CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

PROVOZNE EKONOMICKA FAKULTA

KATEDRA RiZENi

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

DIPLOMOVA PRACE

LEAN MANAGEMENT
ADMINISTRATIVNICH PROCESU

Luclie CISAROVA

© 2015 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Katedra fizenl
Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Lucie Cisafova

Prowoz a skonomika

Mazev prace

Leam management adminkstrativnich procesd

Mazev anglicky

Leam management administrative processes

Cile prace

Resit zmény fizend vybrangho procesu smgfujicl ke zvyseni efektiviosti a kvality fizenl podnikw. Teore-
ticka £ast préce zahrmuje anabyzu literdmich pramentd a phstupd autord odbormich publikaci k redend
této problematiky z hlediska trvalého Zlepfovani procesd. Prakticka &st prace je onentovana na ana-
hizu sowstasné drovné realizace vwwhrangho procese ve vybraném podniku a zpracovani nawrhu redend
kvantitativnich a kvalitativnich zmén procesu sméhyjiciho ke zlepieni rovné fizeni v podniku.

Metodika
Metodika zkoumani dang problematiky mahmuje metody analyticks a synieticks.

Pfi sberu dat budou uity techniky analizy podnikovech dokumentd, organizztnich norem a daléich
vyuthvansch nastrojd organizovani a fizeni procesd v podniku, ddle techniky kvantitatienl (dotamiko-
vé Sethenl), techniky kvalitatieni (fechnika flzendho rozhovoru). Synteticke metody jsou uplatnény ph
agregovand mowich poznatkd a plistupd v oblasti organizace a fzenl vybranych procesa, phi formulows-
ni a pfipadném modelovani procesw.

Dt ini dolumient * Jesich seméo sk univerzia v Fram * Kamprkd 128, 165 11 Praha 6- Suchaa]



Doporuceny rozsah prace
&0-80 stran

Elicova slowa

Procesnl pfistupy, procesnil fizenl, lean management, charakteristika procesu, dekompozice procesu,
projekt, projekiows fizenl, mn-clelwanl]:mcestl workflow systémy, Hzenl kvality procesd, informacni pod-
pora procesi, efekienost procesniho Hzenl.

Doporucens zdroje Informaci

BASL, Josef. Modelovand a optimalizace podnikovych procesii 1. viedanl. Plzefi: Zapadodeska univerzita,
2002 1405, 15BN B0-T0E2-936-2.

CARDA, Antonin. Workflow Rizeni firsmnich procesd. 2. vydanl Praha: Grada Publishing, 2003. 155 5.
I5BN 80-247-0666-0.

DEDINA, Jifl Management a moderni organizovani firmy. 1. vydand. Praha: Grada Publishing, 2007 324
5 [SEM 978-80-247-2145-1.

GALA, Libor, POUR, Jan. Podnikova informatika. 2. vydanl. Praha: Grada Publishing, 2006. 496 5. 15BN
Bl-247-127E4.

MOLNAR, Zdensk Efektvmost informacnich systémil. 1. vydani Praha- Grada Publishing, 2000, 142 =
15BN 80-7169-410-X.

MEMEC, Vizdimir. Projektowy management. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2002. 182 5. 15BN
BO-247-0392-0.

POLAE, Jiti, MERUNEA, Vojtéch, CARDA_Antonin. Umén( systémoveého navrhu. 1. vydanl Praha: Grada
Publishing, 2003. 195 s ISEN B3-247-0424-2.

SVOZILOWA, A Zepsovanl podnikowych procesd. Praha: Grada Publishing. 2011 ISEN
o7E-B0-347-3938-0

TICHA, lvania, HROM, Jan. Strategicks Mzenl 1. vydani Praha: Ceskd zemédelsks univerzita v Praze, 2007.
7135 = |SBM 97E-80-213-0032-7.

Predbézny termin obhajoby

2015/06 (Servan)

Vedoud prace
Inig. Josef KHE, C5c

Hektronicky schvdleno dne 15, 10. 2014 Elektronicky schealeno dne 22100 2014

prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D Ing. Martin Pelikn, Ph.O.
Vedouoi katedry Dekan

V' Praze dne 22.03. 2015

Difictind dokument * Ceucl roménisk s uniwerzic v Pz * Kameokd 124, 165 11 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou diplomovou préci "Lean management administrativnich procesii" jsem
vypracovala samostatné¢ pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
literatury na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové prace dale prohlasuji, Ze jsem v

souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorska prava tretich osob.

V Praze dne 31. biezna 2015

Lucie Cisafova



Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala panu Ing. Josefu Kiizovi, CSc. zavedeni mé
diplomové prace a za podnétné navrhy, které ji obohatily. Rovnéz dékuji pracovnikiim
dotcené nejmenované spoleCnosti za spolupraci, Cas a poskytnuti veSkerych dat a
informaci. Nejvice ov§em dékuji svym rodi¢im za podporu a pomoc béhem celého studia,
a Vvposledni fadé chci  jmenovit¢  pode€kovat  Mgr. Radce Prochazkové,
Ing. Lence Zahradnikové a Ing. Alené Skopcové za jejich podporu, Cas a korekturu

diplomov¢ prace.



LEAN MANAGEMENT ADMINISTRATIVNICH PROCESU

Souhrn

Diplomova prace se zabyva Lean managementem administrativnich procest. Cilem je
navrzeni takové zmény fizeni vybraného procesu, ktera povede ke zlepSeni, zkvalitnéni a
zefektivnéni procesu tim, ze se odstrani identifikovana plytvani ¢innosti, jenz probihaji v

procesu.

V prvni, teoretick¢ ¢asti prace jsou analyzované odborné publikace a pfistupy autorii
k problematice procesniho fizeni a k metodikam trvalého zlep$ovani podnikovych procest,

jako Lean, Six Sigma ¢i Kaizen.

Ziskané poznatky z literarni reserse jsou uplatnéné v druhé, praktické ¢asti prace, kde jsou
aplikované vybrané nastroje metodologii pfi navrhu zmény konkrétniho procesu. V ramci
praktické Casti je nejprve charakterizovana nejmenovana spolenost zabyvajici se vyrobou,
montdzi a servisem vytahll a eskalatorli, a nasleduje charakteristika vybraného procesu.
Dale je spouzitim kvalitativniho vyzkumu, konkrétné techniky ftizeného rozhovoru,
provedena analyza soucasného stavu procesu a identifikovano plytvani. Na zékladé
ziskanych teoreticky i1 praktickych védomosti je Vv zavéru prace navrzeno feSeni zmén

procesu vedoucim k jeho zlepSeni, a jsou zhodnoceny piinosy navrzeného feseni.
Klicova slova

Procesni fizeni, proces, administrativni procesy, procesni mapy, Lean management,
plytvani, Six Sigma, Kaizen, stihla administrativa, DMAIC, SIPOC, opera¢ni systém ACE,

nastroje zlepSovani procesi.



LEAN MANAGEMENT ADMINISTRATIVE PROCESSES

Summary

This master's thesis deals with Lean management of administrative processes. The
objective of the thesis is to change management of specific processes which will lead to

quality and efficiency improvement by removing excess activities in the process.

In the first theoretical part of the thesis, the expert publications are analyzed along with the
author's approaches to the issues of process management methodologies and permanent

improvement of business processes such as Lean, Six Sigma or Kaizen.

Gaining knowledge from literary review applies in the second practical part of the thesis,
where systematic tools are applied as design change proposal to specific processes. Within
the practical part of the thesis is a specification of an unnamed company specialized in
manufacture, installation and maintenance of elevators and escalators. Following step is
the description of chosen process. The current state of the process is analyzed and excess
activities are identified, by using qualitative research, particularly technology-driven
inspection. In conclusion, the suggested solution is to change processes leading to their

improvement and evaluation of the benefits of the proposed solution.
Key words

Process management, Process, Administrative processes, Process maps, Lean management,
Waste, Six Sigma, Kaizen, Lean Administration, DMAIC, SIPOC, ACE Operating System,

Process improvement tools
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Uvod

1 Uvod

V dnesni dobé je pro podnik nelehké obstat v napjatém konkurencnim prostfedi. Nejenze
konkurence pfibyva a stavajici konkurenti jdou neustale doptfedu, navic jsou zakaznici stale
vice ndro¢ni, maji vysoké pozadavky a ocekdvani, predev§im tykajici se ceny, kvality,
rychlosti vyfizeni jejich pozadavku, komunikace, poskytovanych sluzeb a dalsiho, také se
ale zptisiuji normy, vice se hledi na ekologii a jsou neustale vyvijeny nové technologie a
informacni systémy. Proto podnik, ktery chce na trhu uspét a dlouhodobé profitovat, se
musi tomuto vnéjSimu prostiedi prizptsobit. Je tfeba opustit historicky pfezité piistupy
k fizeni podniku a zacit se vice zaméfovat na pfidanou hodnotu pro zakaznika, na uspory,
produktivitu, a hlavné na trvalé zlepSovani veskerych podnikovych procest. Nejlepsi

cestou, jak tohoto docilit, je pfistoupit k procesnimu fizeni podniku.

Procesné fizeny podnik se sndze pfizplsobuje vesSkerym zméndm ptichdzejicim zvenci.
Pozornost je v procesné¢ fizeném podniku zaméfena na vykonnost a efektivnost
probihajicich procest. Pro fizeni, kontrolu a hodnoceni procest je nutné mit vSechny
procesy dobie zmapované, a znat ¢innosti, které uvnitt procesu probihaji, stejné tak je tieba
jasné definovat hodnotové metriky, které zajisti méfitelnost procest. Cilem procesniho
fizeni je neustalé zlepSovani podnikovych procest, kterého lze dosahnout eliminaci
plytvani, tedy odstranénim takovych ¢innosti procesu, které jsou ztratové, piebyteéné nebo

dokonce duplicitni, a které nepfidavaji hodnotu.

Postupem casu vzniklo zasluhou riznych autorG nékolik zasadnich pfistupt, filosofii a
metod, které se vzdjemné dopliuji ¢i prolinaji. VSechny pfistupy maji stejny cil, tedy
optimalizaci procesii respektive neustalé zlepSovani fizeni procest. K nejznaméjsim a
nejpouzivanéj$im metodam patii Lean, Six Sigma, jejich kombinace Lean Six Sigma nebo

Kaizen.

Pro docileni o¢ekavaného efektu ze zavedeni nékteré metody si podnik ale musi predevsim
uvédomit, zZe rozhodné nestaci pouze implementovat zvolené ptistupy a pouZzivat nékteré
nastroje a metody. Nejedna se o jednorazovou aktivitu, jde o nikdy nekoncici snahu vsech
zamé&stnancl vyhledavat piileZitosti ke zlepSeni, kterd je spojend s neustalym vzdélavanim
zamé&stnancl. TO nejpodstatnéjsi ale je, aby se filosofie promitla do kultury podniku, do

zpusobu Zivota a mySleni vSech zaméstnanct a stala se soucasti kazdodenni prace.
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2 Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je navrhnout zménu fizeni vybraného podnikového procesu s
pouzitim principi Lean managementu. Pro dosazeni cile je nejprve tieba dukladné
analyzovat odborné literdrni prameny se zaméfenim se na problematiku procesniho fizeni,
principt trvalého zlepSovani podnikovych procesi, jako jsou Lean, Six Sigma ¢i Kaizen, a
konkrétnich nastroju, které jsou vyuzivany jednotlivymi metodologiemi. Zaroven jsou
analyzovany interni podnikové dokumenty pro ziskdni potfebnych poznatkii o opera¢ni
systém ACE, ktery je zavedeny ve zkoumaném podniku. Stejné tak je pro vytvoreni navrhu
zlepseni procesu dilezité analyzovat soucasny stav vybraného podnikového procesu a
identifikovat plytvani. Pro analyzu daného procesu je tieba vyuzit kvalitativni vyzkum,
respektive metodu tizeného rozhovoru, doplnéného studiem podnikovych dokumenti a
casteéné i1 dlouhodobym pozorovadnim pritbéhu procesu v praxi. Teprve na zaklade
ziskanych teoretickych védomosti z odbornych publikaci a praktickych poznatkt o
vybraném procesu lze pfistoupit k vypracovani navrhu zmény procesu. Cilem doporucené
zmény procesu je odstranit identifikovana plytvani ¢innosti, které v procesu probihaji,
respektive zlepsit, zkvalitnit a zefektivnit proces, ¢imz dojde ke zvySeni pfidané hodnoty

pro zékaznika, a celkové se docili zvySeni konkurenceschopnosti podniku.

2.2 Metodika prace

V diplomové praci jsou pro zkoumani dané problematiky vyuzity zejména metody
analytické a syntetické, dale kvalitativni, konkrétné metoda fizeného rozhovoru, a

dopliikové také metody pozorovaci, induktivni a deduktivni.

Analyticka metoda je pouzita pifi studiu odborné literatury tykajicich se procesniho fizeni,
metodologickych ptistupti ke zlepSovani podnikovych procesli, pouzivanych nastroji
k identifikaci a analyze plytvani, i uréeni skutecné pticiny plytvani a dal$ich nastroju, které
jsou vyuzivany pii uplatiiovani principii Lean, Six Sigma a Kaizen, ale také ostatnich

dil¢ich témat, ktera jsou obsazena v literarni reSer$i diplomové prace. Soucasné je
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aplikovana analytickd metoda v praktické casti prace pii charakteristice vybraného

podnikového procesu, i samotného podniku.

Pro sbér dat potiebnych k vypracovani navrhu zmény fizeni vybraného podnikového
procesu je, mimo techniky analyzy podnikovych dokumentd a smérnic nejmenované
spolecnosti, uzito predevsim kvalitativni metody, kterd byla uplatnéna formou fizeného
rozhovoru. Rizeny rozhovor je dotazovaci technika, kdy tazatel pokladd piedem
formulované oteviené otazky, na které respondenti odpovidaji. Postup provedeni fizené¢ho
rozhovoru je nasledujici. Jako prvni tazatel vymezi téma a pfipravi oteviené¢ otazky
fizeného rozhovoru, poté vybere dostateCny vzorek respondentl, kteti maji znalosti o
diskutovaném tématu, uskute¢ni se fizeny rozhovor a nakonec jsou ziskané odpovéedi

vyhodnoceny.

Syntetickou metodou jsou v zavéru prace spojeny teoretické poznatky ziskané analyzou
odborné literatury, znalosti z analyzy podniku a procesi v ném probihajicich, data
vyhodnocend z fizeného rozhovoru, a napozorovana data z praxe. Na zékladé tohoto
souhrnu védomosti je generovan navrh na zlepseni stavajiciho podnikového procesu a jsou

uvedeny mozné ptinosy navrzeného feSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

V této Kkapitole jsou vymezeny zakladni pojmy, jako procesni fizeni, proces, Lean
management a dalsi souvisejici pojmy. Nasledné jsou teoreticky popsany a vysvétleny
metody a nastroje zlepSovani podnikovych procest. V posledni ¢asti kapitoly je predstaven
opera¢ni systém nejmenované nadnarodni spole¢nosti nazvany Achieving Competitive

Excellence, coz je systém pro dosazeni konkuren¢ni dokonalosti.

3.1 Rizeni (management)

Management je americky vyraz, ktery ma dnes jiz mezinarodni platnost. V cesting je
chapan jako fizeni, mysSleno fizeni v organizacich. Vyraz ma tfi vyznamové roviny —

proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatki o fizeni. (Blazek, 2014)

Koontz a Weihrich definuji pojem management takto: ,,Management je proces tvorby a
udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a G¢inné dosahuji
vybranych cilt.*“ Dal$i definice managementu podle autort Donnelly, Gibson a lvancevich
zni: ,Management lze chapat jako proces koordinovani c¢innosti skupiny pracovnikd,
realizovany jednotliveem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledka, které

nelze dosdhnout individudlni praci.“ (Blazek, 2014)

Management je proces fizeni podniku, neni jednotné popsan, existuje cela fada jeho pojeti.
Neustale se ménici a vyvijejici spoleCnost ovliviiuje manazerské mysSleni a jedndni.
Pfechod od industridlni spole¢nosti ke znalostni se odrazi na historickém vyvoji
managementu a jednotlivych stylii fizeni organizace. V pribéhu €asu prosel management
Ctyfmi etapami, v ramci kterych byly postupné predstaveny pfistupy funkéni, procesni a

znalostni.

Rizeni podniku vystihl Vachal, Vochozka a kolektiv (2013) ,,Podnikové Fizeni znamena
organizaci a koordinaci podnikovych lidskych zdrojii za Gi€elem napliiovani podnikovych
cili s vyuzitim faktori vnitiniho prostfedi podniku prostfednictvim manazerskych funkci
pfi respektovani vlivu prostiedi vnéjsiho. Rizeni znamena integralni jednotu strategickych,
taktickych a operativnich cill s cilem ekonomické udrZitelnosti, efektivnosti a rentability

vyroby, resp. sluzeb pii zachovani socialni soudrznosti a etickych principti podnikani.*
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Rizeni podniku obsahuje celou fadu aktivit, zahrnuje nastaveni celého systému Fizen,
hodnot a pravidel organizace, vytvofeni organiza¢ni struktury, fizeni zdroji, procesi a
vykonnosti. Pro fizeni organizace jsou pouzivany zakladni manazerské funkce - planovani,
organizovani, vedeni a komunikace, kontrola. Za zakladni funkci managementu se
povazuje organizovani, které zahrnuje nastaveni struktury, pravidel i vzajemnych vztaht
jednotlivych prvkl jako pracovnikd, procesti nebo strategii. Organizovani mize byt pojato
bud tradiéné ¢ moderné. (ManagementMania - Management organizace (Rizeni

organizace), 2013)

Tradi¢nim pojetim fizeni podniku je funkéni pfistup, ktery definoval Adam Smith.
»Hlavnim znakem je dé€leni prace mezi funkcni jednotky vytvorené na zakladé jejich
dovednosti (odbornosti). Tomuto ¢lenéni dale odpovida organizacni struktura, kterd je
zaloZenda na Utvarech, kdy urcité utvary vykonavaji dil¢i ¢innosti néjakého procesu (ukolu /
projektu / akce), aniz je sledovan cely tok ¢innosti jako celek. V piipadé funkéniho fizeni
predstavuje kazdy prechod procesu od jednoho utvaru k druhému rizikové misto predevsim
z hlediska casové ztraty a informacniho Sumu. Organizace je pak fizena potiebami
jednotlivych funkénich jednotek a cesta ke zlepSeni vede ve funkénim modelu zpravidla

pres zvySovani vykonnosti kazdé organizacni jednotky.* (Grasseova, 2008)

V soucasnosti se jeSté stale mizeme setkat s funkénim piistupem fizeni podniku, ktery jiz
nevyhovuje potfebam moderni doby, ale ktery je pouzivan diky konzervativnosti podniki 1
kvili ne zrovna snadnému pifechodu na procesni fizeni. Funkéni pfistup byl vhodny
vV dobach nenasycenosti trhu, kdy probihala hromadnd vyroba, a nehledélo se na
individualni pozadavky zdkaznika. Funk¢né tizeny podnik se sklada z jednotlivych
oddé€leni ¢i jednotek, kde kazdé oddéleni feSi pouze svoji danou Cinnost a nestara se o
navaznost ¢innosti dalSich oddéleni. Jednotliva oddéleni jsou autonomni, maji vlastniho
vedouciho, svoji zodpoveédnost 1 plan. V takto fizenych podnicich casto dochdzi ke
zdvojovani ¢innosti 1 administrativy, existuji zde jednotky, které nevytvaii Zadnou hodnotu
pro zakaznika, velice Castd je Spatnd komunikace mezi oddélenimi, neptedavani si
informaci, spory mezi oddélenimi a ptehazovani zodpovédnosti ¢i tikold. Samoziejmé ma
funkéni fizeni 1 své vyhody, ale pro moderni podnik je tento pfistup k fizeni jiz zcela

nevhodny. (Grasseova, 2008)
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Za moderni pojeti fizeni podniku se povazuje procesni piistup, ktery na rozdil od
funkéniho jiz nehledi na vykonnost jednotlivych oddéleni, ale zamétuje se na jednotlivé
¢innosti, tedy procesy. Procesn¢ fizeny podnik ma spiSe horizontalni organiza¢ni strukturu.

Podrobné;ji bude tento pfistup k fizeni rozebran v nasledujici kapitole.

3.2 Procesni rizeni

Procesni fizeni ma jako jeden z hlavnich pfinos pfizptisobeni se rozdilnym potiebam
zakaznikld. Zamétuje Se na vykonnost a efektivnost probihajicich procest, s cilem
dosahnout neustalého zlepSovani podnikovych procesi. Po implementaci tohoto typu fizeni
dochazi k o€isténi procestt od aktivit, které nepiinasi hodnotu, odstranéni zdvojenych
¢innosti, veétsi transparentnosti ¢innosti a nadhledu zaméstnancd na vzajemnou propojenost
¢innosti. Potfebny nadhled je podpofen vyuzivanim tymové spoluprace, ktera zaroven
umoznuje vyuziti védomosti, zkuSenosti ¢i népadii pracovnikli. Procesné fizeny podnik
zvladne obratné reagovat na okolni zmény piichédzejici at’ uz od zdkaznika formou vyssich
naroki, od konkurence v podobé¢ kvalitnéjsich ¢i levnéjsich produktl, nebo jsou vysledkem
technologického ¢i informaéniho pokroku. Jeden z hlavnich rozdili procesniho a
funkéniho fizeni je zaméfeni se na hledani a feSeni piiciny, kdy se vychazi z ptedpokladu,

ze neefektivné probihajici procesy jsou pti¢inou $patnych vysledki. (Grasseova, 2008)

3.2.1 Procesni pristup

Zasadou organizace prace v modernim podniku je procesni piistup, jehoz zakladem je
spojeni dil¢ich podnikovych ¢innosti do ucelenych procesii. K jednotlivym zavedenym
procestim jsou pridéleny pracovni tymy, jsou stanoveny fidici jednotky a zodpovédni
pracovnici. VeSkeré procesy jsou neustdle analyzovany, kontrolovany a predevSim
pribézné zlepSovany. Procesy prochazeji napti¢ celou organizaci, proto se zavedeni
procesniho pfistupu promitne do vSech vedoucich funkci. Je tedy nutny zasah do
organizaéni struktury podniku, kdy se pocet fidicich jednotek sniZi a struktura se stane
plossi. K zobrazeni organizacnich vztahti zde slouzi procesni diagram, ktery zahrnuje
vSechny potfebné Cinnosti, jejich navaznost a propojenost, pracovniky podilejici se na
procesu i zodpovédné pracovniky. Jako prvni se definuji procesy, teprve nasledné se urci,

jak jsou pracovnici organizovani. Hlavni pozornost je upiena na uspokojeni potieb
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zakaznika, proto je vhodné soustfedit se na kliCové procesy, které vytvaii ptidanou
hodnotu pro zakaznika. Nehledi na vysledky jednotlivych organizacnich slozek, ale na
efektivnost a vysledek procesu. (ARIS, fidici systémy, s.r.o. - Procesni Fizeni, rizeni

procesii, 2014))

,UCelem procesniho pfistupu k fizeni podniku je odkryt procesy, které jsou piekryty
funkéni organizaci, tyto procesy oprostit od vSech ¢innosti, jez neptidavaji hodnotu, ucinit
je sttedem pozornosti a vytvaret infrastrukturu a podnikovou kulturu, které umozni hladké
vykonavani a neustalé zlepsovani stavajicich procest a podle potieby tvorbu a neustalé

zlep$ovani novych procest. (Smida, 2007)

Procesni fizeni zahrnuje procesni analyzu, fizeni vykonnosti procest a zlepSovani procesti.
V ramci procesni analyzy je proces identifikovan, je urcena jeho dillezitost a provedena
vizualizace procesu. Vytvoreni struktury méfeni vykonnosti, jeji hodnoceni a zvySovani
vykonnosti je souc¢asti fizeni vykonnosti procest. ZlepSovani procest zahrnuje identifikaci

prilezitosti ke zlepSovani a navrh a néslednou implementaci projektii zlepSovani procest.

