.

2) Autonomie - tym ma jednoznacné vymezenou svou cinnost, za
kterou odpovida a je v ni autonomni, tedy samostatny. Tym si
zpracovava naptiklad sv(j roéni plan &innosti a finanéni rozpocet
na jejich pokryti. M4 moZnost se rozhodovat o zplsobu realizace
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3)

4)

5)

6)

svérenych cinnosti, samozfejmé v ramci pravidel definovanych
vedenim organizace.

Hranice tymu - tym mda vymezeny pocet ¢lenl, kterych by ne-
mélo byt vice nez 15. V&tsi tymy je kvl zajisténi efektivni komu-
nikace a spoluprace vhodné rozdélit na mensi jednotky. Hranice
znamena také jednoznacné vymezenou zodpovédnost tymu
v ramci celé organizace s respektem k procesni strukture této or-
ganizace. Tym si je védom, kde zacinaji a konci jeho procesy, co
je jejich vstupem a vystupem a kdo je jejich internim dodavate-
lem a zakaznikem.

Vedouci tymu - kazdy tym ma zvoleného svého leadera. Vedouci
tymu ma postaveni poradce a trenéra a zastupuje tym
v komunikaci smérem ven. Ma jednoznacné definované kompe-
tence, pravomoci a zodpovédnosti. Mezi ty hlavni patfi koordina-
ce, komunikace a rozvoj. Vedouci tymu je demokraticky volen
samotnym tymem. Pokud spolec¢nost neni na demokratickou volbu
pripravena, jsou vedouci jmenovani vedenim spolecnosti. Vedouci
tymu by vSak mél byt v kazdém pripadé respektovan svym ty-
mem a mél by se t&&it jeho dlvére.

Tymové schiizky a workshopy - béznou agendu je vhodné fe-
Sit na denni nebo tydenni bazi formou kratkych tymovych
schlzek, které maji pevnou agendu. Zamé&fuji se na informova-
nost véech ¢lend tymU o plnéni spolednych cild, feSeni odchylek
od planu a jejich napravu. Vystupem je akcni plan s definovanymi
ukoly, odpovédnosti a terminem splnéni. Tym pravidelné, napr.
na meésicni bazi, resi také témata z organizacni, procesni a socialni
oblasti (dovolené, &koleni, d&lba prace, informace z jinych tymaQ a
vedeni organizace, narozeniny a oslavy). Casové naro¢né&jsi téma-
ta a FeSeni vétich problémi jsou fedena na workshopech, kde jim
je dan dostatecny prostor.

Multiprofesnost - tym ma zpracovanou svou kvalifikacni matici,
ve které je jasné vidét aktudlni kvalifikace jednotlivych ¢lend ty-
muU, potifeby vzdélavani a rozvoje. Kvalifikaéni matice zobrazuje
nejen odbornou kvalifikaci nezbytné nutnou pro vykon prace, ale
také kvalifikaci v oblastech zakaznické orientace, zlepSovani pro-
cest a tzv. mékkych dovednostech (komunikaéni, lektorské, vy-
jednavaci dovednosti). Tym je tak motivovan rozsirovat si svou
kvalifikaci ve trech zakladnich oblastech: odbornych, Ffidicich a
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kompetencnich. V tymu dochazi k rotaci neboli stridani prace tak,
aby si Clenové tymu udrzovali ziskané znalosti a dovednosti a byli
vzajemné zastupitelni. Stridani je zadouci nejen v ramci jednotli-
vych procesd, ale i pfi vedeni tymu.

7) Public Relations - tym ma svou tymovou tabuli, pomoci které
vizualizuje své cile, vysledky, akéni plany, standardy, zlepseni,
organizaci prace a kvalifikaci. Spole¢nd prezentace verejnosti
stmeluje a posiluje tymového ducha a spole¢cnou odpovédnost.
Komunikace tymu smérem ven muze byt realizovana také formou
pravidelnych prezentaci pred managementem nebo ostatnimi
tymy.

Tymovou spoleénost nedéld nékolik docasnych “elitnich® tymy. Jde o
spole¢nost organizovanou formou multifunkénich tymd, které funguji na
principech procesni orientace a bezbariérovosti.

Systémovy piistup k zavadéni tymové prace mize byt shrnut do Sesti
zékladnich krokd:

1) vytvoreni klimatu pro tymovou praci,
2) vyuziti zdroju designu prace,

3) projektovani tymQ,

4) priprava pracovnikt na tymovou praci,
5) zavadéni tymd,

6) audit tymd.

Predpokladem klimatu vhodného pro zavedeni tymové prace je dobra
podnikova kultura a vhodné formy vedeni lidi. V prostredi, kde bojuji
vSichni proti vSsem, nema tymova prace sSanci. Tym se neda vytvorit
administrativnim rozhodnutim. Tym musi spolupracovat, pracovnici si
musi vzajemné dlvéfovat, byt k sobé& otevieni a akceptovat jiné nazory.
Proto je nezbytné nutné pracovniky jiz ve fazi projektu o tymové praci
informovat. Pracovnici se musi seznamit s vizi, cili a strategii spolecnosti
proto, aby si v této strategii nasli svoje misto.

Pfi projektovani tymd je nutné brat v Gvahu fadu hledisek:

— zasady tymové prace,
— zasady organizace informacnich tokd,
— zjednoduseni organizacni struktury,
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— moznost eliminace, kombinace a integrace nékterych cinnosti

v ramci jednoho tymu i mezi nimi,
— urceni poctu a velikosti tymu,

— organizace pracovist jednotlivych tymd,

— uplatnéni zasad vizualniho managementu,

— urcovani tymové vykonnosti,
— systém hodnoceni a odméfovani tymd,
— systém vzdé&lavani tymd,

— zpUsoby Fedeni problému a zlep$ovani procesd.

(Skolici materialy spole¢nosti Kaizen Institute, 2009)

Pfed vlastnim ustanovovanim tymd je dobré véechny zaméstnance pro-
Skolit na tymovou praci s cilem pripravit je na nové pracovni podminky,
nové procesy, standardy, zplsoby prace, diskutovat s nimi dlvody, vy-
hody i nevyhody a tim zmensit jejich rezistenci vic¢i zméndm. Skoleni
na tymovou praci by se mélo dle potreby opakovat. Investice takto vlo-
7ena se ndm vrati v podobé pfinosl z fungujici tymové prace.

Z hlediska vlastni implementace tymové prace ve spolecnosti je mozné
vyuzit jeden ze tfi zakladnich pFistupd uvedenych v nasledujici tabulce

nebo jejich kombinaci.

vyhody

snadny start

pilotni oblast

snadné Fizeni

nevyhody

mozny pocit izolace nebo pocit
zanedbavani

neni moznost se poucit

stfedné obtizné rizeni

tym zodpovédny za imple-
mentaci se mGze postupné
udit

fazovana konverze

tradi¢ni versus novy systém

vice planovani

,, . nikdo se neciti byt *mimo"
totalni zavedeni . ) L
cely systém se méni najednou

nejvice naroc¢né na planovani

nejvétsi rizika, mozny zmatek

Tabulka 28 Vyhody a nevyhody jednotlivych ptistupl zavadéni tymu
(Masin, I., Vytlacil, M. 2000)

Tymova organizace prace se neobejde bez divéry a podpory vedeni or-
ganizace. Aktivni zapojeni predstavitell vedeni do projektu implementa-
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ce tymové prace, zlepSovatelskych projektd, u¢ast na workshopech, za-
jem o tymy a jejich vysledky zvysuje Sance na Uspéch pri budovani ty-
moveé spolecnosti. Budovani tymové spolecnosti stejné jako vychova
ditéte trva roky.

9.2 Kvalifikacni matice

Kvalifikacni matice je jednoduchym nastrojem pro zobrazeni Sirky a
hloubky znalosti a dovednosti, kterymi tym disponuje. Diky své pre-
hlednosti je kvalifikacni matice srozumitelnad kazdému, kdo v ni umi dist,
tak jako turistickd mapa.

Kvalifikacni matice obsahuje:

— procesy a ¢innosti, které tym zajistuje,

kompetence, které jsou pro zajisté&ni ¢innosti dlleZité,

jména &lenl tymu,
— planovanou kvalifikaci,

— aktualni kvalifikaci.

Kvalifikacni matice ndm diky témto informacim a jejich provazanosti
zobrazuje miru zastupitelnosti s presnosti na jednotlivé procesy nebo
¢innosti, kvalifikaci jednotlivych ¢lend tymu, odchylky proti planu i prio-
rity dal$iho rozvoje jednotlivcl a celého tymu.

Kvalifikaéni matici miZeme vyuzit pfi:
— planovani zajisté&nosti procesd a ¢innosti,
— planovani dalsiho rozvoje,
— planovani zastupitelnosti,
— motivaci zamé&stnancd k dal&imu rozvoji,
— vizualizaci dllezitych kompetenci a jejich aktualniho stavu,

— prezentaci tymu.
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Kvalifikacni matice tymu

Nazev tymu: | | n Zaufuje se
Tym: | | u Pracuje pod dozorem
Ml e | | H Pracuje samstatné
Pracovisté 1 Pracovisté 2 Pracovisté...
- o (] < n © =
+ = = + + - (5} m
w n w 7] n w o
o o 0 o 0 0 s E
= C c c c = o 3
= c = c C = o @
0 G i i 30 o &
i) i) G MO g ~O ~O ~g
% g % 0 ; ~m % g % ~g % ~g % ~g % ~m
26| 5|8 2|56 | = | =6 2|6 = |46 25
218 2| & o 2y 2 (= 2Rl 218 2.[=a 21 &
5|l5|&|3 S| 3|&|3 5| 3|s|3| |=|3 5| 3
o|lH|als o|lw| 8| o % | ol o| & o | W
= 0
3
3 0
o 0
= 0
_
3
= 0
=0 0
Suma [ofolofef [ofofofo] [ofofofo] [ofo] [o]a]
Plan zaskoleni

Tabulka 29 Kvalifika¢ni matice tymu véetné planu zaskoleni

Tvorba kvalifika¢ni matice je ukolem vedouciho tymu, stejné jako jeji
pravidelna aktualizace. Pri implementaci kvalifikacni matice se doporu-
cuje postupovat nasledovné.

1) Ué&el, cile, pFinosy, rizika: vysvétlete ¢lendm tymu, pro¢ kvalifi-
kacni matici zavadite, vyslechnéte si namitky, zeptejte se na jina
mozna resSeni, ujistéte se, ze jsou pochopeny cile, vyzdvihnéte
prinosy, upozornéte na rizika, ktera jsou s pouzivanim tohoto na-
stroje spojena.

2) Cinnosti a kompetence: nejlépe spole¢né stymem definujte
¢innosti, které tym zajistuje a klicové kompetence, kterymi tym
musi disponovat, aby tyto procesy nebo cinnosti zajistil, napr.
zpracovani prihlasek na studium, sestaveni rozvrhu, organizace
konference, priprava rozpoctu, zpracovani faktur.

3) €lenové tymu: zapiste jména vdech ¢lenl tymu véetné team le-
adera.
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4) Hodnotici skala: spole¢né s tymem definujte hodnotici Skalu,
napr. 0 az 4, a pojmenujte jednotlivé stupné této sSkaly vystiznym
zplsobem podle svych vlastnich potfeb, napf. 0 = nulové znalosti
a dovednosti, 1 = zakladni znalosti a dovednosti, v procesu zasko-
lovani, 2 = mirné pokrocilé znalosti a dovednosti, potreba super-
vize, 3 = standardni znalosti a dovednosti, samostatna prace, 4 =
nadstandardni znalosti a dovednosti, navrhuje a zlepsuje procesy,
zaskoluje ostatni.

5) Planovana kvalifikace: zaznamenejte, jaka kvalifikace je opti-
malni pro bezpe&né zajisténi procesd a ¢&innosti, za které je tym
odpovédny, jednoho pracovnika by v pripadé jeho vypadku méli
byt schopni zastoupit alespon dva dalsi ¢lenové tymu.

6) Skutecna kvalifikace: zaznamenejte ke kazdému procesu Ci Cin-
nosti a pracovnikovi, jakou kvalifikaci aktualné prokazuje.

7) Odsouhlaseni: diskutujte zaznam se cleny tymu, pripadné roz-
pory si vysvétlete. DuleZité je, aby ¢lenové tymu povaZovali kvali-
fikaéni matici za divé&ryhodnou, pouze takovd je bude motivovat
k dalsimu rozvoji.

8) Vizualizace: umistéte kvalifikacni matici na viditeIné misto a pre-
zentujte ji.

9) Aktualizace: definujte si pro aktualizaci kvalifikacni matice vlast-
ni standard tak, aby reflektovala realitu, prichody, odchody, zmé-
ny v kvalifikaci, zmény v procesech a c¢innostech atd.

Rizika pFi zavadéni kvalifikaéni matice se daji shrnout do né&kolika bodd.

- Ned@véra - pramenici z moznych obav &lenl tymu napt. o ztratu
své dobré povésti, pracovniho mista, z odhaleni nekompetence
nebo naopak zavisti ostatnich pri velmi dobrém hodnoceni - brani
zapojeni se do tvorby tohoto nastroje.

- Nesrozumitelnost - procesy, c¢innosti, kompetence jsou defino-
vany nejasné, nesrozumitelné, nedplné nebo naopak prilis slozité,
zaznam je necitelny.

- Neaktualnost - informace jsou zastaralé a neplatné, nékteré in-
formace jsou navic, jiné chybi.

NedUvére €lend tymu ke kvalifikaéni matici Ize predejit vysvétlenim Gle-
lu tohoto nastroje, kterym je mimo jiné zajisténi zastupitelnosti s cilem
snizeni stresu kladeného na klicové pracovniky, multiprofesnost s cilem
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obohaceni prace, synergie znalosti a dovednosti v ramci tymu s cilem
dosahovani efektivity.

Pfi definici procesi a &innosti mize byt uplatnéno pravidlo: tam, kde
néco konci, néco jiného zacina. Je vhodné jit po procesu od vstupu nebo
naopak vystupu. Vhodnym zdrojem informaci mohou byt také popisy
pracovnich mist, pokud jsou dobfe vytvoreny. Neni nutné jit do detaild,
kouzlo spociva v jednoduchosti pri dodrzeni jednoznacnosti tam, kde
prichazi v Uvahu zaména.

Kvalifikaéni matici mGZzeme tisknout na rtzné formaty papiru nebo zob-
razovat na monitorech a obrazovkach rlznych velikosti dle moZnosti a
poteby. Citelnost zdznamu je o prizplsobeni zobrazeni mnozstvi znakd,
které kvalifikacni matice obsahuje. Zajisténi aktudlnosti je otdzkou or-
ganizace prace a discipliny.

Priklad kvalifikacni matice personalniho oddéleni je uveden v priloze.

9.3 Rizeni podle cilti

Metoda Rizeni podle cild (MBO, Management by Objectives) se objevila
poprvé v 50. letech v USA a od té doby byla Uspésné implementovana
do manazerskych systémU organizaci po celém svété. Jednad se o mana-
zersky pristup, ktery je postaven na uzavreni dohody mezi manazery a
jejich podrizenymi na cilech a vykonovych normach, na zakladé kterych
budou potom hodnoceni. Cile jednotlivce jsou odvozeny od cild nadfize-
ného pracovnika, jsou formalizovany, odsouhlaseny, ve stanoveném
terminu vyhodnoceny a pokud mozno odménény.

Rizeni podle cild je charakteristické ¢tyfmi zakladnimi prvky:

n O

1) stanoveni cilu,

’ o

2) planovani ukolu,
3) seberizeni,
4) pravidelné setkavani vedouciho a pracovnika.

Proces fizeni podle cilG zadind formulovanim dlouhodobych cilG organi-
zace a kaskadovité spada pres cile organizacnich jednotek az
k individudlnim cilim a Ukoldm jednotlivcl. Zatimco cile specifikuji, e-
ho ma byt dosazeno, ukoly rikaji, jak toho ma byt dosazeno. Zakladnim
predpokladem Uspéchu je motivace jednotlivce k samostatnému plnéni
stanovenych cild. Nelze se v8ak spoléhat pouze na sebefizeni, pribéh
naplfiovani cild je tfeba konzultovat, usmérfiovat a povzbuzovat. Pri-
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béZzna pravidelna kontrola a komunikace zajisti potfebnou zpétnou vaz-
bu k pInéni cilG a dil¢ich Ukold. (Hronik, F. 2006)

Pokud méa byt Rizeni podle cild efektivni, je tfeba pfi fazi stanovovani
cill vénovat dostateénou pozornost jejich formulaci. Cil musi byt stano-
ven podle jiz zminéného pravidla SMART.

S rlznou volnosti pojatd metodika Rizeni podle cild je integrovéna do
motivacné-hodnoticiho pohovoru vétsSiny organizaci. Zakladem neni nic
jiného, neZ pravidelné se opakujici schlizka pracovnika s jeho pfimym
nadfizenym, v pribé&hu které probé&hl rozbor Gspé&chd, jichZ pracovnik
dosahl, a napldnovani a zaznamenani Ukold na dal$i obdobi. Pro kazdé
obdobi je vhodné stanovit 3 az 5 cill. Je vhodné rozliSovat vykonové a
rozvojové cile. Vykonové cile se tykaji samotného plsobeni v dané pozi-
ci. Smyslem rozvojovych cild je podpora efektivnéjsiho dosahovani vy-
konovych (pracovnich) cild. Z celkovych 3 az 5 cili se obvykle 1 az 3
cile tykaji pracovniho vykonu, 1 az 2 cile rozvoje potencidlu a 1 az 2 cile
pracovniho chovani. Pomé&r poctu cill v jednotlivych kategoriich je indi-
vidualni, zavisi na charakteru dané funkce a vysledcich za uplynulé ob-
dobi. (Hronik, F. 2006)

Stanovovani cild musi zUstat v rukou samotnych pracovnik{, ktefi do-
stanou pouze ramcové zadani v podobé& pracovnich cild od svého nadfi-
zeného. Direktivné nadiktované cile totiz eliminuji motivac¢ni funkci této
metody.

Pfi definovani vyhod plynoucich z pouziti fizeni podle cild se Ize opfit o
slova Lee Iacocky, ktery silné stranky metody formuloval nasledovné:

— Ctvrtletni skladani &ta nejen natizenému, ale i s@samému,

— psana forma formulace @ihas nuti ke konkrétnimu uvazova-
ni,

— moznost stanovit si vlastni cile a byt tak sames@iem,

— stimul pro vlastni motivaci aist ,,osobni“ produktivity,

— vizualizace napad které by mohly jinak zapadnout.

Ctvrtletni kontrola ukold nedovoli, aby cokoli zlstalo mimo pozornost.
Dobri pracovnici nejsou prehlédnuti a ti Spatni se neschovaji.

Za nevyhody metody fizeni podle cild je povaZovédna ¢asova naroénost
zpracovani, kvili které je stanovovani a hodnoceni cili provadéno nej-
Castéji jednou, maximalné ctyrikrat roéné. Tento handicap lze odstranit
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dikladnym proskolenim vedoucich pracovnikl a poskytnutim metodiky
pro stanovovani a hodnoceni cild pro vSechny pracovni pozice
v organizaci. Pozitivni je zapojeni vedeni a vrcholového managementu
do tvorby vlastniho konceptu fizeni podle cild, angaZovani vedouci
mnohém |épe prebiraji odpovédnost za spravnou realizaci a jsou zaru-
kou Uspéchu.

