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Abstract
Podhorna, A. Application of Lean management in administrative processes. Diploma

thesis. Brno: Mendel University, 2017.

The diploma thesis applies to Lean management and it’s application in administrative
processes. The goal of diploma thesis is proposal to increase the value added activities
and to reduce waste at the same time in the area of administration. The methods of Lean
management as 7+1 waste, Kaizen, Lean office, Six Sigma and Lean Six Sigma are
applied in administrative processes in Shared service centre. These methods are

evaluated by performance and productivity of processes.
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Abstrakt
Podhorna, A. Uplatnéni Lean managementu v administrativnich procesech. Diplomova

prace. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2017.

Diplomova prace se zabyvd moZnostmi uplatnéni metod Lean managementu
V administrativnich procesech. Cilem prace je ndvrh na zvySeni pfidané hodnoty
a soucasné snizeni urovné plytvani zdroji v této oblasti. V praci jsou vyuzity metody
jako 7+1 druhtl plytvani, Kaizen, Lean office, Six Sigma a Lean Six Sigma. Jednotlivé
metody jsou aplikovany na vybrané administrativni procesy v Centru sdilenych sluzeb.

Jejich pfinos je posouzen z pohledu produktivity prace a vykonnosti procest

Klicova slova
Lean management, administrativni procesy, 7+1 druht plytvani, Kaizen, Lean

office, Six Sigma, Lean Six Sigma.
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1 Uvod

V soucasném, vysoce konkurenénim prostiedi, jsou podniky nuceny umét rychle
a flexibiln¢€ reagovat na raznorodé pozadavky zakazniki a na podminky meéniciho se
trhu. Stale vétsi roli tak hraje kvalita a efektivita podnikovych procesti. Podnikatelé
a manazeifi musi vénovat pozornost nejen samotnym vyrobkim a sluzbam, ale
1 zpusobiim sjakymi jsou navrhovany, vyrdbény a distribuovany konecnym
zékazniktim. Je zfejmé, ze tyto trendy se odrazeji v pozadavcich na moderni manazerské
pfistupy. Jednim z pfistupli, uplatiiovanych Vv souCasné¢ dob¢, je praveé Lean
management. Ten vychazi ze systému fizeni vyvinutého v Japonsku, tzv. Toyota
production system. V reakci na ropnou krizi byl pfevzat mnohymi nadnarodnimi
spole¢nostmi a polozil tak v obecné roving zdklady Lean managementu. Myslenka, Ze je
mozné vyrabét efektivnéji diky neustdlému odstraiiovani plytvani v podnikovych
procesech, vedla k popularizaci tohoto pfistupu piedev§im ve vyrobnich oblastech.
Mnohym podnikiim se podafilo principy Lean implementovat ve vyrobé a dosdhnout

tak vyssi ptidané hodnoty pro zdkaznika.

Potencial ke zlepSeni maji vSechny podnikové procesy, a proto je dle mnohych
odbornikd vhodné vénovat pozornost i tém nevyrobnim. Principy Lean managementu si
tak v posledni dob¢ hledaji své misto i v administrativnich procesech. Pfestoze jsou
Casto chapany spiSe jako podpirné, skryvaji v sobé administrativni procesy potencial
K realnému zvyseni vykonnosti podniku. Administrativni procesy jsou velmi dilezitou
a nepostradatelnou soucasti vSech aktivit podniku. Je mozné si pod nimi predstavit
zpracovani objednavek a ucetnich dokumentt, vypliovani formuléiti, planovani porad
a mnoho dalSich. Na zdklad€ studii v této oblasti se prokazuje, Ze administrativa se
vyrazné¢ podili na casu, ktery stravi produkt ve vyrobé. Je ziejmé, Ze fizeni
a optimalizace tohoto druhu procesu je zcela odlisSnd. UZ jen ztoho divodu, Ze
zékladnim prvkem jsou zde informace. Pfestoze neni mozné méfit a fidit tyto procesy
stejné jako ve vyrobé, lze aplikovat, s urCitymi obménami, nékteré metody Lean

managementu i do téchto procest.



2 Cil prace

Stézejnim cilem této prace je poukazat na moznosti uplatnéni vybranych metod
Lean managementu v oblasti administrativnich procesti a vytvofit navrh na zvySeni
pfidané hodnoty a soucasné snizeni trovné plytvani zdroji v této oblasti. Teoretické
poznatky z hlediska vyuzitelnosti, respektive pienositelnosti, jednotlivych metod Lean
managementu do administrativnich procest (5S, 7+1 druht plytvani, Kaizen, Lean
office, Six Sigma a Lean Six Sigma) jsou ke splnéni cile prace aplikovany na vybrané
procesy Vv Centru sdilenych sluzeb, jehoz pfedmétem Cinnosti je predev§im administrace
ruznych vnitropodnikovych c¢innosti v oblasti financi, ucetnictvi, lidskych zdrojt
a spravy informaénich systému. Piinosy jednotlivych metod jsou posuzovany z pohledu

zvySeni vykonnosti procest a produktivity prace.



3 Literarni reSerse

3.1 Charakteristika a principy Lean managementu

Lean management je mozné definovat jako zplisob prace nebo dokonce filozofii,
jejiz hlavnim cilem je neustdle zvySovat piidanou hodnotu podnikovych c¢innosti
a soucasné snizovat uroven plytvani podnikovych zdroji. Termin lean management
vychazi z myslenky, ze podniky mohou byt ,,obézni“ nebo ,,$tihlé“, stejné jako zivé
organismy. Maji na sob& nabaleny zbyteéné Cinnosti a kapital, ktery pak nasledné
zvysuje jejich provozni ndklady (Hiebicek, 2010). Lean také znamenad méné. Méné
investic do vybaveni a pracovniho prostoru, mén¢ Casu potiebného k vyvoji novych
produktti apod. (Cupek, 2015). Lean jako metodologie, je tvoiena Sirokym spektrem
metod a analytickych nastroji, které vénuji svou pozornost identifikaci a eliminaci
¢innosti, jeZ nepiindSeji Zadnou piidanou hodnotu. Jak vysvétluje napiiklad Cupek
(2015), Lean je charakteristicky tvorbou hodnoty vzhledem k potfebdm zakaznikovi,
které jsou v dnesni turbulentni ekonomice jednou z cest k aspéchu podniku. Obdobnou
definici Lean managementu nabizi také Ketkovsky (2001), ktery tvrdi, Ze se jedna
o koncepci zaméfenou na co nejvetsi uspokojovani potteb se soucasnou optimalizaci

podnikovych procest.

Za prukopniky hlavnich myslenek a principi Lean jsou dle odborné literatury
povazovani zejména Frederic Taylor, Frank Gilbreth, Henry Ford a Taichi Ohno.
Zejména Henry Ford byva uvadén jako jeden z prvotnich mysliteld v oblasti procesniho
fizeni a plvodni mysSlenky S$tihlosti. Jeho zpisob mysleni a teorie zménily zplsob
vyroby ve 20. stoleti z masové vyroby na masové piizpisobovani (Svozilova, 2011).
Na vyrobnich linkach (sefazenych dle ukonl vyroby) se postupné ve sledu operaci
montovaly automobily. Efektivnosti a plynulosti vyroby pak bylo dosazeno pomoci
pfesného nacasovani pohybu materialu na pasu linky. Fordovi myslenky nadale rozvedl
zejména Taichi Ohno, manaZer vyrobni linky ve firmé Toyota. Zabyval se
konkurenceschopnosti Japonského automobilového primyslu, ktery si po druhé svétové
valce zadal restrukturalizaci. Po svém navratu z navs§tévy USA, kde se nechal inspirovat

mimo jiné i pravé Henry Fordem, pfedstavil, se svym kolegou Shigeo Schingem,
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ve firm¢ Toyota tzv. techniku rychlé prestavby (Single Minute Exchange of Die,
SMED), ktera ptedstavuje systém pro minimalizaci ¢asti vzniklych ¢ekanim ve vyrobé

(Jirasek, 1988).

Manazeii Toyoty stali pfed nelehkym ukolem jak si osvojit vyrobni procesy
firmy Ford, tak aby pii nizkych nékladech dosahovali vysoké kvality. Opovrhovali
davkovou metodou vyroby, ktera pro né znamenala nardst zdsob rozpracované vyroby.
Tento piistup povazovali za plytvani zdroji, a proto se zaméfili spiSe na jednokusovy
systém toku, ktery se flexibiln¢ pfizptisoboval zménam v poptavce zakaznika (Liker,
2007). Timto zpusobem vznikl koncept Toyota Production System (TPS). Hlavnimi
pilifi tohoto systému se staly pfedev§im metody Just-in-Time, Jidoka (zajisténi jakosti
na pracovisti), Demingiv cyklus PDCA, Kaizen. Dale také diraz na neustalé
zlepsovani, standardizované procesy, tymovou praci a zkracovani vyrobniho toku na
zaklad¢ odstratiovani ztrat. TPS se stal velmi populdrnim zejména v dob& po ropné
krizi, kdy firma Toyota dosahovala nadprimérnych ziskid a celkové velmi skvélych
vysledkt oproti ostatnim firmam v odvétvi. Zasady a principy TPS se tak po vzoru
Toyoty zacaly aplikovat v nejriznéjSich odvétvich a vzili se v managementu pod

pojmem Lean manufacturing neboli stihla vyroba.

DosaZeni C ;’A Definice

excelence hodnoty
Tahovy Hodnotovy
princip tok/ietézec
% Plynuly %
tok

Obrazek 1: Zakladni principy $tihlé vyroby, upraveno dle KILPATRICK, 2003
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Zakladnim principem je tedy zejména hodnota, a to vzdy z pohledu zékaznika
(diraz na efektivni fungovéani procesil). Lean se totiz zaméfuje pravé na ty Cinnosti,
které prispivaji k tvorbé hodnoty primo (Value-Added; ovliviuji kvalitu produktu
nebo mohou zvysit jeho konkurenceschopnost na trhu); nepiimo (Business Non-Value-
Added; nezbytné Cinnosti zajist'ujici potieby procesu, bezpecnosti prace, ochrany dat
atd.) ¢i jsou dokonce nepotirebné (Non-Value-Added; pfestoze jsou soucasti procest,
nemaji pro podnik ani pro zakaznika zaddny vyznam, nejCastéji naptiklad piesuny
materialu, viceprace, nadbyte¢né rezervy apod.). Hodnotou je pifitom chapano to, za co
je ochoten zakaznik zaplatit (Svozilova, 2011). Kazdy podnik by si mél polozit otazky
nasledujici otazky: ,,Kdo je jeho zdkaznikem? Co od podniku zakaznik ocekava?
Vjakém case a v jaké kvalite?* Teprve surCenim potieb a pozadavki zékaznika je
mozné vymezit ¢innosti, které k tvorbé hodnoty pfispivaji a které nikoli. S tim souvisi
samotnd identifikace hodnotového toku, ktery je podkladem pro optimalizaci procest

(Ketkovsky, 2001).

DalSim dulezitym krokem je zajiSténi plynulych procesnich tokt. Ty piedstavuji
nepfetrzity sled ¢innosti, jez eliminuji plytvani ve formé ptipadného cekani (jsou tedy
provedeny napoprvé spravné). Dlouhé ¢ekaci doby na dodani potifebnych dilt ¢i ¢ekani
na dulezité informace mohou procesy zpomalovat a omezovat tak jejich plynulost.
Aplikace tahového principu pak pfedstavuje zameéteni se na poptavku. Je tfeba vytvaret
jen to, co zadkaznici aktivné vyzaduji. Znamena to tedy, Ze se nevyrabi zbytecné na
sklad, ale Zze se dal$i vyroba spousti az v souladu s volnou kapacitou naslednych
vyrobnich ¢innosti (Hiebi¢ek, 2010). Pro trvaly tspéch podniku je zapotfebi umét
rychle reagovat na ménici se podminky a sledovat, zda soucasné procesy odpovidaji
novym pozadavkim zékaznikti. Dosazeni excelence tak nepfedstavuje nic jiného, nez

neustalou snahu o dokonalost v oblasti zlepSovani vSech ¢innosti.

Lean management ma také své misto pfi uplatiovani systému fizeni kvality.
Z charakteristiky Lean a jeho principli je ziejmé, Ze management kvality je jeho
soucasti. Dle autorky Spejchalové (2012), se oba dva pfistupy shoduji ve svém pohledu

na potieby zdkaznika, procesni ptistup a neustalé zlepSovani.
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Svozilova (2011) uvadi, ze zakladem celé metodologie je pfedevsim cyklicky
ptistup ke zlepSovani procesti a soustfedéni se na postupnd feSeni, diky nimz je

dosazeno celkového zlepseni. Principem Lean je tedy predevsim:

e Urceni hodnoty z pohledu zdkaznika. Vyrobek nebo sluzba, jez uspokoji néjakou
potiebu zdkaznika.

e Identifikovani Cinnosti, jez postupné vytvaieji hodnotu. Procesni pohled na sled
jednotlivych krokti od navrhu az po finalni vyrobek.

e Uvedeni procesti do pohybu. Orientace na zdkaznika procesu.

e Rizeni potfebami zakaznika. Nahrazeni tradi¢niho piistupu ,,vyroby na sklad“
pfistupem ,,vyrabi se to, co zakaznik chce a kdy si to fekne*.

e Snaha o dosazeni dokonalosti. Poskytovani sluzeb a tvorba vyrobkd, jez maji za cil
uspokojit zakaznika. Predstavuje usili, diky némuz dojde ke snizeni usili casu

a nékladd, chyb a zavad.

3.1.1 Stihly podnik

V lean managementu je tedy zadkladem piedevsim snaha o eliminaci ¢innosti, jez
nepiidavaji hodnotu. Takovéto ¢innosti je poté mozné oznalit za plytvani, protoze se
nepodili na tvorbé hodnoty pro zakaznika. Zavadéni principii Lean v podnikové praxi
probiha skrze filozofii $tihlého podniku. Dle autori Kosturiak, Frolik (2006)
predstavuje Stihlost podniku jednu ze zakladnich podminek uspéchu v konkurenénim
boji. Cim vice budou podniky schopny délat jen ty ¢innosti, které jsou potiebné a hned
napoprve spravné, tim vétsi konkurencni naskok budou mit. Mohou totiZ zvySovat svoji
vykonnost tim, Ze ve stejném cCase a se stejnymi vyrobnimi faktory, vytvori vyssi

ptfidanou hodnotu neZ konkurence.
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Stihly podnik je tedy mozné definovat jako podnik skladajici se z nasledujicich
oblasti (Kosturiak, Frolik, 2006):

e S§tihla vyroba — zaméieni se na snizovani nékladi a zvySovani kvality
prostfednictvim odstraiiovani plytvani ve vyrobé (nadbytecné zéasoby
materidlu, vyroba zmetkt, prostoje u stroji, zbytecné pohyby pracovnikii pfi
praci apod.)

o Stihla logistika — zrychleni a zkraceni logistickych procest diky eliminaci
zbyteénych Cinnosti (zbyte¢na piekladka zasilky, nadbyte¢né dokumenty,
¢ekani na dovoz materialu apod.)

e Stihly vyvoj - dlraz na pfedvyrobni vyvojovy proces, pomoci néhoz lze ve
vysledku snizovat naklady na novy produkt (odstranéni plytvani predevsim v
distribuce dat a informaci, pretvaieni vykrest a postupt, nevyuziti lidskych
schopnosti apod.

e Stihla administrativa — zvySovani  produktivity a  flexibility
administrativnich ¢innosti, které jsou spojeny s distribuci a evidenci dat ¢i

informaci potiebnych k zajisténi chodu celého podniku.

Z vyse uveden¢ho tedy vyplyvd, Ze pokud se podnik vénuje Stihlé vyrobé,
znamena to, ze vyrdbi jednoduSe a pfitom se snazi dosdhnout az urcitého
perfekcionismu. Veskera usili s tim spojena se dotykaji vSech pracovnikii (Kosturiak,

Frolik, 2006).

Koncept stihlého podniku neni pouhou aplikaci metod ¢i nastroji jak vyrobit
s co nejmensimi néklady co nejvyssi kvalitu, ale prav€ naopak. Jedna se urcity zpisob
mysleni, ktery by mél byt v podniku pro vSechny shodny a mél by pronikat do samotné
podnikové kultury. Lean muize piispivat ke snizeni potieby investovaného kapitalu a ke
zvySeni rychlosti jednotlivych procesti. Aktivity, které piinaSi hodnotu, je tfeba
optimalizovat. Cinnosti nezbytné, ale nepiinaSejici hodnotu se musi redukovat.

A zbytecné Cinnosti eliminovat (Hfebicek, 2010).
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Pfi bliz§im pohledu na toto déleni je mozné odvodit, jak dilezité jsou v podniku
nevyrobni procesy. V celém konceptu $tihlého podniku se pouze jediné oblast zamétuje
na vyrobni procesy, a to S§tihld vyroba. Ostatni oblasti jsou piedev§im nevyrobniho
charakteru, ktery je zde urcovan mnozstvim riaznych dokumenti, dat, informaci a jejich
zpracovanim. Je ziejmé, Ze jejich spravné propojeni mize mit vliv na casovou

efektivnost a naklady podniku.

3.1.2 Zakladni druhy plytvani

Velmi dilezitym prvkem v oblasti Lean a tedy 1 Stithlého managementu, je
piredevSim jiz zminované plytvani. Pod timto terminem si lze pfedstavit pravé ty
¢innosti a aktivity, které neptidavaji hodnotu do vysledného produktu a zdkaznik za né
nechce zbytecné platit (Bauer, 2012). V anglické literatuie je oznacovano jako ,,Waste®,

Vv japonské jako ,,Muda“.

Plytvani existuje v kazdém procesu, a kdyz se jej podafi objevit, zrodi se nové
moznosti potencionalniho zisku (Bauer, 2012). Je tfeba mit na paméti, Ze proces se
sklada jak z tvorby hodnoty, tak i z plytvani, které nikdy nezmizi. Je vSak mozné se
snazit o eliminaci tohoto plytvani, diky kterému je mozné dosahovat nizsich nakladu.
Masin, Kosturiak a Debnar (2007) zduraznuji, ze eliminaci plytvani je mozné zkratit
celkovy &as vyroby nebo sluzby. Cim kratdi je tento ¢as, tim vice flexibilngjsi
a rychlejsi je podnik pii realizaci svych aktivit. Vysoka flexibilita je stavebnim
kamenem S$tihlého podniku. Bauer (2012) prezentuje jako piiklad firmu Toyotu, ktera
dle vlastnich statistik uvadi, ze pouze 5 % casu jejich zaméstnancl je spotfebovano
Kk ptidavani hodnoty. Zbyly c¢as predstavuji ¢innosti, kvili kterym se sniZuje

hospodarnost a efektivnost podniku.
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V procesech je mozné nalézt nekoneéné mnozstvi plytvani. V ramci lean
managementu lze identifikovat tzv. 7+1 druht plytvani, které pivodné vychazely
zejména z vyrobnich procesti a poprvé je definoval Taichi Ohno. Nasledujici vycet
predstavuje druhy plytvani ve vyrobé dle Bauer (2012), tak jak byly ustanoveny ve své

puvodni podobé :

1) Cekani — zbytené &ekani na material, prostoje u stroji, ¢ekani na objednavku.
Vétsinou je zplsobeno Cekanim na vystup z predchézejici vyrobni operace nebo
napiiklad na dodéani pottebnych podkladii z nevyrobnich utvart

2) Zasoby materialu — vysoké a nadbytecné zasoby materialu, které obsazuji vyrobni
plochy, fixuji penize a prodluzuji dobu transportu.