Monika Grasseova a kol. (2008) uvadi, Ze hlavnim znakem procesniho piistupu k fizeni je
schopnost reakce na rozdilné pozadavky zdkaznik a jejich naplnéni. Tento pfiistup
umoziuje pruzny prechod mezi jednotlivymi pozadavky, a to pfi zvySeni efektivnosti,
hospodarnosti a ucelnosti ¢innosti a procesi v organizaci, tedy piechod od ekonomiky

velkého méritka k ekonomice znalostni.

3.2.2 Definice procesniho rizeni

,Procesni fizeni (Business Process Management) piedstavuje systémy, postupy, metody a
nastroje trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych 1
mezipodnikovych procest, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a

jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile.“ (Smida, 2007)

»Podstatu procesniho fizeni definuje jeho cil. Cilem procesniho fizeni je rozvijet a
optimalizovat chod organizace tak, aby efektivné, ucelné¢ a hospodarn¢ reagovala na

pozadavky zakaznika.” (Grasseova, 2008)
,»Zéakladni ptfedpoklady procesniho fizeni je mozno definovat takto:

e veskera smysluplna prace v podniku se da definovat pomoci procesu,
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« produktivita organizace je odvozena z produktivity jednotlivych procest,

e vSechny procesy vytvarejici hodnotu disponuji transformacni aktivitou (praci),
behem niz spotiebovavaji néjakou formu zdroju,

e procesy zahrnuji jednotlivé Cinnosti, které miizeme popsat, méfit a samostatné
studovat,

e vSechny procesy maji urCité vstupy od dodavateli a vystupy, sméfujici
k specifickym zakaznikim,

e procesy muzeme zdokonalovat pomoci naslednych korektur nebo prostiednictvim
preventivnich opatfeni (tzv. napfimovani procest), které musi sméfovat
Kk uspokojeni zakaznika (zvétSeni ptidané hodnoty pro zakaznika),

e zékladem pro zdokonalovani procest je eliminace ztrat, zkracovani Casovych
prodlev, odstranovani pfebyte¢nych nakladi a praci, neptfidavajicich hodnotu.*

(Trunecek, 2004)

3.2.3 Proces

V procesnim fizeni je stéZejnim pojmem proces. Existuje velké mnozstvi definic slova
proces. Alena Svozilova (2011) vymezuje proces jako sérii logicky souvisejicich ¢innosti
¢i ukoll, jez jsou postupné vykondvany a jejichz prostfednictvim je vytvofen piedem
definovany soubor vysledkl. Jinak feeno proces je organizovana skupina vzajemné
souvisejicich ¢innosti nebo subprocest, které prochazeji jednim ¢&i vice organiza¢nimi
utvary (podnikovy proces) nebo jednou ¢i vice organizacemi (mezipodnikovy proces),
které spotfebovavaji materialni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy a jejichz vystupem je

produkt, ktery méa hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika. (Smida, 2007)

3.2.3.1 Atributy procesu

Aby bylo moZné proces analyzovat a zlepSovat, je nutné jej nejprve umeét popsat. Pii

definovani procesu se vychdzi ze zakladnich atributd, které ma kazdy proces, jsou to:

e hranice,
e vstupy,
e zdroje,
* Vystupy,

e cil,
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o meéfitelné ukazatele,
e vlastnik,
e zakaznik,

e regulatory fizeni ¢innosti. (Grasseova, 2008; Veber, 2009)

Kazdy proces méa zacatek, misto v némz vchazi vstupy, a konec, kde vznika vystup. Vstupy
jsou podnétem pro zahéjeni procesu a jsou jimi vychozi zdroje, dodavatelé nebo vystupy
Z jinych procest. Vystupy jsou smyslem celého procesu a jsou ur¢eny pro interniho ¢i
externiho zadkaznika. Pro pribéh procesu jsou vyuzivany razné zdroje, materidloveé,
technologické, financni, informacni, ¢asové i lidské. Jejich spotfeba vyvola ndklady na
proces, které by méli byt u efektivniho procesu mensi v porovnani s vytvoienou ptidanou

hodnotou. (Grasseova, 2008; Truneéek, 2004)

Proces musi mit jasn¢ definovany, redlny, akceptovatelny a meéfitelny cil, mit piesné
uréeno, kam sméfuje. Pro fizeni, kontrolu, vyhodnoceni uspésnosti a zlepSovani procesu je
nutné, aby byl proces métitelny. Konecnd hodnota procesu je ur¢ena pomoci hodnotové
metriky, tedy souboru méfitelnych ukazateli, jako napiiklad kvalita vnimana zakaznikem,
poskytované sluzby pro zakazniky, naklady ¢i ¢asova naro¢nost. Hodnotova metrika je
specificka pro kazdy podnik, nema obecnou podobu. Na jejim stanoveni se podili
pracovnici podniku, ktetfi znaji prostiedi firmy, strategii a samotny proces. Moznost méfeni
procest je nezbytné pro jejich vyhodnocovani, na které nasledné¢ navazuje zvySovani
kvality vystupt, redukce ztratového ¢asu nebo napiimovani procest, tedy eliminace

¢innosti, jeZ nepfinasi pfidanou hodnotu pro zakaznika. (Trunecek, 2004)

Vlastnik procesu je pracovnik odpovédny za ftizeni, rozvoj, efektivnost, vykonnost a
prizptisobivost procesu. Ma mezifunkéni odpovédnost, nebot’ proces prochazi napfi¢
podnikem, pies nékolik oddéleni. Vlastnik procesu posuzuje efektivnost procesu, odpovida
za vykon prace a plnéni kritérii hodnotové metriky, koordinuje c¢innosti probihajici
Vv procesu, podili se na tvorbé hodnotové metriky a predevS§im upravuje proces tak, aby
odpovidal aktudlnim pozadavkim zakaznikli a ménicimu se prostiedi. VEasné prizplsobeni
procesu je stézejni podminkou pro trval¢ zlepSovani vykonu podniku a zvySovani

konkurenceschopnosti. (Trunecek, 2004)
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Zakaznik procesu je interni ¢i externi. Vné&jsi zdkaznik za vysledek procesu, tj. produkt ¢i
sluzbu, plati. Je jim kone¢ny spotiebitel nebo organizace, ktera s produktem ¢i sluzbou

dale pracuji. Interni zakaznik je uvniti organizace. (Basl, 2002)

Pfi realizaci procesu se zohlediiuji reguldtory fizeni Cinnosti, coz jsou vnitropodnikové

smérnice a pravidla, normy, vyhlasky, zakony apod. (Grasseova, 2008)

3.2.3.2 Déleni procesu

Procesy lze délit dle riznych hledisek. Zakladni déleni je na klicové a podpiirné (pomocné)

procesy. (Zuzak a kol., 2009)

Kli¢ové procesy (core processes)

Jsou to hodnototvorné procesy, jez jsou ziizené k naplnéni poslani organizace. Pfimo
Vv nich vznika kli¢ova pfidand hodnota vedouci k uspokojeni potieb externiho zakaznika.
Ptikladem je tfeba vyrobni proces, technologicky proces nebo obchodni proces. (Kiiz,
2012) Na zacatku klicového procesu je zakaznikuv pozadavek a na konci je produkt nebo
sluzba. V organizaci je takovych procesu zhruba 5 — 15, tedy tolik, kolik podnik vytvari
rozdilnych produkt &i sluZeb, jez jsou od sebe vécné a procesnd odlisné (Repa, 2012;

Trunecéek, 2004)

Podpiirné procesy (supporting processes)

Jejich vyznamem je zajistit ¢innosti a zdroje pfipadné pozadované vlastnosti pro kli¢ové
procesy. Realizace klicovych procesi se bez podpirnych neobejde. Pro chod podniku jsou
podplirné procesy nezbytné, avSak nepiinasi zisk. Nékteré z téchto Cinnosti je mozné,
dokonce vhodné smluvné svéfit jiné spolecnosti, ktera se specializuje na danou cinnost
(outsourcing), podnik se pak mize vice soustfedit na klicové procesy a dosahovat vyssi
konkurenceschopnosti nebo tim snizit ndklady. Mezi podpiirné procesy se fadi mimo jiné

procesy administrativni. (Repa, 2012; Trunedek, 2004)

Administrativni procesy

»~Administrativni procesy produkuji sestavy, data a informace, které jsou vyuzivany
Vv ostatnich procesech. Vytvaieji se v nich rovnéZz produkty, které jsou piimo vyuzivany

zékaznikem, jako napft. Seky, danové doklady, zpravy a datové soubory.* (Ktiz, 2012)
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Administrativni ¢innosti jsou vétSinou kazdodenni rutinni ¢innosti, jsou pfevazné vazany
na standardizované formuldfe a dokumenty. Zefektivnénim téchto procest lze piispét
k zlepSeni klicovych procest, ke znatelnym ¢asovym usporam, a tim k celkovému zlepSeni

procest v podniku. (Zuzak a kol., 2009)

Administrativni procesy maji navaznost na kli¢ové procesy, jsou dobie strukturované a
spojené s tvorbou dokumentil, je mozné pfesné¢ vymezit jejich parametry, maji Cetné

vyuziti a poZzadovanou pruchodnost dokumentt vedouci k uspote ¢asu. (Ktiz, 2012)

Pro uspésnou analyzu a tizeni podptrnych procest je vhodné procesy roz¢lenit do skupin.
Je mozné strukturovat tfeba dle zdkladnich funkci organizace (informacni, rozhodovaci,
obchodni, personalni, kontrolni, finan¢ni). Vystupem administrativnich procest jsou
dokumenty, naptiklad monitorovani nebo reporty vybranych procesi, planovani porad a
zapisy z nich, dokumentovani personalnich ¢innosti, obchodni korespondence, obchodni
smlouvy, podnikové pravni dokumenty, smérnice, protokoly, vykazy prace, atd. (Zuzéak a
kol., 2009)

3.2.3.3 Hierarchizace procesu

»VSechny procesy je mozné hierarchizovat na niz8§i Urovné podle slozitosti pribchu.
Hierarchizace slouzi k prehlednému a jasné vypovidajicimu pohledu a popisu jednotlivych

procest. Obecné Se rozlisuje pét Girovni:

e proces,
e subproces,

e Cinnost,

e Operace,

o krok.“ (Kiiz, 2012)

Proces

»Transformuje vstupy do kone¢ného produktu prostifednictvim aktivit piidavajicich
danému produktu hodnotu. Proces je zdrovenl chdpan jako opakujici se Cinnosti, které
vedou k realizaci kone¢ného produktu. To znamena, ze proces je uceleny sled subprocesi,
které mohou byt vykonavany v ramci nékolika utvarti a maji na vystupu méfitelny produkt

¢1 sluzbu.* (Basl, 2002)
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Subproces

»Je uceleny sled ¢innosti a pracovnich ukont, které jsou vykonavany v ramci jednoho nebo

nékolika utvar a maji na vystupu jeden méftitelny produkt nebo sluzbu.* (Basl, 2002)

Cinnost

,Uceleny sled operaci (pracovnich tkont), které jsou vykonavany v ramci jednoho utvaru
a maji na vystupu jeden méfitelny produkt ¢i sluzbu, kterému lze ptifadit jednoznaéné

spotfebu jednoho primérniho zdroje, napt. spotfeba konkrétniho materialu.* (Basl, 2002)

Operace

»Jednotlivy logicky souvisly pracovni ukon sloZzeny z krokl, ktery vykonava jeden

odborny pracovnik.* (Basl, 2002)

Krok
,Jednotlivy logicky a casové souvisly pracovni ukon, ktery vykonava jeden odborny

pracovnik.” (Basl, 2002)

3.2.4 Procesni mapy

Dle Trunecka (2004) je ,,mapa podnikovych procest typickym nastrojem pro popis firmy,
fungujici na principu procesniho managementu. Zatimco organiza¢ni struktura je nastrojem
funkéniho fizeni, i€elem procesni mapy je znazornit realny zivot firmy prostfednictvim
procest, které uvnitf firmy probihaji.“ Procesni mapy jsou nastrojem pro podporu
efektivity procesniho fizeni, slouzi k znazornéni procest v podniku, jez jsou ¢asto piekryty
organiza¢ni strukturou. Zmapovanim se ziska piehled o sou¢asném stavu celého procesu,
navaznosti jednotlivych operaci, provazanosti vzajemnych vztaht a spoluprdci uvnitf

podniku a zvlasteé se odkryje plytvani a prekazky branici vyssi kvalité a efektivite.

Pro vytvofeni procesni mapy je v prvé fad€ nutné znat strukturu procesu a jeho pribéh,
informace o vazbach mezi prvky procesu i navaznosti mezi podnikovymi procesy. Procesni
mapa neni rozpracovana detailn¢ do vSech krokt, je jednoducha a ptehledna. Zohlediiuje
zakaznika, kvili kterému Cinnosti probihaji, odhali ¢innosti, které ptfidavaji hodnotu, a

které ji neptidavaji. Grafické zobrazeni procesu se provadi pomoci vybraného nastroje,
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kterych existuje nékolik. Jednim z pouzivanych nastrojii mapovani v procesnim fizeni je

vyvojovy diagram.

Vyvojovy diagram

Je formou orientovaného grafu s doplitujicim slovnim popisem, ktery pomoci symbolil a
orientovanych Sipek zachycuje cely pribéh procesu a jeho dil¢i ¢innosti. V diagramu jsou
znazornény Kroky procesu, jejich smér a navaznost, rozhodovaci body, piipadné
odpovédnosti, dokumenty a dalsi udaje. Odpovédnosti jednotlivych pracovniki za ¢innosti
se zobrazuji vV matici zodpovédnosti, kterd vyjadiuje tiroven vztahu pracovnika (jako napf.

odpovida, je informovan, rozhoduje, spolupracuje).

Pouzivané symboly ve vyvojovém diagramu jsou upravené ¢eskou normou CSN ISO
5807:1996, norma obsahuje i navod pro pouziti symbola. Napiiklad obdélnik pfedstavuje
dil¢i krok procesu, koso¢tverec: znazoriiuje vétveni postupu podle splnéni/nesplnéni urcité
podminky, obdélnik se zaoblenymi rohy zobrazuje zacatek a konec procesu, Sipka urcuje
smér toku ¢innosti, vede od jednoho symbolu k dal§imu, ¢imz je vyjadieno, Ze proces

postupuje do dalsiho kroku, Sestitihelnik zachycuje podminény cyklus, atd.

Pro popis procest je vhodnéa forma schématu, kterd kombinuje vyvojovy diagram a slovni
popis, ktery navazuje na diagram a upfesnuje jednotlivé kroky, odpovédnosti, pravomoci ¢i
pouzivané dokumenty apod. Zvolena forma vizualizace procesu neni podstatnd, dilezita je
jeji pouzitelnost a splnéni zakladnich podminek, tj. jasné¢ definovat proces, piehledné
znéazornit ndvaznost jednotlivych ¢innosti, vyznacit pracovniky odpovédného za dané ¢asti

procesu a souvisejici dokumenty. (Burieta, 2007; Beckova, 2014)

3.3 ZlepSovani podnikovych procesu

»ZlepSovani podnikovych procest je ¢innosti zaméfenou na postupné zvySovani kvality,
produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostiednictvim eliminace

neproduktivnich ¢innosti a nakladi.” (Svozilova, 2011)

ZlepSovani podnikovych procestt musi byt trvalé, nikdy nekoncici, jen tak je mozné
neustdle udrZzovat nebo zvySovat konkurenceschopnost podniku. Organizace usilujici o
optimalizaci procest se zvladne snadnégji pfizplisobovat veskerym zménam, jez piichazi

zevnitt, ale hlavné zven¢i organizace. Metody zlepSovani procesii ptredstavuji zplsob
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snizovani nakladd, eliminace plytvani, zkracovani doby dodéavky, zvySovani kvality a
produktivity, ale také aktivni zapojeni zaméstnanctu do tvorby zmén a optimalizace
procest. Mezi metodologie uplatiiované pii zlepSovani procest patii zejména Lean, Six

Sigma, Lean Six Sigma, ale i dalsi.

3.3.1 Lean management

»Jedna se o komplexni systém zalozeny na neustdlém zlepSovani procesti za ucelem
maximalni eliminace ztrat. Cilem je vybudovat kvalitu procesu pii zachovani principu
uspory nakladi pomoci eliminace ztrat a aktivit bez pfidané hodnoty. Lean je znam jako

vyrobni systém Toyota.* (Strachota, 2009)
,Co je Lean:

e Lean je zplisob mysleni zaméfeny na to, jak ptidavat hodnotu.

e Lean je cesta, ukazujici, jak d¢lat vice s mensi namahou (méné zafizeni, materialu,
casu, prostoru atd.).

e Lean je smér vedouci blize a blize k zdkaznikovi a k naplnéni jeho ocekavani.

e Srdcem Leanu jsou flexibilni, motivovani lidé, nepfetrzité fesici problémy.

o Podstatou Leanu je hledat neobvykla feseni.* (Strachota, 2009)

,Lean management je komplexni systém, ktery zahrnuje cely podnik. Stavi ¢lovéka do
sttedu podnikatelského déni. Jeho prvky tvoii fundované duchovni principy, pracovni
zésady s novymi pohledy na organizaci, integrujici strategie feSeni ustfednich
podnikatelskych uloh, védecko-inZenyrské metody, jako 1 mnoZstvi pragmatickych
pracovnich nastroji pro spolupracovniky. V oblasti duchovnich zésad se pfipisuje
zakladnim myslenkam podnikani ¢aste€né novy vyznam, ktery naptiklad klade prevenci
jakéhokoliv plytvani s dislednym snizenim c¢innosti, ktera nevytvaii hodnoty. Princip
konsenzu zahrnuje do podniku dodavatele a zakazniky, aby se vyuZily vSechny zdroje, a

vyuziva uplny duchovni potencial jednoduchych spolupracovniki stejné jako manazert.
Pracovni principy lean managementu:

o skupina, tym — ulohy se plni ve skupiné nebo v tymu. Myslenka konsenzu je pii

feSeni uloh dominantni, pfedchézi se vnitini konkurenci.
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vlastni zodpovédnost — kazdé ¢innost se kona na vlastni zodpovédnost. Ramec tvoii
standardy, které jsou vytvofené pro kazdou cinnost. Pokud se nedd dodrzet
pozadovana kvalita, pterusi se tok prace a pozada se o pomoc.

zpétna vazba — vSechny aktivity, od jednotlivé az ke kompletni oblasti funkci,
provézeji mimoiadné intenzivni zpétné vazby. Reakce vnéjsiho svéta, systému nebo
zafizeni slouzi na fizeni vlastniho jednani.

zaméieni na zdkaznika — vSechny aktivity jsou ptfisné¢ zamétené na zakaznika. Pfani
zékaznika maji v podniku nejvyssi prioritu.

tvorba hodnot ma prioritu — ¢innosti zaméfené na tvorbu hodnot maji v podniku
nejvyssi prioritu. To plati pro vSechny dostupné zdroje.

standardizace — formalizace a standardizace pracovnich postupii pomoci
jednoduchych pisemnych a obrazovych znazornéni (vizualizace).

neustalé zlepSovani — neustalé zlepSovani vSech vykonovych procest urcuje denni
mysleni. Neexistuji zadné konecné cile, ale jen kroky spravnym smérem.

okamzité odstrailovani chyb od kofenli — na kazdou chybu se divd jako na
naruSovani procesu a tieba hledat jeji opravdovou pficinu.

myslet doptfedu, planovat dopifedu — jako ideal neplati uspésna reakce, ale
schopnost zabranit budoucim problémim. Mysleni je stejné jako u Sachového
hréce, ktery si musi promyslet n¢kolik tahti doptedu.

malé, zvladnuté kroky — vyvoj probihd v malych zvladnutych krocich. Zpétna
vazba na kazdém kroku fidi nasledujici krok. Rychlost se zvySuje rychlym

nasledovanim krokt po sobé.*“ (Debnar, 2009)

Cilem metodologie Lean je maximalné uspokojit o¢ekavani zdkaznika, diraz je kladen na

pfidavani hodnoty pro zdkaznika a na odstraniovani plytvani vSech c¢innosti. Plytvani se

v uréité mife a podobé vyskytuje v kazdém podniku, ve vSech oblastech (vyrobni,

administrativni, obchodni), a v kazdém procesu, vSichni zaméstnanci by je méli neustale

vyhledavat, identifikovat a odstranovat.