Osobni cile pro aktualni rok

&.: Popis cile
i (SMART):

VoBLDOsAT TERTT (NIEXArCHr JHERE RS F LD THERER: 7 sy VoL 77 |

Milniky a ¢asovy harmonogram (plan):

ey
U | asworyrice PAEDEIET yiore trmoss 7~ | VIAPR Ihexenel 20 4. 42 Zory
N | POFEDAOS7T TG/ 777 Zr Ay
3/,,;,: LTI Ry = Frti ke lda AP O) 700 20 FF A2 BER e s 5 7% cﬁ;}gw
SN IdleEs WS 0T P ERE, BAES B 10 NHEAME, 15 BRI Mo VIE DM
TN AP AE TEEVERER, o 281957 WIOBAE toTicie] & Fherpyasd VHAILE
Q “lwgzwm B VA IOR mﬁ PR Ay B PoZnoieT 2 EROL mexé},
s 20PELET prPRIIORCENIFT 4 FrriiniRe = 20 B7.3q0/g .
F Wity TovEirty WTERRS SRR T | PR 373 ol 7
. LEDEWY ¥ A Ar

SMART znamena: S = specificky, M = méfitelny, A = dosazitelny, R = realisticky, T = ¢asové definovany

r s 3 ///
25.200¢ Gonts XX
Datum Podpis zaméstnance Podpis nadfizeného

Obrazek 54 Priklad cilové dohody mezi pracovnikem a vedoucim

Priklady formulard pro zadznam cilové dohody naleznete v pfiloze.

9.3.1 Balanced Score Card

Balanced Score Card (BSC) je metoda strategického méreni vykonnosti.
BSC vede ke komplexnimu pohledu na instituci, na jeji strategii i na to,
zda ve své denni operativé instituce zvolenou strategii napliuje. BSC
poskytuje strukturovany pristup k méreni, vyhodnocovani, zavadéni a
realizaci zvolené strategie. (Kaplan, R. S., Norton, D. P. 2004)

Koncept BSC usiluje o vyvazeni celého systému hodnoceni vykonnosti
tim, ze méni dosavadni pristup k hodnoceni od preferovani vyhradné
finanénich ukazateld k &ir§imu a hlub&imu pohledu na véc. Na zakladé
empirickych studii mohl Kaplan prokazat, ze Uspésné instituce vyvazené
sleduji predevsim Ctyri urovné, které nazyvaji perspektivami.

—  Finance — finaéni perspektiva @i Usgch ¢i nedsgch strategie.
Obsahuje cile a #hitka orientovana na fingni efekt realizace
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strategie. Sleduje dosazeni dlouhodobého ekonohmickisku, a
to zda mohl byt realizovan ko¥ey cil veSkerého hospoitani
instituce.

—  Zakaznici — zakaznicka perspektiva se deds$tna cile souvise-
jici se vstupem na trh a urméisim na trhu. Organizace musi mit
jasno vtom, na které zakazniky se chce &awat, jaky uZzitek
jim chce nabidnout a jak chce, aby ji zakaznicmaii.

— Procesy — procesni perspektiva definujergdmé vystupy a vy-
kon proces, které umozni dosahnout zakaznickych a féméch
cila. Fritom nejde o sestaveni seznamu vSech ptopesniku,
ale o zameni na ty procesy, které majfi pealizaci strategie
mimoradny vyznam.

— Uceni se atrst — perspektivadeni se atrstu a jeji cile slouzi
k rozvoji infrastruktury pdtbné pro realizaci strategie. Kaplan a
Norton povaZzuji za zdroje rozvoje @stu zamdstnance, znalosti,
inovace, inovani schopnosti, kreativitu, technologie, informace
a informa&ni systémy.

Prvni tfi perspektivy - finanéni, zékaznickou a procesni — miZeme po-
vazovat za klasické a v podani rGznych autorl neménné. Jiné je to u
¢tvrté Urovné hodnoceni. Kaplan a Norton oznacuji tuto perspektivu ja-
ko Learning and Growth. Setkame se také s oznacenim typu Perspektiva
zamé@stnancd, Perspektiva znalosti, Perspektiva inovaci nebo Perspekti-
va budoucnosti. V praxi je mozné soustavu BSC rozsSirit o dalSi perspek-

tivy podle konkrétnich potreb organizace. Vyse uvedené Ctyfi jsou pova-
Zovany za nezbytny zaklad.

Hlavnimi prinosy nasazeni BSC je:
—  podpora procesniho pristupu,
—  pruzné a operativni sledovani plnéni firemni strategie,
—  synergicky efekt pfi pInéni jednotlivych ukazateld,

—  propojeni véech stupfit Fizeni, zaméfeni na stejné cile a jejich
rozpracovani pro jednotlivé Urovné fizeni organizace,

— vytvareni konstruktivniho tlaku na pracovniky prostrednictvim je-
jich odpovédnosti za pInéni ukazatel( a dosazené hodnoty.
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9.3.2 Hoshin Kanri

Metoda Hoshin Kanri vznikla v 70. letech v Japonsku na zakladé mys-
lenky, ze kazdy mUZe byt expertem na svoji vlastni praci. Hoshin kanri
je efektivni technikou pro sjednoceni snahy a cild zamé&stnancd s cili a
strategiemi managementu instituce. Toto sjednocovani probiha na prin-
cipu “prehazovani* a korigovani navrhu.

Proces Hoshin Kanri vypada pfriblizné takto.

— Vrcholové vedeni spode¢ s vykonnymieditelem navrhnou plan
na [isti rok, gicemz berou v Uvahu pozadavky jednotlivyeh
ditela, vysledky minulého roku,fpdpowdi a progndézy pro na-
sledujici rok a zakladni filozofii spaleosti.

— Navrh vrcholového vedeni je poté diskutovarediteli jednotli-
vych atvai a ti navrhnou sy vlastni plan, obrénény o pro ®&
nezbytné udaje.

— Navrh atvaru je poté diskutovan v kazdém &ddi a to opt na-
vrhne svou vlastni verzi. A tak to jde dale a dale.

— Poté, co se k navrhu vyjicco nejvice lidi, je tentoipdan zpt
skrz hierarchii vrcholovému vedeni a formuluje se&na stra-
tegie na pisti rok.

— Vysledky ra@niho planu jsou dale zkoumany internimi audity,
které podavaji hlaseni vedeni organizace, ktetaystupem pro
plan na pisti rok.

Hoshin Kanri akcentuje nazor az do Urovné liniovych vedoucich a ma
vliv na jejich dlouhodobou motivaci a participaci na plnéni cild, na je-
jichz definici se podileli. Diky tomu, ze jsou rozhodnuti top managemen-
tu dale konfrontovana a korigovana s Sirokym strednim managementem
a ¢asto i s vedoucimi pracovniky téch nejmensgich Gtvarl, jsou mnohem
lépe pFijimana a je oslabovéna rezistence vic&i nim. Pracovnici v celé
spolecnosti diskutuji o planech a postupech organizace, coz jim umozni
premyslet nad nezbytnosti a moZnostmi navrhovanych pland. Hoshin
Kanri méni prikazané cile na cile dobrovolné.

Nevyhodou této techniky je jeji zdlouhavost a komunikac¢ni naroc¢nost.
Mozné prinosy z jejiho vyuziti vybizeji alespon k tomu, vyzkouset proces
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Hoshin Kanri na bezpecnéjsich tématech, napr. akce pro zaméstnance,
benefity, vzdélavani, hodnoty organizace atd.

9.4 Metoda 5S

5S je metoda pro systematické zavadéni a udrzovani efektivniho praco-
visté a pracovniho prostredi. Prestoze metoda vznikla primarné
ke zlepdeni organizace pracovnich postupt na vyrobnich linkach, velice
uspésné je pouzivana i v administrativnich oddélenich. Metodiku lze po-
uzit i k efektivndj&imu organizovani procesd, kde objektem neni praco-
visté, ale administrativni proces. Nazev 5S pochazi ze zkratky péti ja-
ponskych slov, které oznaduji pét krokl této metody:

— SEIRI - odstranéni nepotrebného,

— SEITON - organizace,

— SEISO - distota a uklid,

— SEIKETSU - standardizace,

— SHITSUKE - disciplina.

5S obycejné prinasi nasledujici vyhody.

— Odstranéni zbyteénych predmétl a prekazek eliminuje a redukuje
plytvani na pracoviéti v podobé zbyteénych pohybd, manipulace,
hledani, ¢ekani a vzniku chyb. Poradek a organizace na pracovisti
odhaluje abnormality procesu.

— Program 5S vtahne lidi do procesu zmén. 5S odstranuje apatii
k neporadku a abnormalitdm. Malokdo chce byt “¢ernym Petrem".

— 5S prispiva k lepsi podnikové kulture. Cisté a organizované pra-
covisté posiluje pracovni pohodu a ma pozitivni vliv na stres.

Jesté pred zahajenim aplikace 5S je vhodné pracovisté vyfotografovat
v plvodnim stavu, se v8emi jeho nedostatky. Pribézné porovnavani
stavu ,pred a po" pomuZe prekonat skepsi. Fotografie je vhodné pofizo-
vat vzdy ze stejného mista a stejnym zab&rem kvili jednoznaénému
srovnani stavu pfed a po provedeni jednotlivych krokd.
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Obrazek 55 Pred a po 1. S na pracovisti oddéleni IT

Prvni S predstavuje vytridéni nepotrebnych véci. Mohou to byt
nadbytec¢né nebo vadné pristroje, psaci potreby, Sanony, papiry, CD,
nabytek a vsSe ostatni, co nepouzivame k praci. Cilem prvniho kroku je
identifikovat a eliminovat nepotrebné véci. K identifikaci dobfe poslouzi
barevné karticky, které oznacuji predméty na daném pracovisti nepo-
trebné nebo nepouzitelné. Nepotrebné nemusi byt nepouzitelné, nepo-
tfebné muZe vyuzit nékdo jiny. Po findlnim rozhodnuti se vytfidéné véci
nechaji volné k odbéru, a pokud o né neni zajem, vyhodi se. Prvni krok
55 muZe byt Casové i fyzicky ndroény. Je vhodné na né&j vyélenit den
nebo dva. Mél by zahrnovat celou kancelar vcetné skriné a zasuvek, ale
také cisténi elektronickych slozek pocitace a e-mailové komunikace.

Postup:
1) vyprazdnéte skriné, zasuvky, stoly,
2) roztridte véci na potrebné, nepotfebné a nepouzitelnég,
3) pfehodnotte kabely, jejich umisténi a Iépe je organizuijte,

4) nepouzitelné véci roztridte na papir, plasty, elektro a komunalni
odpad a ekologicky se jich zbavte,

5) nepotrebné, ale stale pouzitelné véci nabidnéte ostatnim,

6) zaznamenejte zavady (netésnici okno, odlepend lista, nefunkcni
zamek),

7) zajistéte napravu zavad,

8) udélejte si poradek v pocitaci.
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Obrazek 57 5S: Potrebné, nepotfebné a pouzitelné, nepouzitelné

Druhé S se zaméruje na usporadani a oznaceni potrebnych véci.
Potfebné véci se oznaci a podle funkce a Cetnosti uzivani se jim pridéli
na pracovisti pevné misto tak, aby vSe bylo po ruce. Cilem je mit sprav-
né véci na spravném misté. Patfi sem urceni mista pro kopirku, tiskar-
nu, projektor, fotoaparat, odpadkové kose, Cisté papiry, obalky, Sanony,
euroobaly, kancelarské potreby atd.

Mozny postup:

1.
2.

analyza umist&ni potfebnych predmétd,

urceni mista a adresy pro kazdy predmét podle ekonomicnosti
pohybu,

oznaceni mista nazvem a velikosti,
ur¢eni mnozstvi materidlu (minimum a maximum),

oznaceni mist prostfedky vizualniho managementu (stinové ta-
bule, fotografie, symboly).

Pfi analyze umisténi potfenych predmétl a hledani mista pro jejich
umisténi vychazime z cetnosti jejich pouziti a moznosti, které mame.
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PRIORITA | CETNOST POUZITI JAK SKLADOVAT
Nizka méné nez jednou za rok | odstranit nebo archiv
nékolikrat za rok v prilehlém skladu
jednou za 2 aZ ..mé&sicd | v kancelafi
stredni jednou za mésic v blizkosti pracovisté
jednou za tyden v dohledu
. jednou za den -
Vysok n ovist
ysoKa jednou za hodinu a pracovistl

Obrazek 58 Priorizace predmétl podle &etnosti pouziti a doporudeny
zpUsob skladovani

v
L (=

15

a_ S ——

Obrazek 59 Shadowboard pro kancelarskou zasuvku

Treti S predstavuje udrzovani pracovisté v poradku. Kancelar roz-
délime na jednotlivé oblasti a definujeme: Co je treba davat do porad-
ku? Kdo bude tuto Cinnost vykonavat? Kdy a jak casto? Jaké prostredky
budeme potrebovat?

Mozny postup:

1. Poskytnuti vSech ¢isticich prostfedkd na pracovisté.

2. Rozdéleni kancelare na zony a prirazeni zodpovédného.

3. Pfi &isténi: eliminace v8ech forem znecisténi, hledani zpdsobd, jak
udrzet pracovisté Cisté, sledovani ¢asové narocnosti uklidovych ak-
tivit, prace na odstranovani pricin znecisténi.

4. Vytvoreni planu, standardu a kontrolniho listu pro Cisténi a uklid.

5. Provadéni kontroly.
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Cinnosti realizované v rdmci tohoto kroku se promitnou do standardu

Cistého pracovisté (viz priloha).

Zodpovédnost .
Viado Dada | veronika Vasek Michela Lucka Olinka
Jak Eistit | Co Gistit
Uklidit stoly x x x x x
Kazdy den Vynést odpoadkové kose x
Usporadat zZidle X X X X X

Jednou za 2 dny Zalit kvétiny ‘

Usporadat polici u tiskérny‘

Jednou za 14 dni Povysavat ‘

Uspoiadat Satni skfiné

Prerovnat knihovnu

Vycistit tiskarnu

Obrazek 60 Plan cisténi

Ctvrté S je o discipliné dodrzovani nového uspofradani a standar-
dizaci. Usporadani na zakladé principt 5S respektuje zadsady efektivity
a bezpecnosti prace. Proto jej udrzujeme jako standard. Predmétem
standardizace jsou pravidla a metody pro uklid, tfidéni, ulozeni a ozna-

¢ovani predmétd. K dodrzovani pomaha pravidelny 5S audit.

Mozny postup:

1) definovat obecné navody, pravidla, standardy platné pro celou or-
ganizaci (napf. oznaceni pracoviét, $anond, zasuvek, polic, skfini,
pravidla pro objedndvani kanceladiskych pomdcek, Uklid spoleénych

prostor, zalévani kvétin),

2) vytvorit individualni 5S standardy vyhovujici podminkam jednotli-

vych pracovist,

3) pro audit pouzivat standardizované kontrolni listy,

4) zptistupnit vysledky jednotlivych tym0 véem pracovnikim a tim
podporit motivaci ke zlepSovani,

5) odménit nejlepsi tym.
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Standard pracovisté

Kanceldr 632 |

Teritorium: stdl pani Machalové |

List: 1/1 |

Jak gistit / pomcky I Kdy I Cas |
1 |Usporadat stul odstranitvse. co s na konci e
tam nepatfi kazdého dne
Vytfidit pofad ace kategorie na kenci .
= Vyfiditdnes Bt kaZdsho dne | 2 ™"

VYT IaI poradace die Kategorm
3 Dokumenty, Volné papiry - Ruce 1x zatyden | 5 min
dopinit papiry
Ukladat pracovnipomicky do

prikazdem

4 L Ruce e 15 sek
vyznacenych prostor pouziti
Aktuali it Fadat

8. a |zoya Vauspora 2 Ruce, $pendliky 1x zatyden | 5 min
nasténku

6 Vycistit stal Hadraa ¢istici prostiedek 1x zatyden | 5 min

g [VesperadatskEn. yyltiaitpolozly. Slozky, sanony 1 xza mésic | 30 min
archivovat

Datum: I Vypracovala: I Schvalil: I Cislo: |

Obrazek 61 Standard pracovisté

Paté S predstavuje podporu a realizaci dalsiho rozvoje metody
5S. Definované standardy je potreba pravidelné podrobovat kritické
analyze a zdokonalovat je. Inspiraci pro zlepsovani jsou napady ze stra-
ny pracovniki nebo podnéty z jinych pracovi&t. DlleZzitym vstupem pro
proces zlepSovani jsou také odchylky zjisténé pri auditech 5S. Pri proce-
su zlepsovani plati tato pravidla:

1) zapojeni v&ech spolupracovnikt do procesu zlep$ovani,
2) odstranovani plytvani,

3) dosahovani mensich zlepseni s nulovymi naklady,

4) zlepSovani je nikdy nekoncici proces.

Opatreni, ktera vyplynou z tymové prace, jsou zaznamenana do akcéniho
planu 5S, opatrena odpovédnosti, terminem realizace a jsou po dohod-
nuté dobé zkontrolovana. Vysledky auditu i akéni plan zlepsSovani je
vhodné vizualizovat napriklad na tymové nasténce.
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Postup implementace metody 5S muZe byt pojat rizné&. Podobné
jako u tymové prace je mozné zacit pilotnim pracovistém, kaskadovité
nebo plosné. Jednotlivé kroky metody 5S na sebe navazuji, mohou se
vSak v nékterych fazich prekryvat. Nezbytna je opét podpora a zapojeni
vedeni spolecnosti do programu 5S, otevifena komunikace a motivace.
Kromé& prekondvani rezistence na strané pracovniki budou vedouci vy-
staveni také zkousSce sebediscipliny. Pokud nebude vedeni vyzadovat
dodrzovani 5S a nedojde k viditelné zméné na jejich vlastnich pracovis-
tich, sklouzne Grover poradku zpét tam, kde byla. Proto je ddleZité im-
plementovat véech 5 krokl véetné standardizace, pravidelnych kontrol a
akénich pland na dal$i rozvoj. Mozny ¢asovy rémec zavadéni metody 5S
poskytuje nize uvedené schéma.

Info/Kvalifikace manaZeril/
Zavodni rada

Info/Kvalifikace
zaméstnancil/Zavodni rada

Zahajit kampan 585,
Vsichni zaméstnanci: ‘

tiidéni,
urovnani,

Disciplina
cisténi

Nepretrzité zlepsovani

Pravidelné kontroly

Standardizace
Workshopy s t¢astniky

Standardy, info

Tyden 1 Tyden 2 Tyden 5 Tyden 6 Tyden 7 Tyden 8 Tyden 9 | Tyden 10 | Tyden 11 | Tyden 12

Kampari Plén &i3téni, - 4 .
= E e e Zména standardi na pravidla
Cervena karta odstrafiovani zévad

Obrazek 62 Harmonogram zavadéni 5S podle Kaizen Institute (Skolici
materialy spolecnosti Kaizen Institute, 2009)

9.5 Operativni standardy

Standard popisuje nejlepdi, nejjednodudsi a nejlepsi mozny zpdsob, jak
néco udélat. Dobry standard je ucelny, jednoduchy, jasny, srozumitel-
ny, pristupny a objektivni. Smyslem standardu je udrzeni existujiciho
know-how, dodrzeni termini a nakladd, prevence chyb, vytvoreni pod-
kladu pro Skoleni.

Standardizuji se stabilni procesy. Standardy jsou nastaveny v souladu
s jejich nejlepsim praktickym reSenim, jsou pravidelné kontrolovany a
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v pripadé potreby se vyviji. Standardizace je Uzce spojena s procesem
zlepSovani a je zakladem stability i flexibility. Standard netrva vécné, a
proto by mél byt permanentné prehodnocovan. Stejné tak zmeéna, ktera
neni podeprena standardem, neni udrzitelna.