3) Transport — doprava materialu a vyrobkt. Zbyte¢né piesuny na velkou vzdalenost
zpuisobené Spatnym rozmisténim pracovisté. Riziko poSkozeni materidlu a vyrobkd,
potieba platit za pfepravni techniku.

4) Zmetkovitost — nedodrzeni kvality, chybné dily a vadné vyrobky. Piedstavuji
predevsim naklady na opravy, dodate¢né mzdy nebo zpozdéni dalsi vyroby.

5) Chyby ve vyrobé — nadbytecné zpracovani naptiklad vyrobnich postupt, které jsou
ptili§ slozit¢ a Casové naro¢né. Kumuluji se tak ztraty spojené s transportem,
zmetkoviti a ekonomickymi problémy.

6) Nadvyroba - souviseji s nezadouci nadprodukcei (vyrobou na sklad a do zasoby).

7) Zbyteéné pohyby — nevyhovujici ergonomie. Zbytecna chlize nebo namahavé
pohyby v dasledku $patné organizace pracovisté. Mohou zplsobovat unavu nebo

urazy a chyby ve vyrobé (zmetky).

Osmy druh plytvani se objevuje az v posledni dobé a je za néj oznacovan
nevyuzity potencial pracovnika, neboli neefektivni vyuzivani lidskych zdroji
(kreativity zaméstnanct). Jak uvadi Svozilova (2011), v dobé Taichii Ohna se o tomto
druhu plytvani viibec neuvazovalo. Néktefi autofi tento osmy druh plytvani povazuji za
stéZejni (napfiklad KoSturiak, Laureau). Je mozné si pod nim pifedstavit nedostatecné
zaskoleni, demotivace zameéstnancii nebo plytvani ve formé (ne)kvalifikovaného

personalu.
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3.2 Procesy a procesni iizeni

Jak jiz bylo naznaceno vyse, Lean se dotyka predevsim zlepSovani podnikovych
procest. Na tomto misté¢ je tedy vhodné uvést zakladni fakta a definice, které se
K procestim a procesnimu Fizeni vztahuji. Je ziejmé, Ze v kazdém podniku se vyskytuji
procesy. Avsak ne vSechny podniky s nimi umi pracovat a maji je prozkoumany ci
zmapovany. Proces a jeho fizeni se muze stat pro podnik velmi G¢innym nastrojem jak

zlepsovat vlastni vykonnost nebo jak dosdhnout efektivni tvorby hodnoty.

Proces byva nejcasteji definovan jako sled ¢innosti, jez méni vstupy na vystupy.
Konkrétn&jsi specifikuje proces Repa (2007) jako ,, transformaci souhrnu vstupii do
souhrnu vystupii pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje”. Dalsi
definice pak uvadéji, Zze ve vysledném vystupu se odrazi hodnota pro zakaznika, a ze
procesy mohou prostupovat napii¢ oddélenimi ¢i dokonce i n€kolika podniky navzajem
(Smida, 2007). Procesy se vyznaéuji dobou trvani, logickymi souvislostmi a jsou jim
vzdy pfitazeny zdroje, které se pribézné spotfebovavaji a vysledné se odrazi
v ndkladech na provedeni (Svozilova, 2011). Dtlezitou soucasti je vzdy i zpétna vazba

od zékaznika.

— vstupy P ﬁ‘ .
Dodavatel ) rocen

\M______ ____,»-’/ proces

vystupy

zpetna vazba

F 3

Obrazek 1: Schéma podnikového procesu

Zdroj: REPA, Vaclav. Podnikové procesy: procesni fizeni a modelovani. 2007

Zakladnim atributim procesu a procesniho fizeni se ve své knize Zavadéni
a rozvoj procesniho fizeni vénuje Smida (2007). Dle autora se vétSina problému
s vykonnosti V podnicich plyne z problémi organizace prace neboli z problémul

procesnich.
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3.2.1 Druhy procesi

Z hlediska odborné literatury existuje mnozstvi hledisek na déleni podnikovych
procest, respektive samotnych typt procesi. Napiiklad dle ISO normy 9001:2000, ktera
se zaméfuje na systém managementu jakosti a specifikuje pozadavky na procesy.
Existuji v podniku procesy fidici, procesy pfipravy zdroju a realizace produktu
a v neposledni fad¢ procesy dal$iho rozvoje neboli podpurné procesy. Skupina Fidicich
procesu je charakteristicka tim, Ze se dotyka stézejnich oblasti podniku véetné fizeni
strategie, politiky a cilt v oblasti jakosti (patii sem tedy fizeni dokumentti a zaznamu,
fizeni pozadavkd na produkt z pohledu zakaznika, interni komunikace a zdroje pro
fungovani systému managementu). Realizacni procesy jsou nutné k zajisténi realizace
produktu a tedy i samotné vyroby (marketing, obchodni cinnosti, navrh a vyvoj
produktu, nakupovani, ochrana produktu, fizeni a identifikace vyrobnich procesi). Pro
zajisténi realizacnich procest slouzi v podniku podpiirné procesy (infrastruktura,
pracovni prostiedi, zajiSténi monitorovani, méfeni a analyzy procest, interni audity).
Toto déleni je platné zejména pro podniky, jez cht&i vyuZivat certifikace ISO
(Spejchalova, 2012).

Dal§i moznosti, jak délit procesy, nabizi napiiklad Hammer in Smida (2007),
ktery se zameéfuje na procesy vyvojové, podpurné, infrastrukturni, mezipodnikové
a fidici. Jini autofi zase davaji pfednost rozdéleni na informacni a technologické procesy
nebo na procesy externiho/interniho zdkaznika. NejCastéji se vSak uvadi déleni

podnikovych procesti na procesy hlavni, Fidici a podpiirné.

Charakteristika procesu
Zplsob, jakym
Typ procesu ma byt fizen Pridava Probiha napftié Ma externi Generuje trzby
hodnotu? organizaci? zakazniky? (zisk)?
hlavni vykonove ANO ANO ANO ANO
ridici nakladové NE ANO NE NE
podplrny vykonové, moznost ANO NE NE NE
outsourcingu

Obrazek 2 Vieobecna charakteristika podnikovych procest

Zdroj: SMIDA, Filip. Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 2007
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Zakladni charakteristikou hlavnich procesi je zaméfeni Se na uspokojeni potieb
externiho zékaznika a na tvorbu hodnoty. Slouzi zejména k naplnéni poslani podniku
(napf. vyroba, distribuce, prodej, prizkum trhu a fizeni obchodnich vztaht). Ridici
procesy pak prostupuji skrze cely podnik a jejich ukolem je vytvofit jednotny systém
fizeni vSech procesii. Oproti hlavnim procesim se vSak nepodileji na tvorbé hodnoty
(napf. strategické a financni fizeni, kontroling a fizeni zmén a rizik). Poslednim typem
procest jsou procesy podpirné. Podileji se na tvorbé hodnoty tim, Ze poskytuji
produkty nebo sluzby hlavnim procesiim a vnitinim zékaznikiim (napi. personalistika,
facility management, interni sluby, strojni vyroba). Jak uvadi Smida (2007), tyto typy

podnikovych procestt mohou byt vhodné zajistovany i formou outsourcingu.

V ptedchozich odstavcich bylo uvedeno déleni procest dle nejzndméjsich autorii
a nejcastéjsSiho pouzivani v podnicich. Pro ucely této diplomové prace je vSak zapotiebi
vénovat pozornost zejména rozdilu mezi procesy vyrobnimi a nevyrobnimi. Zatimco ve
vyrobni sféfe ma vétSina podnikll své vyrobni procesy nastaveny a zmapovany
a probiha jejich neustalé zlepSovani, ve sféfe nevyrobni je bézné se setkat s mezerami

Vv zavadéni a nastaveni téchto procest.

Zasadnim rozdilem mezi vyrobnimi a nevyrobnimi procesy je bezpochyby
skute€nost, Ze vystupem nevyrobnich procesii neni zadny hmotny statek. Nevyrobni
procesy maji vlastnosti jako kterékoli jiné procesy. Stejné¢ jako vyrobni procesy
preménuji vstupy na vystupy. Jejich hlavnich produktem vSak jsou piedevSim
informace. Ty jsou ponékud komplikované, protoze nejsou vidét, maji riznou hodnotu
a nelze je méfit. Vhodnou definici nevyrobnich procest uvadi Nenadal (2004), ktery je
popisuje jako podplirné ¢i doplitujici procesy, jejichz tkolem je pomoci uskutecnit
vyrobu a odbyt produktu. Dle autora se v nékterych piipadech mtze jednat i procesy
hlavni. Nevyrobni procesy jsou souborem vzijemné provazanych ¢innosti, které jsou
provadény ve vSech podnicich. A to jak vyrobniho charakteru (naptiklad marketing), tak

1 nevyrobniho charakteru (pojistovny, sluzby obecng).
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Je mozné si povSimnout, ze v soucasné dob¢ se vétSina podnikii zamétuje
primarné na vyrobni procesy. Neustdle se snazi feSit problémy spojené s vysi
skladovacich zasob, problémy s dodacimi lhitami bez zbytecnych prostojii a ¢ekani ve
vyrob¢ atd. Na druhé stran¢ vSak stoji procesy, jeZz jsou neodmyslitelné spjaty se
samotnym obchodem, které rovnéz mohou prodluzovat dobu celkovych procest. Jedna
se napiiklad o prabézné casy na zpracovani objednavky, zakazky, technické
dokumentace apod. Chyby a problémy v téchto procesech se mnohdy objevi az ve
vyrobé a mohou zpusobit vétsi Skody nez stovky vyrobenych zmetkia (Kosturiak, 2010).

Jednim z vyznamnych typi nevyrobnich procest jsou administrativni procesy.

3.2.2 Administrativni procesy

Administrativni procesy byvaji ¢asto chapany jako synonymum pro kancelaiské
ukoly. Ve skuteCnosti se vSak pod témito procesy skryva mnoho dalsi procesu, které
jsou potiebné k tomu, aby podnik mohl flexibiln€ a efektivné zvladnout cely proces
realizace zakazky nebo vyroby dle pozadavkt zakaznika (od planovani vyroby,
zasobovani, vystaveni faktury atd.). Jednd se tedy o procesy, jejichz ukolem je
spravovat informace a skrze spravni agendu podporovat podnikani. Pohled na hlavni
charakteristiky podava Kiiz a Zuzak (2006), kteti je definuji jako podpirné

a strukturalizované procesy vazané na standardizované dokumenty a formuléte.

Dulezitym aspektem je také neustdle se opakujici Cinnosti v ramci téchto
procesti. Se znalosti funkci nevyrobnich procest a oblasti na néz se zamétuji, je mozné

odvodit nasledujici typy administrativnich procest, jak je uvadi Stastna (2015).

Tabulka 1: Déleni administrativnich procesu

Typy administrativnich procest

ucetni procesy vedeni Ucetnictvi, fakturace, zavazky, pohledavky
nakupni procesy dodavatelsko-odbératelské smlouvy
zasobovaci procesy kontrola materialu

procesy Vv oblasti lidskych zdroju persondlni dokumentace (dochazka, hodnoceni)

prace s dokumentaci korespondence, zakladani a archivace dokumentt

informacni procesy reporting a monitoring
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rozhodovaci planovani a zapisy z porad
obchodni procesy obchodni smlouvy a korespondence
platebni procesy provadéni a dokumentace plateb
pravni procesy podnikové pravni dokumenty
kontrolni procesy kontrolni protokoly

Zdroj: Autorka, upraveno dle Stastna, 2015

Provadéné prizkumy na téma administrativnich ¢innosti ukazuji, ze az 50% Casu
na zpracovani zakazky tvofi administrativni procesy a ¢innosti s nimi souvisejici
(Kosturiak, 2010). Tim tyto procesy také vyrazné prispivaji K celkovym néakladim na
danou zakazku. PtiCiny Ize hledat pfedevsim v oblasti interni komunikace mezi lidmi,
informacnimi systémy nebo oddélenimi a vrdmci komunikace se zdkazniky
a dodavateli. Zasoby nevyfizenych polozek stejné jako ruzné zatizeni jednotlivych
oddéleni v souvislosti s nerovnomérnym ptichodem zakazek, jsou také oznacovany za
dalsi piic¢iny vzniku nakladt (Kosturiak, 2010). Dle spole¢nosti APl (2015), ktera se
vénuje predev§im tématu produktivity prace, doslo za poslednich 100 let k tomu, Ze
produktivita prace se zvySila ve vyrobnich procesech 10 krat, zatimco
V administrativnich procesech pouze 1,5 krat.

Z hlediska procesniho fizeni vSak maji tyto procesy stejné piilezitosti pro
zlepSovani. Témét kazdy vyrobni proces méd svého pracovnika, ktery odpovidd za
kvalitu, bezpecnost a naklady na produkt, ktery vyrabi. VétSina prace byva ukryta na
nejvice zdkaznikl si stéZuje na samotnou kvalitu procesu a prace (Spatnd komunikace,
fakturacni chyby, nespravné terminy apod.) nez na kvalitu vyrobku (rozméry, barva,
povrchové poskozeni). Autor dale uvadi, Ze tvorba pfidan¢ hodnoty na vyrobku je téz
velmi ovlivnéna efektivitou administrativnich procesti, protoze vétSinu casu stravi
pracovnici ve vyrobé ucasti na neproduktivnich a zdlouhavych poradach

¢i vyplhovanim formulait, tabulek a reporti, které jsou zbyte¢né rozsahlé.
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3.3 Metody Lean managementu v administrativé

Nasledujici kapitola charakterizuje stézejni metody uplatiiované v Lean
managementu. Na zéklad¢ teoretickych pfistupti jsou zde diskutovany piinosy a bariéry

téchto metod pfi jejich zavadéni v administrativnich procesech.

3.3.1 7+1 druhi plytvani

Vzhledem k existenci plytvani v kazdém podnikovém procesu, je mozné na
zakladé¢ znalosti jednotlivych  druhGt  identifikovat i  pfislusné plytvani
V administrativnich procesech. Oproti vyrobnim procestim, zde vSak vyvstava problém,
jak spravné charakterizovat ty ¢innosti, jez hodnotu ptidavaji a které nikoli. Hlavnim
produktem administrativnich procesi jsou totiz pfedevs§im informace. U nich pak neni
zcela jednoznacné rozhodovat o vysi pfidané hodnoty. Nicméné i pres tuto bariéru, je
mozné aplikovat 7+1 druhii plytvani v administrativé a charakterizovat tak zakladni
¢innosti, jez nepiidavaji hodnotu. Ptiklady plytvani v oblasti administrativy ukazuje
nasledujici tabulka, kterd byla zpracovdna na zékladé poznatkli autort Svozilova

(2011), Kosturiak, Frolik a Debnar (2006).

Tabulka 1 Druhy plytvani v administrativnich procesech

Druh plytvani Popis a priklady

1. Cekani Dlouhé odezvy u schvalovacich procedur, ¢ekdni na odpovédi a
informace nutnych kprovedeni naslednych ukonti. Hledani
potfebnych dokumentli, neplnéni termint, ¢ekani na telefonni hovor,

e-mail, fax.

2. Nadvyroba Predstavuje nadbytek informaci — vykazy a kopie, které nikdo necte, a
nejsou nutné k dal§imu procesu. Nadmérné rozesilani e-mailovych
zprav, tvorba protokolli a reportl, které nejsou potiebné v daném

Case.

3. Pfepracovani | Chyby v papirech a informacnich systémech — chybné udaje,

preklepy, chybéjici informace. Nedostatecné definované ukoly

4. Pohyb Zbytecny pohyb na pracovistich — pochlizky ke vzdalenym tiskédrnam,

hledani podkladu a slozek, cesty na pracovni jednani.

5. Premistovani | Pfeprava zbytecnych informaci — prenaSeni dokumenti na podpis,
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skladovani dokumentace, noseni Sanond apod.

6. Zpracovani Slozité postupy a nesprdvné prace — nejasné popisy pracovnich
procedur, duplicitni zadavani dat, mnoho schvalovacich turovni,

$patnd orientace v informacnim systému, chybéjici aktualizované data

7. Skladovani Zasoby polozek nutnych k vyfizeni, zasoby na stolech, v pocitacich,
nepfectené e-maily, databaze, uchovavané slozky s nepotiebnym

obsahem.

8. Intelekt Nevyuzité schopnosti pracovnikdi, udrZzovani kvalifikovanych
pracovnikil na mistech, kde je mozné dany proces realizovat s méné
kvalifikovanym persondlem, slidmi odchazi i jejich know how,

nedostatecné zaskoleni apod.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zvyse uvedené tabulky je zfejmé kolik riznych <cinnosti v oblastech
administrativy je mozné povazovat za plytvani. Z praktickych ptikladi potom jasné
vyplyvaji typické problémy administrativnich procesii, kterymi jsou piedevsim
problémy v komunikaci, hledani a uchovani dat, viceprace a opravy chyb a vypliovani
mnoha formuléit, které nikdo necte a nepotiebuje apod. Z téchto divodi potom trpi
predevsim produktivita prace. Aby podnik zvySoval produktivitu a flexibilitu
administrativnich procest, je nezbytné, aby vykony pracovnikt byly vzdy k dispozici
v pozadované kvalité (bez chyb), odpovidaly aktualnim poZadavkiim s co nejniz$imi

naklady na jejich zajisténi (Hiebicek, 2010).

Uvédoméni si plytvani je jednim z prvnich kroki jak dosahnout pozadovanych
vykonti. Bauer (2012) uvadi, ze v ramci plytvani je dulezité, aby se vSichni pracovnici

naucili 3 hlavni véci:

e identifikovat plytvani (umét je pojmenovat a vyhledat)

e méfit plytvani (zlepsit se dé jen to, co je mé&fitelné)

23



3.3.2 Identifikace plytvani

Pro kvantifikaci plytvani je mozné vyuzit vice nastroji. Jejich vybér je
podminén charakterem daného procesu. Nékteré mohou byt Casoveé 1 statisticky
literatute patii predevSim snimkovani pracovniho dne, momentové pozorovani,
spaghetti diagram, procesni mapy a mapy plytvani, miniaudit pracovisté a Value Stream
Mapping apod. Prehlednou kategorizaci metod pozorovani a analyzy nabizi naptiklad

Kosturiak(2010):

e fotografovani a videozaznamy — vhodné pro zachyceni skutecného stavu na
pracovisti (dokumentace abnormalit, nepotadku, znecisténi), pro stanoveni
vykonovych norem a méfeni prace

e snimkovani pracovis§té (napf. spaghetti diagram) — jednd se o grafické
znazornéni ¢innosti na pracovisti s ohledem na identifikaci produktivnich
a neproduktivnich ¢innosti. Pouzivaji se tam, kde je tieba zjednodusit pohyb
lidi, materialu nebo informaci na pracovisti.

e analyza toku procesii — mapovani procesu (procesni mapy a digramy,Value
Stream Mapping) za ucelem zachyceni toku informaci nebo materialu
Vv jednotlivych procesech a mezi nimi

e dotazniky a formulare pro ucastniky procesu — zachytit fakta o ¢innostech
procesu

¢ audity pracovisté a podnikovych procesi

Snimkovani pracovniho dne

Snimkovani pracovniho dne je technikou nepfetrzitého zaznamenavani a pozorovani
veskeré spotieby Casu béhem pracovniho dne. Jedna se o velmi univerzalni metodu,
diky které je mozné ziskat objektivni piehled o spotfebé ¢asu a mozném plytvani.
Zaroven muze slouzit jako urcity podklad pro nové navrhy v oblasti organizace prace.
Je velmi dobfe vyuzitelny i v administrativnich procesech (IPA, 2015). Nevyhodou je
pfedev§im cCasova naroCnost zdznamu a ndsledného vyhodnoceni. Popis prace
a prestavek mtze probihat za pomoci postupného zaznamenavani nebo pomoci piedem

definovanych symboli.
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Vysledkem snimku pracovniho dne jsou pfedev§im informace o organizaci prace,
casovych ztratach a plynulosti zkoumaného procesu. Vhodnym doplikem je poté
vytvoreni si vlastni mapy plytvani dle jednotlivych druha, ktera slouzi k uvédomeénti si,

ze nekteré kazdodenné provadéné Cinnosti jsou plytvanim.