3.3.1.1 Stihlé administrativni procesy

Zakladem S§tihlé administrativy jsou Stihl€ procesy, které principidln€ vychazi z konceptl

Lean, Six Sigma a Teorie omezeni (TOC - Theory of Constraints). ,,Lean se orientuje na

systematickou eliminaci plytvani z podnikovych procest a maximalizaci ptfidané hodnoty.
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TOC se orientuje na systematické vyhledavani tzkych mist v podniku, maximalizaci
pratoku, minimalizaci zasob a provoznich nakladt. Six Sigma usiluje o systematickou

redukci variability procest a zvySovani jejich vytéznosti.” (KoSturiak, 2006)

,Cilem §tihlé administrativy je vytvotfeni efektivné a stabilné fungujicich procesi, které
umoznuji dosahovat vysoké produktivity, pozadované kvality a maximalniho vykonu
administrativnich ¢innosti v daném procesnim c¢ase. Snahou je piedevsim odhalit a

odstranit plytvani.© (Dostal, 2013)

Plytvani v administrativé vychazi ze sedmi druht plytvani identifikovanych ve vyrob¢ a
orientuje se hlavné na informacni toky, dokumenty, data a procesy. Nejcastéjsi druhy
plytvéni jsou:

e Cekani — na lidi, material, zafizeni ¢i informace, ¢ekani na informace nutné
k vykonu, na schvaleni dokumentti, na zahajeni jednani/ porady, na rozhodnuti,
telefonat atd.

e nadvyroba — je povazovana za nejhor$i z druhd plytvani, jde o praci, kterd neni
nikym pozadovand, duplicita praci a zpracovani dokumentl nebo se jedna o
vykazy, reporty, informace zasilané hromadné e-mailovou zpravou, kopie
dokumenti a podobné, které nikdo nevyuziva.

e piepracovavani — chyby Vv informacnim systému/dokumentaci, chybna nebo
neuplna data, chybéjici informace / specifikace, necitelnost dokumentdi, a podobné.

e pohyb — zbyte¢ny pohyb na pracovisti zpiisobeny nevhodnym rozmisténim véci a
zafizeni, napiiklad pohyb ke vzdalené tiskarn¢, pohyb v disledku hledani
piredmétu, zbytené sluzebni cesty, atd.

e premistovani — opakované, zbytecné nebo nesmyslné pfemistovani informaci
(Gstng, elektronicky) nebo dokumenti.

e zpracovavani — nadmérné mnozstvi Urovni schvalovani, zbytecné sloZzité nebo
nejasné pracovni postupy, nemoznost orientace V informacnim systému zavinéna
nepiehlednosti nebo neaktualizaci dat a podobné.

o skladovani — zasoby ve formé tisténych nebo elektronickych dokumentt, jako jsou
vykazy, hlaSeni, e-mailové zpravy, kopie dokumenti, formulate ke schvaleni, které

bud’ ¢ekaji na vytizeni, nebo jsou zbyte¢né drzeny.
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intelekt — nevyuzity potencial pracovnikd, jejich schopnosti a napady, které

skryvaji nejveétsi uspory, nebo situace, kdy praci vykonava osoba s vyssi

kvalifikaci, nebot’ neexistuje vhodnd dokumentace procesu a nastroje, které¢ by

podporovali vykondvani jednoduchych ¢innosti. (Svozilova, 2011; Gregorovicova,

2009)

tymova prace

58 a vizualizace

management
toku hodnot

Obrazek ¢. 1 Principy Stihlé administrativy

efektivni
management
¢asu a porad

procesy kvality

stihla
administrativa

stihly layout
v administrative

standardizovana
prace

kaizen

Zdroj: Kosturiak, 2006

Implementovani principti §tihlé administrativy pfedstavuje pro podnik zménu, kterou je
mozné realizovat a fidit riznymi zpisoby. Jednim z osvédcenych zpisobil je projektové
tfizeni. Projektové fizeni ma jasn€ definovana pravidla, jejichz dodrzovani ma kladny vliv
na vysledek projektu. K uspéchu projektu prispivd spravné a presné stanoveni cile,
dodrZeni casového harmonogramu, nepiekro¢eni ocekavanych ndkladi a dosazeni
predpokladanych vysledkli. Projektové fizeni by mélo byt standardnim nastrojem pro
fizeni zmén v organizaci. ,,Jednou z metodik, kterd se zabyva projektovym fizenim, je
DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Tato metodika je vyuzivana
pfedevSim pro fizeni zlepSovacich projekti programu Six Sigma, nicméné pro jeji

jednoduchost a jasnou strukturu se hojné rozsifila i do jinych oblasti zlepSovani.

DMAIC je tedy propracovany postup sbéru, shromazd’ovani udaja a jejich analyzy s cilem

pfesné stanovit pfiiny chyb a nalézt a realizovat cesty na jejich odstranéni.
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Féze DMAIC:

o Define — definuj: potvrzeni potieby fesit vybrany projekt, stanoveni rozsahu a cile
projektu.

e Measure — méf: zméteni soucasné urovné vykonnosti procesu — ziskani udaji a
popis soucasného stavu procesu.

e Analyse — analyzuj: na zaklad¢ daji stanoveni vztahli mezi vstupy a vystupy
procesu, detailni popis soucasného stavu a hledani kofenové pticiny problému.

e Improve — zlepSuj: vypracovani a realizace opatieni a feSeni orientovan¢ho na
odstranéni pravych pficin problému.

e Control —fid: aplikace procedur pro udrzeni zlepseni.* (Dostal, 2013)

Mezi hlavni ukoly prvni faze ,definuj patii definovani cile a rozsahu projektu,
soucasného stavu procesu véetn¢ jeho vstupii a vystupl, zakaznikii a jejich pozadavk,
tymu a jeho ¢lent. V kazdé fazi cyklu DMAIC je mozno vyuzit rizné metody a nastroje,

Vv této prvni je asi nejlep$im nastrojem SIPOC.

SIPOC - procesni pohled na problematiku

Jedna se o jednoduchy nastroj, zobrazujici procesni pohled na problém, je to vSeobecna
mapa procesit podniku. SIPOC je zkratkou vytvofenou z pocateénich pismen slov
Suppliers = dodavatelé, Inputs = vstupy, Process = procesy, Outputs = vystupy, Customers
= zékaznici:
e ,,C“ = zakaznici — nazev, popis interniho ¢i externiho zakaznika, tedy toho, kdo
obdrZzi vystup procesu.
e ,,0° = vystupy — Jsou spravné pojmenované vystupy, které jsou zakaznikem
pozadované.
o ,P“=procesy — seznam jednotlivych procest nebo ¢innosti, které vedou k naplnéni
zékaznikem ocekavaného vystupu, a které budou analyzovany a nasledné nckteré
z nich zlepSovany.
o I = wvstupy — vycet veSkerych vstupli, materidlnich, technologickych,
informacnich, jez jsou zapotiebi pro vykonani procesu.
e "S" = dodavatelé — jsou to osoby, oddéleni ¢i organizace, ktefi zajist'uji vstupy,

potiebné zdroje. (Dostal, 2013)
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v Ve

Mezi nastroje pouzivané ve druhé fazi cyklu DMAIC , méf patii hlavné mapovani
hodnotového toku (Value Stream Mapping), metody generovani napadt — Brainstorming
nebo matice pii¢in a nasledkd. Ukolem méfeni je definovani vhodnych méfitelnych
ukazatelli, sbér informaci o soucasném stavu, detailni popis procesii a ovéreni spravnosti

dat i samotného ukazatele. (Dostal, 2013)

Nasledujici faze ,,analyzuj*“ se vénuje identifikaci plyvani v administrativnich procesech a
zjisténi kofenové piiCiny problému. Zde se uplatituji metody jako 5x proc, Spaghetti
diagram, snimek pracovniho dne, identifikace 7 druhli plytvani, méfeni prace a dalsi.

(Bejckova, 2013)

»ZlepSovani® ma jednoznacny cil nalézt feseni, jak zlepsit proces, tedy odstranit skute¢nou
zjisténou pfic¢inu, eliminovat plytvani a jiné nedostatky branici efektivnosti procesu.
Vyuziva se ptredev$im brainstormingu, workshopt, metody 5S, standardizace procesu,

vizualizace, definovani vize atd.

Posledni faze ,fizeni se snazi o zajiSténi Zzivotaschopnosti zlepSeného procesu, aby
implementace zmény procesu, které bylo dosazeno projektem, méla trvaly charakter. Je
tedy tfeba zménu zahrnout do standardni dokumentace (postup prace, smérnice,
procedury), zavést opatfeni, jako jsou kontrolni plany, interni audity a monitorovani
ukazatelti pro zajisténi trvani zlepSeni a také preneseni odpovédnosti za zavedené zmény

na vlastnika procesu.

3.3.2 Kaizen

Kaizen piedstavil pan Masaaki Imai. Tento pojem je slozen z japonskych slov KAI =
zména a ZEN = dobry, coZ je volné pteloZeno jako zména k lepSimu. Kaizen je systém
neustalého zlepSovani procest, je to filosofie, zpisob zivota a kultura podniku. Zakladni
mySlenkou nebo principem Kaizenu je, Ze zdokonalovani je provadéno po malych
zménach, probihd neustdle a ve vSech oblastech podniku, ve vSech jeho procesech, a
zapojeni musi byt vSichni zaméstnanci od manazerti po délniky. ,Kaizen vyuziva Ctyf
zakladnich principi: délat malé véci, zitra musi byt 1épe nez dnes, nasazovat a starat se o
vysoky standard a na vSech urovnich se divat na spolupracovniky jako na zdkazniky.*

(Basl, 2002)
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»Zakladni zasady systému Kaizen jsou:

e Kazdému zlepseni, i kdyby bylo jen malo vyznamné, se musi vénovat pozornost.

o Kaizen je otevieny pro kazdého. Vsichni pracovnici mohou participovat na procesu
zlepSovani.

e Diiv, nez se n¢jaké zlepseni zavede, musi byt presné analyzovano s ohledem na
existujici stav a mozné pozitivni nebo negativni vlivy.

o Kaizen predstavuje 50 % prace dobrého manazera.

e Management ma dva hlavni tkoly - vytvofeni a udrzovani standardi a jejich
zlepSovani.

e Vyzdvihovani ulohy pracovniho tymu, podpora participace a iniciativy pracovniki
pii feSeni problému.

« Reseni hledat pomoci pracovnich schiizek tymu pod vedenim moderatora. DilleZita
je dobra piiprava a vedeni schtuizky, jakoz i vybér témat a zabezpeceni prosazeni
realizace ptijatého reseni.

e Informovanost 0 aktualnim stavu ve vyrobé, problémech a podnikovych cilech,
navigace procesu zlepSovani na oblasti, které tvofi omezeni, resp. uzka mista v
podniku.

o Silna podpora ze strany vedeni podniku. Kaizen je postaveny na aktivitach zdola,
ale vyzaduje silnou podporu shora.

e Vytvoreni organiza¢nich predpokladu pro zlepseni moznosti komunikace mezi
pracovniky (konzulta¢ni mistnosti, navstévy pracovnikti managementu ve vyrobé,
komunikace v pribéhu vyroby apod.).

o Motivace pracovnikii - spoluucast na uspéchu. Materialni a finan¢ni ohodnoceni
dobrych feseni.

o Podpora zlepseni, ktera se daji rychle vyhodnotit a realizovat a nevyzaduji vysoké
investice.” (Kosturiak, 2006)

Moznou formou, jak zlepsit vykonnost procesu je Kaizen Event, ¢esky Akce Kaizen nebo
Udalost Kaizen. Kaizen Event je zalozena na tymové spolupraci, ma povahu dvoudenniho
az petidenniho workshopu s hlavnim cilem bleskového zlepsSeni procesi ve vybrané oblasti
nebo pracovni buinice. Workshopu se ucastni jmenovany tym slozeny ze zaméstnanct

pracujicich na riiznych pozicich podniku, které¢ maji vazbu na konkrétni zlepSovany proces.
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V ramci Kaizen Event se tym zabyva vyhledavanim zbyte¢nych ¢innosti a zdroja plytvani,
snazi se o nalezeni mozného feSeni vedouciho k napravé a optimalizaci procesu a detailné
planuje zmény, které maji byt provedeny, to znamena, ze vypracuje akéni plan. (Svozilova,
2011)

Kaizen predstavuje neustalé zlepSovani, snazi se o priblizeni se idealniho stavu ve vsech

oblastech v podniku.

32/107



Teoreticka vychodiska

3.4 Operacni systém Achieving Competitive Excellence

Achieving Competitive Excellence (dale jen ,,ACE®) v ptekladu znamend DosaZeni
maximalni konkurenceschopnosti neboli dosazeni konkuren¢ni dokonalosti. Jde o
licencovany operacni syst¢émem nejmenované nadndrodni spolecnosti (dale jen ,,NNS*).
NNS je pfednim celosvétovym poskytovatelem vysoce technologicky vyspélych produktu
a feSeni pro odvétvi leteckych a stavebnich systému. Systém ACE byl v NNS zaveden roku
1996 skrze spolecnost Pratt & Whitney. Je spojenim dvou filozofii a skupin nastroju,
konkrétn¢ Quality First (tzn. Kvalita na prvnim misté), jejimz autorem je Yuzuro lto,
konzultant kvality v NNS v devadesatych letech, a filozofie Flow (Productivity) First (tj.
Tok (Produktivita) na prvnim mist¢), jejimz prukopnikem je Taiichi Ohno, ktery vyvinul
systém Toyota Production System. Dale se ACE opira o filozofie a nastroje souhrnné
nazyvané jako certifikace procest a vychazi z uéeni W. E. Deminga a G. Taguchiho, ktefi
zménili definici kvality na ,,dosazeni cile s miniméalnimi odchylkami®. (,,Spole¢nost® -

Historie systemu ACE, 2009; ,,NNS*, 2015)

3.4.1 Historie

,V roce 1991 byly spole¢nosti NNS piedstaveny schopnosti systému Toyota Production
Systém a jeho zakt, Yoshiki Iwaty a Chihiro Nakka ze spole¢nosti Shingijutsu Consulting
Company. V roce 1992 podepsal tehdejsi prezident NNS s Shingijutsu vicelety kontrakt na
poskytovani poradenskych sluzeb. Nasledné byla ve vyrobnich zavodech NNS v mnoha
zemich organizovéna cela fada aktivit zaméfenych na kaizen (neustalé zlepSovani) s cilem
implementovat nezbytné prvky systému Toyota Production System, a zlepSit tak
produktivitu. Metody Shingijutsu pievzala vroce 1996 Spolecnost Pratt & Whitney
prostfednictvim modulu ACE nazvaného ,,Standardni vyrobni postupy* a tzv. ,,Modré
knihy* obsahujici instrukce k efektivnimu provadéni aktivit tykajicich se principt kaizen.
Kombinace metodologie Shingijutsu souvisejici s 3P (ptiprava procesu produkce) a
kvalitnich postupil z referen¢nich spole€nosti se v roce 2004 stala nastrojem v Operacnim

systému ACE.

Pii uvedeni syst¢tmu ACE byla nejvyssi forma vyzrélosti procesu definovdna jako
»certifikovand a standardizovana®, coZ znamena, Ze dosazené vysledky jsou opakovatelné

a zaroven schopné prakticky po celou dobu uspokojovat ocekavani zakaznika, a Ze téchto
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vysledkt bylo dosazeno pomoci nejproduktivnéjsi metody, jez byla v dané dob¢€ znama.
Ptislusné nastroje napomahajici k dosazeni této urovné pracovnich vysledki byly zahrnuty
do ACE modulu ,,Certifikace procesu‘, ktery v NNS predstavuje ekvivalent metodologie,

jez je dnes znama pod nazvem ,,Six Sigma“.

V roce 1998 vsechny divize NNS souhlasily s tim, ze pfi pfilezitosti otevieni Ito University
ptfevezmou systém ACE. Postupné byly vyukové programy rozsifeny i na dalsi stavajici a
nové zaméstnance NNS, at’ jiz d€lniky z vyroby ¢i administrativni pracovniky. Soucasné
bylo zahdjeno i Skoleni pracovnikii povéfenych vedenim syst¢tmu ACE. V roce 1999
vznikla Rada ACE (ACE Council), v které jsou zastoupeni ¢lenové vSech divizi a jez ma
za cil vést implementaci systému ACE a vyvijet hodnotici kritéria pro ¢tyfi irovné jeho

propracovanosti: kvalifikacni, bronzova, stiibrna a zlata.

Tti roky poté, co byl ACE zaveden v celé NNS, se stale objevovaly zneklidiiujici diikazy o
tom, ze zakaznici spolecnosti doposud nepocitili piinos tohoto systému na kvalitu a
vykonnost vyrobki a sluzeb NNS. ZlepSeni nebyla znat a spolecnost nadale nesla zna¢né
vysoké ndklady na Spatnou kvalitu (reklamace, Upravy po certifikaci, zmetky, pfepracovani
a opravy). Vroce 2001 proto Rada ACE tyto neuspokojivé vysledky analyzovala a

identifikovala ¢tyfi problémy, jez branili v rozvoji systému:

e ACE byl povazovan za vydaj, a nikoliv za investici,

e ACE byl bran jako taktické, a nikoliv strategické opatteni,

o zasystém ACE nenesl nikdo odpovédnost,

o Rada nebyla schopna poulit vedouci pifedstavitele NNS o tom, jak maji vést

transformaci, na jejimz konci bude kultura orientovand na procesy.

Nasledné NNS brzy zahrnula odpovédnost za systém ACE do osobniho hodnoceni
vykonnych pracovnikl. Diky nutnosti zjednoduSit ACE na ty nejzékladnéjsi prvky si
spole¢nost uvédomila, Ze ACE neni ani program, ani strategie, ale Ze se jedna o kulturu
zésad, postupi a hlubokého ptesvédceni, o provozni systém ureny k rozhodovani a
jednani, ktery nabizi nastroje pro zaceleni mezer mezi cilem a vysledkem, a pro zlepSeni
vSech procest; a také o schopnost prosazovat tuto kulturu a aplikovat tento provozni

systém na vse, co NNS d¢la.

Model procesniho managementu ACE byl rozsifen o fizeni hodnotového fetézce a cil ACE

byl aktualizovan tak, aby odrazel principy mysleni ,,lean*: ,,Cilem ACE je maximalizovat
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tok hodnot k zédkaznikiim a investoram.“ Tento cil je v souladu s novou definici principu
»lean v NNS: maximalni hodnota za minimalni néklady na vlastnictvi. Jeden z prvku
pozadovaného budouciho stavu organizace je identifikovan stavajicimi kritérii systému

ACE jako ,,100 % certifikace hodnotovych fetézcii.*

Jako vychodisko k plnym hodnotovym fetézcim ptipravila Rada ACE koncept podniku
pojatého jako logické propojeni bunck a pracovnich skupin, které musi koordinovat své
¢innosti, aby mohly dosdhnout smysluplnych vysledki. Béhem jednotlivého roku se
vykazy pro vedouci pracovniky ptestaly zabyvat rozvojem ACE v jednotlivych bunkach a
pracovnich skupinach a zacaly se zamétovat na rozvoj tohoto systému v celych podnicich.

Véci se daly do pohybu s cilem zlepsit spokojenosti zakaznikd.

Na konci roku 2001 zacala skupina pracovnikii a jednotlivych pfispévatelli, vedend
viceprezidenty pro kvalitu a pro dodavatelsky fetézec, pracovat na vytvoreni strategického
obchodniho ptipadu pro ACE a principy mysleni ,,lean“. Skupina vytvoftila finanéni model,
jenz prokazal, Ze eliminace odpadl a Spatné kvality z vyrobnich podnikii NNS po celém
svéte povede k obrovskym strategickym zlepSenim v ziskovosti NNS a ve vyuziti kapitalu
ve spolecnosti. Toto vedlo ke vzniku iniciativy Transformace operaci (Operations
Transformation), ktera byla v NNS formaln¢ zahdjena na konferenci vSech vykonnych

pracovnikt v lednu v roce 2003.

Nejdulezitéjsim poznatkem, ktery NNS ucinila, je skutecnost, Ze kvalita a produktivita se
navzajem posiluji. Spolecnost soucasné dospéla k zaveéru, ze plati pravidlo: zaméstnanci
pochopi dulezitost kvality mnohem rychleji, pokud jsou nejprve pozadani, aby dosahli
produktivity, nez kdyZ jsou vyzvani, aby se obeznamili se zasadami kvality jen v zajmu

kvality.“ (,,Spole¢nost* - Historie systemu ACE, 2009)

3.4.2 Uvod do systému ACE

»ACE pracovni systém dosahovani konkurencni dokonalosti ma plnou podporu NNS. Je
zdrojem nasi vysoké vykonnosti, protoze je zaloZen na faktech, podlozZen daty a zaméren na

zakaznika.” - Louis R. Chénevert, President and CEO

Systém ACE (DosaZzeni konkuren¢ni dokonalosti) je operacni systém pro neustalé
zlepSovani a udrzovani kvality a produktivity prace NNS pouzitelny u vSech obchodnich

aktivit, obchodnich jednotek, funkci a tovaren. Dosazeni konkuren¢ni dokonalosti znamena
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dosadhnuti urovné kvality a produktivity, kterd pln€ uspokojuje zdkazniky, akcionafe a
zaméstnance. Toto je uskuteénéno zplnomocnénymi zaméstnanci Spolupracujicimi na
implementaci syst¢tmu ACE ve vSech ¢innostech probihajicich ve spole¢nosti. Vyuziti
systtmu ACE spojuje osvédCené standardni nastroje, postupy, metody a techniky pro
zavadeéni principt lean a kritéria hodnoceni vysledku, divtipnost lidi a schopnost vedeni a
ptitom péstuje kulturu otevienosti a tymové prace. Je zaméfeny na zdkazniky, orientovany
na procesy a opien o data. Cilem je zajisténi uplatiiovani opakovatelnych procesu, které
pomahaji vytvaret piedvidatelné obchodni vysledky pro vSechny své investory, a vytvareni

a udrzovani kultury neustalé¢ho zlepSovani v celé NNS.

3.4.2.1 Certifikace ACE

Vsechny buniky NNS prochazi auditem, ktery posoudi pomoci definovanych kritérii iroven
propracovanosti systtmu ACE v podniku a podle pokroku v zavedeni a pouzivani
jednotlivych nastroji a metod, a dle vysledki pridéli certifikdt jedné zurovni -

kvalifikaéni, bronzova, stfibrna a zlata.

Kvalifika¢ni uroven se udéluje jako vyraz uznani stiediska, které vykazuje dobry start na
své cesté prostfednictvim zakladnich Skoleni na systém ACE, identifikaci a stanoveni

priority v oblasti procesi a cilenou eliminaci plytvani.

Bronzova urovei je ud€lena stredisku, které vykazuje pokrocilé Skoleni, zjevné pouziva
nastroje systému ACE k dosazeni zlepSeni ve vybranych procesech, vykazuje znacné
zapojeni zaméstnanci, a kde je vedeni zjevné zapojeno do vyuziti syst¢ému ACE jako

hlavniho opera¢niho systému.

Stiibrna uroven se ud€luje jako vyraz uznani stiediska, které vyuziva ACE k dosaZeni
skokové zmény ve zlepSeni spokojenosti zdkaznikli a obchodnich vysledki (trvajici po
dobu 6 mésict), prokazuje vyrazné zlepSeni ve vybranych procesech, vyuziva vylepsujici
prostiedky u vSech klicovych procest, a kde zaméstnanci uplatituji kulturu neustalého
zlepSovani.

Zlata uroven je nejvyssi trovenl uznani dosazeného vykonu v systému ACE, a ud¢€luje se
stiedisku, které nejlépe vyuziva systém ACE k dosaZeni nejvyssi spokojenosti zdkaznika v
dané trid¢, které dosahlo nejlepSich obchodnich vysledki (trvajicich po dobu 12 mésict),

vyuziva vSechny urovné pracovnich sil v kazdodennim aktivnim pouzivani nastroji ACE a
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dosahlo uspéchu diky vyjimecné discipling, kterd je vysledkem opera¢niho systému ACE.
Zlata urovenn ACE nese dal§i podminky spoluprace. Organizace ocenénd jako zlatd se
soustfedi na zakazniky optimalizaci proudii hodnot (v€etné vSech dodavateld, partnert a

zakaznikil) za ucelem integrace a koordinace vSech procesti od zacatku az do konce.

Pro certifikaci dosazeni jedné z vyse popsanych trovni, musi stiedisko projit hodnoticim
auditem ACE. Rozhodnuti o certifikaci zavisi na celkovém pokroku stediska a pouzivani
operacniho systému ACE. Strediska jsou nasledné recertifikovany nejvySe kazdych 18
mesicl. V ptipadé, Ze stfedisko neplni pozadavky kritérii stavajici trovné ACE, mlze byt

certifikace kdykoliv odebréna.