A

-

Obrazek 63 Vazba mezi standardem a zlepSovanim

Proces nebo operace jsou povazovany za standardizované, kdyz jsou
splnény nasledujici predpoklady.

— Co je potreba udélat, je nadefinovano a zdokumentovano.

— VsSichni pracovnici, kteri vykonavaji proces nebo operaci, jsou
obeznameni s definovanym a dokumentovanym standardem.

— VsSichni pracovnici, kteri vykonavaji proces nebo operaci, pracuji v
souladu s definovanym a dokumentovanym standardem.

— Standardni proces nebo operace odpovidaji skutecCnosti a predsta-
vuji nejlepsi zplsob realizace.

Postup zachazeni se standardy.
1. Ridit se stavajicimi standardy.
2. Pokud je standard iracionalni, upozornit na to.
3. Zapojit se do zlepSovani standardd.

4. Predefinovat a dokumentovat vylepsené standardy.
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5. Zaskolit vSechny pracovniky podle nové definovaného standardu.

6. Zavést novy standard.

Standard m{Ze popisovat stav, &innost, postup, ptistup ¢&i situaci. Ob-
vyklymi standardy v prostredi kancelari jsou:

— standardy pro formulare (hlavicka, struktura, schvalovaci proce-
dura, archivacni procedura),

— standardy pro Sanony (oznaceni, ukladani),

— standardy prace a pracovnich postupl (struktura, proces, trvani,
kritické pro kvalitu),

— standardy pro porady (cas, postupy, pravidla),

— informacni a komunikacni standardy.

Formulare jsou navrhovany vzdy za smysluplnym ucelem, s ohledem
na uzivatele, zapisovatele i zpracovatele a sbiraji pouze ty informace,
které jsou potfeba. Jsou ulozeny na jednom, vSem pfistupném misté,
jsou pravidelné revidovany, a to vCetné jejich prehledu.

Také spisy a Sanony jsou opatreny standardni vizualizaci usnadnujici
orientaci a manipulaci s nimi. Nejednotny systém a absence pravidel pfi

praci

s formulari,

spisy a Sanony poskytuje prostor pro plytvani

v podobé& generovani duplikatd, tisku kopii zabirajicich prostor, hledani,

frustraci a rozcilovani.

Obrazek 64 Standard pro oznaceni a usporadani Sanonu

Innovations
For
Entrance Systems

Innovations
For
Entrance Systems

Innovations
For
Entrance Systems

Innovations
For
Entrance Systems

Innovations
For
Entrance Systems

QM QM QM QM QM
1/... 1/.. 1/.. 1/.. 1/...
Nazev Nazev Nazev Nazev Nazev
Obsah QObsah Obsah Obsah Obsah

sloZky:

slozky:

sloZky:

sloZky:

slozky:

2012

2012

2012

2012

2012
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Standardy prace popisuji pracovni mista, pracovni postupy, pracovni
ukoly, procedury, organizacni schémata atd. Také pri jejich tvorbé je
nutné myslet na jejich Gcel, cil a zakazniky. Smyslem je podchytit, co,
jak, kdy, kde a pro¢ dé&ldme, popsat ten nejlep&i mozny zplsob prove-
deni a stanovit ho standardem.

Popisy pracovnich mist se vyznacuji kvili pozadavku pracovné-pravni
legislativy a relevantnich oborovych norem vysokou komplexitou, presto
i ony musi byt prehledné a srozumitelné, viz priklad v priloze. Stan-
dardni formular je vytvoren zpravidla personalistou, jeho obsah vsak
musi byt naplnén ve spolupraci s pracovnikem, tymem nebo vedoucim.

Pracovni postupy a popisy pracovnich ukold& by mély byt zpracova-
ny jednoznacné, srozumitelné a pritazlivé. Jeden obrazek vyda za tisic
slov.

Change Segmentovy
agent vedouci

tabule
» » napadi

2

tabule
napadd »

Zaznam Evidence karty Provéreni a
navrhu do tabulky v PC ohodnoceni Tymovy
na kartu kazdé karty mluvéi

Jméno; Datum:

Pracovisté/stroj:
Problém/napad:

Obrazek 65 Standard procedury zpracovani karty napadu

Smyslem standardu porady je zajistit jeji rychly a efektivni prdbéh.
Porady mGzeme dé&lit mimo jiné na informativni, feditelské a kontrolni.
Kazda z nich ma jiny Gcel, proto se pribéh i délka li&i. Zakladnimi pod-
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minkami pro efektivni prib&h porady je pfipravenost, dochvilnost, spo-
lehlivost a respekt k ostatnim.

Standardy pro porady

Standard:

Planovani

Pozvani

Priprava

Provedeni

Zapisy
z jednani

Jsme piresni

a pripraveni

Ten posledni musi
udélat zapis

Prezentaci a zapisy
délame na pocitadi

Mame
pripravenou
techniku
a pomiicky

Délame
pravidelné
prestavky

Pouzivame vizualni
magagement

Ztracena minuta je ztracenou minutou pro cely tym!

Obrazek 66 Standard pro porady

Informacni a komunikacni standardy usiluji o nastaveni spravnych
postupl pti sdélovani informaci a vzdjemné komunikaci. Tyto standardy
spoluutvari firemni kulturu a mezilidské vztahy. Dobfe nastavené proce-
sy eliminuji prostor pro vytvareni konfliktl a demotivaci pracovnikd.

Postup implementace komunikaéniho standardu mlze vypadat ndsle-

dovné:

1) analyza soucasného stavu,

2) definice spolecného postupu komunikace,

3) ovéreni definovaného postupu komunikace nacvikem,

4) definice a vizualizace standardu,

5) proskoleni véech pracovnikt na novy standard,

6) provéreni aktudlnosti standardu s odstupem casu.

Standard e-mailové komunikace mizZe obsahovat nasledujici body.

— Na dotazy odpovidejte okamzité.
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— Pokud nelze e-mail vyresit okamzité, informujte odesilatele o po-
stupu a terminu reseni.

— Zpracované e-maily archivujte nebo smazte.
— DdleZitd témata uchovavejte v samostatnych slozkach.

— E-mail pred odeslanim zkontrolujte (adresy, predmét, obsah, ter-
miny).

— E-mail adresujte pouze na odpovédné osoby, ostatni uvadéijte
v kopii, pokud je to treba.

— Budte slusni, struc¢ni, konstruktivni a orientovani na cil.

— V dobé nepritomnosti zapnéte funkci out off office a uvedte kon-
takt na zastupce.

Vysledkem dodrzovani téchto pravidel budou prazdné e-mailové
schranky na konci pracovniho dne, eliminace chyb z dGvodu zapomenu-
ti, stanovené terminy pro komplikovanéjsi ukoly.

Standardy sluzebnich povinnosti:

— budte dosazitelni od 9 do 15 hod, pauza na obéd je od 12 do 13
hod,

— odpovidejte na e-mail tentyz den,
— volejte zpét tentyz den,
— spojte se s nékym maximalné jednou,

— na jednani i po telefonu se vzdy pripravujte.

Dalsi mozné standardy:
— pracovni diskuse zaberou maximalné hodinu,
— zpravy zaberou maximalné jednu stranku,
— rozhodovani zabere maximalné jeden den,

— pozvanka v outlooku obsahuje agendu a ten, kdo zve, rozesila
struény zapis ze schlizky.
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Obrazek 67 Ilustrace standardizované tymové tabule

9.6 Vizualni Fizeni

Vizualni fizeni (management) je o informacich, jejich vzajemném sdileni
a efektivni komunikaci. Clovék pFijima priblizné 80% informaci zrakem,
teprve potom sluchem, vini, dotekem a chuti. Proto je efektivni infor-
mace vizualizovat. V bézném ZzZivoté vizualni management predstavuji
semafory, dopravni znacky, jizdni rady, oznaceni sidel a ulic, legendy
map. V pracovnim zivoté vyuziva vizuadlni management obdobné pro-
stfedky: informacni tabule, videa, fotografie, obrazky, symboly, barev-
nou identifikaci. Komplexni vizualni management podporuje predavani a
sdileni informaci bez zbytecnych casovych ztrat, je predpokladem pro
efektivni tymovou praci a sebekontrolu. Vizualni management Setfi ope-
rativni ¢innosti stfrednimu a nizSimu managementu, ktery pak ma vice
c¢asu na koncepcni otazky a rizeni lidi.

Cile vizudlniho managementu Ize shrnout do nékolika bodu:
— motivovat,
—  Fidit,
— porovnavat,
— ucit,

— informovat.
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Vyhody, které plynou ze spravné fungujiciho vizudlniho managementu,
jsou:

— zlepseni a podpora pruznosti pracovist,

— rozsifeni autonomie pracovist,

— zlep&eni jejich vztahu k prostfedkim a k pracovnimu prostiedi,
— podpora zavedeni decentralizované organizace,

— rozvinuti jednoduchych vizudlnich systémq,

— vizualni Fizeni procesu,

— kontrola procesd,

— veétsi procesni efektivnost,

— odstranéni nékterych zprostredkovatelskych funkci dozorciho per-
sonalu a jejich preorientovani k funkcim organizace,

V7 Vv 7 7 o SV, v
— rychlejsi reseni problému pracoviste,
— Vvetsi integrace uvnitr organizace,

— soucasné posilnéni vnitrni soudrznosti tymu a jeho vztah ke zbyt-
ku instituce,

— zlepseni dialogu mezi operacnimi stredisky,

— veétsi zainteresovanost v celkové firemni politice,

— budovani firemni kultury,

— zjednoduseni a zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci.

Vyznam vizualizace pro tymovou praci:

— vSichni znaji své cile, ulohy, kompetence a vize,

— kazdy mdze identifikovat abnormalitu v procesech na svém pra-
covisti,

~ kazdy mize identifikovat planovany a skuteény stav a mize tak
okamzité reagovat,

— kazdy je spravné informovan - zamezeni komunika&nim $umtm,

— podpora efektivni komunikace mezi tymy,

— podpora tymového ducha, zlepsovani, kvality prace a komunikace
tymu s jeho okolim.
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Postup zavedeni vizualniho managementu se poji s konceptem vizualni-
ho pracovisté.

Vizualni Fizeni
Vizualni ukazatele

Vizualni standardy

Obrazek 68 Koncept vizualniho pracovisteé

Myslenka vizualniho pracovisté vyuziva 3 nasledujici principy.

5S - Princip vytvoreni prehledného a usporadaného pracovisté nebo
procesu. Z pracovisté odstranime nepotrebné predméty a ostatnim
predmé&tim uré&ime presnou "adresu". Hned v prvnim kroku redukujeme
nékteré formy plytvani — zbytec¢né pohyby, kroky, nadmérné zasoby. Pri
prvnim kroku je didleZité dodrzet ergonomické zdsady a zasady projek-
tovani pracovisté. Vysledkem prvniho kroku je jasné usporadané praco-
visté. Podrobnéji je 5S vysvétleno v kapitole 9.4 Metoda 5S.

Vizualni standardy - Princip stanoveni jasnych a prehlednych pravi-
del, kterym kazdy rozumi a dodrzuje je. Podrobnéji jsou standardy vy-
svétleny v kapitole 9.5 Operativni standardy.

Vizualni Fizeni - Princip umoznuje libovolnému pracovnikovi rozpoznat
standardni podminky a dileZité informace, stejné jako problémy, plyt-
vani a odchylky od standardl. Vizudlni fizeni je realizovdno nejéasté&ji
prostfednictvim tymové ndsté&nky obsahujici informace nezbytné dileZi-
té pro efektivni fungovani tymu, tj.: cile a jejich plnéni, identifikované
odchylky, opatreni reSici tyto odchylky, odpovédnosti za realizaci na-
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pravnych opatreni, status plnéni napravnych opatreni, vysledky 5S au-
ditu a reakci na néj, nepritomnosti a zastupy, eskalacni plany v pripadé
krizovych situaci, atd.

Priklad vizualniho rizeni

Tym konzultantl pracoval soub&Zné na 28 projektech v r(zné fazi roz-
pracovanosti. Cilem vizudlniho Fizeni bylo kromé sdileni informaci také
efektivni Fizeni lidskych zdrojd. Plan aktivit byl nazvan letovym planem
a aktivity rozdéleny do nékolika ¢asovych pasem:

1) rolovani - projekt pred podpisem smlouvy,

2) let - projekt se realizuje,

3) problém - vyskytl problém reseny konzultantem,
4) SOS - ohrozeny vysledek projektu,

5) pristavani — projekt pred odevzdanim.

Obrazek 69 Ukazka vizualniho rizeni

Pokud jsou standardy vizualizovany a jasné, reakce pracovnika byva
rychld a tvoriva. Pokud lidé vidi, jak systém plni svou funkci, dodrzovani
standardd se zvy$uje. Pravé tyto podminky vytvateji vyborné piedpo-
klady pro postupnou autonomii pracovisté, protoze vSechny procesy
jsou jasné vizualizovany, kvantifikovany a rizeny. V pripadé problému je
mozné jej identifikovat a upozornit na dalsi eventualni problém.

Vizualni ukazatele jsou pro rozvoj pracovisté velmi dilezité, protoZze
popisuji vyznamné parametry, na jejichz zdkladé dokazeme pracovisté
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hodnotit a pozdéji efektivné ridit. Cilem je vytvorit systém aktivniho
monitorovani pracovi&té. Cilem vizualizace systému ukazatell je:
- poskytovat vzdy aktualni informace,

— vyZzadovat od pracovnik( aktivni pfistup a ¢init je zodpovédnymi
za své vysledky,

- vytvéaret predstavy o cilech a vysledcich, které sdili kazdy a kte-
rym kazdy rozumi,

- zobrazovat trendy,
— umoznit efektivni rozhodovani.
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Obrdzek 70 Priklad vizualizace ukazatell na oddéleni kvality

Zakladem vizudlniho managementu je pracovisté jasné usporadané,
jasné frizené, jasné organizované, s jasné popsanymi procesy. Tyto
podminky tvori predpoklady pro postupnou redukci plytvani, autonom-
nost pracovisté a jeho postupné zestihleni. Vizualni pracovisté vyuziva
prostredky pro efektivni zobrazeni informaci, jejich sdileni a prvky pro
vizudlni Fizeni procesl. Vizudlni prvky Fizeni umozfuji pracovnikovi
okamzité odhalit abnormalitu procesu a prijmout napravné opatreni.

9.7 Ergonomie

Oznaceni ergonomie vzniklo spojenim dvou latinskych slov: ergon (pra-
ce) a nomos (zakon). Ergonomie se zacala formovat od konce druhé
svétové valky, kdy navazala na inzenyrskou psychologii, ale poznatky a
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inspiraci ¢erpa z celé tady oborl, a to predevsim z antropometrie, psy-
chologie a sociologie prace, hygieny a bezpe&nosti prace, primyslového
designu a dalSich humanitnich i technickych disciplin.

Ucelem ergonomie je:
— vytvorit technické a organizacni podminky pro efektivni lidskou
praci,
— snizovat neprimérené pracovni zatéze a zvysovat pracovni poho-
du,

— ptizplUsobit pracovni zafizeni, postupy a prostfedi schopnostem
Clovéka tak, aby mohl plnit pracovni Ukoly co nejucinnéji, bez
Ujmy na svém zdravi.

Na zacatku je ergonomické hodnoceni pracovisté, nékdy oznacované
jako ergonomicky audit. Cilem ergonomického auditu je hodnotit
pracovisté predevsim z pohledu organizace a usporadani pracovniho
mista, zén dosahu, vynalozené sily pfi praci a vhodnosti pouzivanych
nastroju. V pripadé, Ze se hodnoty zjist&né pti auditu odchyluji od defi-
novaného intervalu, je treba provést prislusnd napravna opatreni. Pri
ergonomickém hodnoceni pracovisté se posuzuje rada kritérii a parame-
trd, které v systému ¢&lovék - stroj - prostfedi ovliviiuji pracovni poho-
du, resp. pracovni zatéz a soucasné urcuji stupen bezpecnosti prace.

Kvalita systému cClovék - stroj — prostredi, ktera urcCuje miru zajisténi
zdravi a psychofyzické pohody clovéka, se oznacuje jako ergati¢nost.
K hodnoceni ergati¢nosti Ize pouzit riizné metody. Klasicky ergonomicky
check-list zahrnuje fadu otdzek, kterymi se hodnoti napf. prostorové
reSeni, fyzickd zatéz, smyslova a psychicka zatéz, pracovni poloha a
pracovni postup. VyuZiti check-listu je pomdckou pro hledani Uzkych
mist, ale neumoznuje diferencované hodnoceni sledovanych kritérii a
parametr(. O kvantifikované hodnoceni se snaZi napf. metoda HODERG
nebo produkt americké spolec¢nosti Maynard ErgoMOST.

Pfi FeSeni ergonomickych pozadavk( na pracovisti je tfeba zaméfit se
predevsSim na nasledujici.

—- Pracovni prostredi (osvétleni, klimatické podminky, hluk).

— Pracovni a manipulac¢ni prostor (naroky na pracovni prostor, zony
dosahu).

~ Tvorbu a rozmisténi oznamovacich a ovlddacich prvkd (pfi praci
na pristrojich).
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—~ Vhodnou volbu pracovni polohy (prace vestoje, prace vsedé, pra-
ce v polosedé).

- Ergonomické reseni pracovnich sedadel.
- Vysku pracovni roviny.
- Zorné podminky pri praci (osa pohledu, zorny uhel).
~  Ekonomii pracovnich pohybd.
— Rizikové ergonomické faktory.
Pozice téla je zaklad, ergonomie doporucuje:
1) udrZovat S zakfiveni patere,
2) drzet rovné kréni pater,

3) udrzovat zapésti v prirozené pozici,

4) uvolnit ramena a lokty.

a) lokty pfiliS blizko téla, ramena pfilis vysoko, b) lokty pfilis daleko od téla, rame-
na pfilis nizko, ¢) spravna poloha loktd, ramena jsou uvolnéna

Obrazek 71 Spravné drzeni téla pri sedu na zidli

Spravné sezeni na zidli neni slozité. Dodrzujte tato doporuceni:
1) dbejte na uplny kontakt sedaci plochy s podlozkou,
2) nastavte si vysku zidle,
3) pouzijte podlozku pod nohy,
4) méte v prib&hu dne pozici.
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Protazeni zad, kréni patere, ramen, rukou a nohou by se mélo stat den-
ni rutinou.

Obrazek 72 Doporucené cviky pro protahovani téla (interni materialy
spolecnosti API)
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U psychické zatéze je identifikace problému a jeho naprava obtiznéjsi
nez v pripadé zatéze fyzické. Psychickou zatéz vnima na zakladé svych
osobnostnich predpokladt a zkudenosti kazdy pracovnik jinak. Reakce
na psychické podnéty se odehravaji uvnitf nas a na prvni pohled nejsou
viditelné. Proto plati pravidlo vSeho s mirou a podle individualni potreby.
Nejcastéjsimi zdroji psychické zatéze jsou:

— informace (nedostatek, nejasnost, nejednoznacnost, zmény, pri-

liS velké mnozstvi),

4

— monotonnost nebo naopak trvala zatéz ¢i pozadavky na vysokou
presnost,

— nevhodné prostredi (svétlo, hluk, teplota, vlihkost, pach),
—  zodpovédnost,

—  naroky na pamét,

—  slozité vyhodnocovani,

—  obtizné rozhodovani,

—  Casovy stres,

—  trvald zatéz,

—  védomi nedostatkd,

—  rizikovost prace.