+ |Datum: 20. 8. 2010 POZOROVACTI LIsT |[Lsté:1
yant (Sména: rannf PRO SNIMEK PRACOVNIHO DNE  |Pozoroval: Dlabat
& mm B 6 do: 6:00 - 14:00 A SNIMEK PRUBEHU PRACE Pozorovany: Fiala
Pracovi$té: Montdz (linka 2) Nazev stroje (ev. ¢islo):
Vyrobek 1 (nézev, &islo): AH 330 Dosazeny vyr. vykon:
Vyrobek 2 (nazev, &islo): AH 530 Dosazeny vyr. vykon:
Vyrobek 3 (ndzev, islo) Dosazeny vyr. vykon:
g:stupny )d’!ypocﬂi casu = _‘_Sy ﬁol Popis
/0:00:00%, 7 0:00:00 | 0:00:01 N, 0:00:01 [ we _~Tlimo pracovits - hledani prazdné prepraviy~—_
00001 | ooo:or | ooz | oo | e | Vs Préce nia viastnim pracovist - monta: N
0:00:02 0:00:02 0:00:03 /0:00:01 | pok | \ Dokumentace - zapis poctu vyrobenych kus( }
\0;00:03/ :00:03 0:00:04, 0:00:01 —C_ \ Cekani na dily z lakovny /
Y 7-/ i : 8
2 [ ¥
postupny fas caszahdenia | vypotkanadoba R D O wysvitieni daného symboks & pomimka k
operdtera asy) ! i

Obrazek 2 Priklad formuléte pro snimkovani pracovniho dne

Zdroj: API, 2015

Procesni mapy a diagramy

Hlavnim ucelem mapovani procest je vytvofit ptehlednou vizualizaci procesniho toku
pomoci grafického zndzornéni. Sleduje se stav daného procesu, jeho hranice, mista kde
dochazi k prodlevam, informaéni toky apod. (Basl, 2002). Procesni mapa poté
predstavuje prvotni diagram, ktery ma slouzit k dalSi dokumentaci procesu a zejména

k orientaci v dalSich detailngjSich diagramech.

oo <> L

Proces Zatatekkonec Rozhodnuti Procedura

O —

Odkaz/udalost Dakument Databaze <>
T v

N S .

Pracovni tok Tok informace Vziah Podminka

Obrazek 3 Soubor zékladnich znak pii sestaveni diagramu

Zdroj: SVOZILOVA, 2011
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Mapovani hodnotového toku — VSM

Mapovani hodnotového toku, neboli Value Stream Mapping, pomahé zachytit v§echny
aktivity v procesu z hlediska jejich hodnoty. Je to nastroj sledujici ty aktivity, které
V procesu vytvaieji i nevytvareji hodnoty. Mapa toku hodnot je poté slozena jak
z informacnich, tak materidlovych tokt produktu nebo sluzby. Pomér cast, kdy se

hodnota nevytvaii, pak piedstavuje plytvani (Kosturiak, 2010).

Diky jednoduché vizualizaci je pak mozné piesn¢ zachytit ta mista, kde se napf.
hromadi material a pro¢ nebo jaka je prubézna doba vyroby nebo sluzby. K sestaveni
mapy toku hodnot se vyuzivaji piedem definované ikony. V ptipadé administrativnich

procest jsou nejéastéji vyuzivany ikony nésledujici.

Zakaznik Proces Data o procesu Pracovnik

i O

Zasoba prace

Zasoba prace

Zasoba prace

Podet dilgich krokl

(fronta pozadavku) (fyz. dokumenty) (el. dokumenty) V procesu
Fyzicky Elektronicky Dodavatel Servis
pfedavana pfedavana
informace informace E -
Tok sluzeb FIFO VA-linka PrileZitost
a produktl ke zlep&eni

Obrazek 4 Ikony pro sestaveni VSM v administrativnich procesech

Zdroj: MASIN,KOSTURIAK, DEBNAR, 2007

Pii sestaveni mapy toku hodnot se postupuje dle Kosturiak (2010) tak, Ze
nejprve se definuje tym lidi, kteti maji k mapovanému procesu nejblize. Pomoci ikon se
znazorni soucasny stav a vypocita se index pridané hodnoty (VA — pomér cast
pfidavajicich hodnotu k ¢asim nepfiddvajicim hodnotu). Poté by mél probehnout

workshop, na kterém se znazorni budouci stav procesu.
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3.3.3 Kaizen a Lean office

Kaizen byva oznacovan za urCitou filozofii a zplsob mysleni, ktery je
uplatnitelny jak v pracovnim, tak i osobnim zivoté. Zahrnuje manaZery na nejvyssich
postech i d€lniky. Samotné slovo Kaizen pochézi z japonstiny a ve svém piekladu
znamena zmeénu k lepSimu (Kosturiak, 2010). Je postaven piedev§im na principu
neustalého zdokonalovani a zlepSovani (kvality, nékladi, produktivity apod.) pomoci
malych prirtstkovych zmén. Zakladem, je vytvoieni takové kultury, kde nikdo neni
spokojen se soucasnym stavem a proto vSichni maji snahu o hledani a odstranovani
plytvani. Kaizen stoji také na zapojeni zaméstnanci, vyuziti jejich kreativity a selského
rozumu. ZlepSeni vychazeji vzdy z mistnich zkuSenosti a znalosti lidi ve vyrobé, tedy
ptimo od tucastniki daného procesu. Jak zduraziiuje Kosturiak (2010), Kaizen je
atmosféra, kterd pomahd lidem spontdnné piichdzet s novymi ndpady na zlepSeni,
ucastnit se jejich realizace a dosahovat vysSsiho uspokojeni z vlastni prace. Dale
naptiklad Imai (2004) vysvétluje, ze Kaizen je zastfeSujicim pojmem pro vétSinu
,unikatn€ japonskych praktik®. Patii sem pfedevS$im orientace na zédkaznika, absolutni
kontrola kvality a udrzba vyrobnich prostfedkii, robotika a automatizace, krouzky
kontroly kvality, systémy zlepSovacich navrhii, Just in Time a kamban. Kaizen se
dotyké nejen vyroby, ale je dobfe uplatnitelny i v logistice, ndkupu, obchodu a dalSich

nevyrobnich procesech.

Jednim ze zakladnich principti Kaizen je vytvofit povédomi o plytvani (zde
oznacovano jako MUDA) a o zékladnich néstrojich, jimiz mlze byt odstranéno nebo
alespont minimalizovano. Pro oblast sluzeb a administrativy byl navrZen tzv. model
TSM (Total Service Management). Ten piedstavuje urcité kroky, s jejichz pomoci lze
zlepsit vykonnost a kvalitu Cinnosti ve sluzbach a administrativé. V ramci tohoto
modelu je mozné rozlisit aZz 16 druhit MUDA, které jsou vyclenény do ¢tyf hlavnich

kategorii (Bauer, 2012):

1. muda vramci pracovniho ¢asu — cekani, hledani, pferuSeni prace

a myslenek, transport formulaita a nadbytecné formulaie
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2. muda Vv praci pracovniho systému — environment (hluk, odpad, vibrace),
nesrozumitelnost informaci (cizi slova a zkratky), nejasné cile a pomalé ¢i
chybové technologie

3. muda v souvislosti se zaméstnanci — kreativita, know-how a zdravi

4. muda Vvramci obchodnich postupu — zasoby, predavani informaci,

nedostate¢né popsané pracovni postupy a chyby v dokumentech

Dalsim podstatnym piinosem filozofie Kaizen v administrativé je jeho propojeni
s Lean office. Jednd se v podstaté o propojeni principi Lean do administrativnich
procest (Laureau, 2003). Je vSak nutné si uvédomit, ze rozdily mezi vyrobnimi
a nevyrobnimi procesy jsou natolik velké, Ze neni moZné zavést TPS do kancelari
stejnym zplsobem jako na vyrobni linky. Proto vznikl tzv. 3fazovy Office Kaizen
neboli Object Office Kaizen (Laureau, 2003). Ten je postaven na tiech zakladnich
pilitich s ohledem na vSech osm druhti plytvani (API, 2015). Jeho cilem je vést
zaméstnance kK uvédoméni si plytvani a k vytvofeni povédomi o efektivnim vyuziti
pracovniho ¢asu a organizace prace. Pii identifikaci plytvani se postupuje ve tiech po

sobé¢ jdoucich fazich: vizudlni, procesni, produktova.

Visual Office Kaizen

V prvni fazi je se jednd o odhaleni plytvani ,pohledem®. Znamend to, Ze urceny
pracovnik pouhym pozorovanim sleduje nedostatky na pracovisti. Jak uvadi APl (2015)
potradek na pracovisti je zakladem pro optimalizaci jakéhokoliv pracovniho procesu.
Nejcastejsi pomuckou k odhaleni nedostatki na pracovisti je predem pfipraveny

formuléf (tzv. miniaudit pracovisté) a nebo fotoanalyza. Ptiklady jsou uvedeny nize.

Miniaudit na pracovisti Body
Jsou na stole pouze véci, které zde maji byt? ano 2
Jsou vyznaceny ohraniceni pro véci ve skfifikach? | ¢astecné 1
Je vyuZito etiketovani pro Sanony? ne 0
Pocet bod 3
Dosadhnuta vyse 50%

Obrazek 5 Priklad formuléfe pro miniaudit v kancelafi, vlastni zpracovani
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Process Office Kaizen

Jak vyplyva ze samotného nazvu, druha faze se zamétuje na procesy, které probihaji na
sledovaném pracovisti. Ukolem této faze je sledovat konkrétni administrativni proces
dikladnéji. K tomu se nejcastéji vyuziva procesni diagram a mapovani hodnotového
toku, které poméhaji urcit, kde se tvofi hodnota, kde ma proces uzké mista a jaké je

ohrani¢eni daného procesu (Masin, Kosturiak a Debnar, 2007).

Object Office Kaizen

Posledni faze se zaméfuje na samotny produkt, ktery ma byt zakaznikovi dodan (API,
2015). Na zakladé mapy hodnotového toku, vytvofené v predchazejici fazi, se sleduje
plytvani. Za pomoci snimkovani pracovniho dne nebo zdznamu vybranych ¢innosti do
frekvencnich tabulek lze urcit celkovou spotiebu €asu pracovnika. Nésledné je tak
mozné urcit, které z vykondvanych ¢innosti jsou hlavni, podptirné nebo kdy se jiz jedna

o plytvéani (Stastna, 2015).

3.3.4 Metoda 5S

Metoda 5S je nedilnou soucasti Stihlého podniku. Predstavuje totiz zékladni
stavebni kamen pti implementaci metod Kaizen (Bauer, 2012). Jako vétSina metod
v oblasti Lean managementu, pochazi i metoda 5S z japonského prostiedi (soucast
TPS). Z poc¢atku byla zaméfena predevS§im na vyrobni oblasti, ale postupem casu si
nasla uplatnéni 1 v kancelaiském prostfedi. Zakladni charakteristikou této metody je
vytvofeni takového systému pracovisté, které umozni pracovnikim vnimat, vidét
a snizovat plytvani. Nazev metody se sklada z péti japonskych slov: ,, Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu, Shitsuke*. Principem metody je vytvofit vykonné pracovisté pomoci

péti po sob¢ jdoucich krocich:

Prvni krok: Seiri — UtFidit

Cilem prvniho kroku je rozli§it na pracovisti véci, které jsou zbytecné a které
nevyhnutelné. Znamena to tedy, Ze je zapotiebi projit pracovisté a zamyslet se nad
vécmi, které jsou potieba k vykonu prace (Bauer, 2012). VSechny véci lze kategorizovat

podle frekvence jejich pouzivani (vyuzivané dennég, jednou za meésic apod.) a dle jejich
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pfinosil. K oznaceni véci poté mohou poslouzit tzv. karticky 5S. Ty slouzi k vizualnimu

vytiidéni nepotfebnych polozek.

Druhy krok: Seiton — Usporadat

V tomto kroku se jednotlivé utfidéné polozky umistuji tak, aby pfi jejich hledani bylo
vyuzito minimum usili (Bauer, 2012). Musi byt snadno dostupné a na oznaceném mistg.
Pro nékteré polozky je mozné urcit 1 vysi jejich mnozstvi na pracovisti, respektive
maximalni a minimalni kapacitu. Jak zdtraznuje Bauer (2012), veskeré zasoby jsou

chapany jako muda a proto je nutné je minimalizovat a optimalizovat.

Treti krok: Seiso — Udrzovat poradek

Nasledujicim krokem je Uklid a udrZeni pracovisté v Cistoté. Jedna se v podstaté
0 vytvofeni vzorového stavu pracovisté. Vhodné je vtomto Kkroku vyuzit
fotodokumentace ptfed a po zavedeni 5S. Byva uvadéno, Ze uklid je zaroven soucasti
kontroly a nemél by byt iniciovan jen v piipadech, kdy je jiz nepofddek netnosny

(Svozilova, 2011).

Ctvrty krok: Seiketsu — Ur&it pravidla

Pro udrzeni stavu, dosazeného pomoci prvnich tfi krokl, je zapotiebi navrhnout
standardy pracovnich ukont. Pfedev§im standardy pro umisténi pomuicek a materialu,
standardy uklidu apod. Diraz je zde kladem zejména na spolupraci zaméstnancti daného
procesu, ktefi se pfimo podileji na tvorbé téchto standardt. V tomto ohledu klade dtraz
Bauer (2012) na to, ze standardy musi vytvofeny tak, aby lidem pomahali usnadnit praci
a ne je zbytecné¢ komplikovaly. Hlavnim cilem tohoto kroku tedy je, aby vSichni

pracovali stejnym zplisobem.

Paty krok: Shitsuke — Upeviiovat a zlepSovat

Posledni krok je charakteristicky vytvofeni kultury 5S a sebediscipliny pii jejim
dodrzovani. Jak uvadi naptiklad Svozilova (2011), je nezbytné vytvofit takovy systém
kontroly, aby proces po urCité dobé nesklouzl do starych koleji. Kontrolnim prvkem

mohou byt audity na pravidelné bazi (planované nebo neplanované).
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Ptinosem metody 5S je tedy bezesporu predevsim zlepSeni pracovniho prostiedi.
Kdy vysledky jsou viditelné témét okamzité. Pii spravné implementaci této metody jiz
pracovnici nemusi slozit¢ hledat potiebné polozky k vykonu prace a nevytvareji
plytvani. Jeji nespornou vyhodou je také zlepSeni vizualizace a piehlednost jak
V materialovém, tak informa¢nim toku (Bauer, 2012). Vyuzitelnost této metody je velmi
Sirokd. Rychle si nasla cestu do administrativnich procesti a virtualniho prostfedi

pocitact a informacnich systémad.

3.3.5 Six Sigma a Lean Six Sigma

Metodologie Six Sigma je zlepSovatelskou iniciativou zrozenou ve spole¢nosti
Motorola v roce 1980. Zamé&iuje se predevs§im na zvySeni kvality podnikovych procest
sohledem na sniZzeni poctu zavad v téchto procesech. Tyto zavady jsou vzdy
charakterizovany vlastnikem daného procesu (Kerzner, 2006). V podnikové praxi se
této metodologie vyuziva predev§im tam, kde je nutné snizit chybovost a variabilitu
vystupti daného procesu (Svozilova, 2011). Pojem Six Sigma byva také nékdy
oznacovan i za manazerskou filozofii. Ta je dle Millera (2016) zalozena zejména na

principu neustalého zlepSovani a na principu rozhodovani dle naméfenych dat.

Slovo ,,sigma“ v nazvu metodologie, predstavuje uroven dosazené vyspélosti
procesu. Dle statistickych propocti se jedna o odchylku od stanovenych hodnot. Pomoci
sniZzovani téchto odchylek se postupné zvySuje i pravdépodobnost, Ze vystup procesu
bude odpovidat diive identifikovanym pozadavkiim zakaznika. Urovné six sigma poté
dosahuje takovy proces, kde je mozné nalézt pouze 3,4 chyby v milionu jednotek
vystupu (Svozilova, 2011). Ze statistického hlediska to znamena, ze mezi pramér

a definovanou mez zakaznikem procesu, se vejde Sest odchylek (Stastna, 2015).

Jednim ze zakladnich ukazatelti v této metodologii je DPMO neboli pocet vad na

milion pfilezitosti. Jak uvadi Miller (2016), 1ze jej vypocitat jako:

DPMO =1 000 000 * D/NO

31



Kde:
D — pocet vad (chyb) jez nespliuji pozadavek zakaznika
N — pocet jednotek ve smyslu vyrobkii nebo poskytnutych sluzeb

O — pocet pftilezitosti udélat chybu na jednu jednotku

Six Sigma je tedy charakteristickd ptedevsim svym statistickym pfistupem, ktery
se zamé&fuje na chyby v procesu z pohledu zakaznika, které nejsou, z pohledu kvality,
akceptovatelné. Dle Repy (2007) se tato metodologie dotykd predeviim oblasti
projektového fizeni s uplatiovanim metod pro zlepSeni stability procesi (jak pro
interniho, tak pro externiho zdkaznika). Dé se tedy shrnout, ze Six sigma je soucasti
projektového managementu, kde jsou soucasné¢ kombinovany prvky fizeni kvality spolu
se statistickou kontrolou procest. Vzhledem Kk tomuto atributu je ziejmé, ze pfi
zavadéni metodologie je nutné spravné obsadit jednotlivé projektové tymy. Svozilova
(2011) na tomto miste zdiraznuje, ze kliCovym prvkem uspéchu je piedevsim pfijeti Six
Sigma jako vid¢i filozofie podnikové kultury. Déle pak vyskolit a jmenovat talentované

odborniky (z vlastnich ¥ad). Clenové projektového tymu jsou oznadovani jako:

e Master Black Belt — praktické znalosti Six Sigma, technickd a organizaéni
odpovédnost, vede skupinu Black Belti

e Black Belt — vud¢i role v iniciativach a projektech, napti¢ podnikem rozsituji
best practices,

e Green Belt — ¢lenové realizacniho tymu zlepSovatelské aktivity, ucastni se
projektu jen docasné (po jeho ukonceni se vrati k vykonu svych pracovnich

povinnosti)

e Yellow Belt — znaji zakladni nastroje Six Sigma potiebné pro feseni v tymu

Kombinaci metod Lean a Six Sigma poté vznika Lean Six Sigma. Ta se diky
své aplikacni flexibilité dokaZe velmi dobfe piizplsobit jakémukoliv typu podnikového
procesu (Svozilova, 2011). Jedna se v podstaté o propojeni principii Lean, respektive

Stihlého podniku (kapitola 2.1.1), a projekéniho charakteru Six Sigma (Kerzner, 2006).
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Redukce Redukce Redukce pritin | Predchizeni
slozZitosti plytvani vzniku odchylek | vzmiku odchylek

L | Lean Six Sigma "7

Obrazek 6 Lean Six Sigma

Zdroj: Autorka, upraveno dle GEORGE, ROWLANDS, KASTLE, 2005

Ptinosem spojeni obou metodologii je pfedev§im synergie, kterd vznikd ze
zaméteni se soucasné jak na vykonnost procesu, tak na kvalitu vystupi generovanych
danym procesem. Na prvnim misté je vzdy zékaznik a snaha o vytvofeni hodnoty,
respektive kvality, kterou tento zakaznik poZaduje. Cestou jak toho dosahnout je,
Vv piipad¢ Lean, redukce a eliminace plytvani, u Six Sigma sniZeni variability procesu
pomoci redukce odchylek v procesu (George, Rowlands, Kastle, 2005). Velmi tzky
vztah Ize také nalézt v zapojeni zaméstnancti do zlepSovatelskych projektt a iniciativ.
Zakladem je totiz mysSlenka, ze jakakoliv zlepSeni museji vychazet z vnitinich zdroji
a od lidi, ktefi jsou denné¢ v kontaktu se sledovanym procesem. Jen tak Ize totiz proces

detailn€ poznat a spravné odhalit plytvani a pfi¢iny vzniku chyb.