Obrazek &. 2 Urovné zavedeni ACE

BRONZOVA

KVALIFIKUJICI

i NEJLEPSIVESVE _
PRVINI PRACE TRIDE, KAZDOROCNI

SKOLENI, VYUKA S NASTROJI, ZISKAVANI | V¥ E ZLE] ZLEPSOVANI
A BASELINING VYSLEDKU FIREMNICH VYSLEDKU

Zdroj: ,,Spole¢nost™ - Dosazeni konkurencni dokonalosti, 2009

3.4.2.2 ACE kultura
ACE kultura ptedstavuje:

e vzdé¢lavani a aktivni zapojeni pracovnikd,
o zlepSovani procest, které klade rovhomérny diiraz na kvalitu i toky,
e cenéni si problémd, nebot’ ptinaseji pouceni,
e jednoduché a viditelné zlepSovani,
e zpétna vazba umoziujici odhalit problémy, ukéazat zptsob feseni a ocenit zlepseni,
o sledovani stale naro¢néjsich cilu.
Operacni systém je mechanismus pro fizeni a zlepSovani procesit k dosazeni zadoucich

obchodnich cilli, za¢inajici hodnotou pro zdkaznika a jeho spokojenosti.
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Obrazek ¢. 3 ACE kultura

Pozadavky
Hodnota

Zpetnd
vazba trbu

Obchodni dle

Procesy Neshody Obchodni
W ~Vysledky vs cile trategi
~Plytvini Strategie

Rozhodoviani
Népravnd

e Zpétnd vazba od
opatreni

ikazniks a
xamestnancu

Klinika kvality
a toku

Reseni problému

Zlepsovdni procest
a omezeni plytvdni

Zdroj: ,,Spole¢nost - Dosazeni konkurencni dokonalosti, 2009
ACE kultura neunavné prosazuje vyrovnani rozdilt mezi skuteénymi vysledky a cili. Je
posilena odpovédnym pouzivanim ACE pii:

e zlepSovani procesil a odstranéni plytvani,

o feSeni problémi,

¢ rozhodovani.

3.4.2.3 ZlepSovani procesii a odstranéni plytvani

Aktivni zlepSovani procesii, pracovniho prostiedi a pfistupu zaméstnanct vede ke zvySeni
kvality a produktivity. Klicovou strategii je pouzivani nasledujicich nastroji ACE. Diky
nimz je nalezeno a odstranéno plytvani, tj. Cinnosti bez pridané hodnoty, pietiZzeni

pracovniki a odchylky v procesu.
Nastroje ACE pouZzivané vV rdmci zlepSovani procest a odstranéni plytvani:

e Novabss,
« Rizeni hodnotovych proudt (procesi),
o Certifikace a robustnost procest,

e Standardni prace,
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e Proces ptipravy vyroby,
e Celkova produktivni udrzba,

e Omezeni nastavovani.

3.4.2.4 Proces reseni problémii

Analyza problému a urceni jeho skute¢né pfiCiny se provadi pomoci nékolika nastrojii.
Postup je vystizen zkratkou ,,DIVE®, ktera je tvofena z pocate¢nich pismen slov Define =
definovat, Investigate = prozkoumat, Verify = ovétit, Ensure = zajistit. Znamena to tedy,
definovat problém, prozkoumat dopad s cilem stanovit moznou pficinu, ovéfit kofenové
pti¢iny a navrhovana opatfeni k zabranéni chybam, ujistit se, Ze je zavedeno pozadované
napravné opatieni, které je odolné vic¢i chybam a je dosazeno cile. ,,DIVE® zahrnuje celou
fadu aktivit od sbéru dat vedoucich k uréeni problému tykajicich se spokojenosti
zakaznikl, spolehlivosti vyrobki a vykonnosti procestu, pies rychlé akce cilené na

stanoveni kofenovych pfic¢in, jejich ovéfeni a zavedeni ucinnych napravnych opatieni.
Nastroje ACE pouzivané v ramci jednotlivych fazi feSeni problémt (,,DIVE®):
Definovat problém pomoci nastroju:

e zpétna vazba trhu respektive prizkum spokojenosti zakaznika (MFA),
o Kilinika kvality (QCPC), kde je zaznamenana zpétna vazba od pracovnikut, ktefi
hlasi v§echny neshody / problémy (turnbacks),

« Pareto diagram pro definovani priority.
Prozkoumat vyuzitim nastroju:

e Brainstorming,
e Dtsledna analyza kotfenové pii¢iny (RRCA), ktera zahrnuje hned nékolik dalSich
nastroji — Diagram pfi¢in a nasledkl, Analyzu 5x pro¢, Techniku jmenovité

skupiny (NGT).
Overit:
e Test kofenové pficiny,
o Brainstorming feSeni,
e Matice vybéru fesent,

e Test feSeni.
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Zajistit:

Piedchazeni chybam (MP),
Ak¢ni plan.

3.4.2.5 Rozhodovani

Pro rozhodovani existuje pouze jediny nastroje ACE, a sice Systém povoleni (Passport

Process).

3.4.3 Nastroje ACE

V nasledujicich podkapitolach jsou vysvétleny a popsany jednotlivé nastroje operaéniho

systému ACE.

3.4.3.1 Nova 5S (New 5S)

Tento prvek ACE programu je pfevzat z principti lean managementu a charakterizuje

5 zakladnich pravidel. Jde o metodu, jak udrzovat pracovisté Cisté a v poradku, coz je

zpusob jak zvySovat produktivitu, kvalitu i moralku zaméstnanci. Zkratka 5S pochazi

z péti japonskych slov zac¢inajicich na pismeno ,,S*:

Seiri (Sort) = settidit

Vyttidit nepotiebné véci a odstranit je z pracovisté. Na pracovisti mit ulozeny jen
Casto pouzivané véci, co je pouzito jen obCas odstranit z pracovisté. Uspofadat
vSechno, co je nezbytné pro praci.

Seiton (Straighten) = srovnat

Srovnat vSechny potiebné pfedméty. Na pracovisti vytvofit stald mista k ukladani
véci, dokumentli, pomulcek a zafizeni. VSechno tadné oznalit. Stejné tak mit
srovnané a prehledné utiidéné soubory v pocitaci.

Seiso (Shine) = stale cistit

UdrZzovat stale Cist¢é a upravené pracovni prostfedi. Zajimat se o zadavani
aktualnich 0daji do systému. Zajistovat zavadéni vSech novych iniciativ a
nejlepsich ptikladii do praxe. Ttidit odpad.

Seiketsu (Standardize) = standardizovat

Zavedeni jasnych standardii, co je pfijatelné a co uz ne. VSichni na pracovisti budou

véci tfidit, srovnavat a udrzovat stale ¢isté. Kazdé pracovisté musi mit sviij plan pro
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pravidelnou udrzbu a planovany tklid vSech véci a zafizeni. Standardizovat jak
bude pracovisté vypadat po ukonceni jednani, nebo pracovni doby.

e Shitsuke (Sustain) = udrzovat
Systém musi byt neustdle udrzovan a musi byt soucasti kazdodenni prace. Rozvijet

u spolupracovnikli odpovédnost za dodrzovani metod 5S, zavést metody kontroly.

Vsichni zaméstnanci musi byt zapojeni do vykonavani metody 5S na pracovisti a podilet se
na jejim hodnoceni. Dobfe aplikovand metoda 5S pomahd k zvySeni efektivity a
zjednodusSeni prace. Udrzuje na pracovisti jen véci nutné k vykonu prace a pomaha
k ukladani vseho potfebného na spravné misto. Pracovisté je organizovano tak, aby
vSechny pomucky, nastroje a material nutny pro vykon prace byl dostupny v misté jejich
pouziti a jasn¢ oznaceny. Potfddek na pracovisti je zakladnim pfedpokladem pro jakoukoliv
kvalitni ¢innost. To, co bylo dosazeno, musi byt zaméstnanci a vedenim udrzovano. Jednou
za mésice je proto povétenym pracovnikem provedena kontrola dodrzovani zasad 5S na
nahodné zvoleném pracovisti, je zdokumentovana skutecnost a jsou definovany pfilezitosti
pro zlepSeni. Hodnoti se pomoci stupnice od nuly do péti, a vysledky jsou zaznamenavany

do tiskopisu, ktery je umistén na informativni nasténce.

3.4.3.2 Rizeni hodnotovych proudi (proces) (Value Stream (Process)
Management)

Pomoci ftizeni hodnotovych proudi (procesu) je dosahovano ucinnosti, efektivity a
plynulosti procesu prostiednictvim odstranéni plytvani a standardizace. Nejprve jsou
definovany klicové procesy, které dorucuji produkty nebo sluzby zakaznikim. A tyto
procesy jsou znazornény pomoci procesni mapy toku hodnot (Value Stream Mapping
(VMS)).

Mapovani toku hodnot neboli VMS je nastroj pro identifikaci plytvani ve vyrobnich i
administrativnich procesech, které vychazi z koncepti $tihlé vyroby (Lean Management).
Jde o grafické znazornéni soucasného stavu pribéhu procesti se zaclenénim materidlnich 1
informacnich toku, které odhali uzka mista, ztraty a neefektivitu toku v procesech nebo na
pracovisti, ve skladech apod. Tento vizualni nastroj slouzi k hlub§imu pochopeni celého
toku procesu s navaznosti na systém fizeni, planovani, kapacity i s ohledem na pozadavek
zakaznika. Cilem mapovani toku hodnot je vytvofeni navrhu budouciho optimalniho

nejlépe dokonalého prubéhu procesu, ktery neobsahuje plytvani. (Gregorovicova, 2009)
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Prvnim krokem je nalezeni pfilezitosti pro zvyseni pfidané hodnoty, tedy nalezeni procest,
které vykazuji chybovost, neefektivitu, dobu trvani, kvalitu nebo na jejichz vystupy jsou
opakujici se stiznosti apod. Nasleduje urCeni priorit a vybér pfilezitosti k okamzitému
zlepSeni, coz je provedeno pomoci ohodnoceni a zaneseni hodnot do Matice zralosti a
dopadu (Impact maturity chart), jenz urci, ktery z procest je nejméné vyzraly a zaroven ma
nejvetsi dopad na cile. Tento proces je vybran pro upraveni, jenz ma vést ke zlepSeni, at’ uz
jde o zvyseni kvality, produktivity ¢i zkraceni doby procesu. Poté je provedeno mapovani
soucasného hodnotového proudu (procesu) a navrh budouciho stavu, ¢imz dojde
k identifikovani a eliminaci plytvani. Budouci stav procesu je fyzicky implementovan
skrze tizeni projektd a pomoci nastroji operacniho systému ACE, a nasledné je tento stav
standardizovan, tedy je vyhotovena smérnice na tento standardni pracovni postup ¢i

proces.

3.4.3.3 Procesni certifikace a robustnost (Process Certification and

Robustness)

Certifikace procesii je strukturovana koncepce, kterd uzivatelim procesti umoziuje lepsi
chapani, vycislovani, kontrolu a fizeni svych procesti, a tim napoméha dosazeni
konkurenceschopnosti. Certifikace uplatiiuje nejlepsi statistické a kvalitativni nastroje,
¢imz redukuje variabilitu procest. Certifikované procesy jsou piedvidatelné a schopné
produkovat bezpetné a spolehlivé vyrobky a sluzby. Cilem je, aby byly certifikovany

vSechny kliCové procesy, nebot’ tak budou splnéna ocekévani zakaznik.
Sest krokti k certifikaci procesu:

vytvofeni tymu,
urceni procesu,

ohodnoceni procesu,

1
2
3
4. nastaveni métitek procesu a stanoveni zptsobilosti,
5. vytvofeni Kontrolniho planu,

6

certifikace procesu.

Proces je certifikovany, je-li maximalné vyspély a zpusobily opakované vytvaret

pozadovany vystup.
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Robustnost procesu je alternativni metodologii pro zajisténi toho, ze kancelaiské procesy
jsou zpusobilé v dosahovéani pozadavki zdkaznika. Analyza SIPOC je prvnim kritickym
krokem. Proces je povazovan za robustni a odolny chybam, napiiklad pokud jsou vyrazné
zredukovany feSené nedostatky (nazyvané Turnbacks), zaroven vystupy dosahuji

pozadované trovné a zajist'uje vysokou spokojenost zadkaznika.

3.4.3.4 Standardni prace (Standard Work)

Standardni prace je metoda ke zjednoduseni a usporadani prace slouzici k zajisténi kvality,
produktivity a opakovatelnosti v daném ¢ase. Pfislu§sné pracovni pokyny, postupy, procesy
a systémy maji byt zjednodusSeny a aktualizovany tak, aby vykazovaly zlepSeni. Zmény
musi byt oznameny vSem, kdo vykonévaji danou praci. Pracovnici musi pouzivat pouze ty

procesy, které byly zlepSeny.
Prvky standardni prace jsou:

e definované standardy,

e definované procesy a systémy,

e vizualni kontroly,

e zjednodusené pracovni pokyny a postupy,

e soucasna nejlepsi fesent,

e Uprava standardni dokumentace.
Jednotlivé ¢innosti, jez se podili na procesu, jsou standardizovany proto, aby bylo zaji§téno
uplatnéni nejlepsiho znamého pracovniho postupu, stanoveni kontroly postupu, i moznost

nahraditelnosti pracovnika.

3.4.3.5 Proces pripravy produkce = 3P (Production Preparation Process)

Proces piipravy produktu simuluje aktudlni vyrobni proces nového produktu béhem cyklu
navrhu a vyvoje.
Cile metody 3P jsou dodat:

o zadkaznikem poZadovanou kvalitu provedeni,

e objem vyroby ptizpiisobeny piredpoklddanému pozadavku,

o cilovéa data moZnosti trhu,

e cilové naklady v obchodovani.
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V pocatecni fazi vyvoje tymy, slozené z riznych pracovnikii - projektantt, konstruktéra,
technikti, dodavatelll a odbornych pracovniki, aplikuji principy §tihlé vyroby a omezeni
nespolehlivosti vykonu na prototypy. Uz v prabéhu piipravy prototypu je nutno provetit

nejen konstrukéni zpracovani, ale zaméfit se i na technologii vyroby.

3.4.3.6 Celkova produktivni udrzba = TPM (Total Productive Maintenance)

Tento nastroj patii mezi zékladni nastroje lean a je uplatnén hlavné ve vyrobé, kde ma
zasadni vyznam. Je to zpiisob, jak dosdhnout maximalniho vyuziti strojii a zafizeni diky
zapojeni zaméstnancl, nc¢kdy se hovofi o samostatné udrzbé vykonavané vyrobou.
Zakladnim cilem je provadét takovou preventivni pravidelnou tdrzbu, aby nedochazelo
k zadnym poruchadm na zafizeni. Plan preventivni tidrzby je stanoven pro uzivana zafizeni,
ktera jsou zatfazena do tii kategorii podle zdvaznosti a Cetnosti pouziti nafadi a pomiicek.
Piedpokladem je, Ze ptedchazeni poruch je vzdy jednodussi a levnéjsi, nez jejich

odstranéni.

3.4.3.7 Omezeni nastavovani (Setup Reduction)

Omezeni nastavovani spadd mezi nastroje uplatiiované ve vyrob& Znamena omezeni
celkového casu, ktery je potiebny k tomu, aby se zménilo nastaveni stroje nebo vyrobniho

postupu.

3.4.3.8 Zpétna vazba trhu = MFA (Market Feedback Analysis)

Zpétna vazba trhu se ziskava skrze prizkum spokojenosti zakaznika. Jedna se o dotaznik,
ktery je pravidelné rozesilan zakaznikim. Sesbirana data jsou vyhodnocena a vyuzita

k zaméfteni se na zalezitosti a nedostatky, které zpisobuji nespokojenost zakazniki.

3.4.3.9 Klinika kvality = QCPC (Quality Clinic Process Charts)

Klinika kvality neboli ,,QCPC* piedstavuje zpétnou vazbu od zaméstnanci, ma za cil
systematicky zaznamenavat vSechny neshody resp. problémy, oznaCované pojmem
»lurnbacks®, které se objevuji v pribéhu urcitého procesu. Neshodou ¢i problémem se
rozumi jakékoliv odchylka v pribéhu daného procesu, kterd zplisobuje nebo by mohla
zpusobit snizeni urovné kvality prace, produktivity, nedodrzeni planovaného terminu,

ztraty ¢i neplanované vydaje, piesCasovou praci, nebo dokonce ohrozeni zdravi a
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bezpecnosti. Sbér dat o neshodach se provadi na tiskopisy, problémy by méli byt
zaznamenavany objektivné a bez emoci. Takto zaznamenané problémy se nésledné fesi na
pravidelnych poradach QCPC tymii, na poradach je stanoveno potadi problému k feSeni,
jsou vytyCeny naro¢né cile pro zlepSeni, a vytvafena uGspéS$na feSeni vcetné vycisleni
nekvality. Cilem neni pouze vyfeSit jeden konkrétni problém, ale piedevSim zjistit

skute¢nou pfic¢inu vzniku dané neshody.

Vsechny procesy musi piinést o¢ekdvané vysledky napoprvé se stoprocentni ucinnosti
nebo Uplnosti a presnosti bez zpozdéni nebo pifepracovani béhem procesu, a to v co
nejkratsim mozném case. QCPC je jednoduchy ndstroj bézné pouzivany k mapovani
zjisténych problémi, nedostatkli a neefektivnosti jednotlivych ¢innosti procesu a nalézani

prilezitosti pro zlepSeni.

3.4.3.10Pareto diagramy

wev

Pareto diagramy pomahaji ur¢it nejproblematictéjsi oblasti, tedy ur¢i priority problému.
Jde o jednoduché grafické zobrazeni problémil ve sloupcich, usporadanych v sestupném
pofadi, zobrazujici relativni velikost kazdého problému. Na zakladé Pareto diagramu
pracovni tym z dané oblasti pomoci analyzy zjisti kofenovou pfi¢inu a zavede napravné
opatieni k vyfeSeni nejdulezitéjSich problémii.

Parettiv princip: Vénuj pozornost 20 % zivotné diilezitych pficin a vytesis 80 % ztrat.

3.4.3.11Disledna analyza koienové pri¢iny = RRCA (Relentless Root Cause
Analysis)

Dtsledné analyza kofenové pii¢iny oznacovana jako RRCA slouZi k nalezeni skutec¢né
pfi¢iny problému a je zdkladnim piedpokladem pro zabranéni opakovani stejného
problému v budoucnu. Existuje nékolik zasad pro hledani pti¢iny problému, které je ticba
zohlednit. Jde naptiklad o nutnost hledat pfic¢iny problémi v procesu, ze kterého prameni.
Dale umét spravné pojmenovat pfi¢inu problému, jen Spravné pojmenovani pfiiny
problému miiZe byt startem k népravé. Je vhodné pouzit analyzu 5x proc¢, Diagram pficin a
nasledkli anebo Test kofenové priCiny, a zaméfit se zejména na opakované problémy.
Vyuzitim tymové spoluprace odborniki z ptibuznych oddéleni se ziska odlisny pohled na
problém. Je ale také tfeba se drzet v mezich vlastniho procesu, odhalit vSechny zdroje

problémil a navrhovat varianty feSeni.
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3.4.3.12Diagram prifiny a nasledku neboli Diagram rybi kosti (Fishbone

Diagram)

Diagram pficin a nasledka je téZ nazyvany Ishikawa diagram patii mezi zakladni nastroje
zlepSovani kvality. Jde o techniku pouzivanou pro grafickou identifikaci a organizaci
mnozstvi moznych pfic¢in problémd, jez jsou obvykle vysledkem brainstormingu. Diagram
pomahd identifikovat nejpravdépodobnéjsi piiiny problému, zaméfit Se na feSeni
problému a omezuje subjektivni rozhodovani. Poskytuje komplexni pohled, diky némuz
muze feSitelsky tym dosdhnout vzijemného porozuméni problému. S pouzitim této
techniky jsou systematicky analyzovany vztahy pfi¢in a nasledkd, jsou eliminovany
nevyznamné pficiny a zaroven je mozné piispét k odhaleni kofenové pficiny.

Obrazek ¢. 4 Diagram pfi¢in a nasledkt s hlavnimi pti¢inami - metody, lidé, material,
zafizeni

PRICINY NASLEDEK

METODY LIDE

OSTATNI PROBLEM

MATERIAL ZARIZENI

Zdroj: vlastni zpracovani, ,,Spole¢nost* - Dosazeni konkurencni dokonalosti, 2009
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3.4.3.13 Analyza 5x pro¢ (5 Why)

Analyza 5x pro¢ je nejCastéji pouzivanou pii analyze kofenové pri¢iny (RRCA). Tato
dotazovaci technika umoziuje dostat se za piiznaky problému a odkryt Skute¢nou
kofenovou pfi¢inu problému. Pétkrat za sebou je polozena otazka ,,Proc?*, ,,Pro¢ doslo
k danému problému?*, kazda dal$i otazka je vzdy sméfovana na odpovéd otazky
predchazejici. Neni zaruceno, Ze odpovéd’ na otazku bude jedinou ¢i skuteCnou pfic¢inou,

proto je tieba dotazovat se i na kontrolni otazky:

e Jaky je dukaz, ze tato konkrétni pti¢ina existuje?
e Jaky je dikaz, Ze tato pii¢ina vede k ptivodnimu nasledku?
e Jaky je dukaz, ze tato pricina ve skutecnosti ptispéla k danému problému?

e Neexistuje jesté dalsi pri¢ina tohoto problému?

Pro zjisténi kofenové priciny je Casto nutné polozit vice nez 5 otazek. Tym se ptd, ,,pro¢*
doslo k selhani procesu, dokud se neshodne na tom, Ze kofenova pfic¢ina problému byla na
urovni systému zjiSténa. EXistuje-li na otazku vice vhodnych odpovédi, je tieba
zaznamenat vSechny, a dale se dotazovat na kazdou zjisténou pfi¢inu. Nasledné tym urci,
zdali se muze jednat o vice kofenovych pficin a zavislosti. Pokud nelze posledni zjisténou

pti¢inu ovlivnit, je tieba se vratit zpét k piedchozi odpovédi.

3.4.3.14Technika jmenovité skupiny = NGT (Nominal Group Technique)

Technika jmenovité skupiny (NGT) je podobna brainstormingu. Umoziuje tymu Stanovit
priority napadt (prioritu pfi¢in problému). VSechny napady zucastnénych osob dostanou
rovnopravnou pozornost. NGT poskytuje konstruktivni zptisob jak se vyrovnat s konflikty
a pfedchazi dominanci skupiny silnymi osobnostmi nebo vlivu profesniho postaveni. Je
pouzita k zuZeni mnoZzstvi informaci nebo ke sniZzeni mnoZstvi moZnosti k pozdé&jsi

analyze.

Pribéh NGT je jednoduchy. Kazdy ucastnik sepiSe vlastni napady, které odpovidaji
feSenému problému (zadani). VSechny napady se shromazdi, a postupné proberou, aby
vSichni jednotlivym napadim porozuméli. Nésledné kazdy ohodnoti dilezitost
jednotlivych napadt na skale od 1 do 5. Seétou se body, ¢imz je zjisténo, kterému napadu

déava skupina nejvyssi prioritu.
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3.4.3.15Test kofenové pric¢iny

Nalezena pfi¢ina je opravdu kofenem problému, pokud je mozné odpovédét na vSechny

otazky podle vzoru:

e (Odhaluje kotenova pricina soucast procesu? — ANO.

e Je kofenova pricina ovlivnitelna? — ANO.

e Je mozné se dale ptat ,,Proc?* a dostat jinou ovlivnitelnou pti¢inu? — NE.

e Je odhalena kotfenova pricina zékladni pfi¢inou selhani identifikovaného procesu? —
ANO.

e Bude odstranénim nebo zlepSenim kotenové priciny zajisténo, ze se problém znovu
neobjevi? — ANO.

e Byl objeven koten problému? — ANO.

e Bylo zkontrolovano, jestli se identifikovana kofenova pfi¢ina nemuize projevit v

jiné ¢asti procesu nebo jiném procesu? — ANO.