Zdroje psychické zatéze je mozné eliminovat napf. vhodnym designem
prace: rozSirovanim kompetenci, obohacenim prace o dalsi cinnosti,
stfidanim rdznych pracovnich ¢&innosti, ergonomickymi opatienimi nebo
tréninkem komunikace, stress managementu, rozhodovani a volby prio-
rit.

9.8 Stihly layout

Vytvareni dispozic pracovist neboli layoutl vychazi z tzv. procesni archi-
tektury. Cilem procesni architektury je dosahnout dynamické spojitosti
mezi praci a ¢tyrmi dimenzemi pracovisté, kterymi jsou: prostor, orga-
nizace, technologie a finance. (Masin, I., Kosturiak, J., Debnar, P. 2007)
Zvladnout pokryt tyto vazby na pracovni cinnost je mozné pouze
s vyuzitim tymové prace a spoluprace s personalisty, procesnimi inzeny-
ry, IT specialisty, ekonomy a architekty. Vysledkem této spoluprace
jsou dispozi¢ni usporadani vyznacujici se:

— efektivnosti,
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flexibilitou,

transparentnosti.

Realizace zasadnich zmén v layoutech administrativnich prostor nejsou
Casté ani bézné. Pokud se vSak pfilezitost pro zmé&nu naskytne, mdize
Fesitelsky tym postupovat nasledujicim zplsobem.

1.

Ustaveni projektového tymu (zastupci dotéenych oddéleni, perso-
nalista, ekonom, IT specialista, spravce budov nebo jeho zastup-
ce).

. Porizeni vykresové dokumentace relevantnich prostor.
. Identifikace mist vykonu prace, jednani, neformalnich schizek ve

vykresech.
Fotografie identifikovanych mist a zplsobu vykonu préace.

. Analyza cest pomoci Spagetového diagramu nebo procesni analy-

zy.

. Tymové workshopy s cilem navrhu a nakresu vilastniho reseni lay-

outu.

. Prezentace tymovych navrhu fesitelskému tymu.
. Workshop projektového tymu s cilem navrhu finalniho layoutu.
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Fenoménem soucasnosti jsou tzv. open space, otevrené velkokapacitni
kancelare. Postupné sbirané zkusenosti objevily dan za vyhodu bezbari-
érové komunikace, kterou je vysoka psychickd zatéz pracovnikd pracu-
jicich v téchto typech kanceldri. Spolupracovnici ve stejné mistnosti jsou
neustale vtazeni do cinnosti odehravajicich se v jejich nejblizSim okoli,
coz jim umoznuje pohodiny pristup k aktudlnim informacim a v pripadé
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potreby moznost bezprostredné reagovat. Je treba si vSak priznat, ze je
to na ukor jejich soustredéni se na aktivity, které vykonavaji oni sami.
Open space je vhodny pro pracovni tymy pracujici na spolecnych Uko-
lech. Vzdy je vSak tfeba nastavit pravidla hry chranici pracovniky pred
priliSnou psychickou zatézi a standardizovat je.

Standard chovani v open space mize obsahovat napftiklad:

— komunikuijte s kolegou, pouze pokud Vam to dovoli, respektujte
jeho cas,

— delsi telefonické hovory se resi v jednacich mistnostech,
— soukromé telefony se resi mimo open space.

V pripadé vzajemné dlvéry mezi pracovnimi tymy, projektovym tymem
a prizvanymi specialisty dojde zpravidla k naplnéni pozadavkd na mo-
derni pracovisteé.

9.9 Analyza a méreni prace v administrativé

Analyza a méreni prace obecné patri mezi zakladni nastroje zlepSovani
procest. Nejinak je tomu i u administrativnich procesd, kde je analyza a
meéreni prace naprosto nezbytnym krokem na cesté ke stihlé instituci.
Doklada to i znamé tvrzeni, ze pokud nedokazeme procesy zmeérit, ne-
dokazeme je ani efektivné fidit. Jedna se o pomérné jednoduchy a za-
roven velmi Ucinny nastroj v boji proti plytvani a neefektivnosti
v procesech. Pod ndazvem analyza a méreni prace je mozné si predstavit
aktivity vedouci k definovani optimalniho pracovniho postupu a urceni
spotreby c¢asu pro jednotlivé innosti. Jak jiz ndzev napovidda, je mozné
aktivity souvisejici s analyzou a mérenim prace rozdélit do dvou zaklad-
nich skupin. Nejprve je treba se zabyvat analyzou prace s cilem maxi-
malné vykonavanou praci zjednodusit. Teprve ve druhé fazi je mozno se
vénovat samotnému meéreni, kde jde primarné o urceni spotfeby Casu
vykonavané administrativni ¢innosti.

Analyza a méreni prace jsou dvé strany jedné mince a nemohou efek-
tivné fungovat jedna bez druhé, coz si fada instituci i samotnych pra-
covnikd zabyvajicich se zlep$ovanim procest neuvédomuje, pfitom pre-
devsSim oblast analyzy prace je velmi ¢asto podcenovana. Pfi méreni
prace je primarni snaha co nejpresnéji urcit spotrebu ¢asu jednotlivych
¢innosti. Vysledna norma je potom velmi ¢asto pouze jakymsi popsanim
soucasného stavu bez redlného dopadu na zvysSeni produktivity prace.
Méreni administrativnich ¢innosti byva potom zatracovano s tim, ze ne-
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prinadsi kyzeny efekt. Jeho sila je vSak pravé v analyze pracovnich po-
stupl s cilem navrhnout co mozna nejefektivnéj&i zplsob vykonavani
dané Cinnosti a méreni prace by mélo pouze slouzit jako Ciselné vyjad-
Feni narlstu produktivity prace pfi pouziti nového postupu, poptipadé
slouzit pro planovani personalu a stanoveni objektivni spotreby Casu a
nasledného spravedlivého odmérfiovani administrativnich pracovnikd.

b d

Analyza a méreni
prace

Analyza prace Méreni prace
Umoziiuje efektivnéjsi pracoyni UmozZnuje zlepSene planovani a
postupy, vyssi vyuziti zdroju, rizeni, zakladna pro system

techniky i pracovniku. odménovani

Vyssi produktivita
prace, vyssi
efektivita procesi

Obrazek 74 Analyza a méreni prace v administrativé

9.9.1 Analyza prace v administrativé

Analyzu administrativnich cinnosti je mozné definovat jako studium pra-
covnich postupd a metod s cilem identifikovat plytvani a nasledné na-
vrhnout opatreni vedouci ke zjednoduseni a zefektivnhéni vykonavané
administrativni ¢innosti. Vystupem je novy, optimalni pracovni postup.
PredevsSim u organizaci, které jsou teprve na zacatku cesty smérem ke
stihlé instituci, je tento krok vedouci ke standardizaci prace naprosto
nezbytny. Obecné je mozno postup pfi analyze administrativnich c&in-
nosti popsat nasledovné.

Vybér prace, ktera ma byt analyzovana.

Zaznamenani vSech vypovidajicich fakt o této praci.

— Pfezkoumani zpUsobu, jakym je prace vykonavana.

Navrzeni prakti¢téjgich, hospodarnéjsich a efektivnéj&ich postupd.
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— Zhodnoceni té&chto postupl a alternativ, vyb&r nejvhodné&jsich.
— Definovani nového pracovniho postupu.
— Zavedeni nového pracovniho postupu.
— Udrzovani tohoto postupu (zabrdnéni navratu k ptivodnimu) a dal-
Si zlepSovani.
Nastroje pouzivané ve fazi analyzy administrativnich cinnosti je mozno
rozdélit do pomyslnych dvou nasledujicich skupin.

Prvni skupina - metodicky nenarocné nastroje zalozené na detailnim
primém pozorovani pracovniho Ukonu a identifikaci plytvani a neefekti-
vity. Jedna se o analyzy zalozené na Uvahach o eliminaci, slouceni Ci
zjednoduseni cinnosti. PFi vlasti realizaci pomaha systematické kladeni
nasledujicich otazek.

- Co ma byt danou cinnosti dosazeno? ProC je tato Cinnost potreb-

na?

— Kde ma byt tato ¢innost vykonavana? Pro¢ pravé na tomto misté?

— Kdy ma byt ¢innost vykonana? Proc¢ praveé v tuto dobu?

— Kdo ma cinnost vykonavat? ProcC praveée tento pracovnik?

— Jak ma byt &innost vykondna Pro¢ pravé timto zplsobem?

Druha skupina - analytické nastroje s presné definovanym postupem
pouziti a nezbytnou metodickou vybavenosti vykonavatele analyzy. Nej-
Castdji se jednd o rlzné formy procesnich diagramd a analyz. Komplex-
nim a zaroven trochu specifickym nastrojem je metoda Activity Based
Costing (ABC). Specifickd je tato metoda predevséim z ddvodu, Ze
umoznuje jak analyzu vykonavanych administrativnich Cinnosti, tak Cas-
te¢né méfeni spotfeby &asu, a tedy nakladl. Tyto metody jsou podrob-
néji popsany v jiné kapitole.

9.9.2 Méreni prace v administrativeé

Mé&Feni prace u administrativnich ¢innosti bylo a stale zlstava z hlediska
Fizeni pomé&rné velkym problémem, protoZe planovani nakladd a dosa-

Zeni dobrych hospodafskych vysledk( je velmi ¢asto zaloZeno na pFes-
nosti uréeni mnozstvi a typu zahrnuté lidské prace.

Méreni prace je mozno nazyvat aplikaci technik vytvorenych pro urceni
c¢asu potrebného na vykonani specifického pracovniho Ukonu kvalifiko-
vanym pracovnikem na definované urovni vykonu. V souvislosti s touto
definici je tfeba rovnéz vymezit, co chapat pod oznacenim kvalifikovany
pracovnik a definovana uUroven vykonu. Presnéji definovat pozadavky na
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kvalifikovaného pracovnika je vzhledem ke specifickym pozadavkim
kazdé pracovni pozice pomérné obtizné. Obecné je vSsak mozno fici, ze
kvalifikovany pracovnik je takovy, ktery je radné zaskolen a pracuje na
dané pozici stabilné. Definovanou uUroven vykonu je potom mozno cha-
pat jako Uroven vykonu, pfi které se nekumuluje Unava a je mozno tak-
to pracovat po dobu standardni 8 hodinové pracovni doby. Vystupem
meéreni administrativnich c¢innosti je norma spotreby Casu, do které se
promita &as, ktery pracovnik s prdmé&rnou Urovni dovednosti a Usili vy-
nalozi na spinéni urcitého pracovniho uUkolu. Klicovy vyznam z hlediska
meéreni prace ma presnost a pracnost pouzitého postupu méreni.

Z historického vyvoje je zndma celd tfada postupl, které se ve vice &i
méné aktualizované podobé stale pouzivaji. RozliSujeme techniky zalo-
7ené na kvalifikovanych odhadech a pouZiti historickych Gdajd, kontinu-
alnich &asovych studiich a systémech prfedem uréenych ¢asl. Velmi ¢as-
to je rovnéz pouzivano c¢lenéni na pfimé a neprimé méreni spotreby ca-
su. Primé méreni je zaloZzeno na prfimém pozorovani pracovniho Ukonu a
meéreni spotfeby ¢asu za pomoci stopek. V soucasnosti stale vice pouzi-
vanou skupinu tvofi tzv. systémy pfedem uréenych &asd, kde je norma
uréena nepfimym zplsobem. Zjednodudené je tedy mozno fici, Ze pro
urcovani spotreby Casu jsou bud pouzity stopky - potom se jedna o
formu pfimého méreni, nebo je vychazeno z pfedem definovanych ¢asd,
které dané aktivité prislusi, a potom jde o tzv. nepfimé méreni.

Techniky
méreni
prace

Vyuziti Casové studie Systemy
Hrubé odhady historickych pomoci pfimého predem
adaji meéreni uréenych ¢ast

Obrazek 75 Techniky pouzivané pri méreni prace v administrativé

Je zrejmé, ze vysSe popsané techniky nejsou univerzalné pouzitelné a je
treba se vzdy rozhodnout na zadkladé konkrétni situace, kterou z metod
pouzit. Obecné je vSak mozno Fici, ze hrubé odhady a historicka data je
vhodné pouzit u jednordzovych ¢&innosti, které se v prib&hu uréité ¢aso-
vé jednotky vibec neopakuji ¢ se opakuji zcela minimalné nebo se jed-
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na o cinnosti velmi podobné s Ukony a cinnostmi, které jiz byly
v minulosti méfeny. Rovnéz muzZe jit o &innosti s velmi dlouhou dobou
trvani, jejichz méreni by bylo velmi ¢asové narocné i dokonce technic-
ky neproveditelné. Kontinualni Casové studie a systémy predem urce-
nych ¢asQ jsou pouZivdny prevadzné u opakovanych administrativnich
¢innosti, kde rozliSovacim kritériem mezi jednou ¢&i druhou technikou je
pozadovany detail vysledného méfeni (systémy predem uréenych &asu
pracuji s vyrazné vétsim detailem).

Prfi vybéru vhodné techniky méreni je rovnéz nezbytné prihlédnout
k vyhoddm a nevyhodam jednotlivych pFistupd.
Vyhody prfimého méreni:
— vyrazné nizsi pozadavky na kvalifikaci pracovnika provadéjiciho
méreni,
— vétsSinou nizsi ¢asova narocnost.

Nevyhody primého méreni:

— subjektivita pozorovani (musime subjektivné ohodnotit stupen vy-
konu pracovnika),
— neni citlivé na ergonomii prace ani na pouzité metody.

Vyhody nepfimého méreni:

— nepotrebujeme stopky,

— odpada subjektivita pfi hodnoceni vykonu pracovnika (vykon ne-
hodnotime),

— slouzi jako nastroj dalsSiho zlepsovani.

Nevyhody nepfimého méreni:

— vysoké pozadavky na kvalifikaci pracovnika provadéjiciho méreni,
— v zacatcich vyssi ¢asova narocnost,
— neni univerzalné pouzitelné pro vsechny typy cinnosti.

Metody primého méreni

Jak jiz bylo popsano vyse, jedna se o stanoveni spotreby ¢asu za pomo-
ci stopek, potfebnych formulard, ptipadné specializovanych zafizeni &i
software. Tato zarizeni v podstaté nahrazuji stopky, papirové formulare
a nasledné prepisovani téchto Udaji do elektronické podoby. V Ceské
republice se zatim vzhledem k pomérné vysoké vstupni investici prilis
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nepouzivaji. V zahranici jsou rozSifeny predevsim u firem specializuji-
cich se na méreni prace.

V zasadé je mozno rozliSovat dva zakladni pristupy v oblasti primého
meéreni. V pripadé, ze je pozornost zamérena na sledovani pracovnika,
jde o snimek pracovniho dne, pokud je cilem sledovani a urceni casu
urcité administrativni operace, jedna se nejcastéji o tzv. chronometraz.

Chronometraz slouzi ke stanoveni délky trvani urcitého pracovniho
déje a patfi mezi nejpouzivanéjéi zplsoby stanoveni spotieby &¢asu ne-
jen administrativnich ¢innosti. Tato metoda je zaloZzena na principu roz-
déleni mé&fené administrativni operace do nékolika dil¢ich Usekd (Ukond
&i méFicich bodd). Spotieba ¢asu jednotlivych Ukond je potom zazna-
menavana do pripraveného formulare.

Pri praktickém provadéni chronometraze je treba dodrzet nasledujici
postup.

— PFiprava potfebnych pomdicek (stopky, formulaf, kamera).

— Vybér Cinnosti pro méreni, vybér pracovnika.

— Seznameni se s procesem.

— Vymezeni sledovanych dé&;ju.

— Pozorovani sledu pracovnich krokd, natoceni videozdznamu.

— Zaznam jednotlivych Gkond (méFicich bodl) do formulare.

— Stanoveni po¢tu méreni.

— Méreni spotreby casu za pomoci stopek.

— Definovani stupné vykonu pracovnika (koeficient 0,8 - 1,2 dle
plynulosti, Gsili a jinych vlivd).

— Zpracovani vysledkd a vyhodnoceni.

Mezi vyhody chronometraze jako nastroje pro urceni spotreby ¢asu ad-
ministrativnich c¢innosti plynouci predevsim z rozdéleni operaci na jed-
notlivé Ukony patfi pri jejim spravném pouziti predevsim nasledujici.

— Vyloudeni extrémnich hodnot jednotlivych Gkon a zajisténi po-
merné vysoké spolehlivosti méreni.

— Informace o spotiebé ¢asu jednotlivych Ukond (moZnost piesou-
vani Ukonl mezi jednotlivymi pracovniky).

— Definovani problematickych Gkong.

Snimek pracovniho dne je technika nepretrzitého pozorovani veskeré
spotreby Casu vybraného administrativniho pracovnika béhem smény.
Cilem je ziskat komplexni prehled o spotrebé Casu, identifikovat plytva-
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ni, urcit pomér cinnosti nepridavajicich hodnotu, popripadé navrhnout
novou formu organizace prace. Velmi casto je pouzivan vSude tam, kde
potfebujeme ziskat informaci o aktualnim stavu vyuziti jednotlivych
pracovnik( pro moznost nastaveni potfebného mnozstvi personalu nebo
o aktudlnim prdb&hu a rdmcové spotiebé& &asu jednotlivych pracovnich
¢innosti. Vyhodou je ziskani pomérné podrobnych a komplexnich infor-
maci, ¢astecnou nevyhodou potom pomérné znacna ¢asova narocnost.

Snimek pracovniho dne je zalozen na systematickém zdznamu veske-
rych c¢innosti provadénych pracovnikem béhem pracovni doby do pre-
dem pfripraveného formulare.

Dle charakteru méfenych dé&jl a specifickych potfeb méreni je mozno
rozlidit t¥i zakladni druhy snimka.

— Snimek pracovniho dne jednotlivce - nepretrzité sledovani jedno-
ho pracovnika.

— Hromadny snimek pracovniho dne - sledovani soucasné vice pra-
covnikQ, ktefi vykondvaji podobnou &innost na stejném nebo vel-
mi blizkém pracovnim misté. Jde o tzv. momentkové pozorovani,
kdy pozorovatel sleduje jednotlivé pracovniky vzdy v urcitém pre-
dem daném momentu. Casovy interval sledovani jednotlivych
pracovnik( by nemél byt del&i nez 30 sekund.

— Vlastni snimek pracovniho dne - sledovani a zaznam provadi sa-
motny pracovnik. Pro zachovani validity vysledk( méfeni je viak
nezbytné, aby byly spravné nastaveny kontrolni mechanismy to-
hoto méreni. Vlastni snimek se tak c¢asto pouzivd v kombinaci
s klasickym snimkem pracovniho dne, provadénym nezavislou
osobou a jeho vysledky jsou rovnéz podrobeny zpétné vazbé nad-
fizeného.