Kromé spole¢nych charakteristik, lze ve spojeni obou metodologii najit
i odlisnosti. Tyka se to pfedev§im zaméteni projekti a vyuzitych analytickych metod.
Jak uvadi naptiklad Svozilova (2011), Lean se soustfedi na postupné a mensi
priristkové zmény, zatimco projekty Six Sigma jsou dlouhodobé a fazované. Rozdil je
také zfejmy ve vyuziti analytickych néstrojii. Grafické diagramy a procesni analyzy jsou
typické pro Lean (viz kapitola 2. 3.2 ), statistické metody a experimenty jsou typické
zase pro Six Sigmu (George, 2002).

Pro zlepSovani podnikovych procest, které jsou zalozeny na metodologii Lean
Six Sigma, jsou v ramci projektt vyuzivany standardizované postupy. Ty umoziuji

poznat soucasny stav téchto procest a navrhnout postupy jak dojit ke zméné budouciho
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stavu. Ve spojitosti s Lean Six Sigma tak byva v literatuie nejcastéji zminovan klasicky
cyklus PDCA (Plan-Do-Check-Act) a predevsim cyklus DMAIC.

Cyklus DMAIC je zalozen fazich Definovaini, Méreni, Analyza, Zlepsovaini
a Rizeni. Jeho jednotlivé etapy maji pfesné vymezeny cile, kterych je tieba dosahnout
pro uspésné zvladnuti projektu. V uvodu je poticba se zaméfit na definovani
a kvantifikaci cild celého projektu (D) s ohledem na urceni roli a odpovédnosti
projektového tymu. Béhem faze méfeni (M) se predevSim sbiraji data a stanovuji
vhodné ukazatele pro naslednou analyzu. Ve tretim kroku se jiz dle charakteru
zkoumaného procesu, piistupuje k jeho analyze (A) a stanoveni pfi¢in problémut. Navrh
feSeni a vypracovani zlepSeného procesniho modelu je poté soucasti faze zlepSovani (I).
Po ni nésleduje posledni faze, kde jiz dochazi predev§sim k monitorovani a hodnoceni
dosazenych vysledkt (C). Ve vSech téchto fazi je mozné vyuzit celé fady nastroji, které
umozni pochopit a nasledné i spravné analyzovat ziskana data. Dle Svozilové (2011) lze
nastroje rozd¢lit nékolika skupin. Za prvé jsou to nastroje optimalizace procesnich tokd,
jako je samotné mapovani tokl (procesni a drahové diagramy, procesni mapy apod.)
a za druhé pak nastroje statistickych analyz (histogram, regrese, analyzy rozptyld

a trendl apod.).

Jak vyplyva z vySe uvedeného popisu, metodika Lean Six Sigma je zamétena
oproti ostatnim pfedstavenym metodam v této diplomové praci, mnohem vice na
detailn¢j$i a hlubSi analyzu procesit pomoci statistickych metod. V oblasti sluzeb
a administrativnich procest se orientuje predevsim na vystupni veli¢inu ¢as. VétSina
projekti je v téchto oblastech si klade za cil pfedevS8im zkratit Cas napt. doruceni

postovni zasilky nebo ¢ekani volajiciho na sluzbu operatora apod.
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4 Metodika prace

Pro vypracovani literarni reSerSe bylo vyuzito pfedevSim metod dedukce,
indukce a deskripce. Popis zkoumanych jevii vramci dané problematiky Lean
managementu byl proveden na zékladé studia domaci a zahrani¢ni literatury. Jednalo se
predevsim o odborné publikace a ¢lanky vénujici se tématu uplatnitelnosti jednotlivych
popisovanych metod v administrativnich procesech. Vyznamnym zdrojem pro literarni
reSer$i byly také materialy publikované Akademii produktivity a inovaci, kterda se

vénuje konzulta¢ni podpoie v oblasti prumyslového inZenyrstvi a konceptu Lean.

K posouzeni vyuzitelnosti Lean managementu v administrativnim prostiedi byly
zvoleny zejména metody jako 7+1 druht plytvéni, 5 S, Kaizen, Six Sigma a Lean Six
Sigma. Kazda z téchto metod byla podrobngji vymezena v literarni reSer$i. Za ucelem
praktické aplikace jednotlivych metod bylo nejprve nutné ziskat primarni data
charakterizujici soucCasny stav administrativnich procesi ve vybraném oddéleni
v Centru sdilenych sluzeb. Zdrojem dat byl pfedev§im snimek pracovniho den
a pozorovani. Pro tcely prvotni identifikace a uvédoméni si jednotlivych druht plytvani
na pracovisti, byly provedeny tymové diskuze ve formé& brainstormingu. Ty napomohly
K tvorbé naméti pro dalsi zpracovani. Interni sekundarni data poskytnutd podnikem
poslouzila piedev§im pfi analyze pfi¢in vzniku plytvani a k vyhodnoceni jejich
ekonomickych dopadii. Jednalo se pfedevS§im o data od pocatku roku 2017, které byly
pro ucely této diplomové prace upraveny tak, aby dle nich bylo mozné zachytit

vykonnost procesu a produktivity prace.

Pii vypoctu produktivity prace bylo vyuzito zakladniho vzorce dle autori Synek,
Kopkang a Kubalkova (2009):

produktivita Zivé prdce = vystup/ziva prdace
kde vystup je mozné méfit:

e Vv naturalnich jednotkach (kg, I, m2)
e Vv penéznich jednotkach (vykony, trzby, pfidand hodnota)

e Vv pracovnich jednotkéach (podil normohodin na odpracované hodiny)
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kde vstup (ziva prace) lze méfit:

¢ hodinovou produktivitou (pocet odpracovanych hodin/normohodin)
e denni produktivitou (pocet odpracovanych dnil/smén)
e mésicni produktivitou (mési¢ni evidenéni stav pracovnikit)

e ro¢ni produktivitou (ro¢ni evidenéni stav pracovniki)

Za ucelem statistického vyhodnoceni dat, pfedevsim pii praktické aplikaci
metody Lean Six Sigma, bylo vyuzito zékladnich grafickych a statistickych metod

popisujicich rozloZeni udaji v mnozing dat. Jejich vycet je uveden nize:

e Median — stfedni hodnota, pro kterou plati, ze polovina udaji méfeni je
mensi a druha polovina tdaji je vétsi. Jeho vyhodou je, Ze nemtize byt
zkreslen pfitomnosti extrémnich hodnot.

e Variacni rozpéti R — orientacni charakteristika variability

R = X max = Xmin
. Sturgesovo pravidlo pro volbu poctu intervalti

k=1+3,3*logn

Pti vypoctu sigma urovné zkoumaného procesu bylo vyuzito vzorce popsané¢ho
v kapitole 2.3.5. K pfesnému piepoctu byl nasledné vyuzit on-line kalkulator dostupny
na isixsigma.com. Konverzni tabulka hodnot pro stanoveni sigma urovné je také

uvedena v ptiloze 1.
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5 Vysledky

5.1 Charakteristika vybraného podniku

Spole¢nost PPG Industries je celosvétovym vyrobcem a dodavatelem natérovych
hmot, chemickych a optickych produktd, specialnich materialt, skla a skelnych vlaken.
Byla zalozena jako Pittsburgh Plate Glass v roce 1883 a rozrustala se zejména diky
akvizicim. Centrala spolecnosti, sidlici v Pittsburgu a ma v dnesni dob¢ vice nez 140
vyrobnich zavodl a vlastnich pobocek. Pusobi ve vice nez 70 zemich celého svéta.
Spole¢nost poskytuje sluzby zdkazniktim na pramyslovém, pfepravnim, stavebnim trhu
a na trhu s autopfislusenstvim. Je tak rozdé€lena do 11 samostatnych spole¢nosti
pusobicich ve 3 hlavnich segmentech: Performance Coatings (letecky a automobilovy
primysl, namoini a ochranné natérové hmoty); Industrial Coatings (obaly a specialni
natérové hmoty) a Glass (skla a skelna vlakna). Od roku 2008 je PPG druhou nejvétsi
spole¢nosti zabyvajici se natérovymi hmotami. V Ceské republice se znatka PPG
zapsala zejména diky velké expanzi, pii niz si spoleCnost ziskala popularni lokalni

znacky jako Primalex a Balakryl a maloobchodni sit’ Dim barev.

PPG Industries Czech Republic s.r.o. se sidlem v Brné ptedstavuje centrum
sdilenych sluzeb (dale jen SSC), které v ramci skupiny PPG poskytuje sluzby v oblasti
financi, Uc€etnictvi, lidskych zdrojii a spravy informacnich systému pro fadu evropskych
zemi (Némecko, Francie, Italie, Spanélsko, Velka Britanie atd.). SSC vzniklo v roce
2005 a v soucasné dobé ma pies 400 zaméstnancti. Pro ucely zpracovani ucetnich
operaci, je centrum rozdéleno do tii kliCovych oddéleni, a to oddéleni zavazku
(Accounts payable; AP), pohledavek (Accounts receiveable; AR) a hlavni uéetni knihy
(General ledger; GL). Ucetnimi operacemi se v centru zabyva vice nez 250
zameéstnanct, ktefi jsou rozdéleni do jednotlivych tymt podle toho, pro jaké zemé¢ tyto
operace zpracovavaji. SSC tak zajist'uje nespocet aktivit (které jsou navic specifické pro

kazdou zemi) a procest, které na sebe navzajem navazuji.
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5.1.1 Administrativni procesy na AP oddéleni

Odd¢leni zavazku, neboli Accounts payable (dale jen AP) ma na starost
zpracovani veSkerych zavazkl spoleCnosti, v€asné platby splatnych faktur a otazky
tykajici se dodavatelti. Na tomto odd¢€leni pracuje v soucasné¢ dobé 105 zaméstnanct.
Clenové AP tymii fesi standardni i nestandardni Géetni operace, ovéfovani spravnosti
faktury a jejich pfipadné korekce. Denné¢ komunikuji s pracovniky spolec¢nosti piimo
v dané zemi a poskytuji zékaznicky servis dodavateltim. Veskeré zpracovani a uctovani
faktur vzdy podléhd Ucetnim zisadam a pravnim piedpisim danych zemi. Pocet
obsluhovanych zemi se odrazi i v pozadavcich na ERP systémy, ve kterych jsou
dodavatelské faktury jednotlivymi tymy zpracovavany. V soucasné dobé& jsou jimi
zejména SAP, Oracle, Ariba, BPCS a interni systém DALL

Pro ucely analyzy soucasného stavu administrativnich procest a aplikaci metod
lean managementu byl zvolen jeden tym na tomto oddé€lni - AP Francie (dale jen AP
FR). Tento tym se skladd z 20 zaméstnanci (18 AP specialisti, 1 AP Coordinator
a 1 AP Team Leader). Zajistuje zpracovani dodavatelskych faktur pro pobocky
spole¢nosti PPG umisténé ve Francii, které se zabyvaji prodejem natérovych hmot,
tapet, kobercl a ostatnim piisluSenstvim. Jedna se zejména o integrovanou sit’ prodejen
Le Comptoire Seigneurie Gauthier spole¢nosti PPG Distribution, které jsou rozsifené po
celém uzemi Francie. AP ucetni vtomto tymu staraji o vice nez 190 prodejen
a 3 velkosklady, s vice nez 1000 zaméstnancCi. V ramci tohoto tymu lez vymezit

nasledujici administrativni procesy:

e vedeni Gcetnictvi — fakturace zavazku (material, sluzby, mzdy)

e vedeni Gcetnictvi — zavérkové aktivity (uzavirdni uctl)

e prace s dokumentaci — korespondence (interni i externi)

e prace s dokumentaci — archivace a skartace, tfidéni posty

e prace s dokumentaci — monitoring a zpracovani reportt, prace s daty

e personalni dokumentace — kontrola dochdzky a hodnoceni zaméstnancii

e pozvanky a planovani meetingi, zapisy z porad
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5.2 Aplikace metod Lean managementu v administrativnich procesech

Tato kapitola je zamétfena predevSim na praktickou aplikaci piedstavenych
metod a analytickych néstrojl. Pro tcely diplomové prace budou zpocatku analyzovany
podptirné administrativni procesy, jako je prace s dokumentaci (korespondence a tiidéni
posty, zpracovani reportd). K identifikaci plytvani a vycisleni nakladu na toto plytvani
je pouzito predev§sim metody 7+1 druhd plytvani a Office Kaizen. Divodem k tomu
vybéru je predev§im skuteCnost, ze tyto metody jsou vyuzitelné v ramci celého
kancelarského prostfedi. Prestoze se jednotlivé ucetni zabyvaji zpracovanim rtznych
faktur (za material, sluzby apod.) a v nékterych cinnostech se napln prace lehce
odlisuje, nebudou tyto rozdily z po¢atku brany v potaz a vysledky identifikace plytvani

budou sumarizovany za cely tym AP FR.

Dalsi ¢ast této kapitoly se jiz vénuje konkrétnimu administrativnimu procesu a to
zpracovani dodavatelskych faktur (fakturace zavazkii za material). Tento proces bude

analyzovan pfedev§im pomoci metodiky Lean Six Sigma.
5.3 Analyza soucasného stavu

Pro analyzu soucasného stavu vSech administrativnich procesti probihajicich
v ramci tymu AP FR byla jako zékladni metoda zvolena metoda snimkovani pracovniho
dne a pifimého pozorovani. Vybér tohoto postupu vychazel piedev§im z nutnosti
vytvofit si uceleny obraz o tom, jaké administrativni procesy jsou na oddéleni
uskute¢novany (viz vySe). Vzhledem ktomu, Ze v administrativnich procesech je
mnohem slozit&)si urcit, které ¢innosti hodnotu ptidavaji a které nikoli, bylo v prvotni
fazi analyzy soucasného stavu provedeno ptedevSim piimé pozorovani. VSichni
¢lenové tymu AP FR byli sezndmeni s tim, Ze po dobu jednoho tydne bude provadéno
pozorovani jejich pracovnich ¢innosti. Aby nedochézelo k nervozité nebo zbytecnym
obavam, byli Gi€astnici sezndmeni s uc¢elem tohoto pozorovani. Po tydennim pozorovani
a zaznamenani hlavnich aktivit béhem pracovniho dne, byl vytvofen zékladni seznam

7+1 druhti plytvani.
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Pro ur€eni spotieby casu poslouzil snimek pracovniho dne. Tyto snimky byly
provadény u vSech péti zaméstnanct podilejicich se na zpracovani faktur za material.
Snimkovani probé¢hlo ve dvou po sobé jdoucich tydnech po dobu dvou dni. Tento
Casovy interval byl zvolen ztoho divodu, aby mohl byt zachycen vliv zpracovani
reporti na celkovy pracovni c¢as. Predem byly stanoveny symboly, které
charakterizovaly nejcastéj$i pracovni tkony uskute¢nované béhem dne. Ty poté byly

zaznamenany do tabulky uvedené nize.

Tabulka 2 Snimkovani pracovniho dne — pracovni list

POZOROVACI LIST PRO SNIMEK PRACOVNIHO DNE

DATUM:

PRACOVNI DOBA:

POZICE: AP SPECIALISTA
VYPOCET CASU

oD DO |CAS

SYMBOL POPIS

M meeting
REP  |vyplfiovanireportu
POS  |t¥idéni a vyFizovéni pichozi posty
TAB |vyplfovanitabulek
PAR |parovanifaktur a dopropist
SK  [3koleni
EM |psani, ¢teniafeseni e-mailG
UC  |uctovani
OoP opravy chyb
TIS  |tisk dokument(
TEL |telefonnihovory
ARCH |archivace
P pauza

D dotazovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky provedené Casové studie jsou shrnuty v grafu ¢. 1. Piedstavuji procentualni

vyjadieni vykondvanych ¢innosti béhem pracovni doby (zde 8,5 hodin) ve sledovaném
obdobi.
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Graf 1 Snimek pracovniho dne, vlastni zpracovani

Na vyse uvedeném grafu lze vidét, jak velkou ¢ast pracovni doby travi ucetni
samotnym zpracovanim faktur. Tato pracovni cinnost se soustfedi piedev§im na
étovani nové pijatych faktur do systému (2 krat denng). Uétovani zahrnuje kontrolu
jednotlivych fakturacnich tidajii a ovéfeni spravnosti objednavek pfijatych na sklad ve
sveétenych prodejnach. S tim souvisi i samotné vyhledavani dodate¢nych informaci nebo

rozesilani e-mailll (podrobnéji viz kapitola 4.7 Lean Six Sigma).

Dalsi stézejni Cinnosti je predevSim feSeni ptichozich e-maild (11 %)
a vyplhovani pravidelného reportu (také 11 %), ktery sleduje pocty zablokovanych
faktur v systému, které obsahuji chyby a nemohou byt prozatim dodavateli zaplaceny.
Z pozorovani také vzeslo, ze ¢im vice faktur pfijde dany den ke zpracovani, tim vice je
jeden operatér zaméstnan jejich uctovanim. Pfitom plati, ze vSechny pfijaté faktury musi
byt dany den zpracovdny (tzn. zalUctovany, pokud jsou bezproblémové nebo

zablokovany v systému v ptipadé chybnych udajt).
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Vypliovani pravidelného reportu (tzv. ON HOLD report) velmi uzce souvisi se
samotnym uctovanim faktur. Tento report obsahuje seznam vSech aktualné
zablokovanych faktur v systému. Ukolem uéetni je okomentovat veskeré zablokované
faktury star$i 14 dni. Komentaf spociva ve vyhledavani informaci — kontrola e-mailu,
urgovani odpovédi, tvorba tabulek a rozesildni e-mailG do pfipadnych prodejen nebo
dodavateli s zadosti o informace. Report je generovan jednou za dva tydny a je vzdy na
ucetni kdy a jakym zplsobem jej vyplni (poctiva kontrola vSech faktur nebo jen feSeni

téch nejstarsich a velmi problematickych).