3.4.3.16 Matice vybéru reseni (Solution selection matrix)

Jde o podobny nastroj jako NGT shlavnim rozdilem, Ze navrhovana feSeni jsou
ohodnocena podle raznych kritérii. Nejprve jsou stanovena rozhodovaci kritéria, napiiklad
potiebné zdroje na feSeni, obtiznost feSeni, Cas potfebny k implementaci feseni, odstranéni
feseni aktualniho problému, vytvofi feseni nového problému atd. Nasledné tym porovna
kazdé teSeni s kazdym rozhodovacim kritériem a piifadi odpovidajici bodové hodnoceni.
Celkové skoré jednotlivych feSeni, které je souctem bodi pfifazenych vSem kritériim,

piedstavuje prioritu vhodnosti feSeni, ¢im vyssi skore, tim vyssi priorita.

3.4.3.17Predchazeni chybam = MP (Mistake Proofing)

Ptedchazeni chybam je nastroj pro hleddni takového feSeni na zlepSeni procesu, které
zabrani, aby se stejny problém v budoucnosti opakoval. Cilem je wvytvofit feSeni
umoznujici lidem pracovat celou dobu bezchybné a efektivné a vyvinout produkty a

sluzby, které jsou vzdy stoprocentné bez chyb, tedy vysoce kvalitni.

rorw

P11 hledani feSeni je usilovdno o dosazeni tirovné 1, coZ znamen4, Ze je zabranéno vzniku
problému. Této urovné nékdy nelze dosahnout, napiiklad z divodu vysoké ndkladnosti

takového feSeni. Obrazek niZe zndzortiuje vSechny tii irovné Predchézeni chybam.
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Obrazek ¢&. 5 Urovné Pfedchazeni chybam

UROVEN 1 - zabraiiuje vzniku problému (fyzické / logické odstranéni p¥iciny).

UROVEN 2 - problém je odhalen a napraven b&hem procesu (administrativni zasah).

UROVEN 3 - problém je odhalen az po ukonéeni procesu, ale pfed doruéenim vyrobku

nebo sluzby zékaznikovi (vystupni kontrola a naprava).

Zdroj: ,,Spole¢nost™ - Dosazeni konkurencni dokonalosti, 2009

3.4.3.18 Ak¢ni plan (Action Plan)

Akeni plan je rozpis dilé¢ich ukolti nutnych pro implementaci nalezeného napravného
opatieni. Definuje, co se musi udélat, kdo za to nese odpovédnost, termin do kdy je tfeba

ukol splnit a Casto obsahuje také procentudlni vyjadreni stavu plnéni a status.
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Pti zadavani ukolt je tieba dbat jistych parametri, které jsou vystizeny anglickou zkratkou

»OMART* (chytry). Jednotliva pismena vyjadiuji atributy stanoveného cile:

Specifikace - znamena, ze kol musi byt stanoven jednoznaéné. Jednoduché
specifické cile vyvolavaji vyssi vykonnost nez cile obecné.

Meéfitelnost - tkol by mél obsahovat konkrétni méftitelny vysledek (napi. navyseni
0 X % nebo kust atd.).

Akceptovani - znamena vzajemné odsouhlaseni tkolu vedoucim i podfizenym.
Redlnost - cil musi byt dosazitelny v realistickém terminu, ktery vychdzi
Z provoznich podminek a moznosti.

Termin - Ukoly bez terminu pfipoustéji splnéni v jakémkoliv terminu, tedy i v

nedohlednu.

Dobry akéni plan obsahuje

specifické ukoly,

méfitelny vysledek,

akceptovany ukol, pochopeny pracovnikem,
realné a dosazitelné cile,

termin dokondéeni.

3.4.3.19Systém povoleni (Passport Process)

Passport je fidici nastroj, ktery zaclenuje jednotlivé ,.kontrolni body* do procesu navrhu a

vyvoje tak, aby:

bylo zajiSténo, Ze program dosahuje vSech cili (kvalita, spolehlivost, cas
dokonceni, ndklady a navratnost investic),

rozhodnuti byla ¢inéna na ptislu§né Grovni vedent,

bylo zaru€eno, Ze se zadny vyrobek, sluzba nebo program nedostane na trh pted
tim, neZ je fadné pfipraven,

bylo zajisténo, ze soucasné problémy se nebudou vyskytovat v novych produktech

a sluzbach.
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4 Charakteristika organizace a procesi Vv
organizaci

Prakticka ¢ast diplomové prace se zabyva aplikovanim teoretickych poznatkii na vybrany
proces jedné nejmenované akciové spole¢nosti (dale jen ,,Spole¢nost”). Hlavnim
predmétem podnikani Spolecnosti je vyroba, montdz, generalni opravy, rekonstrukce a
servis vytahi, eskalatorti i pohyblivych chodnikl, zvanych travolatori. Spolecnost je
dcefinou spolecnosti nejmenované nadnarodni spoleCnosti (dale jen ,,NNS*), kterd je
charakterizovana v dalsi kapitole. Vizi spoleCnosti je ,byt uznadvanym lidrem v
poskytovani prvotiidniho servisu mezi vS§emi spole¢nostmi na celém svété - nejen mezi

spole¢nostmi, které vyrabéji vytahy.«

4.1 Nadnarodni spolecnost (NNS)

NNS je americky nadnarodni konglomerat se sidlem v Hartfordu, ve stat¢ Connecticut.
NNS vznikla vroce 1975 ztehdejsi United Aircraft Corporation, ktera uvazovala o
diverzifikaci do dalSich vysoce technicky naro¢nych oborti mimo letectvi. V soucasné dobé
ma NNS svétové predni postaveni ve strojirenském primyslu. Zabyva se vyzkumem,
vyvojem a vyrobou hi-tech zafizeni leteckého primyslu i stavebnich systémd, konkrétné
jde o vrtulniky a letecké motory, palivové ¢lanky, vzduchotechniku a zdvihaci zafizeni,
protipozarni a bezpecnostni systémy. Mezi dcefiné spole¢nosti NNS patii NNS Building &
Industrial Systems, kam kromé& Spole¢nosti spadaji firmy Carrier, Kidde a dalsi, dale je to
Pratt & Whitney, Sikorsky, NNS Aerospace Systems, kam patii Hamilton Sundstrand,
NNS Fire&Security Systems a NNS Power. Spoluprace s NNS znamena pro Spole¢nost
moznost vyuzivat mimofadnych zdroji, hlavné poznatkl a informaci predevsim z oblasti
inZenyringu, marketingu, informacnich systému, nakupl nebo testovani vyrobkl. Na

trzbach NNS se Spole¢nost podili pfiblizné z dvaceti procent. (,,NNS*, 2015)
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Graf ¢. 1 Trzby spole¢nosti NNS v roce 2014 v mld. USD

SIKORSKY

NNS CLIMATE,
CONTROLS & SECURITY

NNS AEROSPACE

SYSTEMS NNS BUILDING &

INDUSTRIAL SYSTEMS

SPOLECNOST

PRATT & WHITNEY

Zdroj: vlastni zpracovani, webové stranky ,,NNS*, 2015

4.2 Spolecnost ve svété

Spolecnost je sveétové nejveétsi vyrobce a poskytovatel servisu zdvihacich zatfizeni.
Spolecnost byla zalozena v roce 1853 v New Yorku poté, co jeji zakladatel a jmenovec
predstavil svij vynalez prvniho vytahu s bezpecnostni brzdou. ,,Zakladatel Spole¢nosti
Sokoval dav lidi v Crystal Palace v New Yorku, kdyZ necekané presekl jediné lano, na
némz visela zdvihaci ploSina, na které stal. PloSina se posunula o n¢kolik palct niz, a pak
se zastavila. Jeho revolu¢ni novy druh bezpe¢nostni brzdy fungoval, zastavil plosinu pted
padem na zem.“ Sviij vynalez bezpecnostniho mechanismu nechal pozd¢ji patentovat, ¢imz
dal zéklady celému vytahatskému primyslu. Prvni bezpeény vytah prodal zakladatel
Spolecnosti jiz v roce 1853. Od té doby doslo k n¢kolika dal$im objeviim a inovacim, které
zajist'uji, ze 1 po vice nez 160 letech, je Spolecnost stale jednickou na trhu, kterd zarucuje

bezpecnost a kvalitu. (,,Spole¢nost* world wide, 2015)
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Obrazek ¢. 6 Milniky Spole¢nosti

Predstaveni
vzdéleného
monitorovaciho
systému vytaht
REM™

Spusténi The
Way to Green™

ZaloZeni
spole€nosti,v
Yonkers, New
York

Zahdjeni
provozu
vlastniho
dispeéinku

1988

Zahéjeni prodeje
Elevonic™ 411 &
Elevonic™ 311

Zahajeni
prodeje Elite”
Service

Predstaveni
eskaldtord na
prvni svétové
vystavé v Pafiki

Zahdjeni prodeje
Elevonic™ 101

Uvolnéni
nejmenované
vytahové fady
pro Evropu

Instalace
prvniho

“pamétového”
kontrolniho

systému

Zahajeni
prodeje
Eskalator

typu 506 NCE

Zahajeni prodeje
Compass”
and ReGen™

Zdroj: ,,Spole¢nost™ - Predstaveni spolecnosti, 2010

Spoleénost se stala
stoprocentni
dcefinou
spolecnosti NNS

Prvni
automaticky
vytahovy
systém

Spusténi
Gen2™
vytahové

Zahajeni
prodeje EMS
Panorama™

systémy

V soucasné dobé Spolecnost celosvétoveé zaméstnava okolo 61 tisic lidi, plisobi ve vice nez

220 zemich a zajist'uje servis zhruba pro 1,8 milioni zdvihacich zatfizeni. V provozu je

ptiblizné 2,5 milionu vytahl a eskalatorti se znackou Spolecnosti. (,,Spole¢nost world

wide, 2015)
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Obrazek ¢. 7 Sest oblasti Spole¢nosti

Farmington

I United Kingdom -"«1
and Central Europe

I North Asia Pacific

01 North and East Europe
and Africa

I North and South America

I South Asia Pacific and Gulf

I South Europe and
Mediterranean

-

[ 4
* Zvyraznéné jsou jen kensolidované dceiiné spolecnosti; ostatni zemé jsou pokryty distributory a obchodnimi zdstupei / ’
% Area Headquarters

Zdroj: ,,Spolecnost - Predstaveni spolecnosti, 2010

4.3 Spoleénost v Ceské republice

Prvni vytah znagky Spole¢nosti byl v Ceské republice nainstalovan roku 1926 ve vyskové
budové Tomase Bati ve Zlin€. Na ¢eském trhu plisobi Spolecnost od roku 1991, kdy doslo

ke spojeni s vytahovym zavodem Tranza, a. s., Bieclav (piivodné Transporta s. p.).

V soucasné dobé jsou v Bieclavi dvé vyrobni divize, jedna divize se zabyva navrhem,
vyvojem a vyrobou vytahl, druhd divize fesi navrh, vyvoj, vyrobu a montaz eskalatort a
pohyblivych chodnikli. Kromé tuzemskych vyrobnich zdvodi vyuzivd Spolecnost také
dodavky z ostatnich zavodi ve Francii, Spandlsku, Italii, Némecku nebo Cing, kde je
vyroba zaméfena na vytahové systémy s ohledem Kk zivotnimu prostiedi. Kromé vyrobnich
zavodi v Bfeclavi a generalniho feditelstvi v Praze ma Spoleénost na uzemi Ceské
republiky rozsahlou sit’ pobocek a servisnich stfedisek. Celkem 19 obchodné servisnich a
montaznich stiedisek se nachazi ve méstech — Praha, Brno, Plzen, Karlovy Vary, Usti nad

Labem, Teplice, Liberec, Ceska Lipa, Hradec Kralové, Pardubice, Kolin, Ceské
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Budgjovice, Jihlava, Olomouc, Ostrava, Uherské Hradisté, Opava, Tiinec a Hranice.
(,,Spole¢nost“ Ceska republika, 2015)

Spole¢nost se fidi pravnimi predpisy Ceské Republiky, které zahrnuji piedeviim
bezpecnostni normy, jez maji dopad na vyrobu a nutnost generalnich oprav ¢i celkovych
rekonstrukci stavajicich zafizeni z divodu odstranéni bezpe€nostnich rizik, a normy
tykajici se provadéni predepsanych pravidelnych revizi, zkouSek a udrzby vytaht a
eskalatort, coz ovliviiuje poskytované sluzby firmy. Spole¢nost dodrzuje mimo pravnich
predpisy CR, také pravidla Etického kodexu Spole¢nosti, a zaroven se fidi americkym
zakonem Sarbanes-Oxley Act, ktery je platny pro americké akciové spolecnosti a vSechny
firmy, jejichz akcie se obchoduji na americkych kapitalovych trzich. Sarbanes-Oxley Act
stanovuje povinnosti a odpovédnosti podnikovym manazerim, pravnikim, Géetnim a
auditorum. Podniky, které se zakonem Sarbanes Oxley Act fidi, zavadi piisné kontrolni
mechanismy, jez jsou nadstavbou systémi fizeni jakosti, zejména ISO 9001.
(ManagementMania - SOX (Sarbanes-Oxley Act), 2013)

Spolec¢nost je drzitelem nékolika certifikatl, a to Certifikatu fizeni kvality ISO 9001:2009,
Certifikatu fizeni zivotniho prostiedi 1SO 14001:2005, Certifikdtu bezpecnosti
prace OHSAS 18001:2008 a Certifikatu NV &. 27 Lift Direktiva. (,,Spole¢nost Ceska
republika, 2015)

Mezi strategické cile spolecnosti patfi kromé kaZzdorocné presné stanovenych obchodnich
cili hlavng také splnéni cilli v oblasti Zivotniho prostfedi, zdravi a bezpe€nosti prace
(EH&S), udrzeni stiibrné Grovné zavedeni opera¢niho systému ACE a snaha o dosazeni

zlaté arovné, a dalsi.

Svoji vize, ziskat vidéi postaveni na trhu v kvalit¢ poskytovanych sluzeb, dosahuje
Spole¢nost prostiednictvim dodrzovani zavazkl Servis Excellence, jenz se musi odrazet
v ¢innosti kazdého zaméstnance. Servis Excellence je kulturou spole¢nosti, predstavuje
jednani zaméstnanct, pristup k feSeni problémt a uGsili se neustale zlepSovat. Servis

Excellence obsahuje 8 zdvazkd, které jsou slibem zakaznikim:

o “Ucinime vSe, abychom zajistili bezpe€nost naSich vyrobkii pro vas a vSechny
jejich uzivatele.

e V kvalité prace nepfistoupime na Zadné kompromisy.
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e Budeme bezodkladné reagovat na vaSe pozadavky a prubézné vas informovat o
jejich plnéni.

e Budeme vénovat maximalni pozornost a nasazeni kazdé Cinnosti, abychom splnili
¢i prekonali vase ocekavani.

o Ke vSem spornym zalezitostem se postavime ¢elem a budeme je vcas fesit.

o Budeme ptedvidat vase potieby a proaktivné je plnit.

e Své sliby vzdy splnime vcas a bez vyjimek.

« Budeme se chovat vstiicné a profesionalng.” (,,Spolecnost* Ceska republika, 2015)

V roce 2005 prosla Spole¢nost restrukturalizaci, coz mélo vliv i na zménu organizacni a
fidici struktury. Organizaéni struktura spole¢nosti platna k poc¢atku roku 2014 je zobrazena

na nasledujicim schématu.

Obrazek ¢. 8 Organizacni struktura platnd k 1. 1. 2014

Pledstavenstvo Spoletnost]
1

i ' | R
Obchedni divize i Virobni skupina t CEG pozice |
|
Zéna - Servis i
N Operations | | Sales &
Customer sorvis
| NE prodej
Standard Enginsering u_! Contract Engineering | | nstaimtion Operations
| Fleld Operations
Viroba - jednolivi oddblenl Fledwyoba Lidské Zdrofo
BE | Wyrabnl slugina
Lidski Zdroje
B Cchodni divize Hakup |_| | Supply Chain Managemaent T
] Shared Sendees
|| EHRS
Shared Senvices Kvalita n
|| Finanoa
Shared Serdces

Zdroj: ,,Spolecnost - Vyrocni zprdva Spolecnosti za rok 2013, 2014

K poslednimu dni roku 2013 zaméstnavala Spole¢nost celkem 706 pracovniki, z toho 391
ve vyrobnich divizich v Bieclavi a dalSich 315 zaméstnanct v rdmci obchodni divize, tedy
ve stfediscich rozmisténych po celé republice. Spolecnost zvladdla vybudovat vedouci

pozici na trhu a patii mezi tzv. velkou Ctyfku, coz znamend, Ze o vétSinu trhu se déli
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s dal§imi tfemi velkymi vytahovymi firmami. Ve svém servisnim portfoliu ma Spole¢nost
okolo 19 tisic vytahti a eskalatord. I pfes pozitivni meziro¢ni nardst portfolia asi o 200
novych zafizeni dochazi redlné k ptirtstku ptiblizn¢ 1 300 zafizeni a k ubytku zhruba
1100 jednotek. Tento ubytek zatizeni je pro Spole¢nost jeden z hlavnich problémi.

(,,Spolecnost - Vyrocni zprdava Spolecnosti za rok 2013, 2014)

Spole¢nost nabizi dodavky a montaz novych vytahti, modernizace, rekonstrukce a servis
zafizeni. Specializuje se na variabilni feSeni podle individuédlnich pozadavkl zakaznikd, ale
zaroven vyrabi a dodava i standardizované produkty vhodné do bytovych domu s typovou
Sachtou. Spolecnost se potykéd s velkym konkuren¢nim bojem nejen na poli poskytovani
servisnich sluzeb. Své postaveni si Spolec¢nost drzi diky neustdlému vyvoji novych
technologii a inovacim produktd, které jsou provadény S ohledem na ptani a potieby
zékaznikti. Vyrobky Spoleénosti se vyznacuji vysokou kvalitou a komfortem a vyspélou

technologii.

4.4 Prehled procesi obchodni divize SpoleCnosti

Organizacné je obchodni divize Spolecnosti rozdélena na odd€leni Zoéna - servis, které
zahrnuje obchodné servisni ¢innosti, dale oddéleni prodeje novych zatizeni a modernizaci,
oddé€leni Field Operations, oddéleni EH&S, personalni oddéleni, a finan¢ni oddéleni.
Spole¢nost je procesné fizenou organizaci a svoje procesy déli na fidici, klicové a

podpurné.

4.4.1 Ridici procesy
Ridici procesy jsou ty, které prochizi napfi¢ celou organizaci, a Fidi ostatni procesy
probihajici uvnitt organizace. Mezi fidici procesy Spole¢nosti patii:

e odpovédnost managementu,
« Systém managementu,
o fizeni dat a dokument,

e Management zdroju.
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4.4.2 Kli¢ové procesy

Klicovymi procesy jsou ty, které vedou piimo k uspokojeni potieb externiho zakaznika.
Vedou k naplnéni poslani organizace, vytvaii ptidanou hodnotu. Ve Spolecnosti probihaji

nasledujici klicové procesy:

e prodej a instalace novych zafizeni,

e prodej rekonstrukci / modernizaci stavajicich zatizeni,

e uzavirani smluv o dilo na servis nové¢ instalovanych zdvihacich zatizeni,
e uzavirani smluv o dilo na servis zafizeni jiné konkuren¢ni spole¢nosti,

e provadéni pravidelné preventivni Udrzby zafizeni véetné revizi a zkousek,
e provadéni oprav zafizeni,

o fizeni hldSenych poruch na dispecinku.

4.4.3 Podpurné procesy

J 24

Podptirné procesy vétSinou nevytvari hodnotu, jejich ucel je zajistit efektivni fungovani

kli¢ovych procest. Patii k nim:

o strategicky nakup,
« finance a Controlling,
e Méfeni, analyza a zlepSovani (zahrnuje interni audity, ACE),

e sprava majetku.

4.4.4 Hodnoceni procesi

Veskeré kliCové procesy a nékteré dalsi vybrané procesy jsou pravidelné vyhodnocovany
dle nastavenych hodnotovych metrik za ti¢elem zlepSovani procesu. Spole¢nost ma jasn¢ a
detailné¢ stanovené metriky dvou urovni, a sice pro udrZeni stfibrné Urovné zavedeni
systému ACE a pro dosazeni zlaté urovné. Vzhledem k tomu, Ze kazdy sledovany proces
ma nastaveno nekolik riiznych metrik a jejich hodnotu, bude zde pro ptiklad uveden pouze

zpusob méfeni jednoho procesu.

Proces provadéni pravidelné preventivni udrzby zafizeni vcetné revizi a zkouSek ma

stanoveno pro udrzeni stiibrné urovné systému ACE, ze:

e musi byt alespon z 90 % spInéné planované servisni ¢innosti,
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pocet hodin prace servisniho mechanika na jednom zatizeni muze byt nejvyse o
5 % vice nez je stanoveny rocni plan,
pocet hlasenych provoznich poruch zatizeni musi byt rocn¢ mensi nez dva,

alespoil ze 75 % musi byt naplnény plan provedenych internich auditi kvality.
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5 Charakteristika vybraného procesu

V této kapitole je popsan proces servisu, ktery probihd vramci obchodni divize
Spolecnosti, na odd€leni Zona — servis. Proces probiha stejné ve vSech péti oblastech, které
maji interni ozna&eni Branch, jsou jimi Branche Praha, Severni Cechy, Jihozapadni Cechy,
Morava a Ustecko. Jednotlivé Branche jsou vlastné obchodné servisni oddéleni. Proces
servisu zahrnuje ¢innosti nutné od pievzeti zatfizeni do servisu az po vystaveni faktury za
provedenou praci. Nékteré Cinnosti probihaji v podnikovém informacnim systému, coz je
databaze vSech kontrakti zahrnujici planovani a sledovani skute¢nosti. Informace o
procesu pochédzi zinterni dokumentace Spolecnosti s ndzvem Proces servisu, norem
CSN 27 4002 a CSN 27 4007, déle z osobnich rozhovorii s vedoucimi ¢ za¢astnénymi
pracovniky a cCastecné i z vlastni znalosti procesu, jez byly ziskdny podilenim se na

¢innostech probihajicich v procesu.