Ukazka formuldfe pro realizaci snimku pracovniho dne véetné zpUsobu
pouziti je uvedena na nasledujicim obrazku.
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Datum: 20. 8. 2011 POZOROVACI LIST List &: 1
Sména: ranni PRO SNIMEK PRACOVNIHO DNE Pozoroval: Maly
Od do: 8:00 - 16:30 A SNIMEK PRUBEHU PRACE Pozorovany: Velitkova
Utvar: Obchod
Cislo: 042
Pracovni pozice: asistentka feditele
ggﬂy ,od"\'/wasu A Symbol | Popis

:00:00,/0:00:00 0:00:01\\&:@1 / KOM E _#mrallova komunikace - vyfizeni pfichozi pest
0:00:0% 0:00:01 | 0:00:02 N:OO:OI [ R / Rozhovor pracovni \
0:00:02Y 0:00:02 | 0:00:03 A:OD:Ol ll DOK \ Dokumentace - zapis pofétu vyrobenych kush }

:00:0)/ .00:03 D:OO:W'D:DO:Ol \ & \ Cekdni na uvolneni kopirky /

i — —\ R —

7 £ Zion| vypocitana doba - . o ;

mme | e, [N [ g [ s o

zméné Einnosti uvedené postupné

operatora Casy)

Obrazek 76 Formular pro snimek pracovniho dne jednotlivce

Metody neprimého méreni

Cilem nepfimého méFeni nebo také systému predem urdenych &asl je
rozbor jednotlivych Gkonl na zakladni pohyby, kterym je nasledné dle
naro¢nosti pfifazen index odpovidajici uréité spotfebé& &asu. Systémd
predem uréenych ¢asl se bézné& pouzivad celd fada, pro normovani ad-
ministrativnich ¢innosti je vSak zcela nejvhodnéjsi pouzit metodu MOST
(Maynard Operation Sequence Technique), kde specializace pro urceni
spotreby Casu administrativnich ¢innosti nese nazev Admin MOST. Hlav-
ni myslenkou jiz pfi tvorbé tohoto systému bylo vyrazné zvysit produk-
tivitu vykonavané analyzy pri zachovani vysoké presnosti.

Admin MOST je zalozen na principu, ze nejprve je treba rozhodnout o
typu ukonu, ktery pracovnik administrativy vykonava, nasledné tuto ak-
tivitu popsat a poté priradit z preddefinované tabulky index charakteri-
zujici spotfebu c¢asu. U Admin MOST jsou rozliSovany 4 zakladni typy
Ukont (pohybl), kdy kazdy z nich méa svou specifickou sekvenci pohybd
charakterizovanou nasledujicimi vzorci:

— obecné premisténi: ABGABPA,

— Fizené premisténi: ABG M XTIA,

— pouziti nastroje: ABGABP*ABPA(*=F, L, C, S, M,R,T),
— pouziti vybaveni: ABGABP*ABPA (* =W, K, H).
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Vysledna spotfeba Casu pro danou administrativni ¢innost je potom vy-
pocitdna jako soucet patfi¢nych indexi prepoditanych na ¢asovou jed-
notku (sekundy, minuty). Veskeré systémy predem uréenych &asl ne-
pracuji totiz v klasickych casovych jednotkach, ale v jednotkdch TMU
(Time Measurement Unit), kdy 1 TMU = 0,036 sekundy.

Nasleduji jednoduché priklady pro hrubou predstavu toho, jak pouziti
metody vypada v praxi:

— &innost: asistentka jde pét krokt k malému stolku, odkud si vez-
me telefon a vraci se pét krokd, aby telefon umistila do stfedu
stolu v konferencnim sale
« MOST analy'/za: Aio Bo G1 A0 Bg P1 Ao
« spotreba Casu: 22 x 10 = 220 TMU => 220 * 0,036 = 7,92 s

— Cinnost: administrativni pracovnik pred zpracovanim objednavky
porovna (zkontroluje) desetimistné Cislo objednavky, které je
uvedeno v hornim pravém rohu a odlozi objednavku zpét na st
« MOST analy'/za: A1 Bg G1 A1 BoPo Tige A1 Bg P1 Ao
« spotreba Casu: 21 x 10 = 210 TMU => 210 * 0,036 = 7,56 s

— Cinnost: administrativni pracovnice pred zahajenim tisku uchopi
papir a vlozi jej do podavace rucni tiskarny (nutno nastavit ruc¢né
okraje)

« MOST analy'/za: Ai BoG:i A1 BgP1 Wiy AgBg Py Ag
« spotreba Casu: 28 x 10 = 280 TMU => 280 * 0,036 = 10,08 s

V praxi je samozfejmé mozné se setkat i s dalSimi metodami jak
z oblasti primého, tak neprimého méreni administrativnich cinnosti,
principialné vsak vychazeji z vySe popsanych technik a jedna se nejcas-
téji o kombinaci nékterych z nich.
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10 OPERATIVNI RIZENI - NASTROJ UDRZOVANI A
ZLEPSOVANI

Operativni Ffizeni je klicovym nastrojem pro zajisténi plnéni kazdodennich
Ukoll instituce tak, aby byly dosaZeny naplanované kratkodobé cile pfi
efektivnim vyuzitim dostupnych zdroju. Efektivita operativniho fizeni je
zavisla na velmi intenzivnim toku dil¢ich informaci napfri¢ organizaci s
moznosti okamzitych zdsahl do fFizeni procesi nebo pracovisté.
V prostredi sStihlé instituce se efektivniho operativniho rizeni dosahuje
pomoci jasné definované odpovédnosti za udrzovani a zlepsovani opera-
tivnich standardd.

K zajisténi plnéni tohoto Ukolu jsou pro vedouci pracovniky vytvoreny
systematické postupy, které podporuji udrzeni zmény dosazené proce-
sem kontinualniho zlepSovani:

— role a odpovédnost vedoucich pracovnikd,
— standardizace prace vedoucich pracovnikd,
— vizualni rizeni,

— aktivni prijeti odpovédnosti,

— zajisténi discipliny,

— interni vrstvené audity,

10.1 Role a zodpovédnosti vedoucich na pracovisti

Vedouci pracovnik je kdokoliv, kdo vede tym pracovnikdl, jakkoliv je ten-
to tym velky. Od vedouciho pracovnika se oCekava, ze tento tym povede
efektivné tak, aby splnil vSechny cile zadané vrcholovym vedenim, jenz
jsou pretaveny pres strukturu instituce az na danou Uroven odpovédnos-
ti. V realité ale vedouci pracovnici mnohdy nevédi, v ¢em presné jejich
role na pracovistich spociva. VétSinou se podili na ¢innostech jako kon-
trola dochdzky pracovnikl, na ¢&innostech, které neodpovidaji jejich
kompetenci a odpovédnosti atd. Tato situace je dlsledkem nedostateéné
vydefinovaného systému fizeni napfi¢ organizaci, chybé&jicich detailnich
popisl roli vedoucich pracovnikl a jejich odpovédnosti.

Jednim ze zakladnich GkolG vedouciho pracovnika je Fidit vstupy do pro-
cesu tak, aby bylo dosaZeno poZadovanych vystupl. Hlavni vstupy jsou:
lidské zdroje, material, zarizeni a metody (pracovni postupy). Vystupy
jsou to, co zajima zakaznika - kvalitni a vcasné zajisténi sluzby.
K vystuplm lze pFidat i interni vystupy, jako jsou zajisténi bezpe&nosti
na pracovidtich, dopad procesl na Zivotni prostfedi, nizké provozni na-
klady a disciplina na pracovisti.
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Dal&imi Ukoly vedoucich pracovnikd je pfijimat a $kolit zamé&stnance,
stanovovat standardy pro jejich praci a pInéni pracovnich GkolQ. Vedouci
pracovnik zajistuje podminky na pracovisti a cokoliv se na pracovisti dé-
je, je odrazem kvality jeho prace. Pro efektivni fizeni pracovisté je nutné
znat podminky na pracovisti z prvni ruky. Proto je zakladnim nastrojem
pritomnost na pracovisti. V terminologii stihlé instituce se cCasto setka-
vame s japonskym vyrazem Gemba, které oznacuje misto, kde vznika
hodnota. V SirSim slova smyslu se odkazuje Gemba na jakékoliv misto
v organizaci, kde se vykondva prace. Pro kazdé oddéleni to mdze byt ji-
né Gemba - Ucetni oddéleni, prodejni oddéleni, studijni oddéleni, labora-
tor atd. Vedouci pracovnici by méli pravidelné navstévovat pracovisté -
Gemba - a pozorovat, co se tam déje. Zejména v pripadé jakychkoliv
abnormalit & problémd by mél vedouci pracovnik navstivit inkriminované
pracoviété a zkontrolovat vée, co mohlo problém zpUsobit. Pozornym po-
hledem, zdravym rozumem a opakovanim otazky: Proc¢?, by vedouci mél
byt schopen urcit korenovou pric¢inu problému, aniz by musel pouzivat
sofistikované nastroje. Stadi jen na misté provérit proces a zjistit, jak
abnormalita vznikla a jaka napravna opatreni je treba ihned zavést.

Bez vazby na gemba nelze efektivné najit skutecnou korfenovou pfricinu
problému. Opomijenim primého prozkoumani pracovisté obvykle dochazi
k urceni nepodlozené priciny a poukazani na nepravého vinika. Toto je
jeden z hlavnich rozdild mezi &tihlym a tradi¢nim ptistupem k feeni pro-
blému, kdy je vétSina rozhodnuti provadéna v zasedaci mistnosti, daleko
od redlného mista, kde proces s pridanou hodnotou vznika.

V tomto kontextu Ize zminit krédo, jenz prosazoval Taiichi Ohno, otec
systému rizeni Toyota (TPS): ,Bézte na Gemba kazdy den. A kdykoliv
tam jdete, nechodte tam zbyteCné. Méli byste se vratit alespon s jednim
napadem na zlepSeni. * (Imai, M. 2005)

10.2 Standardizovana prace vedoucich pracovnikt

Jen malo organizaci implementujicich principy stihlé instituce si uvédomi-
lo, Ze kultura neni néco, na co se lze zamérit pri zméné z tradi¢niho sys-
tému rizeni. Kultura je tvorena individualnimi zkuSenostmi v organizaci,
tj. ke zméné kultury je tedy treba zménit zkusenosti, které lidé maji.

Nejvyznamnéjsi zkusenosti, kterou jednotlivec v organizaci proziva, je
prostfedi vytvorené chovanim vedoucich pracovnikl, a to zejména sys-
témem organizace a rizenim prace. Ve stihlé instituci jsou jasné defino-
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vand oekavani vedoucich pracovnikd, jejich role a odpovédnosti v orga-
nizaci a zejména zapojeni do systému rizeni a standardni prace.

Standardizovand prace vedoucich pracovnikl (SPVP) je proces, jenz tidi
organizaci s implementovanou filozofii Stihlého mysleni.

SPVP Ize definovat jako systematicky a vrstveny pristup k podpore stan-
dardni prace vykonavané vsemi pracovniky. Je to proces, ktery prifazuje
Fizeni aktivit na pracovistich nejvyssi prioritu a zaméruje se na procesy a
vysledky. SPVP na denni bazi definuje role a odpovédnosti vedeni ridit
aktivity s pridanou hodnotou, identifikovat a odstrafiovat prekazky, zlep-
Sovat a kontrolovat procesy.

Typické charakteristiky v oblasti stihlého prostredi vyuzivajici SPVP jsou
nasledujici.

— Vedouci pracovnici vSech Urovni organizace maji standardizované a
planované akce na podporu efektivniho Fizeni procesq.

— Jsou jasné definované oblasti odpovédnosti, akce a primé vazby na
interniho i externiho zakaznika.

— Pro sledovani kli¢ovych ukazatelG vykonnosti jsou uptfednostfiova-
ny nastroje efektivniho vizualniho fizeni, které poskytuje informace
o stavu procesu v redlném c&ase.

— PInéni SPVP umoznuje efektivni koordinaci aktivit na pracovistich a
snahu o efektivni fegeni problémad.

— Tok informaci a monitorovani Gkoll probihd pravidelné a ve struk-
turované formé.

— Klicové priority, souvisejici akce, stejné jako abnormality v procesu
jsou jasné formulovany a aktualni stav je okamzité viditelny.

— Odpovédnosti za denni akce jsou prifazeny a sledovany jako stan-
dardizovany proces.

— Kaizen a neustalé zlepSovani jsou stfedem pozornosti vedeni.

— Zapojeni véech pracovnikl je standardni sou&asti procesu komuni-
kace a Feseni problémd.

Proces a metodika standardizované prace vedoucich pracovnikd

Prvnim krokem procesu tvorby SPVP je ujistit se, Ze organizacni struktu-
ra a role vramci organizace jsou jednoznacné definovany a sladény
S vizemi a strategiemi instituce.

SPVP na pracovistich:

— zajistuje dodrzovani zakladnich pravidel a procesl v organizaci,
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— Fidi zdroje pro efektivni podporu aktivity pridavajici hodnotu,
— identifikuje a eliminuje vzniklé plytvani.

Kli¢ové procesy, které se k zajisténi téchto ukoll pouzivaji, jsou:

— Fizeni vykonnosti,

— standardni prace,

— rozvoj strategie podniku (véetné rizeni dennich aktivit),
— rychlé feeni problémd,

— aktivni prijeti odpovédnosti,

— podpora ridicich porad v oblastech zodpovédnosti,

— praktikovani 5S,

— Kaizen a neustalé zlepsSovani,

— zapojeni a rozvoj lidi.

s

Na zaklad& t&chto procesl jsou vydefinovany dil&i aktivity vedouciho
pracovnika s danou frekvenci (denni, tydenni, mési¢ni), potfebnou dobou
jejich provedeni a specifikovanymi o¢ekavanymi vystupy. Tyto informace
jsou strukturované zaznamenany na dokumentu SPVP a poskytuji na-
stroj, s jehoz pomoci vedouci pracovnik vi, jak efektivné ridit organizaci
v duchu filozofie stihlé instituce.

268



| ] Academy of API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelevtice 5 Fax: +420 312 576 889
roductivity an 274 01 Slany info@e-api.cz
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

Standardni prace vedouciho pracovnika

Vedouci pracovnik atvaru ICT
frekvence| zacatek misto trvani akce obsah a vystup Pon | Ute | st | Civ | Pat
- i stavu pinéni dennich IG &
Kancslaf o e =
S i - Ridici porada ICT opatfeni za pfedc! n.
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nich Ukolu
-3
=
5
le p (
u dle plénu | . ~
a 13:00 . o 60 min |Gemba / interni audit vybaveni; kontr ani st
auditu J
= procesl a provoznic ice
abnormalit a definovani napravny pat
14:00 Kancelaf * st yuZivani ICT sluzeb
U;é’» ICT 60 min |Tydenni porada ICT " pIn&ni poZadavkil na ICT sluzby
e Gtvaru
Kontrola plnéni otevieny pravnych
opatfen! a identifikace n nych opatieni
pro zlepSeni pinéni k ch ukazatell
Piehl klicovych udalostech a prioritach
" org
B . v . r 1 - »
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i‘f- Stfeda instituce instituce rozpoétu; vyhodnoceni pinéni klicovych
ukazatell
Eskalace prekaZe pfi pinéni cilu
10:00 Kancelaf Setkanl s pracovnikem tymu - zpétna vazba
i ICT 60 min |Rozvoj pracovniki tymu [na pinéni osobnich cilt, spokojenosti
Ctvriek - i : i
Utvaru definovani kratkodobeho rozvoje kvalifikace
. Provadéni 58 auditu na oblastech pfimé
13:00 dle planu = R ;
% 60 min |5S audit o I
Patek auditu %

Obrazek 77 Priklad formulare Standardizovana prace vedoucich
pracovnik( (SPVP)

10.3 Vizualni rizeni

Vizudini Fizeni je ddleZzitym ndstrojem pro podporu efektivni prace ve-
doucich pracovnik( pfi operativnim Fizeni. Cilem je zajistit vdechny po-
trebné informace, umoznit rychlé a jednoznacné rozpoznani, ,co se dé-
je“, a zvyraznit aktualni vysledek oproti planu primo na gemba. Tento
pristup eliminuje ¢as zjistovani informaci (hledani v pocitadi...) na dota-
zovani pracovnik(. Takto ziskany ¢as pak mlZe byt na efektivni FeSeni
identifikovanych abnormalit, zajisténi rychlé odezvy a pripadné zajisténi
soustfedéni zdroji na procesy, které neptinaseji ocekdvané vysledky.
Vizudlni fizeni mUZeme povaZovat za signdl k akci vedouciho pracovnika,
kdykoliv inicializuje neplnéni planu nebo abnormalni stav. Podrobnéjsi
informace o vizudlnim Fizeni jako nastroji zlepSovani jsou uvedeny
v kapitole 9 Vybrané nastroje zlepSovani.
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10.4 Aktivni prijeti odpovédnosti

DalSim krokem SPVP je aktivni prijeti odpovédnosti za to, Zze napravné
akce jsou generovany, pridéleny k reSeni a provedeny vcas. Napravné
akce se zaméruji na vytvoreni opatfeni na ochranu zakaznika a zlepso-
vani proces. Odpovédnost by méla byt stanovena ve standardni praci
pro vedouci a posilena vizualnim Fizenim. Pristup, jak efektivhé udrZovat
odpovédnost, je prostrednictvim navazujici fady dennich Fidicich porad:

— vedouci oblasti a jejich pracovnici,

— vedouci Utvarl a jeho vedouci oblasti,
— vedoucdi instituce a jeho vedouci Utvarg,
— atd.

Tyto kratké porady maji byt rychla jednani “na stojaka"™ v misté rizeného
procesu. Cilem je rychlad identifikace nestandardni situace v procesu a
definovani akce k jejich odstranéni. Zahrnuji interpretaci pozorovani pro-
vedené na vizudlni zobrazeni, stanoveni odpovédnosti a terminu pro re-
Seni problému v navaznosti na zajisténi, ze prirazené ukoly jsou plnény.

Vystupy z téchto porad by mély byt velmi jasné zobrazeny prostrednic-
tvim vizualniho fizeni. Kazdy by mél mit moznost vidét, kdo ma odpo-
védnost jednat, je-li akce na dobré cesté nebo nespliuje-li plan. Tento
vizualni vystup se stava vstupem pro pristi poradu, coz zajisti, ze reseni
diive zjist&nych problémd jsou monitorovana aZ do jejich vyiedeni.

10.5 Disciplina

Disciplina je zésadnim faktorem pro udrZeni standardl a neustalé zlep-
Sovani. Pradvé dlraz na vyuzivani standardizace procesu a standardni
prace vedoucich pracovnikl s podporou prvkd vizudlniho Fizeni odliduje
pracovni napln vedouciho pracovnika ve stihlé instituci od prace
v tradi¢ni organizaci. Chceme-li zménit zplsob, jak vedouci pracovnik
déla svou praci, je potreba zakotvit nové prvky chovani do kazdodenni
prace, podporit je pevnou disciplinou, s niz sledujeme a ridime celou or-
ganizaci. Bez zaji$téni sebediscipliny vedoucich pracovniki je zavedeni
daldich prvk( systému fizeni &tihlé instituce neefektivni a vede
k nelspéchu transformace organizace. Pozitivni pfistup a divéra k no-
vému chovani a utlumeni starych ndvykd vyZzaduje od vedeni odvahu a
nedinavnou snahu o vybudovani excelentnich procesl bez plytvani.

CtyFi zakladni systémové prvky pro zajisténi dodrzovani discipliny:

— standardni prace pro vedouci definuje, co je tfeba udélat,
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— efektivni systém internich auditl, které zajistuji ziskani informace
o dodrzovani pravidel a standard( v oblastech pfimé odpovédnosti,

— nastroje vizualniho fizeni jasné zviditelnuji odchylky aktualniho
stavu od standardu nebo planu,

— na fridicich poradach vSech Urovni organizace jsou prijimany odpo-
védnosti za napravna opatreni, jejichz plnéni je sledovano a pod-
porovano vedoucimi pracovniky.

Dodrzovani SPVP je pro vedouci pracovniky klicovou prioritou. Pokud jej
nedodrzi, je nutné provést analyzu, proc¢ se tak stalo, diskutovat to se
svym nadrizenym a spolecné nalézt cestu, jak proces vylepsit.