Vyznamnou ¢ast pracovni doby (9 %) stravi také ucetni nad t¥idéni poSty. Posta
chodi az tfikrat denné a obsahuje rizné typy dokumentt, které je tieba rozdélit podle
toho, které spolecnosti se tyka, ve kterém programu jsou faktury zpracovany, nebo zda
se jedna pouze o vypis splatnych faktur nebo oficidlni upozornéni ze strany dodavatelt
(napf. opozdéné platby, zmény bankovnich detaild, slouceni spolecnosti a dalsi). Poté
co je posta roztfidéna je nutné ji pfemistit ke kompetentnim osobam. Systém zpracovani
a tfidéni posty vznikl v ramci tymu v nedavné dob¢ z diivodu organiza¢nich zmén. Kdy
zaméstnanec, majici na starost tuto aktivitu, pifestoupil na jinou pozici. Bylo
rozhodnuto, Ze za ¢elem rozsifeni si znalosti ohledné vSech aktivit v tymu, bude sluzba
na zpracovani poSty rotovat mezi vSemi ¢leny v tymu (jeden tyden = jeden Ucetni).
Vzhledem k tomu, Ze Gcetni jsou specialisté na jim svéfeny proces (G¢tovani zavazki za
materidl nebo sluzby apod.), nemaji o ostatnich takovy piehled a museji si zdlouhavé

vyhledavat informace o tom, komu co patfi.

Obdobny problém poté piedstavuje i telefonovani (6 %), predevSim pak
pfijimani pfichozich telefonati od dodavatelii. V situaci, kdy acetni zjisti, ze telefonat
se tyka n€koho jiného, nasleduje ten stejny proces vyhledavani informaci o kompetentni
osobé. S tim souvisi opét i dalsi ¢innost, kterou je dotazovani (7 %). Vzhledem k tomu,
ze Ucetni sedi v tzv. open space, neni tfeba si pro dodate¢né informace nikam chodit,
staci se zeptat souseda vedle. Piesto je dotazovani vcelku castou aktivitou b&hem

pracovniho dne a pfedstavuje tak vyruseni z pracovni ¢innosti.

42



Na zékladé snimku pracovniho dne je také mozné urcit, kdy se ucetni vénuji
pouze praci a kde jiz vznika plytvani. Na stejném principu lze identifikovat i ¢innosti,
které jsou v ramci vykonavanych administrativnich procesti ¢innostmi hlavnimi, které
jsou podpurné a nezbytné k vykonu cinnosti hlavnich, a které jsou nevyzadované
(plytvani). U takto rozdélenych ¢innosti je mozné pfifadit, kde se tvoii hodnota a kde

nikoli.

e Hlavni ¢innosti
o kontrola a zpracovani faktur - uctovani
o parovani faktur a dobropist
o vyfizovani telefonnich hovori
o vyfizovani e-mailové agendy
e Podpiirné ¢innosti
o vyplhovani reportu
o vyplnovani tabulek
o ucast na Skoleni a meetingu
o tisk a archivace dokumentd
o tfidéni posty
e Nevyzadané ¢innosti
o dotazovani a rozhovory ohledné nejasnosti, konzultace
o opravy chyb — Spatné¢ zauctované faktury, neaktualni informace,
piepracovani
o hledani informaci potfebnych k dal§im ¢innostem
o cekani — na odpovédi, na dodatecné informace, vystaveni dokumentt

apod.

Dé se predpokladat, ze nejvétsi pridand hodnota vznika pravé u ¢innosti hlavnich
a podptrnych. Cas, ktery je straven pfi vykonani tdchto &innosti, je ale velmi ovlivnén
pravé cekanim na rGzné informace a jejich dohledavanim, ptipadné dalSim
dotazovanim. Na zéklad¢ téchto informaci je mozné zhodnotit, kdy dochézi k prostojim

a kdy k pracovnim tkontim.
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Pti dalSim vyhodnoceni snimku pracovniho dne, tak vznikne rozdéleni ¢innosti
na praci a prostoj. Do prostoje je v tomto ptipadé zapocitana doba, kdy ticetni je mimo

pracovisté, dale zakonna prestavka, dotazovani a opravy chyb.
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Graf 2 Organizace prace a pridana hodnota, vlastni zpracovani

Ze snimku pracovniho dne neni mozné, v ramci vybraného administrativniho
procesu, ptesné zachytit dobu stravenou ¢ekanim. V piipade, Ze se jednd o dobu, kdy
ucetni Ceka na informaci od prodejny (napt. kontrola mnozstvi pfijatého na sklad
prodejnou), je doba stravena ¢ekanim velmi variabilni. Dle individualnich rozhovort
s icetnimi se doba od odeslani pozadavku na informaci k jejimu pfijeti a zpracovani
muze liSit vaz viadu dni. Nékteré prodejny odpovidaji do 24 hodin, jiné je tieba
urgovat po dobu mésice nebo i déle. Ze strany dodavatelii jsou reakce rychlejsi a da se
ocekavat jejich odpovéd’ do 2 dnli. Protoze ucetni nema v danou chvili potfebnou
informaci napf. k zaactovani pfislusné faktury, je zapotiebi tuto fakturu zablokovat
v systému a Cekat. Nez dojde k pfijeti potfebné informace, vénuje se Ucetni jinym
aktivitam. Celkovy Cas ¢ekani na informace je mozné pak prifadit k celkovému ¢asu na

zaucCtovani faktury, respektive odblokovani faktury.
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5.4 Metoda 7+1 druhi plytvani

K nésledné analyze plytvani ve vybraném pracovnim tymu byla provedena

tymova diskuze ve formé¢ brainstormingu. Na zdkladé predem pftichystanych bodi

a vysledkii z pozorovani byla ucastnikim vysvétlena metoda 7+1 druhii plytvani.

Nasledovaly navrhy a naméty na zafazeni relevantnich druht plytvani.

V relativné

kratkém case bylo vygenerovano velké mnozstvi naméti a byly identifikovany druhy

plytvani, jez se vyskytuji v tymu AP FR. Mapu plytvani, identifikovanou za cely tym,

ilustruje nasledujici obrazek ¢. 7.

| CEKANI |

*Cekani na odpovédi (ovérfovani a schvalovani zauctovanych faktur)
*Cekani na dodatecné informace od dodavatele (chybéjici udaje na fakture)
*Cekani na neopétované telefonni hovory

edohledavani potiebnych informaci k zauctovani dané faktury

| NADVWYROBA |

svypliovani tabulek, které nejsou vyuzivané
*nadmeérené rozesilani e-mailovych zprav (napriklad zéddosti o schvaleni)

| PREPRACOVANI |

schybné tdaje na fakturach - zéddosti o prevystaveni
*chybéjiciinformace (napfiklad Cislo objednavky)

eztrata informaci (dohledavani stratych e-mail()
eneaktualizované navody a verze potfebnych dokument(

POHYB |

L

*zbytecna chiize pro postu

PREMISTOVANI |

iR

etiidéni posty a prenaseni faktur k ucetnim
epieposilani e-maild (kdo to mé zpracovat?)

| ZPRACOVANI |

#zhbytecné sloZité vypocty (kontrola fakturovaného mnoistvi)
*rozesilani dodatecnych kopii a informaci

sopakované ¢teni e-maild

enepfehlednost v u¢etnim systému

ezbytecné vysvétlovani
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{ SKLADOVAN(

emnozstvi e-maill cekajich na vyfizeni
eplné prihradky nevyfizené posty
emnoistvi nepotfebnych slozek v pocitaci

{ INTELEKT

*nedostatecna zaskoleni
enevyuziti nazord a myslenek
es lidmi odchazi i jejich know-how (chybi zéznamy o osvédcenych postupech)

Obrazek 7 Mapa plytvani, vlastni zpracovani

Na zaklad¢ této mapy, 1ze pozorovat, ze nejveétsi ¢ast plytvani byla prisuzovana
zejména Cekani na rizné informace potiebné k dal$im tkoniim, zpracovani a nutnosti
pfepracovani a oprav chyb a hleddni informaci. Takto vnimané plytvani vyplyva
pfedev§im ze samotného charakteru procesu zpracovani dodavatelskych faktur
a vzdalenosti mezi AP ucetni a prodejnou, pro kterou ucetni zpracovava zavazky.
Tvorba e-mailt a ¢ekani na jejich odpovédi jsou na dennim potadku, stejné jako Casté

urgovani odpovédi, jak ze strany dodavatelil, tak ze strany prodejen.

Z naméfenych dat ze snimku pracovniho dne, je mozné na tomto misté vycislit
naklady na plytvani. Zakladnim udajem pro kvantifikaci nékladii na plytvani je
priméma hodinovd mzda vypoctend z primérné vyse hrubé mzdy zaméstnancii na
oddéleni AP. Dale pak také vyuZitelny fond pracovni doby pro rok 2017, ktery byl
vypogitan jako ro¢ni fond pracovni doby sniZeny o dny pracovniho volna. Udaje shrnuje

nasledujici tabulka ¢. 3.

Tabulka 3 Zakladni udaje pro vypocet naklada na plytvani

Ukazatel Hodnota
VyuZitelny fond pracovni doby (d) 225
Mzdové naklady (K&-h™) 122

Zdroj: Vlastni zpracovant
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Casové ztraty v oblasti hleddni potfebnych informacich véetnd dotazovani
kolegi a vyruSeni telefonatem, byly odhadnuty na 1,2 hodin denné (vychazelo se
predevsim ze snimku pracovniho dne). Pii premistovani dokumenti, jak fyzicky
(v ptipadé tiidéni posty), tak elektronicky (pieposilani e-maili a ukladani dokumentt)
stravena Cekanim. Jak jiz bylo zminéno dfive, ¢as, kdy ucetni ¢ekd na informace, je
velmi variabilni (dny az mésice). Presto se vSak tucastnici tymové diskuze shodli na

v

odhadu 15 minut, ktery stravi ¢ekanim na nejriznéjsi informace.

Tabulka 4 Vy¢isleni nakladti na vnimané plytvani

Plytvani v procesu Hodnota
Hledani informaci, dotazovani a wruseni telefonatem (h-d) 1,2
Pfemistovani dokumentu (h-d ™) 0,16
Cekani na informace (h-d™) 0,25
Suma hodin celkem (h-d™) 1,61
Naklady na plytvani (Ké-d™Y) 196

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkové néaklady na vnimané plytvani jednotlivymi ¢leny tymu AP FR, jsou
zobrazeny v tabulce vyse. Da se tedy odvodit, ze témét dvojnasobek hodinové mzdy
jednotlivych ucetnich je spotfebovan na Cinnosti, které neptidavaji Zadnou hodnotu
a jsou tedy plytvanim. V piipadé prepoctu nakladi na plytvani za cely tym, by naklady
¢inily az 883 900 K¢ za rok.
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5.5 Office Kaizen

Za ucelem eliminace a minimalizace vySe uvedenych druhd plytvéani, které se
vyskytuji na pracovisti AP FR tymu, byla provedena prakticka aplikace vSech tii fazi
metody Office Kaizen. Diraz byl kladen zejména na zjisténi urovné plytvani na
prislusném pracovisti a na uvédomeni si, jaky vliv maji vymezené druhy plytvani na

efektivni vyuziti pracovniho ¢asu i pracovniho prostredi.

5.5.1 Visual Office Kaizen

V prvotni fazi byla vénovéna pozornost piedev§im viditelnému plytvani na
pracovisti. Jednalo se o posouzeni pofddku na pracovisti spolu s uspotadanim skiinék
a pracovniho stolu vSech ¢lenli tymu. Pro tcely vizualniho posouzeni plytvani byl
nejprve sestaven tzv. miniaudit pracovist¢ a fotoanalyza pracovisté, ktery poslouzil

k zaznamenani souc¢asného stavu poradku.

Miniaudit poradku a vizualizace na pracovisti

Jsou na stole pouze véci, které zde maji byt? ne

Je vypracovan plan uklidu? ne

Jsou vyznacena ohraniceni pro véci na stole? Castecné

Je na stole poradek? Castecné

Jsou vyznacena ohraniceni pro véci ve sktifnkach? | ¢astecné

Je vyuzito etiketovani pro Sanony? ano

Pocet bodii 5

Dosahnutavyse| 42%

Obrazek 8 Vizualni audit na pracovisti, vlastni zpracovani

Z vysledkl auditu vizualizace na pracovisti a fotoanalyzy vyplyva, Ze procento
plnéni potfadku na pracovisti dosahuje relativné nizkych hodnot (42 %). Jak lze vidét
z fotografie, na pracovnim stole se nachdzeji véci, jak osobni potfeby (nadobi, jidlo,

obleceni), tak i rizné pohdzené papiry, které nemaji uréené své misto.
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Velmi negativnim dojmem také plisobi mnozstvi rGznych papirkl, které jsou
polepeny okolo monitoru. Informace na téchto lepicich papircich jsou neaktualni
a zastaralé a zbyte¢n¢ vytvareji dojem nepofadku na stole. Pokud ucetni vyuziva téchto
zastaralych informaci, ¢asto dochazi k chybdm a nasledné k jejich opravam. Neékteré
papirky jsou preskrtany a piepsany s aktudlnimi informacemi. Piesto je nutné mezi nimi

vzdy vyhledat tu spravnou.

casopisy -

nadobi a

jidlo

lepici

papirky

neporadek
v kanc. boxu || o & s 8 rozhézené
papiry

rozhazené

papiry : obleCeni na

stole

Obriazek 9 Fotoanalyza pracovniho mista, vlastni zpracovani

V kancelafském boxu jsou uloZeny rtizné manudly a seSity a papiry, které také
nemaji své standardizované misto a pfi jejich hledani je zapotiebi projit vSechny boxy.
Tyto nedostatky snizuji celkovou orientaci na pracovnim stole a predstavuji tak plytvani
vV podobé¢ hledani, pfepracovavani nebo oprav chyb. Na tomto misté se tedy jevi jako
nejvhodnéjsi zavést metodu 5S, diky které by mélo byt vytvoreno, a ptedevsim nasledné

1 udrzovano, lepsi pracovni prostiedi a vykonné pracoviste.
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5.5.2 Process Office Kaizen

Ve druhé fazi metody Office Kaizen jiz dochazi ke sledovani konkrétniho
administrativniho procesu. Vybranym procesem je na tomto misté¢ proces zpracovani
prichozi poSty Vv papirové podobé. Piestoze se nejedna o hlavni ¢innost jednotlivych
ucetnich, byl tento proces oznacen za velmi problematicky. Divodem je jiz zmifilovana
novost této podpirné ¢innosti. Kazdy tyden ma jeden ze ¢lenli tymu na starost tiidéni
pfichozi posSty. Vzhledem k mnozstvi riiznych typt faktur a nasledn¢ i1 ucetnich
systému, byva Casto velmi zdlouhavé urcit na poprvé spravné, komu dany dokument
patii. Dle snimku pracovniho dne se této Cinnosti vénuje ucetni az 45 minut své
pracovni doby. Cas, ktery vénoval této aktivité pfedchozi zaméstnanec, byl o ptil hodiny
krat$i. Je ziejmé, Ze jednotlivi Gcetni v tymu nemaji takovy piehled o praci druhych

a museji zdlouhavé a slozité tiidit pfichozi postu.

Ptestoze vétSina faktur a ostatni dokumenty jsou pfijimany piimo do ucetnich
systému v elektronické podobé, stile jsou zasildny nékteré dokumenty i poStou. Jedna
se predev§im o ruzné vypisy nezaplacenych faktur, obchodni sdéleni typu zmény
bankovnich detailti nebo slouceni nékterych spolecnosti. Nékteré typy dokumentl jsou
spise informativni, jiné je tfeba urgentné vytesit. Casto se také stava (v ptipadé malych
dodavatelll), Ze faktury jsou odeslany pifimo do prodejny. Ta potom tyto faktury zasila
postou do SSC v Brné. Trva az ¢trnact dni neZ timto zplsobem obdrzi ucetni dany

dokument.

Dokumenty v papirové podobé jsou v SSC pfijimany tfikrat denné na recepci.
Recepéni faktury rozdé€li podle zemi do kancelaiskych boxt umisténych vedle recepce.
Jednotlivé tymy pak maji na starost si tyto dokumenty vyzvednout a roztfidit.
Pro znazornéni tvorby hodnoty v rdmci procesu zpracovani ptichozi poSty poslouzila
metoda mapovani hodnotového toku. Diky této mapé€ je mozné zachytit soucasny stav

informacnich tokt a vy¢islit pribézny cas, po ktery je proces vykonavan.
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DODAVATEL

Prib&Zna doba 3,3h

Q CasVA | 2255

ehizh VAindex | 1,89 %
denné
TRIDENI POSTY TRIDENi POSTY | ROZDELEN{ ] { KONTROLA
POSTANA | POSTA
RECERCI dle spole¢nosti | die ERP systému dle ucetni dle ucetni ROZTRIDENA
o o o 9
x . ” . Cas prace: % -
&as prace: 30 s Sas prace: 60 s 120 s Cas prace: 15 s
“o®
33h
2,6h 0,33h 0,21h 0,16 h 0

30s ‘ | 60s 120s | 15s
2 L , » | - » 225s

Obrazek 10 Mapovani toku hodnot — souéasny stav, vlastni zpracovani

Jak lze vidét na vySe uvedené jednoduché mapé toku hodnot, proces tfidéni se
sklada znékolika dil¢ich (pfedev§im kontrolnich) aktivit. Celkova pribézna doba
potiebna k zajisténi procesu je vycislena na 3,3hodin. Procentudlni vyjadieni ¢innosti
pfidavajici hodnotu v procesu predstavuje VA index, ktery dosahuje hodnoty téméf
2 %. PtestoZe je vySe tohoto indexu relativné vysoka (v rdmci administrativnich procesi
byva nejcastéji uvaddeéna nejvyssi hodnota 3 %), 1ze na prvni pohled vidét, jak slozité je
proces V soucasnosti provadén. Uzka mista v procesu piedstavuje piedeviim duplicitni
ttidéni dokumentli a nutnost hledani informaci a kontrol. V soucasné dob¢ je jedinou
pomickou pro spravné tfidéni faktur papir s fakturaénimi adresami a rlznymi

poznadmkami, ktery koluje mezi ¢leny tymu.

Samotné tfidéni posty je provadéno nejprve podle spolecnosti (celkem 4 rtizné
spolecnosti). Na tomto misté se ucetni musi orientovat dle faktura¢nich adres. Problém
nastava v piipad€, ze dodavatel nemé fakturaéni adresu uvedenou spravné (naptiklad
zaméni nazev a adresu spolegnosti). Uéetni tak neni schopen spravné uréit, kam faktura
patii a odkladd si ji nejCastéji na specidlni hromadku. Poté je nutné vzit kazdou

roztfidénou hromadku dokumentti znovu do rukou a zalit tfidit dle ERP systémd.
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Systém zpracovani faktur a vazby na jednotlivé systémy nema zadny logicky sled.
Tudiz neni mozné jednoduse urcit, ze pokud je faktura pro spolecnost A, pak patii i do
systému X. Dale je nutné roztridit faktury individualné dle ucetnich. V piipad¢ castého
opakovani faktur nebo typti dokumentii se Cas této aktivity mliZze postupné snizovat.
Prozatim vsak vyzaduje hledani informaci v pocitaci. Nékteré dokumenty se rozdéluji

podle prodejen, jiné podle abecedniho potadi dodavatelq.