5.1 Definice termint
V této kapitole jsou definované zakladni terminy dle norem CSN 27 4002 a CSN 27 4007.

5.1.1 Servis

,»Cinnost servisni organizace zahrnujici provadéni provoznich prohlidek, odbornych
prohlidek, odbornych zkousek a provadéni vSech servisnich ukoni, vcetné pravidelné
preventivni udrzby k zabezpefeni fadné a bezpecné funkce vytahli po uvedeni do

provozu.“ (CSN 27 4002, 2003)

5.1.2 Provozni prohlidka

Jedna se o vizudlni prohlidku a vyzkouSeni spravnosti funkce vytahu za ucelem
pravidelného bezpecnosti a provozni zpusobilosti vytahu. Prohlidky jsou provadény u
vytahii pro pfepravu osob nebo osob a nakladd v periodé 1x za dva tydny, pokud neni
stanovena vyjimka od vyrobce vytahu. U malych nédkladnich vytaht je perioda pro
provozni prohlidku stanovena 1x za 4 tydny. Prohlidka je provadéna zodpovédnou osobou,

kterou je ve vét§iné ptipadi pfimo dozorce vytahu. (CSN 27 4002, 2003)
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5.1.3 Odborna prohlidka

Odborna prohlidka jinak oznaCovana jako revize zahrnuje prohlidku vytahu a funk¢ni
vyzkouSeni bezpecnostnich prvkl, komponent a ostatnich zafizeni vytahu za tcelem
posouzeni celkového stavu vytahu, véetné kontroly vedeni provozni dokumentace. Béhem

odborné prohlidky jsou proskoleny zodpovédné osoby urcené k fizeni vytahu a jeho

provozu. (CSN 27 4002, 2003)

5.1.4 Zkouska po opravé a podstatnych zménach

Zkouska je vykonana po podstatnych zménach ve funkc¢nosti vytahu nebo po vyraznéjsi
opraveé. Pii zkouSce je oveéfovana bezpeCnost a funkce vytahu jako celku a konkrétné
opravované soucasti vytahu. Zkousku je provedena servisni firmou, kterd vykonala zmény

na vytahu nebo inspekénim organem (TUV SUD). (CSN 27 4007, 2003)

5.1.5 Odborna zkouska (OZ)

Odborna zkouska vytahu zahrnuje také provéteni elektrického zatizeni vytahu a posouzeni
provoznich rizik. Zkouska je provedena reviznim / zkuSebnim technikem, ktery stanovi
zpravu o dalSim provozu vytahu. Béhem zkousky u vytahli pro piepravu osob nebo osob a
nakladii jsou stanovena provozni rizika. Nalezena rizika je potfeba zaznamenat do
Protokolu z odborné zkousky. V Protokolu z OZ je rovnéz uveden dalsi termin zkousky a
termin inspekéni prohlidky. U vytahG k dopravé nakladil jsou rizika posuzovéana podle

technického provedeni vytahu a jeho dokumentace. (CSN 27 4007, 2003)

5.1.6 Inspekéni prohlidka

Jsou provadény u vytahti pro prepravu osob nebo osob a nakladd. Inspekéni prohlidky
provadi inspekéni organ typu a dle normy CSN EN ISO/IEC 17020 (TUV SUD). Smyslem
inspekéni prohlidky je zhodnoceni provoznich rizik uvedenych v pfiloze protokolu z
odborné zkousky. Zavérem je sepsani inspekéni zpravy, ve které jsou uvedeny postupy pro
odstranéni rizik a vad. Inspekéni prohlidky jsou provadény periodicky dle nasledujici

tabulky:
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Tabulka ¢. 1 Lhity provadéni inspekénich prohlidek

) ) . | Lhtta provadéni
Termin provedeni prvni naslednveh
Uvedeni vytahu do provozu mspekeni prohlidky . " y,
(roky) nspekcénich
y prohlidek (roky)
Pied 1. 1. 1993 3 roky od data posledni 6
(tj. pred G¢innosti CSN EN 81-1, 2:1993) odborne zkousky
Mezil. 1. 1993 a 1. 5. 1999 6 let od data posledni 9
(tj. pted u&innosti CSN EN 81-1, 2:1999) odborne zkousky
Po1.5.1999 9 let od data posledni 9
(tj. po t¢innosti CSN EN 81-1, 2:1999) odborne zkousky
U vytahii v provozu, u kterych byla
odstranéna vsechna nebezpecipodle prilohy | 6 let od data odstranéni 9
A CSN 27 4007

Zdroj: zpracovano dle CSN 27 4007

Lhuty pro inspekéni prohlidky mohou byt pfekroceny maximalné o 6 mésict. U vytahd
uréenych pouze k dopravé nakladii a u malych ndkladnich vytahii se terminy a lhity
inspekénich prohlidek nestanovi. (CSN 27 4007, 2003)

5.1.7 Kniha provoznich prohlidek

»Dokument urceny k zdznamim pracovnikli servisni firmy o provadéni, vysledcich a

zavérech provoznich prohlidek.« (CSN 27 4002, 2003)

5.1.8 Kniha odbornych prohlidek

,Dokument uréeny k zaznamtim servisni organizace o provadéni, vysledcich a zavérech

odbornych prohlidek.« (CSN 27 4002, 2003)

Do Knihy odbornych prohlidek vytahu se provadi také zdznamy o provedenych odbornych

zkouskach, zkouSkach po podstatnych zménach, inspekénich prohlidkach.

5.1.9 Kniha vytahu

,Dokument obsahujici technické udaje vytahu, ur¢eny k zdznamtim o zkousce po ukonceni
montaze, zkousce po rekonstrukeci nebo modernizaci, k zdznamim o odbornych zkouSkach

a inspekénich prohlidkach.« (CSN 27 4002, 2003)
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5.2 Zakladni specifikace servisnich ¢innosti

5.2.1 Bezplatny servis po piedani zarizeni do provozu (FOS)

Zahrnuje zéakladni preventivni udrzbu a odborné prohlidky neboli revize v souladu
s CSN 27 4002. Doba trvani je dana smluvnimi podminkami na dodavku nového zafizeni,

obvykle na dobu 6 mésict od pfedani nového zafizeni objednateli.

5.2.2 Garan¢ni servis po piredani zafizeni do provozu (GA)

Zahrnuje veskeré Cinnosti reklamacniho fizeni na predmét plnéni z divodu neshody
dodavky materidlu nebo sluzeb, napt. vyména vadného dilu zafizeni z divodu vady
materidlu, vady konstrukce, vyroby nebo montaZe; doba trvani je ddna smluvnimi
podminkami na dodavku nového zatizeni, obvykle na dobu 12 respektive 24 mésicti od

predani zatizeni objednateli.

5.2.3 ,,0% servis

Predstavuje smluvni servis na zaklad¢ smlouvy o dilo (SoD), je ¢lenén na 3 zakladni typy
servisnich smluv - ,,OL%, ,,OP%, ,OM®, popsané nize. Tvorba servisni smlouvy vcetné
stanoveni ceny je proces, ktery piedchazi ¢innosti O servis, tento proces zde popsan

nebude.

5.2.3.1 ,,OL“ zakladni servis

Zakladni servis oznaceny jako OL zahrnuje pouze zakladni rozsah servisnich ¢innosti, jako
jsou odborné prohlidky, definované v CSN 27 4002, a mazani dle mazaciho planu vyrobce.
5.2.3.2 ,,OP“ kompletni servis

Kompletni servis OP je pravidelny preventivni servis zahrnujici preventivni prohlidky a
kontroly dle ,,Zakladniho programu udrzby*, odborné prohlidky a odstranéni béznych
provoznich poruch bez nutnosti vymény vadnych dili. Soucasti je i drobny rezijni material

jako drobny spojovaci material, kontakty, dorazové gumicky, atd.
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5.2.3.3 ,,OM¥* rozsireny servis

Servis typu OM je rozsahem shodny se servisem OP, ale je rozsifeny 0 odstranéni zavad,
vV cen¢ servisu je tedy 1 vyména vadnych dili predmétného zafizeni. Kompletni casti
zafizeni, jako napftiklad stroj, hlavni motor, elektricky rozvadé¢, vytahova kabina,
kabinové a Sachetni dvefte, jsou vyjmuty z pfedmétu plnéni smlouvy a jsou jednoznaéné
uvedeny ve smluvnich podminkéach. Tyto ¢asti se vyménuji nad ramec SoD na servis a

predstavuji tak zvanou T aktivitu, definovanou nize.

5.2.4 ,, T*servis

Servis T zahrnuje veskeré servisni aktivity nad ramec servisnich smluv typu O. Servis T je
provadén na zaklad¢ individualnich objednavek zakaznika nebo samostatné smlouvy. Mezi
T aktivity patii naptfiklad odstranéni poruch, vyména vadného dilu, provedeni odborné
zkousky, jez neni zahrnuta v pfedmétu SoD na servis, véts$i opravy zafizeni s vyménou
celych casti zafizeni, ale i pohotovostni vyjezd, pokud neni obsazen v SoD na servis
zatizeni. T servis je ¢lenén dle objemu prodeje na maly T servis (MTS) a velky T servis
(VTS). Aktivitou VTS se rozumi opravy, které vyzaduji dodavky dili z vlastni tovarny a
jsou ocenovany jako kontrakt. Pravidla pro ocefiovani a zasady vztahti pro MTS a VTS je

feSen a upravovan piikazem ,,Tvorba cen pro aktivitu T*, ktery vydava finan¢ni feditel.

Tabulka ¢. 2 Zakladni ¢lenéni servisnich aktivit

. Opravy s
Typ |Provozni|Odborné | Preventivni tdrzba Poruch Odborné| pouzitim | Velké
servisu |prohlidky | prohlidky y zkousky | nahradniho| opravy
Cisténi | Mazani| Sefizeni dilu
FOS X v v v v v X X
GA X X X X X X X v
OL |Volitené v v v v MTS | MTS MTS VTS
OP | Volitelné v v v v v v MTS VTS
OM |Volitelné v v v v v v v VTS
T X MTS | MTS | MTS | MTS | MTS | MTS MTS VTS

Zdroj: vlastni zpracovani, Spole¢nost™ - Proces servisu, 2014

V tabulce je zobrazeno, jaké Cinnosti jsou obvykle zahrnuty v rdmci jednotlivych typt

servisu.
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5.2.5 Standardizace pfedmétu plnéni servisnich smluv

Za aktualizaci a standardizaci servisnich smluv odpovida prodejce servisu. Piedmét plnéni
servisnich smluv musi byt definovan mimo jiné v souladu s pozadavky platnych vyhlasek a
norem. Jakékoliv zmény nebo dodatky pfedmétu plnéni jednotlivych typi servisnich smluv
musi byt vzdy predem schvéleny feditelem pfislusné oblasti, fadn¢ zaneseny do
podnikového informacniho systému, ale pfedevSim publikovany vedoucimu servisu nebo

ptimo servisnimu mechanikovi.

5.3 Zajisténi servisnich kapacit a odbornosti pro ¢innosti

5.3.1 Odpovédnost za pridéleni servisni ¢innosti

Ptimou odpovédnost za spravné ptidéleni servisnich ¢innosti servisnim mechanikiim dle
pozadavku na odbornou zpusobilost a kvalifikaci ma vedouct servisniho stiediska pfipadné

pracovnik plnici jeho funkci.

5.3.2 Pozadavky na servisni kapacity

Vedouci servisniho stfediska je odpovédny za uplatnéni pozadavkii na zajisténi
dostateénych servisnich kapacit s potiebnou odbornou zptsobilosti a kvalifikaci na
personalnim oddéleni. Soucasné vedouci servisniho stfediska odpovidd za provedeni
Skoleni pracovnikt v oblasti Bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci (BOZP) a nasledné za
pravidelnou periodickou aktualizaci. Pokud, jsou servisni aktivity feSeny externi kooperaci,
musi byt vyuzivany pouze kapacity smluvnich dodavateli a dodrzena vnitropodnikova
instrukce pro nakupovani a tizeni dodavatelli montaznich a servisnich praci na vytazich a

eskalatorech.

5.3.3 Urceni odborné zpusobilosti

Popisy pracovnich funkci véetné spravného urceni pozadavkli odborné zpuisobilosti pro
jednotlivé pracovni funkce vytvaii persondlni oddé¢leni. Jednotlivé popisy pracovnich
funkei pro oblast servisu maji stanoven rozsah servisnich cinnosti s informaci o

pozadované odborné kvalifikaci.
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5.3.4 Pozadavky odborné zpusobilosti

Pozadavky na odbornou zpisobilost jsou stanoveny vyhlagkami Ceského ufadu
bezpecnosti prace a Ceského batiského uiadu & 19/1979 Sb., kterou se uréuji vyhrazena
zdvihaci zafizeni a stanovi nckteré podminky k zajisténi jejich bezpe€nosti ve znéni
pozdéjsich piedpist, a dale ¢.48/1982 Sb., kterou se stanovi zakladni pozadavky

k zajisténi bezpec€nosti prace a technickych zafizeni ve znéni pozdéjsich predpisu.
Jedna se zejména o:

e Odbornou zpusobilost k provéfovani odborné zpusobilosti odbornych servisnich
pracovniki pro provadéni odbornych prohlidek v ramci komplexniho servisu dle
CSN 27 4002.

« Odbornou zpasobilost k provadéni odbornych prohlidek dle CSN 27 4002.

e Odbornou zpusobilost dle vyhlasky ¢. 50/1978 Sh.

5.3.5 Skoleni servisnich mechaniku

Personalni oddéleni zajistuje proskolovani a/nebo certifikaci servisnich mechanikt dle
pozadavkl vedouciho servisniho stfediska a to kvalifikovanymi lektory z fad vlastnich
pracovnikidl nebo externé. Persondlni oddéleni pravidelné vypracovava plan veskerych

pozadovanych Skoleni pro servisni mechaniky.

Vedouci persondlniho oddéleni je odpovédny za zajisteni vedeni agendy dosaZzené
kvalifikace a odbornosti servisnich pracovnikli. Dale je také odpovédny za dosazeni

souladu pozadavkil na zaji$téni odbornych servisnich kapacit a jejich skute¢ného stavu.

5.4 Inicializace servisnich ¢innosti
Servisni ¢innosti jsou iniciovany z nasledn¢ uvedenych zdrojt ve ¢lenéni pro:

5.4.1 Pravidelné planované servisni ¢innosti

Na zakladé¢ prodejcem uzaviené smlouvy o dilo na servis zdvihaciho zatizeni (O Servis) je
vystavena informacni karta zvand ,,modra karta® (viz pfiloha €. 2), na které jsou uvedeny
veskeré potfebné informace. Jde predevSim o informace o odbérateli, umisténi zatizeni,

technické parametry zafizeni a hlavné informaci o tom, jaké Cinnosti jsou zahrnuty
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Vv pfedmétu plnéni smlouvy vcetné periody provadéni Cinnosti a dal§i smluvni podminky.
Karta je pfeddna vedoucimu servisu, ktery ptid€li zafizeni dle umisténi piisluSnému
servisnimu mechanikovi, jenz bude provadét pravidelné servisni ¢innosti na zatizeni, jako
jsou odborné prohlidky, odborné zkousSky, preventivni udrzba, atd., do jeho portfolia.
Vedouci servisniho stfediska poté provede piipravu a aktualizaci vlastniho planu navstév
pfedmétného zatizeni na ,,modré karté urCené pro mechanika a vlozi tyto informace
do podnikového informac¢niho systému. Do 14 dnti od pocatku plnéni SoD musi byt
provedena 1. navstéva servisniho mechanika u zakaznika, kdy dojde k sezndmeni se se
zakaznikem a zajisténi kli¢l umoznujici mechanikovi vstup k zatizeni a do strojovny, dale
jsou ulozeny knihy na dohodnuté misto a vylepeny informace o Spole¢nosti, hlavné

telefonické spojeni na nonstop dispecink a interni evidencni ¢islo zafizeni.

Stejny postup je i v ptipadé bezplatného servisu po piedani zatizeni do provozu S tim
rozdilem, Ze prodejce servisu na karté vyznaci datum pocatku a konce bezplatného servisu

a periody v souladu se smluvnimi podminkami.
Stanoveni planu navstév:

e Musi byt v souladu s ptedmétem plnéni platné smlouvy.

« Nesmi byt v rozporu s platnymi pozadavky normy CSN 27 4002 a CSN 27 4007 a
norem souvisejicich.

e Musi respektovat ,,Zakladni program udrzby®, ktery je vypracovan s ohledem na
odli$né postupy prace stanovené pro konkrétni typy technologii zatizeni.

o Plan navstév je soucasti Visit Planu.

5.4.2 Jednorazové neplanované servisni ¢innosti

Neplanované servisni ¢innosti jsou telefonicky hlasené pozadavky zakaznika na nonstop
dispeCink na odstranéni béZnych provoznich poruch. PoZadavky jsou nasledné
pfesmérovany operatorem dispecinku na servisniho mechanika. Déle jsou to poZadavky
zakaznika na opravu, sefizeni, mazani, ¢iSténi zatizeni atd. pfi pravidelné navstéve zatizeni

Vv ramci malého ,, T* servisu.
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5.4.3 Jednorazové planované servisni ¢innosti

Jednorazova planovana servisni ¢innost je na zéklad¢ objednavky zakaznika na odstranéni
zavady zafizeni malého rozsahu nebo provedeni n&jaké servisni ¢innosti, jeZ neni zahrnuta
v predmétu smlouvy o dilo. V takovém ptipadé je vedoucim servisu piimo vystaven
»Zakazkovy list* jako piikaz k praci pro servisniho mechanika. Nebo se muize jednat o
jednorazové provedeni vétsi opravy zafizeni dle smlouvy o dilo na tzv. velky T servis.
Vedouci servisniho stfediska zajisti ptipravu pozadovanych praci a predevSim dodavku
materidlu a naplanuje zakazku s ohledem na pozadovany termin provedeni praci opét

formou vystaveni ,,Zakazkového listu* jako ptikazu k praci servisnich mechanika.

5.5 Planovani odbornych prohlidek a odbornych zkousek

5.5.1 Lhiity provadéni odbornych prohlidek

Vytahy urcené pro ptepravu osob nebo osob a nakladi maji vykonévani odborné prohlidky

stanovené v period¢ dle nésledujici tabulky.

Tabulka ¢. 3 Lhuty provadéni odbornych prohlidek

Lhiity provadéni odbornych prohlidek
v mesicich

Druh vytahu

Kategorie |
Vytahy uvedené do
provozu po 31.12.1992

Kategorie 11
Vytahy uvedené do
provozu pred 1.1.1993

Vytahy ur¢ené k dopravé osob nebo osob
a nakladt v budovach s pfevazujicim
volnym pfistupem vetejnosti

Vytahy uréené k dopravé osob nebo osob
a naklada v budovach pouzivanych
pfevazné uzivateli budovy s omezenym
pristupem verejnosti

Vytahy ur€ené pouze k dopraveé nakladt a
malé nakladni vytahy

Zdroj: zpracovano dle CSN 27 4002
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V ptipadé, ze byla u vytahti kategorie II. odstranéna rizika, ktera jsou popsana v Casti
vysokych rizik uvedenych v piiloze a) normy CSN 274007, mohou byt lhity pro
odstranéni prodlouzeny na dobu dle kategorie I. (CSN 27 4002, 2003)

Odborné prohlidky vytahti uréenych pouze k dopravé nakladii a malych nakladnich vytaht
se provadi ve lhiité 6 mésict. (CSN 27 4002, 2003)

5.5.2 Lhuty odbornych zkouSek

Odborné zkousky jsou provadény periodicky dle nasledujici tabulky.

Tabulka €. 4 Lhiity provadéni odbornych zkousek

Lhity provadéni
Druh vytahu odbornych zkouSek
(roky)
vytahy uréené k dopravé osob nebo osob a nakladt 3
vytahy uréené pouze k dopraveé nakladti a malé
. - 6
nakladni vytahy

Zdroj: zpracovano dle CSN 27 4007

Lhita pro provedeni prvni odborné zkousky se podle normy odvozuje od data uvedeni
vytahu do provozu nebo od data posledni odborné zkousky. Lhity pro odborné zkousky

mohou byt piekroéeny maximalné o 6 mésici. (CSN 27 4007, 2003)

5.5.3 Plany odbornych prohlidek a odbornych zkousek v CXAL

Za ucelem planovani odbornych prohlidek a odbornych zkousek je Vv podnikovém
informaénim systému vytvofen modul pro planovani. Vedouci servisu s vyuzitim dat
zattidéni vytahu dle vySe uvedenych tabulek naplanuje provadéni odbornych prohlidek.
V systému je zadan kod ,,R“ pro odborné prohlidky, lhiity se uvadéji v mésicich, datum
zahgjeni je stanoven individualné od posledni odborné prohlidky. Kéd ,,Z* pro odborné
zkousky, lhiity se uvadéji v mésicich, datum zahdjeni je stanoven od uvedeni vytahu na trh

nebo od posledni provedené odborné zkousky.
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5.5.4 Sestaveni planu navstév

Plan pravidelnych servisnich cinnosti je vytvafen piimo v podnikovém informacnim
systému. Vychdzi se z informaci o period¢ provadéni jednotlivych Cinnosti, stanovenych
smlouvou o dilo na servis zafizeni, zadanych prodejcem nebo vedoucim servisu do
systému. Na pocatku roku je vytiSténa sestava nazvana ,,Visit Plan”, na které je uveden
roéni plan navstév pro jednotlivé servisni okruhy. Servisni okruh je chapan jako uzemni
rozdé¢leni portfolia servisovanych zatizeni, kazdy okruh ptfipada jednomu vyjimecné dvéma
servisnim mechanikiim. Kazdy mechanik obdrzi svtij Visit Plan, kterym se fidi cely rok.
Na Visit Planu jsou uvedené veskeré potiebné informace — adresa zafizeni, evidencni Cislo
zafizeni, technologické udaje o zafizeni, ndzev objednatele, informace o c¢innostech a
sluzbach zahrnutych do pausalni platby za servis, ale pfedevSim plan provadéni ¢innosti

V jednotlivych mésicich.

Plan navstév je na Visit Planu zobrazeny jednoduchou tabulkou, kdy u ¢isla mésice je

uveden kaod aktivity, kterou je tfeba v daném mésic vykonat:

[

e ,,D“=provadéni provoznich prohlidek,

o ,,U“=provedeni pravidelné preventivni Gdrzby v daném mésici,
e R =provedeni odborné prohlidky v daném mésici,

e ,,P“=kombinace R + U v jednom mésici,

e ,Z“=provedeni odborné¢ zkousky v daném mésici,

o I*=asistence pii provadéni inspekcni prohlidky inspekénim organem.

Poznamka: V piipad€, Ze Spolecnost zajiStuje dle smlouvy o dilo na servis vytaht
provadéni provoznich prohlidek je tato Cinnost zobrazena jako dvé navstévy ,,.DD*
v kazdém mésici (nebot’ dle normy jsou provozni prohlidky provadény 1x za dva tydny)
S tim, ze pokud se v daném mésici ma dle planu provadét také ¢innost U nebo R respektive
P, je vtakovém piipadé kod D v piislusném meésici zobrazen pouze jednou pro prvni
navstévu, a pro druhou navstévu se v piislusném mésici tiskne kod U nebo R respektive P
(ptiklad planu v jednotlivém mésici je potom napf. DU, DR, nebo DP). V piipadé, ze
Spolecnost zajistuje dle smlouvy o dilo na servis vytahli provadéni provoznich prohlidek,

ale tato aktivita je zajiSténa subdodavatelsky, pak se na Visit Planu kod D neobjevi.

Na posledni stran¢ Visit Planu je souhrn celkového poctu jednotlivych planovanych

¢innosti. Souhrn slouzi vedoucimu servisu k ovéteni, zda neni na prvni pohled piekrocena
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kapacita servisniho mechanika a zaroven ke kontrole planu s vykdzanymi cinnostmi.
Ukazka Visit Planu je v Ptiloze ¢. 3, kde je zobrazen pouze posledni list celého ro¢niho

Visit Planu (tdaje jsou upraveny z diivodu zachovani obchodniho tajemstvi).

5.6 Evidence priubéhu servisnich ¢innosti

Provedené servisnich Cinnosti jsou evidovany v nasledujicich dokumentech.