10.6 Interni vrstvené audity

Predstava, ze sStihly proces znamena proces bez kontroly, je mytem kon-
ceptu stihlého mysleni. Ve skutecnosti je kontrola soucasti kazdého pro-
cesniho kroku a kazdy clovék kontroluje spravnost provedeni své prace.
To ale neni dostate¢nou zarukou 100% kvality. Efektivni systém auditd
je bezesporu jednim z kli¢ovych néstroju pro zajisténi dodrzovani a trva-
lého zlepdovani standardl ve vdech oblastech &tihlé instituce. Jejich du-
lezitost roste spolecné s velikosti organizace, kde formalni definovani a
dodrzovani procesl, roli a odpové&dnosti je kritickym predpokladem pro
zajisténi planovanych vysledkd - kvalitativnich i finan&nich.

Provadéni auditd ma preventivni charakter. Cilem je strukturované zjis-
tovani faktl o stavu zdokumentovaného systému - standardnich postupt
a jeho soulad s realnymi procesy. V Zzadném pripadé by nemél byt nikym
v organizaci vniman jako hledani chyb &i vinikd.

Jak jiz bylo nastiné&no, provadéni auditd je naro¢né na organizaci a ¢as

v 7 v 7 O . 4 . o 4 ry O . 7 O
vsech ucastniku - internich auditoru, vedoucich pracovniku i pracovniku
primo zapojenych do procesu a na pracovistich. Tento investovany cCas
nabizi mnoho cennych pFinost pro vechny zG&astnéné.

Vedouci pracovnici, kteri jsou odpovédni za audit:

— ziskadvaji nezavisly zdroj informaci tykajicich se vSech proces(
vV organizaci,

— maji podklady pro vyvraceni iluzi o tom, jak procesy funguji, a po-
skytuji fakta, o které se da oprit,

— hodnoti Urover standardizace procesd - identifikuji mista rozpojeni
mezi procesy, které jsou zdrojem neefektivity nebo nefunkcénosti -
skryté plytvani,
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poskytnou fakta, jak je formalizovany, tj. standardizovany postup
uveden do Zivota,

zjistuji, zda je standardizovany zplsob provadéni G¢inny a efektiv-
ni pro splnéni cile,

poskytuji specifické podklady k nalezenym neshodam, které jsou
podloZzeny dikazy,

maji zdroj podnétd pro zlepgovani procesl a zajiténi zvyseni jejich
efektivity,

ziskavaji potrebny ¢as na odstranéni nalezenych neshod dfive, nez
dojde k selhani systému,

ziskavaji nazor a zkusSenosti nezavislé osoby, ktera ma jiny pohled
na véc, jiné profesni i osobni zkusSenosti, které umozni poukazat na
nedostatky, které si neuvédomuje diky tzv. profesni slepotég,

maji moznost podani pozitivni zp&tné vazby pracovnikim na pra-
covisti za dobfe vykonanou praci a dodrzovani standardd.

Vlastnici auditovaného procesu ziskavaji prilezitost:

naucit se rozpoznavat nedostatky procesu,

polozit dotazy na zabéhnuté - neefektivni situace, proti kterym se
nerealizuje zadné opatreni,

|épe pochopit nejasné souvislosti v dokumentaci,

spolupracovat pri navrhu reseni pro nalezené potencialy na zlepse-
ni procesu ¢i dokumentace,

rozvijet se a lépe vyuzivat vlastni schopnosti pro zlepsSeni vykonu.

Klasicky systém internich auditd z tradi¢nich organizaci je v systému
Stihlé instituce obohaceny o propojeni a zapojeni vSech Urovni Fizeni in-
stituce do preventivniho odhalovani abnormalit v procesech a organiza-
cich pomoci tzv. systému internich vrstvenych auditd.

Vrstveny audit je systém internich auditt, ktery se provadi na rdznych
Urovnich (vrstvach) tizeni organizace pro zajisténi spinéni pozadavkd na
systém fizeni stihlé instituce.

Cilem provadéni vrstvenych auditd je:

ovéfeni souladu formalizovanych standardnich postupl se skute¢-
nym provadénim cinnosti, aby bylo zajisténo, Ze systém fizeni in-
stituce skutec¢né funguje optimalng,

zapojeni vSech Urovni fizeni do udrzovani efektivniho systému fi-
zeni instituce,
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odstranéni prekadZek k napravé ptipadnych problémd, které jsou
oznaceny auditem,
standardizace a zlepSovani pracovnich postupd.

Obecné plati, Ze tento proces je navrzen tak, aby na rlznych Grovnich
vedeni organizace pravideln& dochazelo k plnéni kli¢ovych procesl sys-
tému Fizeni - k ové&tovani naplfiovani cill, dodrzovani standardnich po-
stupl a neustalé identifikaci a eliminaci plytvani v redlném &ase. Vrstve-
né audity se dale vyuzivaji k ovéreni shody readlného stavu s jinymi spe-
cifickymi pozadavky (napr. od zakaznika) a regula¢nimi pozadavky (zo-
hlednéni legislativnich pozadavkQ).

Odpovédnost pfFi vrstveném auditu je rozdélena ndasledujicim zplsobem.

- Vedouci pracovnik musi provéfit stav pracovist a probihajicich pro-

cest na zadkladé k tomu uréenych kontrolnich listl, za které nese
primou odpovédnost, minimalné jednou za den. Provede zdznam o
odhalenych abnormalitdch a vydefinovanych napravnich opatre-
nich.

Stredni management nahodné vybere a audituje jednu kancelar,
pracovisté, laboratofr nebo ucebnu minimalné jednou za tyden.
Stredni management také zajisti, aby kontrolni listy interniho audi-
tu byly vyplnény vedoucimi pracovniky, a dohlédne na to, Ze ote-
viené akce budou vcas uzavreny.

Clen vrcholového vedeni instituce jednou za mésic ndhodné vybere
a provéri vybrané pracovisté, kancelar nebo jiné misto ¢i proces.
Ové&fi plnéni planu internich auditd na zadkladé provedenych za-
znamu o internich auditech a dohlédne na to, Ze oteviené akce bu-
dou vcéas uzavieny. Nalezené neshody fesi s odpovédnym clenem
stfredniho managementu.

Oclekavané prinosy z vrstvenych auditt jsou nasledujici.

Snizeni po¢tu neshod u stdvajicich postupt a procesu.

Usnadnéni odstranéni rizika chyb, které vznikly v disledku stalého
zlepSovani procesu.

Odstranéni prekazek, kvlli kterym se chyby opravuji.
Standardizace typl poloZek auditovanych / kontrolovanych pra-
covniky spolec¢nosti.

Demonstrace zajmu vrcholového vedeni spolecnosti o kvalitu.

273



| ] Academy of ‘ZA'P|| - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. 'Fl'el.: +jé(()) ;1; 2;2 223
L elev¢ice 5 ax: +
Productivity and
H N

274 01 Slany info@e-api.cz
Innovations Ceska republika www.e-api.cz

Lze tedy tvrdit, ze vrstvené audity:

— ové&fuji dodrzovani formalizovanych standardnich procesd,
— zajistuji zapojeni vSech Urovni vedeni do systému Fizeni organiza-
ce,

— lze upravit tak, aby odpovidaly potfebam daného typu instituce.

274



& Academy of AP - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelev¢ice 5 Fax: +420 312 576 889
roductivity an 27401 Slany info@e-api.cz
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

11 ROZVOJ METODIKY

V této kapitole jsou shromazdény podnéty, jak zajistit, aby organi-
zace neustale udrzZovala a rozvijela know-how v oblasti stihlého
mysleni. Jako kazda oblast lidské cinnosti, i Stihlé mysleni je neu-
stale ve vyvoji a kazdou dalsi aplikaci v nejrizné&jsich oborech je
bohatSi a bohatSi. Jak drzet stimto vyvojem krok a jak zajistit
vnitfni rozvoj metodiky Stihlé instituce, to je tématem nasledujiciho
textu. Jde o par zakladnich ndstrojd, které je mozné vyuzit.

11.1 Shromazd’ovani ziskanych zkusenosti

Shromazdovani ziskanych zkusSenosti je zakladnim nastrojem uceni
se. V anglictiné se pro tuto oblast rozvoje pouziva termin Lessons
Learned. Principem je vytvorit si z kazdé zmény nebo zlepsSeni né-
jaké ponauceni. I neuspésny projekt nemusi byt ztraceny, pokud
dokaZeme nalézt a vyhodnotit divody, pro¢ se ndm tentokrat ne-
podafilo dosdhnout o¢ekavanych vysledkd. A pravé rozbor Uspéchl
a nelspéchl a z nich formalizované ponauceni, které ma organiza-
ce k dispozici a se kterym dale pracuje, je zakladem dalSiho rozvo-
je instituce. Snahou je na zakladé ponauceni ménit budoucnost.
Ménit pravidla a standardy, trénovat lidi, ménit kontrolni mecha-
nismy tak, abychom nemuseli opét ¢asem dospét k podobnym vy-
sledkim, jako nyni.

Aby bylo mozné udrzovat v prehledné podobé toto mnohdy tézce
nabité know-how, je potfeba najit zplsob, jak jednodu$e formali-
zovat tato ponauceni a zkudenosti. Jednim z ndstroju, ktery slouZi
k témto Uc¢elim, je A3 report popsany v kapitole 8.4.3 Strukturo-
vané tedeni problému. V A3 reportu je stru¢né& popsan prabéh pro-
jektu a zavérecna cast je vénovana pravé témto ponaucenim. Je
potfeba vytvorit databazi téchto ponauceni a zpristupnit ji vSem
pracovnikim instituce. Dale je tfeba stanovit pravidla, kdy a kdo je
A3 report povinen vypracovat a najit pravidelnou prilezitost, kdy se
jednotlivymi reporty zabyvat tak, aby neupadly v zapomnéni.

11.2 Vizualizace zlepseni

Daldim dilezitym ndstrojem je vizualizace zlepSeni. Pokud chceme,
aby se o zlepsovani zajimalo vice lidi nez jen uzaviena skupinka
fanouskd &tihlych principl, je potfeba neustdle pfipominat, o co se
instituce snazi a kam jde. Lidé nejlépe pochopi, co je to zlepSovani,
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prostfednictvim ptikladd, které jsou jim blizké idedln& z vlastniho
oddéleni nebo alesponi z jiné ¢asti instituce.

Obvykla praxe je umistit tyto informace na mista v instituci, kudy
prochazi vétsina lidi. Informace mohou byt poskytnuty formou na-
sté&nek, plakatd, videi, prezentaci apod.

11.3 Cena Best Practice

Zajimavou metodou, jak zvysit zajem pracovnikli o zlepgovani, jak
je podnécovat ke zdokonalovani sebe a svych procesd, je vyuZit
pfirozené lidské soutéZivosti. Zplsobd, jakymi je moZné organizo-
vat soutéZe na téma zlepsSovani, je velka spousta.

Napriklad je mozné vyhodnocovat pravidelné podané zlepSovaci
navrhy a ocenfovat pracovniky, ktefi se aktivity zucastnili, bud na
zakladé prinosl navrzenych zlepseni, nebo pouze losovanim z téch,
ktefri podali za uréené obdobi néjaké zlepseni. Dosahneme toho, ze
zvy$ime zadjem o zlepSovani a ukazeme pracovnikim, jak si t&chto
aktivit vazime.

Pro vétsi projekty s vyznamnym prinosem pro organizaci z pohledu
snizeni nakladd, zlepdeni sluZeb atd. je &asto pouZivané organizo-
vani cen Best Practice. Jmenovana komise jednou za rok vybere
z nékolika prihlagenych projektt ten nejlepsi a oceni jeho realizato-
ry. Samozrejmé, ze takovou akci je potreba patficné propagovat,
aby méla co nejvétsi dopad.

11.4 Organizaéni sit stihlé instituce

Pri rozvoji a udrzovani know-how je potreba oprit se o konkrétni
pracovniky. Ve struktufe instituce je tedy ddlezité vytvoreni kli¢o-
vych pozic a vybord, které se stanou tahouny celého programu
zlepSovani.

KaZda organizace seriézné se zabyvajici zlepovanim svych procesd
by meéla vytvorit pozici tzv. Lean experta nebo koordinatora
zlepSovani, ktery je hlavnim nositelem know-how $tihlych principl
v instituci. Jeho Ukolem je byt oporou pri implementaci jednotlivych
metod, poskytnout trénink pracovnikdim, koordinovat implementaci
celého programu. Neméné dilezitd je i jeho zpétna vazba oddéle-
nim ohledné dosazené urovné Sstihlosti. Lean expert koordinuje
formulovani strategie. Drzi krok se svétovym trendem. Zajistuje
marketing zlepgovani. Plsobi jako kou¢ zlep$ovani. Dava dohroma-
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dy véci a lidi, ktefi k sobé na prvni pohled nepatfi. Moderuje zlep-
Sovaci workshopy atd.

Vzhledem k tomu, kolik toho od takové pozice oCekavame, je po-
treba peclivé vybirat vhodnou osobu. Navic je dobré, aby tento
pracovnik mél verejné proklamovanou podporu vedeni a nebyl od
zaCatku pod tlakem ocekavani, ze vSechno zméni sam. Sebelepsi
specialista pohofi ve chvili, kdy v tom zUstane sam.

Pozice v organizacni strukture by méla byt pokud mozno co nejvice
samostatna. Nejlépe podrizena nejvySSimu manazerovi organizace.
Jen tak je mozné vyjednavat se vSemi organizacnimi jednotkami
jako rovny s rovnym. Pozice Lean experta nemusi byt nutné prace
na plny uUvazek. Je to dano velikosti organizace. Je vSak potreba
brat v Uvahu ocekavani, kterda mame od implementace stihlé insti-
tuce. Pokud chceme dosdhnout vyraznych uUspor, je potreba tomu
vénovat adekvatni energii a zdroje.

DalSi pozici v organizaci, kterou Ize podpofit rozvoj, je Sampion
metody. Jde o osoby rozlozené v celé organizaci, které jsou zod-
povédné za neustaly rozvoj svérené metody. Napriklad Sampion 5S
nebo $ampién VSM atd. Zodpové&dnosti t&chto pracovnikl je prede-
vSim sledovat, jak se to déla jinde a jak se rozviji metoda interné.
Mél by byt ndpomocen pri implementaci v jednotlivych oddélenich.
Realizovat workshopy, tréninky, koucovat pracovniky.

Vrcholnym organem celé stihlé instituce je Fidici vybor zlepSovani.
Jsou zde zastoupeni predevsim pracovnici nejvyssiho vedeni, ktefi
maji rozhodovaci pravomoci a kteri udavaji smér celé organizaci.
Jejich roli je davat podporu jednotlivym aktivitdm, ukazat zajem o
zlep$ovani a zhodnotit smysluplnost projektt. V Fidicim vyboru jsou
dale zastoupeni kliCovi pracovnici participujici na programu stihlé
instituce jako Lean expert a vedouci jednotlivych oddéleni. Ridici
vybor se schazi 2 - 4 krat za rok a jeho uUkolem je zkontrolovat,
zda implementace probiha, jak bylo naplanovano, definovat novou
strategii, uvolnit potrebné zdroje atd.

11.5 Organizace trénink

Klicovym momentem v rozvoji interni metodiky Stihlé instituce je
vytvofeni struktury pravidelnych tréninkd. Tréninky by mély byt
organizovany v zavislosti na kvalifikacnich potrebach jednotlivych
pracovnik(. Ty jsou vétdinou zavislé na pozici v organizaéni struk-
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ture a specializaci pracovnika. To znamena, Ze jiné kvalifikacni po-
tfreby ma pozice top manazera, jiné vedouci oddéleni a jiné radovy
pracovnik. Top manazer potrebuje spise celostni pohled na organi-
zaci, naopak radovy pracovnik upotrebi spiSe metody zamérené na
konkrétni plytvani v procesu. Jinak vybaveny musi byt vedouci pra-
covnik a jinak specialista.

Nejprve je tedy treba vydefinovat kvalifikacni potreby jednotlivych
pracovnik(. Jako velice uZite¢ny nastroj lze pouzit kvalifika¢ni ma-
tici, ktera je blize popsana v jiné Casti textu. Ve chvili, kdy mame
popsany kvalifika¢ni pozadavky, je tfeba vytvorit plan tréninkd.
Ten ma také nékolik rovin. Musi zajistit prvni vinu proskolovani pri
zavadéni stihlého programu a nasledné musi nastavovat pravidelny
harmonogram neustalého a pribé&zného vzdélavani pracovnikd. Po-
kud nebudeme vé&novat pozornost vzdélavani pracovnikd neptetrzi-
té a budeme spoléhat na to, ze uz byli jednou proskoleni, budeme
bez ustani bojovat s nepochopenim. Posledni plany tréninkd musi
byt zamé&feny na podchyceni nové pfichozich pracovnikl. Ti musi
hned od zacatku ziskat jasnou predstavu, co se po nich chce a jak
mohou pomoci organizaci v jejim rozvoji. Novi pracovnici obvykle
jesté nejsou nakazeni stavajici kulturou organizace, chtéji se dobre
uvést a toho je potreba ihned vyuzit.

Aby bylo mozné takové plosné a opakujici se tréninky zvladnout, je
nutno vychovat interni trenéry. Mohou to byt jiz zminéni Sampidni
nebo dalSi pracovnici proskoleni v tom, jak spravné trénovat jed-
notlivé metody. Aby se nékdo mohl stat internim trenérem, je tre-
ba mu poskytnout adekvatni vzdélani, tzv. trénink trenérl. Uspé&s-
nost programu je zavisla mimo jiné na tom, jak se nam podafi vy-
svétlit jednotlivé metody a nadchnout pracovniky. Proto osoba in-
terniho trenéra mize byt tou kli¢ovou v Gvodni fazi implementace.
Cely program tréninkd je nicméné mozné zabezpedit i externé pro-
stfednictvim outsourcingu.
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Obrazek 78 Model nastaveni tréninkd $tihlé instituce

Nasledujici tabulka znazornuje priklad pozadované Urovné znalosti
pro jednotlivé pracovniky. V tabulce jsou vybrané znalosti a jejich
doporucena uroven vzhledem k organiza¢nimu zarazeni. Kvalifikace
je vymezena ve tfech Urovnich, protoze ne kazda pozice potrebuje
stejnou hloubku znalosti. Urovef prvni predstavuje zakladni znalos-
ti, aby pracovnik védél, ze dana oblast stihlé instituce existuje a je
mozno ji v pripadé potfeby vyuzit. Naproti tomu treti Uroven odpo-
vida specialistovi, ktery je schopen metodu nejen pouzivat, ale i
trénovat a navic by mél byt tahounem rozvoje této oblasti a hlavni
osoba pfi implementaci ptistupl spojenych s danou oblasti.