V piedposledni fazi, kdy jsou dokumenty jiz roztiidény podle toho, komu a kam
patii (spolecnost — systém — cetni), dochazi k jejich fyzickému ptesunu k jednolitym
ucetnim. Ti vizualné zkontroluji, zda se jich dany dokument tyka. Pokud tomu tak neni,
nasleduje konzultace a dohleddvani dalSich informaci pro zjiSténi kompetentni osoby.
Na zavér jsou nekteré dokumenty (napiiklad faktury, které byly omylem zaslané do
Brna) odeslany zpét postou do skenovaciho centra zajistujiciho elektronické zpracovani

faktur.
Procesni analyza

Ptesné zachyceni jednotlivych ¢innosti pfi procesu tfidéni ptfichozi posty poté
zobrazuje procesni analyza. Vytvofeni této analyzy bylo zvoleno z diivodu zachyceni
téch ¢innosti, které nejsou v ramci mapy toku hodnot tak detailn¢ vysvétleny. V tomto
pfipad¢ se jednd zejména o Cinnosti spojené s kontrolou a hledanim dat v systému
vcetné prichystani pracovniho stolu a chiize nutné k fyzickému transportu dokumentd.
Graficky pfehled jednotlivych ¢innosti je zndzornén na obrazku 9. Nasledny Spaghetti

diagram poté zachycuje fyzicky pohyb pii tfidéni poSty.

Z ptehledu jednotlivych ¢innosti Ize vidét kolik ¢asu stravi ucetnim jednotlivymi

operacemi a samotnou kontrolou. Skutecnost, Ze v souCasnosti je potieba vzit kazdy

vvvvv

zadnou hodnotu. Obdobné je tomu i u operace piipravy pracovniho stolu (viz vizudlni

audit) a oznacovani roztfidénych hromadek.
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Procesni analyza zpracovani prichozi posty
c |2
£ | £ s
k- c Q
£ © ) € | @
¢l 8| ¢ | 8|5 |2
€. |€innost 2 S o g 8 | 8] moinazlepseni
1 |Chize narecepci O <> 0 ! ! S .
jen jednou denné
2 |Chlze na pracovisté O <> 90 ! !
o e TR .
3 |Nachystani pracovniho stolu E> stul vzdy uklizen
4 |Tridéni posty dle spolecnosti E> <> 17611
5 |Oznaceni hromadky O 09 |1
’ , |:> O 08 1 ihnE(ljvtFI'di,t dle
6 |Nastaveni systému Ucéetni
7 | Tridéni posty dle ERP systému O 12 !
8 |Rozdélenidle Gcetni O E> 9 !
9 |Oznaceni hromadky O E> 09 |1 prichystané slozky
10| o0devadint dokument déetnt | O 13 | M yreene prihradky
11|Kontrola O E> 2 2
CETNOST 4 3 4
VZDALENOST 205
SOUCET CASU 49,7

Obrazek 11 Procesni analyza zaméstnance, vlastni zpracovani

Pro vizualizaci pohybu na pracovisti a plytvani v podobé pienosu dokumenti je
nize zobrazen Spaghetti diagram. Celkova vzdalenost nutna k transportu dokumentd je
vycislena az na 205 m. To je zplsobeno piedevs§im tim, zZe chlize na recepci a zpét na

pracovisté je denné€ vykonavana celkem trikrat.
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Obrazek 12 Spaghetti diagram pro zachyceni pohybu pii tfidéni posty, vlastni zpracovani

5.5.3 Object Office Kaizen

Posledni fazi Office Kaizen je zaméfeni se na produkt, ktery ma byt zdkaznikovi
dodan. V tomto konkrétnim piipadé se jedna o fadné zati¢tovanou a zaplacenou fakturu
(doba splatnosti a spravny bankovni ucet v ptipadé¢ jeho zmén). Na zakladé diive
vytvofené mapy hodnotového toku a procesni analyzy je zfejmé, ze ucetni vykondvaji
spoustu zbytecnych ¢innosti, jez ve vysledku neptidavaji hodnotu zdkaznikovi. Na
tomto mist¢ je tedy mozné identifikovat nasledujici formy plytvani v procesu

zpracovani a tfidéni pfichozi posty:

e pohyb — zbytecné vykonava chiize pro postu tiikrat denné

e premistovani — pfenaSeni faktur a hledani kompetentni osoby

e zpracovani — opakované tfidéni dokumentii

e Cekdni a hledani — na potiebné informace ke spravnému rozdéleni faktur

e pfepracovani — neaktualizovany seznam spolecnosti a ti¢etnich
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K odstranéni téchto forem plytvani, respektive k jejich minimalizaci se jevi jako
nejvhodnéjsi zavést metodu 5S a standardizovat postup pro tfidéni ptichozi posty.
K odstranéni plytvani v podobé ¢ekani a hledani by postacila tymova prace a sdileni
vSech potfebnych a predevSim aktualnich informaci o kompetentnich osobach. Timto
by méli vSichni ¢lenové tymu ziskat potencial k zefektivnéni organizace své prace.
Navic by ziskali 1 vice €asu pro ¢innosti spojené s hlavnim administrativnim procesem

uctovani faktur.

5.5.4 Navrhy na zlepSeni procesu

Konkrétni navrhy na zlepSeni procesu tiidéni ptichozi vyplyvaji jiz ze samotné
procesni analyzy a mapovani hodnotového toku. Pro odstranéni plytvani v podobé
zbyte¢ného pohybu a pfemistovani postaci stanovit pravidelny interval, ve kterém bude
posta tfidéna. Jako nejvhodnéjsi se jevi ranni varianta. To znamena, ze ihned pfii
ptichodu do préce, si Gcetni na recepci vyzvedne postu z ptedchoziho dne a donese si ji
na stil. Tridéni poSty bude dale probihat pomoci aktualizovaného seznamu

kompetentnich osob. Ptiklad je uveden nize.

FRO8 PPG D OBJEDNAVKA -
DALI » REPARTITION
TSA 91242 35AXXX
~——
FRO8 PPG D OBJEDNAVKA ——
ARIBA
TSA 63532 APXXX
~——
| FRO4 PPG AC OBJEDNAVKA ————— (A-G)SN
SAP » (H-P)LZ
TSA 63532 A51XXX
(R-Z) RW
——

Obrazek 13 Pomocny arch pro téidéni posty (s objednavkou), vlastni zpracovani
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V jednotlivych krocich je mozné popsat tfidéni pro faktury s objednavkou
nasledovné. Za prvé je nutné najit ¢islo objednavky (nejcastéji v horni az stfedni ¢asti
faktury). Za druhé dle uvedeného archu zkontrolovat vizualné faktura¢ni adresu a ihned
ji prifadit k ucetni. Pro kontrérni systémy jsou vzdy vyznaceny slozky, ve kterych je
mozné najit ptifazeni ke kompetentni osobé. Pokud je néktery udaj chybny (napiiklad se
lisi fakturacni adresa a zapis objednavky), je tieba se v logickém kroku vratit zpét
a identifikovat fakturu spravné. VysSe uvedeny arch je pouze ukézkovym piikladem.
Pro zpracovani a roztfidéni vSech piichozich faktur je tento arch mnohem rozsahlejsi.
Jakmile je pfifazena faktura k Gi¢etni, zalozi se do pfedem piedepsanych folii. KdyZ jsou
vSechny faktury roztiidény, staci odnést ptislusnou folii do oznaceného kancelarského

boxu na stole Uéetni.

Tento novy zplsob zpracovani a tiidéni pfichozi poSty je nasledné¢ zachycen
vV nové map¢€ hodnotového toku. Lze pozorovat, Ze diky napiimeni procesu a odstranéni

plytvani, dosahuje proces mnohem vyssi pfidané hodnoty, nez ptivodné.

DODAVATEL

Pribézna doba 2,93 h
¢as VA 225s
VAindex | 2,13%

3 krat
denné

TRIDENI POSTY KONTROLA
POSTA NA POSTA
RECEPCI dle uéetni a dle Géetni ROZTRIDENA
o [e]

as prace: 210 Cas prace: 15 s

s
WA, 23h
2,6h 0,33 h 0 93
210s 15 s

225 s

Obrazek 14 Mapovani hodnotového toku - budouci stav, vlastni zpracovani
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5.5.5 Zhodnoceni piinosi metody Office Kaizen

Pro posouzeni piinost vyuzité metody Office Kaizen je vhodné porovnat opét
naklady na jednotlivé druhy plytvani a celkovy index pfidané hodnoty. Z analyzy
soucasné¢ho stavu a procesni analyzy vyplynulo, ze Ucetni, majici na starost tfidéni
posty, se této ¢innosti vénuje zhruba 50 minut svého Casu denné. Jestlize sluzba rotuje

po dobu jednoho tydne, predstavuje celkovy Cas vénovany posté az 4 hodiny tydné.

rrrrrr

na 20 minut. Da se predpokladat, ze vytvoreni pomocného archu, diky kterému se
vyrazn¢ ushadnila orientace Vv pracovnich c¢innostech, napomulze i pii vyfizovani
telefonnich hovort. Zvlasté¢ v pfipadech, kdy ucetni je nucena telefonni hovor
prepojovat a dohledavat kompetentni osobu pro vytizeni pozadavku. Do budoucna se da
také predpokladat, ze cas by se mohl jesté¢ zkratit diky postupnému ziskavani zkuSenosti

S timto procesem.

Tabulka 5 Zhodnoceni ptinostt metody Office Kaizen

Office Kaizen

Ukazatel Pred zavedenin] Po zavedni Rozdil
Pribézna doba procesu (h) 3,3 2,93 40,37
VA index (%) 1,89 2,13 M3%
Cas VA (s) 225 225 X
Cas straveny tfidénim (h) 0,83 0,33 40,53
Naklady na tfidéni za tyden (K¢) 508 203 4,305
Naklady na tfidéni za rok (K¢) 25400 10150 415 250

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak vyplyva z vySe uvedené tabulky, zavedeni nckterych opatieni na zakladé
metody Office Kaizen, mélo pozitivni vliv pfedev§im na napfimeni a zkraceni pribézné
doby celého procesu. Pfi vycisleni nakladi na cely rok, je viditelné, ze podnik bude
schopen usetfit az 15 520 K¢ na jeden konkrétni pracovni tym. Do vypoctu byl zahrnut
fond pracovni doby neocistény o dny pracovniho volna. Divodem je, Ze sluzba rotuje

a tudiZ nema smysl tyto dny odec¢itat. Vzhledem Kk tomu, Ze tento vysledek se tyka
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pouze dvaceti ¢lenné¢ho tymu, da se predpokladat, ze ro¢ni ispora na cely podnik by

byla mnohonéasobn¢ vyssi.
5.6 Metoda 5S

Implementaci metody 5S je mozné dosédhnout lepsiho uspofadani pracovniho
prostiedi pomoci redukce vizualizovanych forem plytvani. K zavedeni této metody je
vSak zapotiebi sestavit takovy tym lidi, ktery bude aktivni a ochotny navrhovat
a realizovat zmény na pracovisti. V ramci tymu AP FR méli vSichni ¢lenové zajem na
spolutiCasti pfi zavadéni této metody. A to uz jen z divodu pitedchozich vysledkl
identifikace plytvani, kterého se také Ucastnili (snimkovani pracovniho dne, office

kaizen, mapovani hodnotového toku apod.).

Pro objasnéni jednotlivych principli této metody a néslednych postupii probéhl
workshop, kde se skupinové odsouhlasilo, jak bude 5S zavadéno. Aplikace 5S byla
zameétena predevsim na potradek na pracovisti, V pracovnim pocitaci (predevsim osobni
slozky a e-mailova schranka) a na vytvoteni standard pro praci pii tfidéni ptichozi
posty. Pfed samotnym zahajenim byli ¢lenové tymu rozdéleni do dvojic (podle tzv. back

up systému) a vybrani dva ¢lenové zodpovédni za soupis zjisSténych nedostatkd.
1. Tridéni (Seiri)

Cilem prvniho kroku metody 5S bylo identifikovat, oznacit a odstranit vSe, co na
pracovisté nepatii. Tomuto ucely poslouzily tzv. karticky 5S (pfiloha ¢. 2). Ty byly
postupné rozmistény po pracovnich stolech a skiinkach, vSude tam, kde véci nebyly na
svém misté ¢i1 neodrazely pozadavky na casovou frekvenci jejich pouzZivani.

Postupovalo se dle klasifikace:

e A —denné vyuzivané polozky
e B —polozky vyuZivané tydné nebo mési¢né

e C —vyjimecné pouZiti polozky

Vsechny takto nalezené nepotiebné veci byly soucasné zapsany do pracovniho

listu (piiloha ¢. 3) a zachyceny fotodokumentaci. Jednalo se pfedev§im o véci na
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pracovnim stole, které neslouzili k praci (Casopis, obleCeni apod.), nepotiebna
dokumentace a informace na lepicich papircich a neoznacené kanceldiské boxy.

Vsechny tyto polozky byly oznaceny tymem za nepotiebné k praci, tedy plytvanim.

Obrazek 15 Pracovisté pfed zavedenim 58, vlastni zpracovani

2. Umisténi (Seiton)

Na zaklad€é soupisu jednotlivych polozek v pracovnim listu bylo nasledné
rozhodnuto, co bude zapotiebi udélat s oznacenymi vécmi a kam by potiebné véci mély
byt umistény, aby byly vzdy po ruce. U skiin€k, slouzicich pfedevSim pro archivaci
nékterych dokumentt, bylo skupinové rozhodnuto o aktualizaci pravidel archivace. Pii
prvnim kroku totiZ bylo zji§t€no, Ze popisky pro archivaci umisténé na skiinkach se
vibec netykaji dokumentid archivovanych vtymu (jsou zastaralé a vzhledem
k nedavnému fyzickému st¢hovani tymu do jiné Casti kancelafte, se tykaji jiného tymu).
Individualné si poté kazdy stanovil priority ohledné potiebnych véci k vykonu své prace
(kalkulacka, psaci potieby, seSity, manualy, telefonni klapky apod.). Bylo také
diskutovano vhodné umisténi novych kancelafskych boxii pro tcely tfidéni posty
a vytvoren ndvrh pro ptepis aktualnich informaci z lepicich papirkti do elektronické

podoby (vyuziti Microsoft Office OneNote). Viz dale virtualni 5S.
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Obrazek 16 Pracovisté po zavedeni 5S, vlastni zpracovani

3. UKlid (Seiso)

Po rozmisténi potiebnych poloZek a odstranéni téch nepotiebnych byl proveden 1
uklid pracovnich stolii a skfinék. Soucasné byl navrzen i plan uklidu a udrzovani
potadku na pracovisti, ktery presné stanovil objekty, které je tfeba pravidelné Cistit
(zejména prach u kabelll od pocitace a prach na monitoru). Dale se stanovilo, Ze jednou
mésicné bude pravidelné provadén uklid pracovisté a urfeni mista pro Cistici

prostiedky.
4. Standardizace (Seiketsu)

Aby bylo zajisténo, ze se stav na pracovisti nevrati po tydnu do své ptivodni
podoby, zpracoval tym 1 vlastni navrh na pracovni postup tykajici se predevSim

archivace a zptsobu zapisovani aktualizovanych informaci.
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Pro archivaci byl vytvofen standard zapisu etiket Sanonli a jejich ulozeni
(spolec¢nost-dokument-rok-doba archivace). Pro zpracovani pfichozi posty byl
definovan novy pracovni postup, tak aby mohl byt vykondvan vSemi stejné,

a standardizované misto pro ukladéani posty (viz obr. 12).
5. Udrzeni (Shitsuke)

Poslednim krokem metody 5S je vytvoftit takové prostiedi, kde se stane zvykem
dodrzovat vyse nastavena pravidla. K zajiSténi tohoto kroku se ¢lenové tymu shodli na
tom, Ze kontrola pracovisté bude probihat pomoci Visual Office Kaizen a hodnoceni
miniauditu pracovisté, ktery bude mit na starost koordindtor. Zptisob udrzovani poradku

na pracovisti se stane nasledné i soucasti hodnoceni zaméstnance.

5.6.1 Virtualni 5S

Metodu 58S je také mozné vyuZit 1 ve virtudlnim prostfedi. Vzhledem k naplni
prace jednotlivych ucetnich je ziejmé, Ze vétSina prace s daty a informacemi se
uskutecnuje predevsim Vv pocitaci. Hledani informaci tak ptfedstavuje neustdle hledani
slozek a vytvareni novych soubort, které jiz jednou vytvoteny byly (jen naptiklad pod

jinym nazvem). Obdobné¢ je tomu i v ramci e-mailové komunikace.

Z toho diivodu byl vytvoten i navrh na zavedeni metody virtudlni 5S. PredevS§im
se jednalo o moZnosti aktivniho vyuZiti nastroje sady Microsoft Office OneNote. Tento
nastroj totiz umoziiuje zaznamenavat rtzné potfebné informace v jednotlivych
tematickych poznamkovych blocich. Je vhodné jej tedy vyuzit ke sdileni aktualnich
informaci, manuall, osvéd¢enych postupt, telefonnich ¢isel a kontaktl. Jako piiklad
jeho praktického vyuziti je niZe uveden obrazek, ktery ilustruje pfepis informaci
Z lepicich papirkli (odstranénych z pracovniho stolu pii  kroku tfidéni) do
poznamkového bloku. Na prvni pohled je ziejmé, Ze hledani pottebnych informaci je

nyni mnohem snazsi.
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Obrazek 17 Vyuziti metody virtualni 5S, vlastni zpracovani

Pti zavadéni Virtualniho 5S je tedy mozné postupovat obdobné jako v ptipadé
klasické metody 5S:

e Tridéni — oznacit seznam véci v pocitaci (zejména na osobnim a sdileném

disku), které jsou nepotiebné nebo nevhodné umisténé

e Umisténi a uklid — premisténi potiebnych dokumenti na své misto (napft. do
OneNote), oznaceni nejpouzivangjsich slozek do kategorie Oblibené tak, aby
byly co nejrychleji dostupné.

e Standardizace a udrzeni — tvorba postupu a zptsobu zapisu aktualizovanych

souborll v pocitaci (pfedevsim na sdileném disku), standard pro oznaceni

slozek apod.
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5.6.2 Zhodnoceni piinosi metody 5S

Metoda 5S je jednim ze zpusobu jak na pracovisti zavést standardy odpovidaji
pozadavkim pracovniki a jejich pracovni ¢innosti. Znamena to tedy, ze jejim cilem je
vytvorfit takové prostiedi, ve kterém se bude nachdzet pouze to, co je potiebné a co
ptidava hodnotu koneénému vysledku prace. Diky zavedeni této metody se povedlo na
pracovisti francouzského tymu, minimalizovat nékteré druhy plytvani identifikované

v kapitole 4.4 (viz mapa plytvani). Jednalo se pfedevsim o plytvani v podobé:

e dohledavani potfebnych informaci
e neaktualizované navody a verze potiebnych dokumenta
e mnozstvi nepotiebnych slozek v pocitaci

e chybéjici zdznamy o osvédéenych postupech

Velkym pfinosem této metody bylo zejména vyuziti virtudlniho 5S. V tomto
ohledu se nabizeji i dals$i moznosti kde metodu aplikovat. Piikladem muze byt
e-mailova schranka (pocet nevytizenych e-maill, standardy pro odpovidani, vytvoreni
Sablon, kategorizace, rozdélovniky, rychlé kroky apod.). I v rdmci vypliiovani riznych
tabulek a reportli je mozné, dle této metody, docilit ispor v podobé dobie piehlednych

a thned dostupnych informacich.
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5.7 Lean Six Sigma

Pro praktickou aplikaci metodologie Len Six Sigma byl zvolen hlavni proces na
oddéleni AP, tedy zpracovani zavazkl (dodavatelskych faktur). Zavazky z obchodniho
styku jsou velmi dilezitym zdrojem pro celkové financovani podniku. Je tfeba jim
vénovat pozornost zejména z divodu jako je jejich pozdni hrazeni nebo vyméhani ze
strany dodavatele. Zakladni potfebou dodavatele jsou predevS§im vcasné platby
splatnych faktur a nasledné i spokojenost z uskute¢néni obchodniho styku. Kdyz jsou
faktury dlouho po splatnosti dodavatel, je dodavatel nucen je mnohdy zdlouhavé
vymahat. Jindy voli pfistup zablokovani veskerych dodavek a objednavek nebo rovnou
postoupeni nékterych pohledavek k soudnimu fizeni. Vznikd tak podnikatelsky
problém, ktery v kone¢ném dusledku plsobi i na danou prodejnu (interni zékaznik).
Musi totiz operativné feSit zminéné nasledky zablokovanych dodavek apod. Na druhé
strané poté Ucetni fesi vzniklé problémy predevsim skrze telefonickou a e-mailovou
komunikaci, coz ¢asto prodluzuje cely proces zaplaceni pfislusné faktury. Mnohdy jsou
tak vykonavany cinnosti, které danému procesu neptidavaji hodnotu. Cely proces
zpracovani faktur se prodluzuje a uzavird do smycky plné dotazli, hledani informaci

a zpracovani dat.