5.6.1 Tydenni vykaz (,,Timesheet*)

Timesheet je uvedeny v piiloze ¢.4. Slouzi ksledovani evidence pracovni doby
zameéstnancl pusobicich v terénu, tedy servisnich mechanikli. Do tydenniho vykazu se
zaznamenava pracovni doba a pracovni vykony vcetn¢ informaci o Cerpani dovolené, o
ptescasech ¢i prestavkach v praci. Vedouci servisniho stiediska porovna ¢innosti vykazané
v Timesheet s planem, potvrdi vykaz podpisem a pieda ho vzdy jednou tydné ekonomce
stfediska jako podklad pro vypocet mezd. Ekonomka zada v§echny informace z Timesheet
do podnikového informacniho systému. Kromé informaci nutnych ke stanoveni mzdy
zaznamenda ekonomka do systému, které servisni ¢innosti byly provedeny na konkrétnich
zafizenich, jaky den a jak dlouho c¢innost trvala. Timto je umoZnéno piezkoumani
provadénych servisnich ¢innosti, nebot’ jakmile jsou v systému ekonomkou zadané servisni
¢innosti, které byly vykazané mechaniky, 1ze vytisknout kontrolni sestavu Visit Planu. Na
sestavé je v tabulce planu navstév zobrazen v jednom fadku plan a fadku pod nim je

vykéazana skutecnost. Kontrola Visit Planu neni provadéna automaticky.

5.6.2 Karta preventivni udrzby

Aktivity spadajici do pravidelné preventivni udrzby (Cisténi, mazani, ...) jsou servisnim
mechanikem zaznamenavany na "Karté preventivni udrzby", ktera tvoii ptilohu ¢. 5. Karta

je spolu s ostatnimi dokumenty ulozena v blizkosti zafizeni, nejCastéji ve strojovné vytahu.

5.6.3 Protokol z odborné prohlidky.

Zaznam o provedeni odborné prohlidky se provadi do Protokolu z odborné prohlidky

v souladu s pozadavky normy CSN 27 4002. Tento protokol je sou¢asti Knihy odbornych
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prohlidek vytahu, kterd je ulozena u kazdého zatizeni, obvykle ve strojové vytahu, pokud

jeji misto uloZeni nebylo dohodnuto s provozovatelem jinak.

Original Protokolu z odborné prohlidky je trvalou soucasti Knihy odbornych prohlidek.
Prvni kopie protokolu je servisnim mechanikem pfeddna vedoucimu servisu, ktery

provede:

e kontrolu vSech nalezitosti protokolu,

e zajisti odstranéni uvedenych zavad formou nabidky na opravu nebo kompletni
modernizaci, tedy vypracuje nabidku a projedna ji se zdkaznikem (provozovatelem)
nejdéle do 30 dni od predani protokolu servisnim mechanikem,

e provede porovnani s vykazy prace, zdali je soulad po¢tu vykazanych odbornych

prohlidek s poctem odevzdanych protokolii z odbornych prohlidek.

Organizacné musi byt zajiSténo, Ze nevyiizené protokoly z odbornych prohlidek jsou
ukladany v samostatném Sanonu oddélen¢ od vyftizenych protokolii nebo protokolli bez
zjisténych zavad. Za nevyfizené protokoly se povazuji takové, kde jsou uvedeny zavady a
neni doklad o jejich odstranéni nebo vypracovdna a odeslana nabidka na opravu nebo

modernizaci vytahu.

5.6.4 Protokol z odborné zkousky

Zaznam o provedeni odborné zkousky se provadi do Protokolu z odborné zkousky
elektrického / hydraulického vytahu. Vedouci servisu vytiskne Piikaz k provedeni Odborné
zkousky, coz je prazdny Protokol z odborné zkousky se zakladnimi daty pro vytahové

jednotky, které se maji dle planu navs§tév vykonat v daném mésici.

Revizni / zkusebni technik provede odbornou zkousku, vyplni protokol o provedené
odborné zkousce a zajisti seznameni a podepsani protokolu z OZ s odpovédnou osobou
objednatele. V piipadé nezastizeni zastupce objednatele v dobé konani OZ provede technik

osobni sezndmeni s vysledkem OZ nejpozdé&ji 3. pracovni den po vykondni OZ.

Protokol z OZ je technikem pfedan vedoucimu servisu piislusného servisniho stfediska

k pfezkoumani pro:

e Kontrolu vSech nalezitosti protokolu zejména podpisu opravnéné osoby objednatele,
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e zajiSténi odstranéni uvedenych zavad v protokolu z OZ, cEemuz piedchazi
vypracovani nabidky T aktivity na odstranéni zavad a projednani nabidky se
zakaznikem servisu (provozovatelem / majitelem) maximalné¢ do 30 dni po
provedeni OZ,

e zajisténi vloZeni dat z Protokolu z OZ do elektronického protokolu na podnikovém

intranetu.

Original Protokolu z odborné zkousky provozovatel ptilozi do knihy vytahu.

5.6.5 Zakazkovy list

Zakazkovy list je vyplnén servisnim mechanik vzdy, kdyz je provadéna prace nad ramec
SoD na servis zdvihacich zafizeni. Jde o prace provedené na zékladé telefonické (hlaseni
na dispeCinku) nebo pisemné objednavky zakaznikem. Konkrétn¢ se jednd naptf. o
pohotovostni vyjezd z divodu uvedeni zafizeni do provozu ¢i vyprosténi, odstranéni zavad
bez nebo s nutnosti vymény vadného dilu, apod. Na zakazkovy list se uvadi slovni popis
vykonané prace, pouzity material, doba vykonu, cena a samoziejm¢ identifikace zafizeni i
objednatele. Vyplnény zakazkovy list musi nechat mechanik odsouhlasit a podepsat
povétenou osobou objednatele, pokud je k zastizeni v dobé provadéni prace. Original
zakazkového listu pfeda servisni mechanik ekonomce pfislusného stfediska jako podklad

pro fakturaci. Kopii zakazkového listu pfeda mechanik zakaznikovi.

5.7 Servisni postupy

Zpracovani servisnich postupi je iniciovano:

e Pozadavkem technického tuseku z divodu zavadéni nového vyrobku na trh
s odliSnou technologii montéze nebo udrzby.

o Pozadavkem prodejniho oddéleni z diivodu pievzeti nestandardnich zatizeni do
servisu.

e Zpravou z auditu kvality nebo bezpecnosti.

Za vypracovani téchto servisnich postuptll, jejich evidenci a distribuci je odpovédny
vedouci odd¢€leni Field Operation. Servisni postupy vypracované subdodavatelem musi byt
oddélenim Field Operation schvéleny a zaevidovany, a stavaji se soucasti souboru platnych

montaznich a servisnich postupu.
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5.8 Sledovani spolehlivosti

Sbér prvotnich dat o spolehlivosti vsech zafizeni v servisu je feSen evidenci hlasenych
telefonickych pozadavkli na odstranéni poruch v systému fizeni a dokumentovani
pozadavka ohlaSenych poruch. Jejich feSeni je plné¢ evidovano a vyhodnocovano v ramci
oddé€leni dispeCinku. V systému je mozna i definice a analyza spolehlivosti zafizeni v

servisu.

5.9 Zajistovani nahradnich dila

Zakladnim zdrojem nédhradnich dila k zajisténi servisnich ¢innosti je ,,Servisni centrum®.
Vedouci Servisniho centra je odpoveédny za fizeni dodavek dild pro servisni stfediska po
celé CR. Pozadavky na zajisSténi ndhradnich dili jsou uplatiiovany vedoucim servisniho

stiediska, ktery ma odpovédnost za:

e Zajisténi pohotovostniho stavu zdsob materidlu a ndhradnich dili v servisnim
stiedisku pro potieby bézné pravidelné a preventivni Gdrzby zatizeni v servisu
vcetné predpokladanych béznych oprav téchto zatizeni.

e Zajisténi neplanovanych oprav spojenych s vyménou nestandardniho nahradniho

dilu.

Realizovat mimotadny nadkup nestandardnich ndhradnich dild a materiald z volného trhu je
mozno pouze pii respektovani pozadavkia Sarbanes-Oxley. Mimotadny nakup materialu
musi byt schvaleny nadiizenym pracovnikem a musi odpovidat maximalni hospodarnosti a

ucelu predmétu dila a jeho potiebé.
5.10 Zajistovani Skoleni pro provozovatele

5.10.1 Pozadavky normy

V souladu s pozadavky normy CSN 27 4002 pro provoz a servis vytahll je povinnosti
provozovatele zafizeni zajistit provadéni pravidelného servisu na zdvihacich zafizenich
uvedenych v provozu. Touto normou jsou také stanoveny nckteré povinnosti
provozovatele, které nejsou obvykle zajiStovany servisni organizaci, pfedev§im jde o

provadeéni provoznich prohlidek dozorcem vytahu. Dozorce vytahu je provozovatelem
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urena zodpovédna 0soba. Povinnosti servisni organizace je poskytnou provozovateli
zakladni informace o pozadavcich normy na provoz vytahli a to odkazem na piislusSnou
platnou normu v privodni dokumentaci novych zafizeni a ve smlouvé o dilo na servis
vytahti. Zaroven servisni organizace zajisti proSkoleni provozovatelem uréenych osob

Kk provadéni danych ¢innosti.

5.10.2 Procedura skoleni

Pozadavek provozovatele na proskoleni jeho persondlu K zajisténi povinnosti
provozovatele vytahovych zafizeni v souladu s platnymi normami je zajistovan odbornymi

servisnimi mechaniky.
PoZzadavky na provedeni Skoleni mohou byt iniciovany:

e smlouvou o dilo na servis vytaht,
e jednorazovym individualnim pozadavkem zdkaznika formou ustni nebo pisemné

objednavky evidované jako ,, T servis.

PoZzadavek je pfenesen na vedouciho servisniho stfediska k jeho zajiSténi. Rozsah Skoleni
musi byt proveden v souladu s pozadavky ptislusnych norem a musi byt provadéno pouze
odborn¢ zpusobilou osobou. Je odpovédnosti vedouciho servisniho stfediska uréit a zajistit
Skoleni v souladu svySe uvedenymi pozadavky. Proskoleni a piezkouseni personalu
provozovatele k zajisténi plnéni povinnosti provozovatele musi byt fadné zaznamenano

v dokumentaci.

5.11Fakturace

Vystavovani faktur se 1i§i v zavislosti na typu servisu. U pravidelného servisu (O servis) se
jedna o pausalni faktury, které jsou vystavovany meésicné, ¢tvrtletné, pololetné nebo ro¢né,
podle ustanoveni ve smlouvé o dilo na servis zdvihaciho zafizeni. Pausalni faktury jsou
automaticky tiSténé ptimo z podnikového informaéniho systému. Faktury za T servis jsou
tiStény také ze systému ale az po provedeni vykonu. Faktury jsou zadivané rucné
ekonomkou na zdkladé¢ zakazkového listu, ktery je vyplnén vzdy pii provadéni servisni

¢innosti typu T.
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6 Navrh zmén rizeni vybraného procesu

V této kapitole je zpracovan navrh feseni zmény procesu servisu, ktery byl popsan v predchozi
kapitole. Syntézou poznatkii z provedenych analyz a kvalitativniho prizkumu byla ur¢ena
oblast pro zlepSeni. Pfi hledani feSeni jsou pouZity nastroje metod Lean, Six Sigma a Kaizen,

jenz jsou zahrnuty v podnikovém operacnim systému ACE (viz kapitola 3.4.3).

Kvalitativni prizkum byl proveden technikou fizeného rozhovoru. Cilem rozhovoru bylo
ziskat potfebné informace o procesu trvalého zlepSovani, ktery je provadén uplatnénim
nastroji ACE, dale informace o sou¢asném stavu procesu servisu a identifikovani tizkych
mist procesu a oblasti pro mozné zlepSeni. Rizeného rozhovoru se ugastnilo
9 zaméstnancl, pfevazné manazert. Pro fizeny rozhovor byli vybrani tito respondenti
zejména proto, ze maji prehled o fungovani vétSiny procesli, znacné zkuSenosti a
dostate¢né znalosti o problematice. Zaméfeni, cile i1 respondenti fizené¢ho rozhovoru jsou

uvedeni ve scénafi fizeného rozhovoru, ktery tvoii ptilohu ¢. 1.

Z tizeného rozhovoru vyplynulo, Ze soucasny stav procesu servisu neni idealni. Opakované
se vyskytuji problémy, na které si stéZuji nejen zaméstnanci, ale dokonce i externi
zékaznici. Coz je vzhledem Kk zasadam spolenosti, dodrzet svoje zavazky vici
zakazniktim definované v ramci Servis Excellence, nepiipustné. Zaroven bylo zjisténo, ze
ve skuteCnosti proces servisu neprobiha vzdy podle nastaveného standardu. Zejména
servisni mechanici postupuji podle svych zvyklosti a nedodrzuji stanoveny postup ¢i
zadany plan. Zjistilo se, Ze k tomu dochazi zejména proto, Ze neexistuje kontrola jejich
prace. Mimo to vyplynulo, Ze diky ro¢nimu sestavovani pldnu provadéni servisnich
¢innosti nejsou zohlednény zmény, jenz v pribéhu roku nastanou. Plan servisnich navstév
neni aktualizovan dle skutecnosti, pokud nastane zména predmétu plnéni dosavadni
smlouvy o dilo na servis zafizeni nebo je uzaviena nova SoD na zafizeni, ktera dosud
nejsou Vv portfoliu Spole¢nosti, nedojde k pfizpisobeni planu. Béhem ftizeného rozhovoru
se prodiskutovalo nékolik problémi, mozny diavod jejich vzniku a pfedstava o zpusobu
feSeni.

Rizeny rozhovor poskytl potiebné vychozi informace, které vedly k nalezeni piileZitosti ke
zlepSeni. Nasledné budou stanoveny priority a vybrana konkrétni ptilezitost k okamzitému

Mrwe

zlepSeni. Podrobnéjsi zkoumani problémt, dislednad analyza pfiiny a vybér konkrétniho

76 /107



Navrh zmén fizeni vybraného procesu

navrhu feSeni bude provedeno pomoci nastroji ACE. Cely proces zlepsovani je feSen

formou projektu.

6.1 Projekt zlepSeni procesu O servisu

Projekt zlepSeni procesu O servisu ma za cil navrhnout zménu v fizeni procesu
pravidelnych planovanych servisnich ¢innosti, jenZ jsou provadéné na zakladé smlouvy o
dilo na servis zdvihacich zafizeni. Ugelem je nalezeni piilezitosti pro zlep3eni a specifikace
doporuc¢ené¢ho fteseni, které by mohlo byt provedeno rychle a efektivné. Je vyuzito
predevSim znalosti ziskanych zfizeného rozhovoru, dale =z analyzy podnikovych
dokumentd a z analyzy vyuzivanych nastroji ACE. K syntéze vysledki nabytych

védomosti ¢astecéné prispely také napozorované informace béhem praxe u Spolecnosti.

S vyuzitym vSech znalosti budou identifikovany a analyzovany veskeré problémy, které se
v procesu O servisu vyskytuji, bude zjisténa skute¢na pii¢ina vzniku problému a bude

nalezeno feseni, které bude zahrnovat vypracovani navrhu feSeni a akéni plan.

6.1.1 Divod vybéru projektu

Vysledky pravidelného hodnoceni procesti nedosahuji stanovenych metrik. Servisni
navstévy jsou mefeny procentualné jako podil splnénych navstév a planovanych navstév.
Alesponi z 90 % by mély byt provedeny vSechny planované navstévy. Méteny jsou pouze
splnéné planované navstévy. Servisni mechanik musi splnit i neprovedené navstévy
z ptechoziho mésice a zarovenl musi splnit i neplanované navstévy, které jsou hlavné
z diivodu poruchy zafizeni, oboji ale neni zahrnuto v metrice. Primérné je provedeno jen
70 % planovanych servisnich navstév. Dale jsou vyhodnocovany O-hodiny, tedy pocet
hodin prace jednoho servisniho mechanika na zafizeni. Je stanoveno, Ze plan poctu hodin
préace na jednotku (jedno zdvihaci zatfizeni) nesmi byt piekrocen o vice jak 5 %. Vysledky
ukazuji, Ze plan O-hodin je v praiméru prekracovan 0 10 %.

Veskera méftitka a jejich hodnoty vSech sledovanych procesii jsou stanoveny ve vSeobecné
map¢ procestt podniku (SIPOC). Kazdy mésic jsou procesy mefeny a vysledky jsou
zaznamenany do Score Card. Ze Score Card je jasn¢ zietelné, které procesy nedosahuji

stanovené Urovn¢ a tudiz kde je ptilezitost pro zvySeni pfidané hodnoty, zlepsSeni procesu.
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Existuje vice pfilezitosti pro zlepseni, proto je tieba urcit, jaky proces se bude zlepSovat.
Stanoveni priorit a vybér procesu se provadi pomoci zaneseni ziskanych hodnot do Matice
zralosti a dopadu, ktera ur¢i jaky z procesi je nejméné vyzraly a pfitom ma nejvetsi dopad

na cile podniku a pomoci Pareto diagramu, ktery urc¢i relativni velikost problému.

6.1.1.1 Matice zralosti a dopadu

Na obrazku je zndzorné€na matice zralosti a dopadu. Vysoky vliv na cile a nizkou vyspélost
procesu vykazuji pismenka G a F, kterd jsou nejdale od obou os grafu. Pismenko G

zobrazuje T servis a pismenko F zobrazuje O servis, tedy planované servisni navstévy.

Obrazek ¢. 9 Matice zralosti a dopadu

Zdroj: vlastni zpracovani, ,,Spole¢nost® - Score Card Zona — obchod, 2014

6.1.1.2 Pareto diagram

V Pareto diagramu na obrazku nize jsou opét na prvnich mistech zndzornény procesy G a

F, zastupujici stejné jako v pfedchozim obrazku proces T servis a O servis.
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Obrazek ¢. 10 Pareto diagram

Zdroj: vlastni zpracovani, ,,Spole¢nost* - Score Card Zona — obchod, 2014

Z Matice zralosti a dopadu i z Pareto diagramu vyplyva, Ze nejvice problémové jsou
procesy T servis a O servis. Na zakladé urcenych priorit pomoci uvedenych nastroju je pro

projekt ACE vybran proces planovaného pravidelného servisu.

6.1.2 Definice problému

Diky ziskanym datim pfi fizeném rozhovoru je mozné definovat problém neefektivnosti

procesu O servisu.

Chyb¢jici systémové planovani servisnich kapacit na tirovni vedoucich stiedisek negativné
ovlivitluje plnéni pozadavki zdkaznikli, definovanych ve smlouvach o dilo na servis
zdvihacich zatfizeni. Dochézi k neplnéni planovanych servisnich navstév dle Visit Planu,

neefektivnimu fizeni kapacit mechaniki a pfekracovani planovanych hodin na jednotku.

6.1.3 Mozné priiny problému

Existuje nékolik moznych pfi¢in, které zpusobuji neefektivitu a neuspokojivé hodnoceni

celého procesu pravidelnych planovanych servisnich cinnosti. Na zdkladé ftizeného
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rozhovoru byly identifikovany nésledujici nedostatky ¢i problémy Soucasného procesu

O servisu, které mohou byt pfi¢inou problému nizké vykonnosti procesu:

e PiekraCovani planovanych hodin prace jednoho mechanika na zafizeni.

e Pro planovani servisnich kapacit (aktivity O i T) neni vyuzivan zadny efektivni
nastroj.

e Vedoucim servisniho stfediska nejsou pldnovany kapacity na jednotlivé okruhy pro
nasledujici mésic.

e Individudlni vedeni druhotné evidence planu navstév a jeho plnéni servisnimi
mechaniky.

e Servisnim mechanikim nejsou poskytnuty aktualni informace, ro¢ni plan
nezohlednuje nové pievzata zatizeni do servisniho portfolia nebo upravu rozsahu
¢innosti na zafizenich, jenz jsou jiz soucasti stavajiciho portfolia.

e Provadéni servisnich navstév na zatizenich, na které jesté neni uzaviena smlouva o
dilo na servis, nebo kde uz je smlouva ukonc¢ena anebo doslo k suspendaci sluzeb
Z ditvodu neuhrazeni faktur zdkaznikem.

e Neni optimalni pomér poctu servisnich mechanikli k aktualnimu poctu zatizeni
Vv servisnim portfoliu.

e Provadéni ¢innosti, které nejsou predmétem smlouvy o dilo na servis zafizeni.

e Ume¢lé zkracovéani periody provadéni preventivni udrzby a odborné prohlidky
servisnimi mechaniky, z divodu zaplnéni pracovni doby témito Cinnosti s cilem
vyhnout se aktivitam T.

e Dochézi ke zbyte¢nym ptejezdim pii provadéni planovanych servisnich ¢innosti,
kdy je naplanovand servisni ndvStéva na zafizeni, které je vzdalené nékolik
kilometri 1 pfesto, Ze v bezprostfedni blizkosti od mista, kde v danou chvili
mechanik vykonava O servis, jsou dal$i zatizeni z jeho okruhu.

eV nékterych ptipadech je zbytecné provadéna zvlast preventivni Udrzba, a zvlast
odbornd prohlidka, ackoli maji byt obé Cinnosti provedeny ve stejném mesici.

e Zdvojené provadéni nekterych cinnosti v disledku Spatné komunikace mezi
mechaniky, ktefi obsluhuji spole¢né jeden okruh (Vysvétleni: Nekteti servisni
mechanici nemaji dostatecnou odbornou zpusobilost pro provadéni odbornych
prohlidek, z toho diivodu musi kooperovat s odborné zpiisobilym kolegou).

o Obtizna kontrola vykazovanych hodin v Timesheetu (tydennim vykazu).

80/107



Navrh zmén fizeni vybraného procesu

6.1.4 Analyza problému a urceni jeho skute¢né pri¢iny

Je potieba analyzovat, ktery z vySe identifikovanych problémd, jenz se vyskytuji v procesu
pouzivana technika jmenovité skupiny (NGT). Dale jsou pro uréeni skute¢né priciny nizké
efektivnosti procesu O servisu pouzity nastroje diagram pii¢in a nasledkl, a analyza

5X proc.

Vzhledem Kk tomu, ze tyto nastroje ACE jsou uplathovany pii tymové spolupraci, byl
svolan kratky meeting, na ktery byli pozvani vSichni respondenti fizeného rozhovoru.
V ramci meetingu byly nejprve kratce diskutovany vSechny vySe uvedené soucasné
problémy, aby vSichni Ui€astnici spravné a jednotné chapali konkrétni problém. Poté se jiz

pristoupilo ke zkoumani skute¢né pticiny pouzitim zminénych nastrojt.

6.1.4.1 Technika jmenovité skupiny

Technika jmenovité skupiny spocivala vtom, ze kazdy sam pfifadil jednotlivym
problémim znamku od jedné do péti, kdy 1 oznacuje nejméné dulezity problém a 5
nejdulezitéjsi problém. Na zdkladé téchto vysledkl jiz Ize urcit souctem jednotlivych
Timto zplsobem byl vybran problém: ,,Vedoucim servisniho stfediska nejsou planovany
kapacity na jednotlivé okruhy pro nasledujici mésic.” Z toho plyne, Ze hlavni vliv na

vysledek procesu O servisu ma neplanovani kapacity.