Vrcholové| Stiedni ma- Koordinator Sampion

. Pracovnici
vedeni nagement LEANU metody d Vel

Oblast znalosti

Zaklady stihlé instituce 3

Strategické rizeni 2 2 3 1 1
Kultura pro zménu 2 2 3 2 1
Projektové rizeni 2 2 3 3 1
Procesni fizeni 2 1 3 1 1
Mapovani procest 1 2 3 2 1
' Odstrafiovani plytvani 1 2 3 3 2
Redeni problémd 2 2 3 3 2
'Metody zlepgovani 1 2 3 3 2
Operativni standardy 2 3 3 2
5S 2 3 3 3 2
Vizualni pracovigté | 2 2 2 3 2
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1 2 3 2 1
2 2 3 2
1 2 3 3 2
2 3 3 1
2 2 3 3 2

- pracovnik ma povédomi o principech a metodach

- pracovnik umi vyuzit znalosti v praxi

- rozviji samostatné oblast, trénuje, je garantem

Tabulka 30 Priklad pozadované arovné znalosti pro jednotlivé stup-
né Fizeni organizace

Oblast

instituce

Mapovani
procesti

Uroven
tréninku

Uroven 1

Obsah tréninku
Cile stihlé instituce
Dim &tihlé instituce
Zakladni principy a metody
Procesni pfistup
Co je to plytvani

PFiklady metod zlepgovéani procesi

Forma tréninku

Trénink
Priklady z praxe

Simulaéni hra na
Stihlou instituci

Uroven 2

Postup implementace stihlé insti-
tuce

Cestovni mapa Stihlé instituce

Vzorové sestaveni mapy

Trénink

Vzorové priklady z
instituce

Uroven 3

Vyuziti cestovni mapy na realném
prikladu instituce

Vedeni projektu

Uroven 1

Zaklady metodiky mapovani pro-
cesl

Mapa soucasného stavu
Mapa budouciho stavu

Nacvik definice opatfreni

Trénink

Vzorovy ptiklad

Uroven 2

Tvorba soucasné a budouci mapy
na pilotnim procesu instituce

Definice opatreni

Tréninkovy
workshop
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Uroven 3 Samostatné moderovani worksho- | Projekt optimaliza-
pu mapovani procesd ce vybraného pro-
cesu

Nasledné sledovani a vyhodnoco-
vani ptinost

o LA Uroven 1 Co je to pfidana a nepfidana hod- | Trénink
plytvani nota a plytvani Vzorové  priklady
Jaké jsou druhy plytvani v admi- | Z Prostredi institu-
nistrative ce
Zakladni metody identifikace plyt-
vani
Uroven 2 Nacvik odstranovani plytvani Tréninkovy
v procesech organizace workshop
Pouziti analytickych metod
Navrh opatreni a jejich realizace
Uroven 3 Nacvik moderace workshopu na Samostatny
odstranovani plytvani workshop

Tabulka 31 PFiklad organizace trénink( pro jednotlivé oblasti stihlé
instituce

11.6 Konference a fora

Vybornym nastrojem, jak rozsifit know-how v organizaci, je ucast
na konferencich a diskusnich forech. Vzhledem k tomu, Ze cela
koncepce stihlé instituce vznikla prebirdanim a skladanim tzv. dobré
praxe (Best Practice), je nejlep$im zplsobem, jak se dozv&dét néco
nového, Ucast na odbornych konferencich na toto téma. V soucasné
dobé se ve svété i v Ceské republice poradaji nejriiznéjsi setkani se
zamérenim na Stihlou administrativu, kde je mozné se nechat in-
spirovat a zjistit, ze nejsme jedini, ktefi nastoupili na tuto cestu.

DalSi alternativou, neméné zajimavou obzvlasté pro vétsi organiza-
ce, je usporadat vlastni forum o stihlé instituci. Pozvat na néj spe-
cialisty z oboru, kolegy z instituci s obdobnym zamérenim a vlastni
pracovniky. A v prib&hu jednoho nebo dvou dnl oteviit témata,
ktera nas zajimaji a ktera bezpochyby budou nasi instituci prospés-
na. Takové féorum ma za cil nejen vyménu zkusenosti, ziskani moti-
vace k dalSim aktivitam, ale i vytvoreni tzv. Lean komunity lidi se
stejnym smyslenim.
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11.6.1 Kaizen tour

Zajimavou alternativou pfri ziskavani inspirace je organizovani Kai-
zen tour. V oblasti primyslové vyroby je to velice oblibeny ndstroj,
jak ziskat nadhled nad vlastnimi procesy, jak si vytvofrit vilastni
srovnani s jinymi podniky, jak sdilet priklady dobré praxe. Kaizen
tour je organizovand navstéva vybranych pracovnikd instituce
v jiné organizaci s cilem vymeény zkusenosti pfi implementaci Stih-
lych principd. Je to velice pFirozeny zpUsob uleni se, srozumitelny
témér pro vSechny pracovniky. Takovou studijni cestu je mozné
usporadat nejen v Ceské republice, ale i v zahrani¢i. Instituce za-
byvajici se zlep&ovanim procesl jsou vét&inou velice ptistupné pri
sdileni vlastnich zkusenosti. Mimo jiné je to zajimavy zplsob mar-
ketingu.

11.7 Odborna literatura a internet

Vyznamnym zdrojem informaci pfi rozsSifovani znalosti je odborna
literatura. Existuje spousta zajimavych knih tykajicich se stihlych
principl, zejména ve vyrobni sféfe. Né&které z té&chto knih jsou
obecné platné a je potfeba pouze odmyslet si vyrobni prostredi a
predstavit si aplikaci ve svém oboru. Nicméné za poslednich deset
let doSlo k vyraznému posileni implementace ve sluzbach a vznikla
spousta zajimavé literatury. O aplikace Stihlych principl ve vzdéla-
vacich a vyzkumnych institucich je na trhu nékolik publikaci, ale u
nas bohuzel nevysSla zadna. Neékteré =zakladni publikace jsou
v nasledujicim seznamu.

Debnar, P., Masin, 1., KosSturiak, J.: ZlepsSovani nevyrobnich
procesi. Uvodni program pro servisni a procesni tymy. Insti-
tut technologii a managementu s.r.o., 2007, ISBN 80-903533-3-9
Kniha poskytuje navod, jak zlepSovat nevyrobni oblasti pomoci

principd "§tihlého managementu", vychazejicich z konceptl ovéte-
nych ve vyrobnich procesech, a ukazuje, jak eliminovat procesni
plytvani v téchto oblastech.

Paris, K. A.: Bringing Your Strategic Plan To Life: A Guide for
Nonprofits and Public Agencies. Universe, 2011, ISBN-13: 978-
1462027859

Kniha poskytuje navod, jak uvést v zivost strategicky plan organi-
zace, a to na zakladé zkusenosti autorky z vice nez stovky vyso-
kych Skol a jejich soucasti a administrativnich jednotek.

282



& Academy of API - Akademie produktivity a inovacis.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelev¢ice 5 Fax: +420 312 576 889
rodu lVlty an 27401 Slany info@e-api.cz
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

AME: Lean Administration: Case Studies in Leadership and
Improvement. Productivity Press, 2007, ISBN-13: 978-
1563273667

Kniha obsahuje pripadové studie implementace Stihlého ma-

nagementu do administrativnich procesd a poskytuje praktické a
konkrétni postupy implementace v oblastech: vedeni lidi, organiza-
ce, trénink, zlep&ovani procesl atp.

Wiegand, B., Franck, P.: Lean Administration I. Lean Ma-
nagement Institute, 2006, ISBN: 3-9809521-2-6

Kniha poskytuje pomoc pri zavadéni stihlého managementu do
administrativnich procesl s cilem zajistit jejich vétsi efektivitu a
transparentnost. Popisuje analyzu procesl a struktur, kterd je ne-
zbytnym zakladem dalsi kroky implementace. Soucasti je mnoho
metodickych nastrojd.

Wiegand, B., Nutz, K.: Lean Administration II. lLean Ma-
nagement Institute, 2007, ISBN: 978-3-9809521-5-6
Kniha poskytuje metodologii zavadéni stihlého managementu a ob-

. 7 7 . . 7 . . . . o
sahuje zakladni principy a nastroje k optimalizaci procesu
v administrativé. Soucasti je plan procesniho modelovani vcietné
implementace strukturalniho a organizac¢niho ramce.

Balzer, W. K.: Lean Higher Education: Increasing the Value
and Performance of University Processes. Productivity Press,
2010, ISBN-13: 978-1439814659

Kniha poskytuje unikatni ramec pro implementaci a udrzitelnost

konceptu LEAN ve vysokoskolské instituci. Formou konkrétniho po-
stupu a relevantnich ptikladt ukazuje, jak vtahnout do procesu im-
plementace vSechny zajmové skupiny a zavadét procesni kvalitu,
kterd eliminuje ty ¢asti procesd, které neptinasi hodnotu, a redu-
kovat naklady. Kniha obsahuje standardizovanou metodiku.

Marshall, S.: Strategic Leadership of Change in Higher Educa-
tion: What's New? Routledge, 2007, ISBN-13: 978-0415411738
Tato kniha analyzuje hlavni prvky planovani, zavadéni a monitoro-

vani procesnich zmén ve vysokoskolskych organizacich. Stavi na
dvaceti péti pripadovych studiich a prinasi novy model metodiky
Balanced Scorecard. Kniha klade ddraz na kulturni prostfedi insti-
tuce a potrebu jeho zmény.

Keyte, B., Locher, D.: The Complete Lean Enterprise: Value
Stream Mapping For Administrative And Office Processes.
Productivity Press, 2004, ISBN: 1563273012
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Kniha poskytuje navod, jak aplikovat sStihly management
v administrativnim prostredi, a to v ramci hodnotovych a informac-
nich tok( a podél jejich Zivotniho cyklu. Ukazuje, jak zvysit efekti-
vitu, zoptimalizovat administrativni toky, odstranit plytvani.

Thompson, J.: The lean office. Productive Publications, 1997,
ISBN: 1-896210-41-4
Kmiha poskytuje navod, jak zavést a udrzet trvalé zlepSovani

. . s . o V. o
Vv organizaci pomoci motivace, durazu na pridanou hodnotu procesu
a benchmarkingu.

Productivity Press Development Team: The Lean Office: Collec-
ted Practices and Cases Insights on Implementation. Produ-
ctivity Press, 2005, ISBN-13: 978-1563273162

Kniha obsahuje pfripadové studie implementace Stihlého ma-

nagementu do administrativnich proces(, od procesniho modelova-
ni po poskytovani sluzeb zdkaznikovi.
Tapping, D., Shuker, T., Luyster, T.: Value Stream Management

for the Lean Office. Productivity Press, 2002, ISBN: 1563272466
Kniha poskytuje osm zakladnich krok( realizace tzv. lean office

pomoci mapovani hodnotovych tokd v procesech. Je obecnym pie-
hledem konceptu LEAN, ale nabizi i detailni metodologii k jeho za-
vadéni podlozenou priklady z praxe.
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12 PRIPADOVE STUDIE

12.1 Pripadova studie aplikace stihlych principt
v technologickém centru

Instituce: Inovaéni centrum diagnostiky a aplikace materiall, Fa-
kulta strojni, CVUT v Praze

Projekt: Optimalizace technologického centra ve smyslu Lean prin-
cipd
Termin: od 03/2011 do 01/2012

Projekt probihal za G&asti zamé&stnancl centra a konzultanta spo-
leCnosti API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. Cilem projek-
tu bylo aplikovat Stihlé metody v réamci centra pro dosazeni vyssi
efektivnosti fidicich a provoznich procesd.

Pro optimalizaci procesl v centru byly vyuZity tyto metody:

— VSM - Value Stream Mapping,
— vizualni management,

— 5S,

— standardizace procesq,
workshop,

— TPM,

Shopfloor Management.

12.1.1 Trénink Lean metod

Prvni krok projektu byl vénovan predevsSim vzdélavani a pfripravé
pracovnikd projektového tymu. JelikoZ pracovnici projektového ty-
mu neméli zadné znalosti v oblasti Lean metod, byl tento krok ne-
zbytny pro pozdéjsi komunikaci v tymu a byl zakladnim predpokla-
dem pro realizaci implementace jednotlivych metod. Pracovnici
centra tedy absolvovali trénink, jehoz obsahem byly tyto nastroje a
metody:

— 7 druh( plytvani,

— analyza prace a studium metod,

— 5S,

vizualni management,

— standardizace

Value Stream Mapping,

— TPM - Total Productivity Maintenance,
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— SMED - Single Minute Exchange Die,
— Shopflloor Management,
— Kaizen.

12.1.2 Analyza procesi centra

V dalsi fazi projektu se pristoupilo k analyze stavu proces( probiha-
jicich v technologickém centru a identifikaci plytvani a potencionald
na zlepseni. Byla pouzita metoda VSM a projektovy tym vypracoval
mapu soucasného stavu procesu realizace zakazky, ktery byl vy-
hodnocen jako nejkriti¢téjsi z pohledu kapacit centra, a proto nej-
vhodnéjsi pro analyzu.

Mapa budouciho stavu byla ve stru¢né podobé vizualizovana
v prostorach technologického centra (viz obrazek nize).

Obrazek 79 Mapa budouciho stavu

V ramci mapy soucasného stavu byl proces rozdélen na 2 ¢asti:
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— proces A - laboratore, kde sledujeme tok materidlu (vzorku),
— proces B - kancelare, kde sledujeme administrativni zpraco-
vani vysledka.

Kazdy typ procesu ma své specifikum podle predmétu toku, proto
jsme kazdou kategorii resili samostatné.

Hlavni problémy, které byly identifikovany v ramci mapy soucasné-
ho stavu, jsou nasledujici.

— V ramci materidlového toku nejsou definovany standardy.

— Nejsou jasné specifikovany kapacity jednotlivych zdrojd pro
realizaci operaci procesu.

— Neni jasné nastaven proces rizeni zakazky.

— Nejsou definovany jasné standardy pro chod laboratofri.

— Neexistuji jednoduché vizualni standardy pro jednoduchou
kontrolu spravného vyuzivani laboratori.

— Neni definovan proces udrzby jednotlivych zafizeni
v laboratofri.

— Nejsou jasné standardy pro jednotliva pracoviste.

— Predavani informaci o chodu laboratori je nejasné.

— Tym pracovnik( se schazi nepravidelné a nema jasny stan-
dard pro vedeni operativni porady.

12.1.3 Realizace opatreni

V dalsi fazi projektu tym implementoval fadu opatreni na zlepseni,
kterd zajistila odstran&ni vy$e uvedenych problémd.
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Obrézek 80 Tabule tymu pracovnikl technologického centra

— Byl vytvoren systém vizudlnich tabuli pro rlznou aplikaci. Za-
kladem téchto tabuli byla tabule tymu pracovnik( technolo-
gického centra. Zde si pracovnici zacali prehledné vést in-
formace o chystanych a poradanych seminarich. Zacaly zde
probihat pravidelné tydenni schiizky odpové&dnych pracovnikl
a zatalo se zde sledovat pInéni cild centra.

— Byla vizualizovana podoba budouci mapy toku hodnot. Zde
byl popsan standard fizeni zakadzek z pohledu jednotlivych
odpovédnych osob a byl popsan tok materialu, dat a informa-
ci.

— Na dalsi tabuli byl vizualizovan proces fizeni kratkodobych
zakazek véetné vystupl z dennich operativnich porad.

V ramci procesu Fizeni zakdazky byly vzdy vizualizovany tyto
informace (viz obrazek nize):
« rozdé&leni Ukold,
« terminy plnéni jednotlivych kratkodobych zakazek a
konkrétni tok kazdé zakazky,
« sledovani jednotlivych vyrobnich &ast zakazky,
« srovnani planovaného a skutec¢ného ¢asu zakazky.
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Obrazek 81 Vizualizac¢ni tabule

— Zavedla se vizualizace Fizeni dlouhodobych projektl (viz ob-
razek nize), kterd obsahuje nasledujici.

« Tydenni rozpis projektl véetn& mési¢nich milnikd.

« Plan kontrolnich a reSitelskych porad tykajicich se dlou-
hodobych projekta.

« Odpovédnosti za projekt, seznam pracovnikt zapoje-
nych do projektu.

« Planovani dodavek.

« Casy jednotlivych operaci realizace zakazky.

« Zachycené chyby vzniklé v prib&hu zakazky véetné de-
finovani ndpravnych opatfeni na odstranéni nalezenych
chyb.

289



| ] Academy of API - ékademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelevtice 5 Fax: +420 312 576 889
roductivity an 274 01 Slany info@e-api.cz
H HE Innovations Ceska republika www.e-api.cz

Obrazek 82 Rizeni dlouhodobych projektl

— Byl vizualizovan chod laboratofi (viz nasledujici obrazek).

. Zastupitelnost jednotlivych zamé&stnanc( laboratore.

« Kapacity, potazmo dostupnost jednotlivych pracovnikd
laboratore.

« Kapacity externich spolupracovnikt laboratote.

« Zasobovani jednotlivych pracovist laboratofe.

» Postupy pro reseni oprav jednotlivého vybaveni labora-
tore.

« Proces udrzby laboratofri.
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Obrazek 83 Vizualizace chodu laboratori

— Byl definovan proces pro pridéleni pristupu do laboratofi a
definovany seznamy opravnénych lidi ke vstupu do laborato-
i, dale byly vyvéSeny seznamy se zadanim jednotlivych za-
vérecnych praci (viz obrazek nize).
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Obrazek 84 Pristupy do laboratori a zavérecné prace

— Na tabuli probihd také schvalovani standardl. Dochazi
k prib&znému schvalovani standardd tvorby vzork( a déle se
vypracovavaji standardy pro tabulky, obrazky v dokumentech
a standardy jednotlivych dokumentl (viz obrazek nize).

Obrézek 85 Standardy vzork{

— Byly pouzity jednotlivé piktogramy pro zachovani bezpecnosti
v prostorach laboratore. Dale byly vypracovany jednotlivé
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pokyny pro praci v jednotlivych laboratorich tak, aby se pre-

deslo chybam a vicepraci z pohledu odpové&dnych pracovnikd
(viz obrazek nize).

Obréazek 86 Ptiklady piktogram(
— Definovaly se uUkoly pro udrzbu jednotlivych zarizeni vcéetné

rozpisl provadéni jednotlivych Gkonl a termind plnéni a kon-
troly provadéni udrzby zarizeni (viz obrazek nize).
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Obrézek 87 Rozpis ukoll a jejich kontrola

— Byly vypracovany standardy pro dodrzovani pravidel na jed-
notlivych pracovistich véetné upozornéni na né a dale se vy-
pracovaly standardy znaceni UloZznych prostor (viz obrazky
nize).

« Popis skrinék.

« Cerveny trojuhelnik - prostory, kam studenti nemaji
pristup.

« Zeleny Ctverec - prostory volné pristupné.
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Obrazek 88 Standardy na pracovistich

Obrazek 89 Znaceni Uloznych prostor

— Byla provedena standardizace ulozeni vybaveni digestore
v metalografické laboratofi (viz obrazky nize).
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Obrazek 90 Stav pred zavedenim pravidel

Obrazek 91 Stav po zavedeni pravidel

— Byly definovany standardy uloZeni vzorkd pro vyvoj (viz ob-
razek nize).
« Cervend - pouze rozpracovana prace v metalografii.
« Zelend - studenti.
« Modra - vyvoj.
.« Zlutd - zakazky.
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Obrazek 92 Standardy uloZeni vzorkd pro vyvoj

— V ramci jednotlivych GloZist byly definovany jasné standardy
ulozeni (viz obrazek nize).

Obrazek 93 Standardy ulozeni

— Bylo definovano preddvaci misto pro predavani vzorkd

z metalografie na svételnou mikroskopii s definovanymi bar-
vami pro vzorky (viz obrazek nize).

. Zlutd - zakazky.

« Modra - vyvoj.
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Znateni zakazek

Obrazek 94 Misto pro pfedavani vzorkl

— Veskeré pouzivané Eksikatory byly standardné rozmistény a
rozdéleny podle materidlu (viz obrazek nize).
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Obrazek 95 Eksikatory

12.1.4 Zaver

Realizace projektu zavadéni stihlych metod do technologického
centra méla pfimy dopad na fungovani procesl v centru. Ucastnici
projektu spatruji nasledujici prinosy.

— Byla zavedena standardizace pracovist, coz uSetfilo praci se
zaucovanim studentd na jednotliva pracovisté laboratofe.

— Jasna vizualizace prinesla transparentni tok materialu jednot-
livymi pracovisti, predesSlo se cCastému hledani a ztratam
vzorkd.