Dle metodologie Lean Six Sigma je zpocatku vzdy tieba stanovit kdo je
zakaznikem procesu a jaké jsou vlastné jeho pozadavky na zkoumany proces. Za timto
ucelem je vhodné sestavit napiiklad SIPOC diagram, ktery zachycuje prvky procesu,

jeho faze a hranice.

DOD’(*S‘;ATEL 0 PROCES (P) VYSTUP (0) ZAKAZNIK (C)

edodavatel efaktury ekontrola ezauctované a edodavatel

odopropisy pFIIChOZIICh zaplacené oprodejna

faktur faktury/dopro

eteseni chyb pisy

ezpracovani
faktury

e parovani
dokumenta

ezaplaceni

Obrazek 18 SIPOC diagram pro zpracovani zavazki, vlastni zpracovani
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V ptipad¢ vybraného procesu je mozné definovat dva hlavni zakazniky. Jako
prvni je pfedevSim dodavatel (externi zadkaznik), ktery vystavil prodejné fakturu za
objednané zbozi. Druhym zakaznikem je pak prodejna, ktera si u dodavatele objednava
zbozi (interni zakaznik). Hlavnimi uc¢astniky procesu jsou pak piedevsim tcetni. Na
oddéleni AP FR se tomu procesu vénuje pét zaméstnancl, jejichz naplni prace je
pfedevSim uctovani piijatych faktur v systému DALI, feSeni dotazii ze strany
dodavatell (e-mail nebo telefon), feSeni problematickych faktur (chybné nebo chybéjici
¢isla objednavky, rozdilné ceny na faktuie, chybé&jici mnozstvi, rozdilné reference zbozi

apod.) a pravidelné zpracovani reportt (jednou za dva tydny).

Kazda z péti ucetnich se stard o pfifazeny pocet prodejen ve Francii. Jakmile
prodejna vytvoti objednavku u svého dodavatele, ten na ni vystavi fakturu a zbozi
doveze do prodejny. Piijem objednavky, kontrolu zbozi a naskladnéni ma na starost
prodejna. Aby mohla byt faktura dodavateli f4dné zaplacena, je zapotiebi ji ptijmout do
interniho systému DALI. V rdmci obchodnich vztahli mezi spolecnosti a dodavateli je
smluveno, ze vystavené faktury jsou zasilany v papirové podobé do skenovaciho centra
(Docapost) nebo v elektronické podobé pies poskytovatele EDI sluzeb. Procesni mapa

vysvétlujici ptijem faktur do systému je uvedena v ptiloze €. 4.

V momenté, kdy jsou faktury pfijaty do systému, miiZze je zacit ucetni
zpracovavat. Tyto jsou pfijimany dvakrat denné a je vzdy na dané ucetni kdy se jejich
uctovani bude vénovat. Plati, Ze pfichozi faktury z daného dne museji byt ten den
zpracovany. Prvni ¢innosti napfi¢ zpracovanim faktur a dobropisti je pfedevSim kontrola
jejich formalni spravnosti. Jestlize je nasledné shodné i mnoZstvi zboZzi na skladé
prodejny, cena a objednéavka s fakturou, je mozné pfislusnou fakturu ihned zauctovat.
Pokud tomu tak neni, nasleduje dalsi a stézejni pracovni ¢innost, feSeni chybnych udajt.
Tato ¢ast procesu spoc¢iva v komunikaci s danou prodejnou, poptipadé s dodavatelem,
a zjiStovanim a opravovanim chyb. Zde dochazi k tvorbé Backlogu, jelikoz faktury
Cekajici na zpracovani jsou docasné v systému zablokovéany. Jakmile ucetni ziska
potfebné informace k zauctovani faktury, odblokuje ji. Nasledujici den jsou faktury
pfeneseny automaticky do systému SAP, kde jiz sta¢i pouze sparovat pfisluSné faktury

a dobropisy. V dobé splatnosti jsou zaplaceny platebnim tymem.
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Z ptedchoziho popisu je zfejmé, ze béhem procesu zpracovani faktur vznikaji
vady, které je vzdy tfeba manualné opravit, aby vystup procesu odpovidal pozadavkiim
jeho zakaznikli. Napiiklad pii nesrovnalostech mezi pfijemkou na skladé¢ prodejny
a fakturou dodavatele je nutné cekat na informace a rozesilat zaddosti o schvaleni.
Néprava je nékdy vytvoiena ze strany prodejny, nékdy ze strany ucetni nebo dokonce

I ze strany dodavatele.

ANO

§ BAD Zablokovani
© faktur
L
)B \—P
= Bez Chyba Chyba Ostatni
objednavky "= mnozstvi ™ cena " chyby
- Y
Reseni chyb
ze strany
dodavatele NO. AND. ANG.
oK l
Automaticky
e-mail
E:
3 ¥
8 Internf - Interni
o SLETE chyba

DODAVATEL

Obrazek 19 Procesni mapa zpracovani faktur, vlastni zpracovani

5.7.1 Méieni vykonnosti procesu

Prostfednictvim popisu jednotlivych ukazateld na vstupu i vystupu procesu (dle
SIPOC diagramu) je mozné ur¢it chovani procesu s ohledem na jeho potencidl ke
zlepSeni. Z hlediska vstupi do procesu, lze v obecné rovin€ uvazovat o objemu
vstupujicich faktur do systému, vystupem pak jsou zauctované faktury. Piehled vyvoje
vstupll a vystupt procesu béhem sledovaného obdobi od poc¢atku roku 2017 (po dobu

deviti tydnti), je zobrazen v nasledujicim grafu.
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Graf 3 Vyvoj vstupt a vystupt procesu, vlastni zpracovani

Z grafu jasné vyplyva, jak je proces nachylny na objem ptichozich faktur. Tyto
faktury lze rozdélit do tii kategorii. Podil faktur, ktery je schopen systém zauctovat sam,
tvoti v priméru 46 % z celkového poctu piijatych faktur (oznaceni OK). Znamena to, ze
ucetni se nemusi jejich zpracovani vénovat, jelikoZ jsou zpracovany automaticky.
Faktury, které je tfeba manudalné zatctovat, tvofi v priméru za sledované obdobi 44 %.
Tyto faktury je nutné urcitym zpiisobem opravit. Napiiklad opravit cenu zbozi, pfepocet
spravného mnozstvi, vyhleddni objednavky apod. Faktury, jez neni mozné zalctovat,
a obsahuji velké nesrovnalosti, je nutné zablokovat v systému a ¢ekat na informace

k jejich odblokovani.

Ve sledovaném obdobi doslo k velmi vyraznému zvySeni vstupil, coz mélo také
za nasledek 1 zvySeni pracnosti a prodlouzeni doby samotného zpracovani faktur.
K tomuto skokovému naristu doSlo zejména ze strany jednoho dodavatele, ktery mél
problémy s vystavenim faktur pies poskytovatele EDI sluzeb. Od doby pfijeti téchto

vadnych faktur se zvysil objem faktur manualné zati¢tovanych i zablokovanych.
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Pfi detailn¢jSim pohledu je pak mozné stanovit ukazatele, jeZ charakterizuji

vykonnost popisovaného procesu:

e pocet manualné zpracovanych faktur na jednu tcetni (produktivita prace)

e pocet odblokovanych faktur na jednu ucetni (produktivita prace)

e stav rozpracovanosti faktur (objem vstupti ¢ekajicich na zpracovani)

e zmetkovitost (pomér poctu zablokovanych faktur vzhledem k celkovému

poctu vstupti)

e FTT (First Time Through) — procento faktur, které projdou napoprvé celym

procesem bez nutnosti viceprace

e priamérna doba na zpracovani faktury

Velmi dilezitym bodem celého procesu je vSak i vyvoj poétu faktur ¢ekajicich

na zpracovani (tzv. Backlog), respektive jejich staii z hlediska splatnosti faktur.

Z pohledu produktivity prace pak pfedevSim nejen pocet zatctovanych faktur, ale

i pocet odblokovanych faktur. Pfehled vyvoje jednotlivych ukazateli v obdobi od

pocatku roku 2017 je zobrazen v nésledujici tabulce, kterd poslouzila dale jako podklad

pro vypocet indexii produktivity prace a vykonnosti procesu.

Tabulka 6 Ukazatele vykonnosti procesu a produktivity prace

Tyden
Ukazatel
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zmetkovitost (%) 9,09 (9,99(11,47|11,65|11,25]10,98|6,84| 12,22 10,86
Stav rozpracovanosti 599 | 775 | 836 | 879 | 774 | 932 |1053| 1134 | 974
FTT (%) 48,5 152,3( 44,29 45,66 | 37,37 | 43,54 | 42,6 | 41,45 | 40,56
Produktivita prace (odblokované

faktury na jednu Ucetni) 120 | 101 | 269 | 243 | 354 | 290 | 130 | 293 | 510
Produktivita prace (zpracované

faktury na jednu cetni) 133 | 237 | 256,6 | 215,6 | 193,2| 356 | 387 |277,2|312,2

Zdroj: Viastni zpracovani
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Z pohledu indexti produktivity prace je patrny vztah mezi zpracovanymi
fakturami a odblokovanymi fakturami. Z grafu uvedeného nize lze pozorovat trend

vykyvil v produktivité prace.

2 r\ —4#—Index PP(zpracované
\/ \ A / \ faktury na jednu téetni)
1,5 == |ndex PP (odblokované
/\ \ A( \ / faktury na jednu Géetni)
1 i/ = ( 7 = ,/’ Index stavu
\\ rozpracovanosti
0,5

2/1 3/2 4/3 5/4 6/5 7/6 8/7 9/8

Hodnota indexu

Graf 4 Vyvoj indext produktivity prace a stavu rozpracovanosti, vlastni zpracovani

Produktivita prace dle zpracovanych pfichozich faktur kopiruje ptesné trend
vyvoje poctu piichozich faktur. Tento fakt je odvisly zejména od skute¢nosti, ze ucetni
ma povinnost zpracovat vSechny prichozi faktury v dany den. Proto je tedy vhodnéjsi

vénovat pozornost odblokovanym fakturam.

Z grafu také jasn¢ vyplyva, ze v obdobi, kdy se zvySoval pocet zpracovanych
faktur, soucasné klesal i pocet odblokovanych faktur. Je zfejmé, Zze nejvétsi vliv na to
ma ¢as straveny pii Giétovani (zpracovani) piichozich faktur. Cim vice ¢asu stravi udetni
zpracovanim ptichozich faktur, tim méné ¢asu zbude na feSeni problematickych faktur.
Proto se tedy nabizi otdzka, jakym zplsobem zvysit produktivitu prace pii souasném

sniZeni doby trvani Gi€tovani ptichozich faktur.

5.7.2 Sbér dat pro analyzu pri¢in vzniku plytvani v procesu

Za Ucelem analyzy pfi¢in vzniku plytvani v procesu uctovani piijatych faktur,
byla vénovana pozornost pfedevSim nariistajicimu poctu manualné uctovanych faktur
a jejich oprav. Samotny sbér dat probihal opét v ramci snimkovani pracovniho dne, kdy

se méfily jednotlivé Casy nutné pro zpracovani pfijatych faktur. Snimkovéani probéhlo
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pét po sobé¢ jdoucich dni a vénovalo se predev§im chybam u ptijatych faktur

S nasledujicim statusem:

e status BAD - faktury s riznymi chybami (oprava mnozstvi, ceny apod.)

e status ATTENTE - faktury, u nichz se nenactou automaticky objednavky
(ptestoze jsou v potadku) nebo jsou nacteny chybné

e status OTHERS - faktury, u nichz se nenahraji ani objednavky, ani kod

prodejny

Nasledujici tabulka poté shrnuje naméfend data doby trvani Uctovani
jednotlivych faktur prostiednictvim vypoctu mediani ze vSech hodnot namétenych
béhem jednoho pracovniho tydne. Doba potiebna k zauctovani jedné faktury, kdy je
zapotfebi raznych oprav ¢ini 120 s (pro zkuSenou ucetni), dale doba pii doplnéni
objednavek je pouze 36 s a doba pro zpracovani faktury bez nactené objednavky

a kodu prodejny je 84 s.

Tabulka 7 Snimek spotifeby ¢asu pro uctovani ptichozich faktur

Podet Mediany dennich pfepoétenych

manualné hodnot (min) Cas
zpracovany celkem (h)
ch faktur status status status

BAD ATTENTE OTHERS
Pondéli 380 91 89 261 7,35
Utery 193 40 21 193 4,24
Streda 274 66 77 157 5,00
Ctwtek 240 58 56 165 4,64
Patek 299 70 66 216 5,86

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledna data graficky znazoriiuje vyvojovy diagram sledujici objem spotieby
¢asu na zauctovani jednotlivych typli chybnych faktur. Lze pozorovat, Ze nejvice Casu
pfi manudlnim uctovani ptichozich faktur stravi Gcetni nahravanim pftislusnych kodi

prodejen a k nim pak pfipojenim objednavek. Pfitom stejnou praci je schopen udélat
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systém sam a zauctovat tak faktury automaticky. Je ziejmé, ze Cas straveny Gétovanim

je podminén celkovym poctem pfijatych faktur.
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Graf 5 Vyvojovy diagram objemu spotieby ¢asu, vlastni zpracovani

Dale je také vhodné zobrazit 1 vyvoj poctu celkové pfijatych faktur pomoci
histogramu Cetnosti, ktery naznacuje variabilitu procesu piijmu faktur do systému, od
kterého se odviji i asova naro¢nost manualniho uctovani faktur. Nasledujici histogram
byl vytvofen na zaklad¢ udaji sledovaného obdobi deviti tydnli a vykazuje normalni
rozdéleni dat. Nejvétsi pravdépodobnost vyskytu stfedni hodnoty je poté v intervalu

S nejvyssi Cetnosti.

Cetnosti

0 179 295 412 528 644 761 877 993 1109 1226
Intervaly

Graf 6 Histogram Cetnosti piijatych faktur, vlastni zpracovani
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5.7.3 Propocty dle statistickych metod Six Sigmy
Za Gcelem snizeni doby manualniho zpracovani piijatych faktur, jez ovlivituje ve
znacné mife celkovy cas pracovnich cinnosti jednotlivych ucetni, je mozné dle

metodiky Six Sigma stanovit i ukazatele Sigma urovné pro sledovany proces.

Zakladem je urCeni vady, neboli chyby, kterd v procesu nastdva. Da se
predpokladat, ze vadou je zde pfedevsim to, ze kod prodejny a prislusné objednavky
nebyly nahrany, dale pak opravy chyb souvisejici s cenou a prepoctenim mnozstvi dle
ptijemky na skladé. Pocet typi chyb je tedy pét. Ve sledovaném obdobi jednoho tydne
byl pocet celkové pfijatych faktur roven poctu 2 992, celkovy pocet chybnych jednotek
je pak souctem faktur se statusem BAD, ATTENTE a OTHERS, ¢ili 1 386.

Tabulka 8 Zakladni ukazatele dle Six Sigma

Ukazatel Hodnota| Charakteristika dle Six Sigma
Celkowy pocet pfijatych faktur 2992 X

Pocet vad celkem 1386 X

Pocet vad na milion (DMPQO) 92647 2,820

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledku je patrna primérnd Uroven zptisobilosti procesu a tedy i1 castecna
efektivita manudlné zpracovanych faktur. Pfesto dle metodiky Six Sigma stile chybi
vice nez 3 0 Urovné pro zajiSténi plné efektivnosti procesu. Nicméné je zde vidét

prostor pro zlepSeni a pro nové prileZitosti zmén v procesu.

5.7.4 Pri¢iny a naklady na plytvani

Vzhledem k tomu, jak byl definovan vliv poé¢tu pfichozich faktur na produktivitu
prace ucetni. Je vhodné systematicky prozkoumat veskeré pticiny, kterou mohou stat za
dlouhou dobou manualniho zpracovani faktur. K tomu tcelu je vhodné vyuzit naptiklad

Ishiakawliv diagram pfi¢in a nasledki.
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Jako hlavni problém je uicena dlouhd doba zpracovani ptichozich faktur.
Sestaveni diagramu probéhlo opét pomoci brainstormingu. Zde byly stanoveny
a vybrany pfiCiny, jez nejvice mohou ovliviiovat vysledny cas zpracovani faktur

a prenesené pak 1 produktivitu prace. Vysledky jsou zobrazeny nize.

Lidé (ucetni,
zakaznik procesu)

tvorba novych postupl

W neprehledna orientace v
a jejich zmény

$patné vypinéné nebo
systému

hybé&jici islo objednavky

Spatné nastavené

aswal vysoka
mnozstvi

rozpracovanost

chyby v nahrani
objednavky

slozité prepocty
mnozstvi

komplikované
dohledavani informaci

Dlouha
doba

manualniho

chybi ovérené kontakty uétovani

hluk a . - —
hesoustFedBnoat planovani a rozvrzeni
¢ s iou i prace
komplikované vyhledavani ) TN ; .
dodavatelskych Uctd a kodi / Casté vyrusovani a chybi nastaveni
dotazovani priorit
Material
(dokumentace) Prostiedi Management

Obrazek 20 Ishiaktiiw diagram pficin a nasledk, vlastni zpracovani

Z diagramu je patrné, jaké pfiiny se nejcastéji objevuji v jednotlivych
skupinach. V prvé tadé¢ se jednd o vady na strané dodavatele (zékaznik procesu)
a prenesené pak i o vady na stran¢ samotného ucetniho systému. Spravnost vystavenych
faktur je jednou ze zakladnich podminek jejich zpracovani. Dodavatel je vzdy povinen
udéavat na faktuie Cislo objednévky, pokud chybi, nebo je Spatné prodluzuje se doba

uctovani. Je tfeba totiz dohledavat informace.