— Definovanim standardl pro udrzbu zafizeni se prededlo neo-
gekdvanym odstavenim zafizeni z dlvodu chybé&jici Gdrzby
nebo nedoplnénych provoznich kapalin.

— Snizila se spotreba rezijniho materialu.

— Planovanim zakazek a zdroji dodlo k zefektivnéni prace jed-
notlivych pracovnik( laboratofe a lep$imu vyuZiti jejich kapa-
cit.

— Technologické centrum je nyni schopno externim zdkaznikim
definovat presné terminy realizace zakazek a predani vysled-
kd.

— Zvysila se bezpecnost prace.

— Laboratore jsou stale Cisté a prehledné usporadané.
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— Definovaly se jasné hranice pfistupu pro studenty, ¢imz se
predeslo chybam, ztratam vybaveni nebo zbytecnému hleda-
ni.

— Standardizoval se proces komunikace, ¢imz se zefektivnilo
predavani informaci o vice nez polovinu ¢asu oproti predcho-
zimu stavu.

Projekt byl uzavren jako Uspésny. Pracovnici technologického cen-
tra Uspésné implementovali vySe uvedené stihlé metody, tim zefek-
tivnili svoji praci a zjednodusili provoz tohoto technologického cel-
ku.

12.2 Studie zavedeni stihlych principti na vysokych sko-
lach ve Velké Britanii

Na péti vysokych Skolach ve Velké Britanii, konkrétné na Cardiff
University, Notingham Business School, Portsmouth Business
School, St. Andrews University a Warwick Business School byla
provedena studie, jejimz cilem bylo zjisté&ni hlavnich ddvodd zave-
deni $tihlého systému na téchto Skoldch a naslednych vysledkd
plynoucich ze zavedeni.

Procesy probihajici na Skolach bylo potfeba zlepsSit zejména
z té&chto ddvodd.

— Né&které $koly plvodné deklarovaly poskytovani sluzeb na vy-
soké urovni, ale opak byl pravdou - objevovalo se hodné stiz-
nosti ohledné administrativy, ktera byla velice pomala a tim
padem neefektivni.

— V procesu se objevovaly duplikované cinnosti a ¢asto na nich
pracovalo vice zaméstnancd, nez bylo potieba.

v &4

V&echny zmin&né Skoly mély podobné dlvody pro zavedeni stihlého
systému.

— Snaha poskytnout zakazniklm ty nejlepsi sluzby (zavedeni
principd  &tihlé instituce se jevilo jako nejlep&i cesta
k dosazeni tohoto cile).

— Potrfeba vytvoreni programu, ktery zajisti snizeni plytvani a
pozadovanych krokd v procesu, &mz se zvysi efektivita pro-
cesl. Hlavnim cilem bylo vytvoreni systému neustalého zlep-
Sovani.

— Snizeni nakladd a zvy&eni ptidané hodnoty procesu.
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Skoly realizovaly ndsledujici aktivity pro zavedeni principl $tihlé
instituce.

— Byl vytvoren stihly scénar, podle kterého mélo probihat za-
vadéni nového systému, a zaméstnancim $kol bylo umozné-
no (na nékterych &koldch jen manazerlm, na jinych véem
zaméstnanclm, ktefi o to projevili zdjem) &koleni v dané ob-
lasti.

— Na nékterych skolach byl sestaven tym, zabyvajici se aplikaci
Stihlych principd.

— Jiné Skoly si najaly externi experty zabyvajici se danou pro-
blematikou, jejichz poznatky implementovaly do praxe. Tito
experti se Skolou trvale spolupracovali.

— Pro zlep&eni proces( byl pouzit RIWs (workshop orientovany
na rychld zlepseni), ktery se zaméruje na mapovani jednotli-
vych aktivit v procesu.

— Probéhla také spoluprace s jinymi skolami, které mély Sirsi
povédomi o zavadéni Stihlych procesd.

— Neé&které Skoly navstivily instituce (Urad vlady, banku apod.),
které maji zkudenost se zavadénim &tihlych principd.

— Pouze na jedné $kole byl program zavadéni $tihlych principd
rizen dékanem, na ostatnich Skolach se fizeni systému pre-
nechalo zamé&stnanciim na niz&i Urovni.

Nejcastéji pouzivané nastroje pro zavedeni nového systému na
Skolach byly nasledujici.

— Value Stream Mapping,

— Vizualni fizeni,

— Techniky zabyvaijici se feenim problému (5 x pro¢ apod.).
Dopady zavedeni &tihlych principl shrnuli Géastnici projektd nasle-
dovneé.

— Zvydeni spokojenosti studentd.

— Uprava webového systému vedla k zefektivnéni hodnoceni
studentskych praci od profesord, &imz se dosdhlo zredukova-
ni administrativy a potrebny ¢as na vyrizeni byl snizen o Cty-
Ficet dnU roéné.
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— Zefektivnéni komunikace mezi jednotlivymi ¢astmi Skoly.

Klicové faktory uUspéchu zavedeni stihlého systému, které Skoly
uvedly, jsou nasledujici.

— Zavazek managementu Skoly ke zlepsSeni.
— Skoleni personalu o dané problematice.

— Nads$eni zaméstnanca.

s v

Problémy se zavadénim stihlého systému byly nasledujici.
— Nedostatedna angazovanost zaméstnancd gkoly.
— Nedostatecna koordinace nové zavadéného systému.

Na University of St. Andrews pozadali po zavedeni a UspésSném
fungovani stihlého systému své zameéstnance, aby jim vyplnili do-
taznik tykajici se nového systému. 56 % z nich uvedlo, ze diky za-
vedeni systému se usetfil ¢&as zaméstnancl, 52 % uvedlo zmirnéni
zpozdéni v administrativé, 49 % snizeni vynalozeného usili, 46 %
snizeni plytvani a 34 % snizeni nakladd. Z t&chto ukazatell jasné
plyne, ze implementace sStihlého systému méla jasné pozitivni do-
pady na fungovani skoly.

12.3 Simulacni tréninkova hra

12.3.1 Cil hry

Na prikladu optimalizace modelové spolecnosti Reality s.r.o. maji
Ucastnici prilezitost pozorovat plytvani v administrativnich proce-
sech, navrhovat a implementovat jeho eliminaci. Hra ma predem
domluveny pocet kol a po kazdém kole dochazi v tymu ke zlepseni
a optimalizaci procesu. Umoznuje tedy okamzité ovéreni vlivu opat-
reni na vysledek procesu.

12.3.2 Popis hry

ZalozZili jste spoleCnost, ktera se zabyva poskytovanim a zpracova-
nim aktualnich dat z realitni burzy. Vasi zakaznici od vas kupuji in-
formace o dostupnych realitach na trhu. Jedna se o trh s obytnymi
a prdmyslovymi budovami, mrakodrapy atd.

VasSe spolecnost ziskava informace o objektu, ktery je k volné
k prodeji, a tu pak prodava svému zakaznikovi. Hodnota informace
je zavisla na dobé zpracovani - ¢im delsi zpracovani, tim nizsi ce-
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na. Na stejném trhu a pro stejného zakaznika pracuje i konku-
rencni firma. Zakaznik ma zajem koupit stejnou informaci jen 1x.
Takze rychlejsi bere! Spolecnost s nejvyssSim financ¢nim ziskem se

stava vitézem.

12.3.3 Herni material

Zakodované informace, kodovnik, finan¢ni prostredky, stopky.

1 o-/ | ++-/ | oxof | +o-/ | o-x/ | +++/ o--/ I ++/ | +x0f | +x0/ | o+-/ | +++/

Priklad zakodované informace

+ox/

+o0-/

++o/

+++/

++x/

++-/

ooo/

oo+/

Tabulka 32 Ukazka kdédovniku

12.3.4 Hradi

Z hra¢l se sestavi dvé spole€nosti (hraci skupiny) po 7 lidech.

J4

V kazdé skupiné se nadefinuji tyto role:

— poskytovatel informaci na realitnim trhu - 1 osoba, kte-
ré zajistuje informace na trhu pro obé firmy soucasné - kaz-
dych 30 sekund doda informaci manazerovi spolecnosti. Za-
znamenava cas, kdy byla informace uvolnéna na trh.

— 2 spolecnosti zabyvajici se zpracovanim informaci. V kazdé
spoleCnosti bude zaméstnano 7 lidi, kterym jsou prirazeny
nasledujici role:

« manazer - 1 osoba: je odpovédna za celkovou koordi-
naci prace svych zaméstnancl a zajistuje zisk spole¢-
nosti,
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. finanéni feditel - 1 osoba: vyplaci mzdu zamé&stnanclim
(kaZzdou minutu vyplati mzdu pracovnikdim ve vysi 20,-
K¢ / pracovnik), v pripadé Uspésného obchodu prebira
financni hotovost od zakaznika,

« administrativni pracovnici - 4 osoby - kazdy ma
k dispozici kddovnik, diky kterému dekdduje informaci,

« Kaizen pracovnik — 1 osoba - sleduje préaci kolegd a po
skon&eni kola navrhuje zlepdeni (pozici mdZe upravit
manazer podle potreb),

— zakaznik - 2 osoby, které vyhodnocuji kvalitu dodané infor-
mace.

« kvalitar = 1 osoba: kontroluje, jestli informace pfisla
spravné dekddovana a zapisuje prichozi Cas informace
k zékaznikovi,

« pokladni - 1 osoba: podle rychlosti dodani a kvality in-
formace vyplaci finan¢ni prostredky finan¢nimu rediteli
jednotlivych spolec¢nosti,

— casovy dozorce - 1 osoba: po celou dobu hry dohlizi na do-
drzeni ¢asového harmonogramu.

12.3.5 Prtbéh hry

1. Poskytovatel informaci na realitnim trhu spousti vydej infor-
maci ve formé zakddované informace. Informace prebiraji
obé spolecnosti.

1 o-/ | ++-/ | oxof | +o-/ | o-x/ | +++/ o--/ I ++/ | +x0f | +x0/ | o+-/ | +++/

2. Financni reditelé hned na zacatku hry vyplaceji svym za-
mé&stnancdm prvni plat, a to ve vysi 20,- K&, a &ini tak kaz-
dou minutu hry.

3. Administrativni pracovnici prebiraji zpravu a pomoci kédovni-
ku ji dekoduii.
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Informace pro zakaznika

=

+ox] | Kodowik
A +ox/ D oox/
B o7 = o Doplnte na
= oF = — zakladé tabulky
0 +++/ H o++/
u i/ f] otx/
Y ++-/ K o+-/
B ooo/ L oxo/
€ oo+/ M ox+/
Obrazek 96 Rozklicovani informace
v Y L E T o v 5 0 0 K 0
1 o--/ | ++-/ | oxo/ | +o-/ | o-x/ | +++/ o--/ I +-+/ | +xo/ | +xo0/ o+-/ | +++/

4. Financni reditel predava dekddovanou informaci zakaznikovi.

5. Zakaznik zapise Cas prichozi zpravy a zkontroluje spravnost,
v pripadé, Ze je zprava spravné dekddovana, postupuje ji po-
kladnikovi.

. Pokladnik zkontroluje, jestli byl dodrzen casovy limit a jeho

informace pfrisSla jako prvni. V pripadée, ze je vSechno porad-
ku, vyplaci financnimu rediteli Uspésnéjsi spolecnosti financni
prostredky.

Zakaznik kupuje tyto informace za cenu, ktera zavisi na rychlosti
dodani:

do 60 sekund: 20 % z ceny nemovitosti,

do 90 sekund: 10% z ceny nemovitosti,

vice nez 90 sekund: informace nema hodnotu,

informace s chybou nema pro zakaznika hodnotu.

Vitézi spolecCnost s nejvétsSim financénim ziskem.

Kompletni podklady ke hre Reality s.r.o. ziskate na pozadani ve
spolec¢nosti API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. (www.e-
api.cz).
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16 PRILOHY
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Klusackova Iva EIB|E E 30 24
Martifidkova Jana EE|E 29 | 27
Némcova Marting E:E|E E 7| 35
MNovakova Marie 25 23
Pujmanowva Blanka EiE|E E 26 | 22
a a
Pocet odchylek 171 | 153
Pocet dohromady 14| 14 14| ¥ I3 | 13| 6 | 6| 8 | 8 5 | 4 15| 15 13| 13 13| 12 | & | = 15| 14| 7 | G 18 | 16| 18 | 10 5] 2 & @
Odchylek dohromady 0 0 0 0 0 -1 0 0 -1 -1 -1 -1 -2 -8 -4
Legenda Zapracovani jesté nezaalo
V zaskolovacim procesu (existuji zakladni znalosti)
Zajistuje kvalitativni poZadavky (miZe zastupovat, miZe samostatné vykonavat pracovni innosti)
Dodrzuje kvalitu | mnoZstevni standardy
Rozviji a zlep3uje proces, je Skolitelem
Odpovédny vedouci: NéEmcova Martina

314




| ] Academy of 6PI - e.kademie produktivity a inovaci s.r.o. Tel.: +420 312 576 888
Productivi d Zelevtice 5 Fax: +420 312 576 889
roductivity an 274 01 Slany info@e-api.cz
H BN Innovations Ceska republika www.e-api.cz

16.2 Priloha II - Dohoda o cilech I
Dohoda o cilech

Piijmeni, jméno zaméstnance:

Nazev pracovniho mista:

Oddéleni/nakladové stredisko:

PFijmeni, jméno nadfizeného:

Osobni cile pro rok':

v . Milniky a casovy
Méritelna Vyhodnoceni
harmonogram cile (%):

(plan):

C.:  Ppopis cile:

kritéria:

Celkové splnéni cili (%):

Legenda:

Dopliite rok, pro ktery cile stanovujete

Pocet cil@i: stanovte 3-5 cild na kalendaFni rok

Popis cile: jednoznacné popiste ¢eho se cil tyka (zadani)

MérFitelna kritéria: uvedte méritelna Ciselna kritéria, podle kterych se bude dosaZeni cile hod-
notit (napf. v %)

Milniky a ¢asovy harmonogram: uvedte milniky dileZité pro dosaZeni cile (véetné data) a
konecné datum pro dosazeni cile

PFi vyhodnoceni cildi: uvedte procentualni vyhodnoceni dosazeni kazdého cile

Uved'te vyslednou priimérnou procentualni hodnotu za vSechny cile

PFi stanovovani cilil dodrzte zasadu ,,SMART": S = specificky, M = méfitelny, A = dosazi-
telny, R = realisticky, T = Casové definovany
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16.3 Priloha III - Dohoda o cilech II
Stanoveni cild

Nazev pracovniho mista:

PFijmeni, jméno zaméstnance:

Oddéleni/nakladové stredisko:

NadFizena pozice:

Skala dosazeni cilti:
Cile presazeny, cile ¢asteCné presazeny, cile dosazeny, cile ne zcela dosazeny,
cile nedosazeny, cile pozastaveny, nové cile.

Osobni cile / Dosazeni cili minulého roku

Popis cile Milniky a ¢asovy har- Dosazeni

< , K tar:
(SMART): monogram (plan): cile: omentar

Osobni cile pro aktualni rok

Popis cile Milniky a ¢casovy harmonogram
(SMART): ((:1E1)H

5

SMART znamena: S = specificky, M = méfitelny, A = dosazitelny, R = realisticky,
T = Casové definovany

Datum Podpis zaméstnance Podpis nadfizeného
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16.4 Priloha IV - Standard pracovisté

Standard pracovisté

KancelaF 632 Teritorium: stdl pani Machalové List: 1/1

P.& Co distit Jak &istit / pomiicky Kdy Cas
1 Uspofadat stll, odstranit vée, co Ruce na konci 3 min
' tam nepatfi kaZdého dne
Vytfidit pofadate kategorie na konci z
= VyFiditdnes e kazaého dne | 2 ™"
V ytfidit pofadace dle kategori
3. Dokumenty, Volne papiry - Ruce 1% zatyden| 5 min
doplnit papiry
i, Uklad at pr?coynl pomucky do Ruce pri kazvc.igm 15 Gak
vyznatenych prostor pouZiti

5. Aktuallzoyatva apoliaat Ruce, spendliky 1x zatyden| 5 min
nasténku

8. Vycistit stal Hadraa Cistici prostfedek 1x zatyden| 5 min

7. Usporadat skrm., Skt polozicy. SloZky, $anony 1 xza mésic | 30 min
archivovat

Datum: Vypracovala: Schvalil: Cislo:
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16.5

Priloha V - Popis pracovniho mista

Popis pracovniho mista

Néazev pracovniho mista: Specialista vzdélavani
Pfijmeni, jméno pracovnika: Kocickova Ester

Oddéleni / nakladové stredisko: HR / 8540

Nadfizena pozice: Vedouci personalniho oddéleni

Pozadované vzdélani / praxe (roky): |VS —andragogika, fizeni lidskych zdroji / min.3 roky ve stroj.podniku

Odpovédnost za podfizené / pocet: viz aktualni organigram

Podpisové pravo: . viz LOP-L1-IFECR-01

Odpovédnost za REX procesy: Ne

Relevantni KPI / ukazatele: TRIN /b RTE/IRA HepERIALr”
Odborna zpusobilost ze zakona: BOZP, PO !

Prostiedky k praci: pracovni misto, notebook, mobilni telefon

Osobni ochranné pracovni pomucky: | Viz LOP-RLE5S-IFECR-05

Zastoupeni / zastoupeni REX proces: | Osoba definovana pro konkrétni obdobi

Hlavni povinnosti:

! c: ag é&"f% 24
hlavni oblasti zajmu je proces —2.1., rozvoj personalu Zzgs

1.

2. dodrzuje pracovni postupy v ramci definovanych proggsy REE5 a CPM2

3. zavadi, fidia uplatﬁw;oje a metody procestl CPM2

4. podporuje procesy CPM2 a dale RLES

5. podporuje uplatfiovani HR nastroji napfié celou firmou a véemi oddélenimi

6. navrhuje a implementuje vzdélavaci systém a ostatni rozvojove aktivity

7. implementuje a podporuje standardizované korporatni HR nastroje a procesy

8. podporuje zaméstnance a fidi rozvoj zaméstnancl

9. poskytuje metodiku zejmeéna pfi rozvoji personalu (Stanovovani cili a controlling, hodnoceni vykonnosti
pracovnik( a hodnoceni jejich cilti, poskytovani zpétné vazby, rozvoj pracovnikil atd.)

10. podporuje realizaci HR projektl

11. koordinuje vypracovani planu periodickych $koleni a dal$ich vzdélavacich aktivit pro vsechny
zameéstnance

12. zajistuje a organizuje planovana Skoleni (oznameni terminu, G&ast jednotlivych zaméstnancd, zajisténi
skolici mistnosti, zaji$téni zazemi pro lektora apod.)

13. pfipravuje podklady pro vzdélavaci aktivity

14, administruje a spravuje data v této oblasti

15. v ramci své pracovni &innosti se nadale fidi pokyny nadfizeného

Reportuje:

KPI Figure Training rate / HR Report (mésicng)

CHEI: e RSP (e

Hlavni odpovédnosti:

za proces 5538 . £ 7 - 24

za reportovani KPI Training rate / mésiéné

za spravnou metodiku a poskytovani poradenstvi zaméstnancim

za adapiae= dalsi vzdélavani pracovnikl

za operativni koordinaci sluzeb externich dodavatelll napi=tékatska-péde-apad. !4&).514’»4;4
za vlastni vzdélavani

Specializace:
Metodik dotaéniho projektu ESF

24, 2047 Goles x

Datum

Podpis zaméstnance Podpis nadfizeného Podpis vedouciho HR
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