Problémy také nastavaji nejcastéji u faktur posilanych ptes EDI. Prestoze
elektronickd vymeéna faktur, by méla jejich uctovani zrychlit, nastavaji ptipady, kdy
tomu tak neni. Problém nastava, kdyz dodavatel posle fakturu dtive, nez je fyzické
naskladnéni objednavky na prodejné (n¢kdy az mésic doptedu) nebo v piipadé dvakrat

fakturovanych objedndvek. Oba dva piipady se vyrazné podileji na nepiehlednosti
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V iletnim systému. Systém Spatné nacita nékteré typy dodavatelskych faktur (viz
statusy bad, attente, others), poptipadé zaucétuje nékteré faktury chybné v ramci
automatického zatuctovani. Na stran¢ ucetnich poté vyrazné zvysuje dobu manualniho
uctovani 1 zpusob rozvrzeni prace a vyhledavani potfebnych dokumenti a informaci
k zatétovani dané faktury. Cim vétsi je soudasnd rozpracovanost faktur v systému, tim

delsi je doba tctovani (predevsim kvili nepiehlednosti v systému).

Vzhledem Kk identifikovanym pfi¢inam dlouhé doby manualniho uctovani je
mozné vycislit 1 nékteré naklady na plytvani. Jejich vypocet vychazi predevSim ze
snimku pracovniho dne sledovaného tydne (tabulka ¢. 6) a organizace prace (kapitola
4.3). Pii vypoCtu nakladli na plytvani v podobé nepiehlednosti systému byl bran
Vv avahu casovy interval 5s (doba po kterou trva, nez ucetni najde fakturu ke

zpracovani).

Tabulka 9 Naklady na plytvani v procesu

Naklady na plytvani pfi manualnim aétovani Hodnota
Hledani informaci, dotazovani a wruseni (h-d%) 1,2
Cekani na informace (h-d) 0,25
Ugtovani status Others (h-d™) 3,30
Ugtovani status Attente (h-d™) 1,03
Nepiehlednost v systému (h-d™) 0,39
Suma celkem za tyden (h) 30,85
Naklady na plytvani za rok (K¢) 846 864

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na prvni pohled je ziejmé, ze nevysSi podil na nédkladech ma predevSim
manualni uctovani faktur, u kterych se nenahraji ani objednavky, ani kody prodejny.
Jedna se tedy pfedevSim o chyby na stran¢ systému. Moznosti jak odstranit toto plytvani

je ptedevsim spoluprace s IT odd€lenim a detailni analyza pti¢in vzniku téchto chyb.
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5.7.5 Navrh zmén pro eliminaci plytvani

Pro eliminaci pfi¢in vzniku plytvani se nabizi cela fada moznosti. V oblasti
ucetniho systému, je to jiz zminované odstranéni chyb pii nahravani dat z faktury
a vubec zlepsSeni prehlednosti v systému. Prehlednost v systému totiz velmi uzce souvisi
I s komplikovanym dohledavanim informaci potfebnych k zatcétovani. K hledani
informaci a minimalizaci potfeby neustdlého dotazovani muze poslouzit piredevsim
metoda virtualni 5S a standardizace postupti u nejcastéjSich probléma a chyb faktur

(soupis Castych ptipadl).

Aby bylo zajiSténo, ze pracovni postupy budou u vSech ucetnich stejné, je
vhodné také ptesné a jasn¢ urcit jaké jsou priority (UCtovat, fesit problematické faktury,
vyplnovat report apod.). Pokud by tyto priority byly sprdvné nastaveny a vSichni
dodrzovali stejné postupy, vykyvy v poctu prichozich faktur by nemusely mit takovy

vliv na vyslednou produktivitu prace (jako tomu bylo naptiklad ve sledovaném obdobi).

Odstranénim pfi¢in vzniku plytvani ve sledovaném procesu (piedevsim diky
automatizaci uctovani faktur) by mohlo dojit k naristu ukazatele FTT azZ o dalSich 40%.
Diky tomu se by celkova doba stravena nad manudlnim zpracovanim faktur, snizila az
0 4 hodiny tydné na jednu ucetni. Tyto 4 hodiny usetfeného Casu by ucetni mohla

vénovat predevs§im feSenim téch opravdu problematickych faktur.

5.7.6 Zhodnoceni prinosi Lean Six Sigma

Lean Six Sigma nabizi celou fadu nastroji jak zachytit v procesech plytvani.
Velmi vhodna je vizualizace pomoci procesnich map a riznych diagramii, které slouzi
pro pochopeni vztahi mezi aktivitami v procesu a jeho zakazniky. V oblasti
administrativnich procesti se jevi jako vhodné sledovat pfedev§im ukazatele casu, které
se podileji na prabézné dobé procesu. Dle praktické aplikace na vybrany proces
zpracovani zavazkd, lze usuzovat, Ze neni tfeba zadnych slozitych statistickych néstroji
pro jeho meéfeni analyzovani. D4 se vSak piedpokladat, Ze pro hrubgsi analyzu,
naptiklad v oblasti zlepSeni moznosti systému, jiz bude zapotiebi spolupracovat s IT

oddélenim a sledovat i technickou stranku systému.
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Pro zhodnoceni piinost aplikace této metody je vhodné, dle ndvrhi zmén na
eliminaci plytvani, zobrazit nové ukazatele vykonnosti procesu. Pokud by se podaftilo
napiiklad zcela eliminovat plytvani v podobé Uctovani faktur, jez je program schopen
zauCtovat sam (automatizace), doSlo by ke snizeni ¢asové naro¢nosti az o 22 hodin
tydne€ za cely tym. Coz v ptepoctu na mzdové naklady prestavuju usporu v hodnoté
2 684 K¢ za tyden. V navaznosti na to, by doslo i ke zvySeni ukazatele FTT na témét
64 %. V piipadé zavedeni standarda a priorit pro praci, spolu s metodou 5S, dalo by se

predpokladat snizeni plytvani ve formé ¢ekani az na polovinu.

Tabulka 10 Kalkulace pfinostt moznych zmén dle Lean Six Sigma

Ukazatel Soucasny stav] Novy stav Rozdil
FTT (%) 46 % 64 % 1™39%
Hledani a ¢ekani nainformace (h-d'l) 1,45 0,72 J 0,73
Naklady na Uctovani status Others (K(v:'d'l) 403 0 4,403
Naklady na U¢tovani Status Attente (K&d™) 126 0 J 126

Zdroj: Viastni zpracovani

Dle propocti ukazatelt Six Sigma urovné procesu, by se poté dalo uvazovat
1 0 zvySeni této urovné na 3,6 0. Tim by se zvysila celkova efektivnost procesu a vnikl

by novy prostor pro moznosti rastu produktivity prace ucetnich.

Tabulka 11 Zmény v Six Sigma urovni

Soucasny stav Novy stav
Ukazatel — —
Hodnota | Six Sigma |Hodnota Six Sigma
Celkowy pocet pfijatych faktur 2992 X 2992 X
Pocet vad celkem 1386 X 162 X
Pocet vad na milion (DMPO) 92647 2,820 18048 360

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6 Diskuze

Metody Lean managementu jsou postaveny na myslence neustalého zlepSovani
procesit pomoci odstraiiovani plytvani a zvySovani pfidané hodnoty. Proto je mozné
oznacit metodu 7+1 druht plytvani za zakladni stavebni kdmen celého konceptu Lean a
zlepSovatelskych iniciativ v této oblasti. Je velmi vhodna ptedevsim pro seznameni se
s plytvanim v ramci vlastni pracovni ¢innosti. Diky pfehledné kategorizaci jednotlivych
druht plytvani pomaha k jejich vyhledani a uvédoméni si, Ze nékteré, z denné
vykonavanych ¢innosti, vlastné¢ vitbec neptidavaji hodnotu kone¢nému vysledku prace.
Jak doklada vytvorena mapa plytvani, 1ze i v kancelaiském prostiedi identifikovat velké
mnozstvi riznych druhl@l plytvani. Vyhodou této metody je jeji prenositelnost do
jakéhokoliv typu podniku a ptedevsim jeji jednoduchost. Sama o sob¢ vsak neposkytuje
zadny néavod, jak toto plytvani eliminovat nebo alespoit minimalizovat. Pro ucely této
diplomové prace, poslouzila k seznameni se s druhy plytvani, pfedevSim tymova
diskuze. Existuji vSak i kreativn&j§i zpusoby jak motivovat zaméstnance K aktivnimu
vnimani plytvani na pracovisti. Takovym piiklad mohou byt tzv. leanovské hry. Kdy
v ramci workshopu se ucastnici seskupi do tymi a na zakladé pfedem stanovenych
pravidel a roli, se snazi co nejlépe zpracovat dany ukol (napt. zadost klienta o pajcku,
kterd musi byt schvéalena nékolika osobami a pouze za urcitych podminek, jinak se
proces prodluZzuje apod.). V téchto hrach jsou vzdy zdmérné nastaveny riizné piekazky
tak, aby si ucastnici uvédomili sami, jakého plytvani se dopustili, a kde by co méli

udé¢lat jinak, aby jejich vysledky byly lepsi.

Velky diraz na plytvani dava také 1 samotna filozofie Kaizen. Své misto
v administrativé si nasla pfedevsim diky propojeni prvkl s Lean office. Tuto skute¢nost
doklada samotna tfifazova metoda Office Kaizen, vytvofend na miru kancelafskému
prostiedi. Velmi dilezitym aspektem této metody je pfedev§im dlraz na aktivni
zapojeni vSech zaméstnanci, respektive ucastnikli vybraného procesu. Dle filozofie
Kaizen vychazeji zlepseni pravé z mistnich znalosti a zkusenosti. Velikou vyhodou této
metody je pfedevsim jeji jednoducha aplikace a aktivni zapojeni zaméstnancti. Vyuziti
Vv praxi je usnadnéno diky pfesnému vymezeni jednotlivych fazi, které na sebe logicky

navazuji. To doklada 1 prakticka aplikace metody v této diplomové praci. Jiz v prabéhu
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jejiho zavadéni panovala v pracovnim kolektivu velika snaha o zlepSeni vybraného
procesu. Navrhy na zlepSeni byly generovany v pribéhu zavadéni jednotlivych fazich.
Ty nejlepsi byly nasledné realizovany a doba stravend na vybraném procesu se denné
snizila 0 30 min pracovniho ¢asu. Tuto metodu je mozné uplatnit v jakémkoliv typu
podniku. Je vsak dualezité si uvédomit, ze pfinasi vetsi naroky na Casové zpracovani
(napf. procesni analyza, mapovani hodnotového toku). Samoziejmé ale zalezi na typu
zkoumaného procesu. Nespornou vyhodou vSak je, Ze k jejimu zavedeni nejsou

potifebné zadné dodatecné néklady na zaSkoleni, na potiebny material apod.

Obdobné je to i s metodou 5S. Ta umoziuje piedev§im vizualizovat a nasledné
pak redukovat plytvani na pracovisti. Je velmi vhodnym doplikem k Office Kaizen,
ptedevsim v jeji prvni, vizualni fazi. Diky jeji aplikaci dochazi opét k uvédomeéni si
plytvani. Navic, poskytuje pfesny sled aktivit, které je tfeba vykonat, aby pracovisté
odpovidalo pozadavkiim pracovniki. Je tfeba vSak upozornit na to, ze zavedeni této
metody neznamena jen pouhy uklid pracovisté. Pravé naopak, jedna se o systematickou
a neustalou snahu o redukci ¢asu potiebného k vyhledavani riznych podkladi nebo
¢ekani na aktualni informace apod. V tomto ohledu, spoleéné s Office Kaizen, je
zapotiebi si uvédomit, ze vyuziti této metody by nemélo byt pouze jednorizovou
aktivitou. Ma-li podnik zajem vyuzivat téchto metod, je také nutné je zapojit do

béZznych pracovnich aktivit a pfedev§im motivovat zamé&stnance k jejich dodrzovani.

Metoda Six Sigma, ve spojeni s principy Lean, vytvafti také vhodny pfistup ke
zlepSovani administrativnich procesti. Vyuziti jednotlivych néstroju této metody je vSak
vzdy podminéno charakterem daného procesu. V praxi to tedy znamena, ze pro
spravnou aplikaci této metody je potreba vyuzit projektovy pfistup a dle zkuSenosti
vhodné zvolit 1 uplathované néstroje. Zavedeni této metody je vhodné tam, kde procesy
jsou slozité a kritické z pohledu zakaznika. Pro uplatnéni Lean Six Sigma je tedy
zapotiebi vySkolenych zaméstnanci. To s sebou nese dodatecné naklady na certifikaci.
Jednotliva Skoleni se pohybuji v rozmezi od 8000 K¢ az do 60 000 K¢ za osobu. Lean
Six Sigma také nema smysl implementovat bez potizeni vhodného statistického

softwaru.
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7 Zavér

Lean management se zaméiuje na zlepSovani podnikovych procesii pomoci
odstranovani plytvani a zvySovani ptidané hodnoty pro zakaznika. Tento manazersky
ptistup byl pivodné vytvofen pro potieby v oblasti primyslové vyroby. Kdy trzni
poptavka a tlak na masové objemy vyroby donutil podniky pfemyslet o tom, jak vyrabét
kvalitnéji, aby nedochéazelo ke zbyteCnym zdvadam a financnim ztratdm. Prestoze
jednotlivé metody vychézeji z vyroby, ¢im dal vice se diskutuje o moznostech vyuziti
principi Lean i1 v nevyrobnich procesech. Uplatnéni metod Lean managementu
v administrativé je vSak rozdilné. Hlavnim produktem jsou zde totiz informace, které je
mnohem t&éz8i méfit, definovat a mnohdy maji i odlisnou hodnotu. Pfi jejich piedavani
dochazi k problémim (srozumitelnost, dulezitost, vCasnost, pienositelnost apod.).
V pftipadé, ze jsou informace chapany jako soucast procesu, lze obdobné, jako ve

vyrobnich oblastech, odstranit plytvani s nimi spojené.

Diplomové prace tedy predkladd moznosti uplatnéni vybranych metod Lean
managementu Vv administrativnich procesech. Jednotlivé metody byly aplikovany na
procesy Vv Centru sdilenych sluzeb, jehoz pfedmétem cinnosti je pravé administrace
ruznych vnitropodnikovych ¢innosti. K identifikaci plytvani a analyze souc¢asného stavu
bylo vyuzito zakladni metody 7+1 druhti plytvani. Diky aktivnimu pfistupu
zaméstnanct bylo odhaleno né¢kolik druht plytvani. Jednalo se predevsim o plytvani
vV podobé Eekani na potiebné informace, hledani a pfemistovani riznych dokumentt
a chyb v dokumentech. Pomoci metody Office Kaizen, jez byla vytvofena na miru
kancelatskému prostfedi, se podafilo néckteré, z vySe uvedenych druhii plytvani,

odstranit nebo alespont minimalizovat a tim zaroven zvysit i vykonnost daného procesu.

Nasledné byla také provedena i metoda 5S, zaméfujici se na uspotfadani
pracoviSté, tak aby co nejvice vyhovovalo samotnym zaméstnancim. Vybranym
procesem zde byl proces zpracovani pifichozi posty, ktery je moZné oznacit za jeden
z typickych v oblasti administrativy. V ramci aplikace komplexni metodiky Lean Six
Sigma jiz byl vybran sloZitéjsi proces, a to zpracovani dodavatelskych faktur. Pfestoze

se jiz jednalo o konkrétni problematiku, bylo zde mozné vyuzit n€kterych obecnych
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nastroji metody Lean Six Sigma a demonstrovat jeji ptinosy z pohledu produktivity

préace a vykonnosti procesu.

Vzhledem k vysoké konkurenci se da ptedpokladat, ze do budoucna budou
podniky ¢im dal vice motivovany uplatiovat metody Lean ve veSkerych podnikovych
procesech. Dikazem je tomu pfedevsim myslenka samotného Stihlého podniku, ktery
diky odstranéni plytvani ve vSech procesech (vyvoj, vyroba, logistika a administrativa)
dokéze velmi flexibilné reagovat na ménici se pozadavky zdkaznikli. Pro pfeziti
v konkurenénim boji se tato skute¢nost miize stat pro nékteré podniky kli¢ovou. Je vSak
tteba mit na paméti, ze Lean management neni pouhou sadou metod ¢i nastroji jak
pracovat a vyrabét efektivnéji. Je zapotiebi jej vnimat jako filozofii, ktera by se méla
stat soucasti podnikové kultury. Bez jejiho zaclenéni do hodnot a strategie podniku by

mobhla vést k neuspéchu.
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Piiloha 1 - Konverzni tabulka: stanoveni sigma urovné a zpisobilosti procesu

Sigma Hustota bez | Rozdéleni bez | Vynosy bez DPMO bez Cp=Cpk bez
hodnota posunuti posunuti posunuti posunuti posunuti

0,0 39,90% 50,00% 0,00% 1.000.000 0
0.1 39,70% 54,00% 8.00% 920.344 0,03
0.2 39.10% 57.,90% 15,90% 841 481 0,07
03 38,10% 61,80% 23,60% 764177 0,1
04 36,80% B5,50% 31,10% 689.157 0,13
0.5 35,20% B9,10% 38,30% B17.075 0,17
0,6 33,30% 72,60% 45,10% 548,506 02
0,7 31,20% 75,80% 51,60% 483,927 0,23
08 29,00% 78,80% 57.60% 423.711 027
09 26,60% 81,60% 63,20% 368.120 0.3
1,0 24,20% 84,10% 8,30% N7 0,33
11 21,80% 86,40% 72,90% 271.332 0,37
1.2 19.40% 88,50% 77,00% 230,139 0.4
1,3 17,10% 90,30% 80,60% 193.601 0,43
14 15,00% 91,90% 83,80% 161.513 0,47
1,5 13,00% 93,30% 86,60% 133.614 0,5
1,6 11,10% 94, 50% 89,00% 108,599 0,53
1,7 8,40% 95,50% 91,10% 89.131 0,57
1.8 7.905% 86,40% 82.80% 71.861 08
19 6,60% 97,10% 94,30% 57.433 0.63

2 5,40% 97,70% 95.,40% 45.500 0,67
2.1 4 40% 98,20% 96.40% 35728 0.7
2,2 3,50% 88,60% 87.20% 27,807 0,73
2.3 2,80% 58,90% 87,90% 21.448 0,77
24 2,20% 99 20% 98,40% 16.395 0.8
2.5 1,80% 99,40% 98,80% 12.419 0,83
26 1,40% 99,50% 99.10% §.322 087
27 1,00% 99,70% 99,30% 6.934 09
2.8 0,80% 99,70% 99,50% 5110 0,93
29 0,60% 99,80% 99 60% 3732 0,97

3 0,40% 99,90% 99,70% 2.700 1

Zdroj: TOPFER, 2008




Priloha 2 - Kartic¢ka 5S
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Piiloha 3 — Zaznamovy formulaf pro metodu 5S
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Piiloha 4 — Procesni mapa: prijem faktur do systému
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