Vrwe

6.1.4.2 Diagram pricin a nasledku

Tato technika byla pouZita kvilli jeji systemati¢nosti analyzy vztahil pficin a nasledkd,
piicemz dochazi k eliminaci nevyznamny pii¢in. Ve spolupraci vSech pfitomnych byl
vyobrazen diagram pfi€in a nasledkll, uvedeny niZe. Byly urceny ctyfi hlavni pfi¢iny —
lidé, proces, metody a prostfedi. Jak je vidét z diagramu, byl oznacen stejny problém jako
technikou jmenovité skupiny, a zaroven problém ,,Obtizna kontrola vykazovanych hodin
v Timesheetu®, ktery ziskal druhé celkové nejvyssi hodnoceni i v ramci NGT. V diagramu
je znazornén také nasledek, ze pocet hodin prace jednoho mechanika na zafizeni je o ptl

hodiny vy$si oproti planu.
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MV

Obrazek ¢. 11 Diagram pficin a nasledki
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Zdroj: vlastni zpracovani, fizeny rozhovor

6.1.4.3 Analyza 5x proc

Pro zjisténi kofenové pfic¢iny byla polozena celkem ctyfikrat otazka Pro¢, na které
ucastnici meetingu odpovidali. Prvni otdzka byla sméfovana na identifikovanou hlavni
pfi¢inu, znéla tedy ,,Pro¢ nejsou vedoucim servisniho stfediska planovany kapacity na

jednotlivé okruhy pro nasledujici mésic?* Kompletni zdznam analyzy je nésledujict:
Problém:

Pocet hodin prace jednoho mechanika na zafizeni je o ptil hodiny vyssi oproti planu
Pricina:

Vedoucim servisniho stfediska nejsou planovany kapacity na jednotlivé okruhy pro
nasledujici mésic

1. Proc?:

»Pro¢ nejsou vedoucim servisniho stfediska planovany kapacity na jednotlivé okruhy pro

nasledujici mésic?‘ —,,ProtoZe nemaji dostatek ¢asu na planovani.*
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2. Proé?:

,»Pro¢ nemaji dostatek ¢asu na planovani?* - ,,Vypocet hodin na planovanou servisni
navstévu v jednotlivych mésicich je narocny.
3. Proc¢?:

»Pro¢ je vypocet hodin na planovanou servisni navstévu v jednotlivych mésicich
naro¢ny?*“ - ,Pro kazdou jednotku se musi provadét ruéni vypocet hodin na servisni
navstévu.*
4. Proc?:

,,Pro¢ se musi pro kazdou jednotku provadét ruéni vypocet hodin na servisni navstévu?* -

»Neexistuje systémovy nastroj na automaticky vypocet.*

Analyzou 5x pro¢ byla zjisténa kofenova piic¢ina, ktera zni: ,,Vedoucim servisniho

sttediska chybi nastroj pro planovani.*

6.1.5 Definice pozadovaného stavu

Aplikovanim vybranych nastroji ACE ve spolupréci se ¢leny tymu (respondenty fizené¢ho
rozhovoru) byl analyzovany problém, nalezena jeho skutecna pfiCina, zjistény nasledek a
identifikovand kofenova pfi¢ina. V této fazi je problém jiz definovany a nalezité
prozkoumany, a je tedy mozné pfistoupit K definici pozadavkll a nasledné¢ k navrhu

zlepSeni zkoumaného procesu.
Jsou definované pozadavky na novy stav procesu. Snahou je dosahnout:

o Efektivniho fizeni kapacit servisnich mechaniki.
o Zajistit vykonavani pouze servisnich navstév dle smlouvy na O servis.
e Plnéni planu servisnich navstév respektive smluvnich zévazku plynoucich z SoD.

e Neptekracovani planovanych hodin na jednotku.

Cilem navrhu feSeni je definovat nastroj pro planovani servisnich aktivit.
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6.1.6 Navrh rfeSeni zmény procesu

Je navrzeno takové feSeni zmény V fizeni procesu O servisu, které zohlednuje vysledky
provedenych analyz a ziskanych poznatkli, a souCasné pfispiva k trvalému zlepSovani

procesu.
Doporuceny navrh feseni:

« optimalizace Visit Planu,
« kontrola Visit Planu,

o kontrola vykazanych hodin prace.

6.1.6.1 Optimalizace Visit Planu

V souCasnosti se Visit Plan pro jednotlivé servisni okruhy tiskne z podnikového
informacniho systému a distribuuje jednou ro¢né¢, a sice na pocatku roku. Dokument sam 0
sobé je kvalitné zpracovany a obsahuje vSechny potfebné informace. I piesto je viceméné
nepouzitelny, protoze neposkytuje aktualni data. Tento nedostatek lze logicky odstranit

zajisténim aktudlnosti udaji na Visit Planu. V pfipadé, ze by byl Visit Plan mésicni
namisto ro¢niho, zabranilo by se tak vzniku neplatnych dat i navazujicich problémd.
Mésicni Visit Plan by:
o zobrazoval nov¢ ziskané zafizeni do servisniho portfolia,
o obsahoval aktualné platny rozsah a periodu servisnich ¢innosti, které mohou byt
behem roku zménény dodatkem ke stavajici smlouvé,
e zabranil provadéni servisnich navstév na zafizenich, ktera nejsou podloZena platnou
servisni smlouvou (jsou ukoncend nebo teprve pred podpisem), a na kterych jsou
momentalné suspendované sluzby kvili nehrazenym fakturam,

o pfedchézel ignoraci Visit Planu 1 nutnosti vedeni druhotné individualni evidenci

planu navstév, ktera byla vysledkem snahy servisnich mechanikt o aktualnost dat.

Navrhem je tedy vytvofit dokument ,,Mé&si¢ni Visit Plan servisnich navstév na okruhu®.
Me¢sicni plan servisnich navstév by obdrzel kazdy servisni mechanik vzdy na zacatku
mésice a timto planem navstév by se fidil. Predpokladem je, ze zaroven by servisni
mechanici museli opustit od svoji individualné vedené evidence i zvyklosti postupu a bylo

by jejich povinnosti dodrzovat mési¢ni Visit Plan.
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6.1.6.2 Kontrola Visit Planu

Dalsim zjisténym nedostatkem procesu je nekompletnost provedenych servisnich navstév.
Nejsou splnéné vSechny pravidelné planované servisni Cinnosti, které¢ dle uzavienych
smluv o dilo na servis zdvihacich zafizeni, maji byt provadény. Chybi nastroj kontroly a

identifikace téchto neprovedenych O aktivit.

V podnikovém informa¢nim systému jsou k dispozici vSechna data o planovanych
servisnich navstévach, ktera jsou zadana podle podminek stanovenych ve smlouvé.
Zaroven jsou vzdy v prubéhu meésice do systému ekonomkou servisniho stiediska zadana
data o provedenych servisnich navstévach, ktera vychazi z odevzdaného tydenniho vykazu
servisniho mechanika. Porovnanim téchto dvou dostupnych udajii lze jednoduse ziskat

informaci o nesplnénych servisnich navstévach.

Efektivnim feSenim by bylo systémové vytvoteni dokumentu ,,Mé&si¢ni kontrolniho Visit
Plan®, ktery by poskytoval ptehled neprovedenych servisnich navstév v ptedchozim mésici

na kazdém okruhu.

Nejprve by byla v systému nadefinovana nova sestava, ktera by umoznila tisk mési¢niho
kontrolni Visit Planu, nasledn¢ by se nastavil postup této ¢innosti. Postup by mohl byt
nasledujici. Na konci kazdého mésice poté, co ekonomka servisniho stiediska do systému
zada vSechny provedené servisni aktivity, které dany mésic mechanici vykazali
v Timesheetu, by vedouci servisniho stfediska vytiskl z podnikového informaéniho
systému kontrolni Visit Plan. Pokud by se v kontrolnim Visit Planu objevily né&jaké
neprovedené servisni ¢innosti, pak by vedouci stfediska probral s mechanikem divody
nesplnéni planu, a predal by mu kontrolni plan, aby dané Cinnosti v nasledujicim mésic

dokon¢il.

6.1.6.3 Kontrola vykazanych hodin prace

K identifikovanym problémim patii také pifekracovani planovanych hodin prace jednoho
mechanika na zafizeni, coZ v disledku zplisobuje, Ze mechanik mési¢né odpracuje navic
spoustu hodin mimo pracovni dobu. Tyto piesCasové hodiny samoziejmé¢ Spolecnost
proplaci véetné 50 % az 100 % ptirazky, ¢imZ jsou zvySovany mzdové naklady. V
podnikové smérnici, V sytému ani nikde jinde neni definovano, kolik ¢asu zhruba trva

provedeni jednotlivych typt ¢innosti, a ani neni nijak hlidano, kolik ¢asu vykazuji servisni
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mechanici na ¢innosti. Proto dochédzi bézné¢ k tomu, Ze mechanik v Timesheetu vykaze, ze
provedeni provozni prohlidky, mu zabralo naptiklad 2 hodiny, ptfitom provozni prohlidka
je vizuadlni kontrola funkénosti zafizeni, Kkterou casto provadi po zaskoleni sam
provozovatel, jedna se totiz pouze o zji$téni, zda vytah zastavi v kazdé stanici, jestli se
hladce oteviou automatické kabinové ¢i Sachetni dvefe, zda ve vytahu funguje osvétleni a
je-li funkéni spojeni mezi kabinou a dispeCinkem. Z toho vyplyva, ze i u nékolika
stanicového vytahu neni mozné, aby provedeni provozni prohlidky trvalo takovou dobu. Je
tedy tfeba nastavit takovy kontrolni systém, ktery by vykazovani neumérnych cast

nedovolil.

Systémové nastaveni nebude nijak slozité, pouze by se zadala podminka, ktera by
nedovolila zadani vy$$iho poctu hodin na jednotlivou ¢innost, nebo by stacilo, aby systém
vygeneroval pfi zadavani dat upozornéni, Ze byl ptekroceny povoleny limit, a ekonomka
by informaci pfedala k feSeni vedoucimu stiediska. Komplikovanéjsi je ale samotné urceni
limitnich Casi. Je totiz velky rozdil v délce trvani jednotlivych provadénych cinnosti u
jidelniho vytahu se dvéma stanicemi v matetfské Skolce a u vysokorychlostniho vytahu s 18

stanicemi v administrativni budové.

Pro stanoveni limitQ trvani servisnich ¢innosti se jevi jako nejefektivnéjsi metoda métent,
kdy by se provedla série nékolika méfeni. Do zkoumaného vzorku by se zahrnuly vSechny
provadéné pravidelné Cinnosti, servisni mechanici s rozdilnou délkou praxe a mnozstvim
zkuSenosti, a také odlisné typy zatizeni. Konkrétné by se naméfili ¢asy provedeni provozni
prohlidky, preventivni udrzby, odborné prohlidky, ale i provedeni kombinace preventivni
udrzby a odborné prohlidky najednou. Méteni Casu prace Cinnosti by se provedlo u
technologicky jednoduchych zatizeni, kterd maji snadnou udrzbu, 1 u slozitych tifeba
vysokorychlostnich vytaht, kde je servis zafizeni naro¢ny, zaroven u vytahi s rozdilnym
po¢tem stanic, i riznym druhem pouziti (osobni, jidelni, ndkladni). Je tfeba do méfeni
zahrnout 1 rozdilnost typi servisnich smluv a periodu provadéni Cinnosti. Naptiklad u
smlouvy typu OM jsou Vv cené¢ zahrnuty nahradni dily a material, tudiZ servisni mechanik
pfi pravidelnych prohlidkach automaticky vyméni opotiebované ¢asti zatizeni, coz ma vliv
na trvani prohlidky. Rozdil v délce trvani je i mezi mésicnim a Ctvrtletnim provadénim
preventivni udrZby. Pfi nastaveni mésicniho provadéni Gdrzby jsou kazdy mésic provadény
pouze dil¢i ukony, neprovadi se mésicné vzdy udrzba vSech casti, tudiz udrzba provadéna

mésicné je casové méné narocnd, nez Ctvrtletni udrzba, pfi které se provadi udrzba vSech
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¢asti zafizeni najednou. Namétend data u dobie vybraného vzorku by méla byt dostate¢né

reprezentativni, pro moznost nadefinovani trvani jednotlivych ¢innosti.

Na zéklad¢ rozhovoru se zkuSenym odbornym pracovnikem, byl pro ucely diplomové
prace proveden pouze odhad, vySe maximalnich limitt pro jednotlivé ¢innosti, vychazeji

Cisté z dlouholeté praxe pracovnika. Maximalni délka ¢innosti:

e provozni prohlidka = 1/3 hodiny (20 minut)

e preventivni udrzba provadéna mésicné = 0,5 hodiny

e preventivni udrzba provadéna Ctvrtletné spole¢né s odbornou prohlidkou
= 1 hodina u zafizeni do 10 stanic
= 1,5 hodiny u zatizeni s vice nez 10 stanicemi,

= 3 hodiny u smlouvy typu OM.

Zohlednéni typu a technologické ndro€nosti zafizeni by mohlo byt feSeno zavedenim
dodate¢ného koeficientu, kterym by byly nasobeny limitni ¢asy. Opét se jedna pouze o

odhad pro ucely této prace:

o koeficient * 1,5 uplatnény pro vysokorychlostni zafizeni a ostatni zafizeni se
sloZitou technologii,

o koeficient * 0,5 pouzity pro jidelni vytahy, které mivaji 2 stanice.
Presné definovani limit a koeficientll a jejich pfifazeni k riznym typim zafizeni, by jiz
zéaviselo na vysledcich provedené¢ho méteni.
Navrhované feSeni je pouzitelné za predpokladu, Ze bude zaroven zaveden koeficient ,,Cas
na cest&“. V soucasnosti je ¢as, ktery servisni mechanik stravi na cesté k zafizeni, zahrnuty
v délce trvani servisni ¢innosti. Je nezbytné tento ¢as odd¢lit, aby bylo mozné kontrolovat
¢istou dobu trvani Cinnosti. Zaroveil je ale tieba Cas straveny na cesté evidovat a nadéle

vykazovat v Timesheetu, proto by se pro ¢innost ,.¢as na cesté definoval kod, pod kterym

by se idaj zadaval do systému.
Doporucovana feseni zahrnuji:

« Upravu planu navitév z roéniho na mési¢ni, ¢imz se zajisti aktualnost dat, které ma
mechanik K dispozici, a tim padem je zajiSténo planovani prace servisniho

mechanika.
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e Zavedeni dokumentu ,Kontrolni Visit Plan®, ktery by byl nastrojem mé&si¢ni
kontroly neprovedenych pravidelnych servisnich névstév, jejichz povinnost plyne
Z platné smlouvy.

e Stanoveni limitnich Casti provadéni servisnich ¢innosti a jejich zahrnuti do systému.

6.1.7 Opatieni

Neopomenutelnym krokem, ktery je tfeba provést po navrhu feSeni, je zavedeni opatieni,

ktera piispivaji k Gspe$né implementaci navrhnutého feSeni.
Jsou formulovéna tato opatfeni:

e Zajistit automatické zobrazovani znamych informaci v nastroji.
e Zajistit osobni proSkoleni vedoucich servisnich stfedisek na pouzivani nastroje.
e Provéfit funkénost néstroje.

e Zavést ukazatel dodrzovani Visit planu spojeny s ukazatelem planovanych O hodin.

6.1.8 Standardizace prace

Poslednim krokem projektu zmény zlepSeni procesu O servisu by bylo zavedeni navrzené
zmény do standardizace prace. Byla by vytvofena nebo upravena vnitropodnikova
smérnice a nasledné by s novymi postupy byli sezndmeni vSichni ucastnici procesu.
Standardizaci samoziejmé musi pfedchazet zkuSebni provoz, vyhodnoceni zkuSebniho
provozu, zapracovani ptipadnych pfipominek, jenz ze zkuSebniho provozu vyusti. Az
teprve pokud je provéfeno fungovani nové nastaveného procesu, dojde k implementaci a

zahrnuti do denni praxe.
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7/ Prinosy navrzeného reSeni

Navrhované feSeni zmény v fizeni procesu Servisu piinese celkové zlepSeni daného
procesu, odstranéni Casti identifikovanych plytvani a zkvalitnéni fizeni a kontroly ¢innosti

probihajicich v procesu.

Doporuc¢ené zmény umozni vedoucimu servisniho stfediska systémové planovani
servisnich kapacit, které¢ doposud zcela chybélo. Zména procesu prispéje k zvyseni plnéni
pozadavka zakaznikli plynoucich ze servisnich smluv, k odstranéni provadéni servisnich
navstév, které nejsou smluvné podlozeny, a zmirnéni ¢i uplnému odstranéni prekracovani

planovanych hodin na zatizeni.

Na zaklad¢ analyzy pocétu planovanych a provedenych servisnich navstév je mozné
vycislit, kolik servisnich navstév bylo vykézdno navic. Z tohoto lze odhadnout mozné

finan¢ni Gspory.

7.1 Analyza poctu navstév

Analyza poctu navstév vychazi z dat ziskanych z podnikového informacniho systému.

Tabulka nize uvadi, kolik je tfeba provést navstév zatizeni dle dohodnutych period ve
smlouvach v jednotlivych mésicich prvniho pololeti za Ucelem provedeni preventivni
udrzby, odborné prohlidky, kombinace provedeni preventivni udrzby s odbornou
prohlidkou, a odborné zkousky. V tabulce je vycisleno, kolik je tfeba provést servisnich
navstév za pololeti celkem, a zaroven je uvedena skutecnost, kolik bylo danych navstév za

dané obdobi doopravdy provedeno.
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Tabulka €. 5 Analyza poctu navstév planovanych a skutecné provedenych béhem pololeti

Plan Skuteénost
Plan Leden| Unor |Biezen |Duben|Kvéten|Cerven|celkem za| celkem za | Rozdil
pal roku | pal roku

Preventivnil a9 | 2005 | 2277 | 2435 | 2257 | 2213 | 13846 | 19792 | 5946
udrzba
Odborna
prohlidka
Udrzba s
odbornou | 5400 | 4447 | 4438 | 5203 | 4613 | 4272 | 28373 | 26542 |-1831
prohlidkou
Odborna
zkouska

Celkem 8904 | 7671 | 7620 | 8692 | 7974 | 7541 | 48402 55727 7325

411 | 599 475 441 590 559 3075 7117 4042

654 | 400 430 613 514 497 3108 2276 -832

Zdroj: vlastni zpracovani, podnikovy informacni systém

Analyza poc¢tu navstév ukazuje, Ze v prvnim pololeti bylo servisnimi mechaniky vykazano
0 7 325 navstev vice (tj. o 15% vice) nez jaky je pocet navstév vyplyvajicich z uzavienych
servisnich smluv. Z tohoto jasné vyplyva, ze pokud se bude plan dodrzovat a plnit, tak

podnik zna¢né¢ uspofi, nebot’ dojde ke snizeni nakladi.

7.1.1 Uspory p¥i diisledném dodrZovani planu navstév

Naklady na pohonné hmoty sluzebnich jizd vSech servisnich mechanikli v prvnim pololeti
byly cca 2.770.000 K¢. Celkem bylo vykonano 55 727 servisnich navstév. Primérné
naklady na pohonné hmoty na jednu navstévu ¢ini piiblizné 50 K¢. TakZe pii odbourdni

nadbyte¢nych navstév je ro¢ni uspora naklad na pohonné hmoty cca 732.500 K¢.

Dale bylo v prvnim pololeti proplaceno celkem 15700 ptesCasovych hodin za praci
servisnich mechanikd. Odbouranim nadbyte¢nych navstév, které nejsou podlozeny platnou
servisni smlouvou, a spravnym fizenim mechaniki by odhadem bylo mozné snizit pocet
pres€asovych hodin minimalné€ na tfetinu. Za ptredpokladu, ze jedna ptesasova hodina
stoji zhruba 200 K¢, je mozné stanovit ro¢ni isporu, vzniklou diky redukci ptescasovych

hodin alespon o tietinu, piiblizné ve vysi 2.094.000 K¢.
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7.2 Shrnuti prinosi

Navrzena feSeni na zmeénu procesu servisu pfinesou:

e Financni tsporu diky snizeni ndkladi na pohonné hmoty a snizeni mzdovych
nakladu v souvislosti s proplacenymi piesCasy za praci servisnich mechaniki.

e Zefektivnéni procesu O servisu.

o Efektivni fizeni kapacit servisnich mechanikd.

o Kontrolovatelnost plnéni planu provadéni pravidelnych servisnich ¢innosti.

e Zajisténi vykonavani pouze servisnich navstév stanovenych smlouvou.

e Zamezeni ptekracovani planovanych hodin na jednotku.

e Plnéni planu servisnich navstév, tzn. plnéni smluvnich zavazkda.

o Dosahovani o¢ekavani zakaznika.

e Prevenci vypovédi servisni smlouvy a ztraty zdkaznika.

e PribliZeni se k dosazeni hodnot stanovenych metrik pro hodnoceni procesu servisu,
kterymi jsou alespont 90-ti % plnéni vSech planovanych servisnich navstév a
nepiekroceni vice jak 0 0,5 % pocetu O hodin prace jednoho servisniho mechanika

na zafizeni oproti planu.

Aplikovanim metod Lean na proces servisu, potazmo ndstroji operacniho systému ACE,
které z Lean vychdzeji, byly navrzeny zmény v fizeni procesu smeéfujici k zvySeni

efektivnosti a kvality fizeni procesu.
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8 Zavér

Cilem diplomov¢ prace je feSit zmeny fizeni vybraného podnikového procesu s pouzitim
principti Lean managementu, které povedou ke zlepSeni, zkvalitnéni a zefektivnéni procesu

tim, Ze se odstrani identifikovana plytvani ¢innosti probihajicich v procesu.

V teoretické Casti prace jsou analyzovany odborné literarni prameny zamétujici se na
problematiku procesniho fizeni a modernich zplisobi fizeni procest s diirazem na principy
trvalého zlepSovani podnikovych procest, konkrétné metodologie Lean, Six Sigma a
Kaizen. Zaroven je na zaklad¢ analyzy internich podnikovych dokument popsan pracovni
systtm ACE, ktery se opirda o principy Lean, jehoz cilem je neustalé¢ zlepSovani a

udrzovani kvality a produktivity prace.

V praktické ¢asti je predstavena nejmenovand spolecnost, jejimz hlavnim predmétem
podnikani je vyroba, montaz, rekonstrukce a servis vytahd, eskalator i pohyblivych
chodnik. Spole¢nost je procesné fizena a ma zavedeny model procesniho managementu
ACE, ktery je vyuzivan k dosahovani konkurenc¢ni dokonalosti, coz je chapéano jako
dosahnuti arovné kvality a produktivity, kterd pln¢ uspokojuje externi i interni zakazniky.
Hlavni vizi spolecnosti je ziskat piedni postaveni na trhu v kvalité poskytovanych
servisnich sluzeb, ¢ehoz je dosahovano prostiednictvim dodrzovani osmi definovanych
zavazku Servis Excellence, které se musi odrdzet v ¢innosti kazdého zaméstnance. Servis
Excellence je soucasti kultury spolecnosti, pfedstavuje jednani zaméstnancu, piistup

K feSeni problému a usili se neustale zlepSovat.

Nasledné je na zaklad¢ analyzy podnikovych dokumentti podrobné charakterizovany
vybrany proces. Jedna se o proces servisu, ktery probiha vramci obchodni divize
spole¢nosti. Proces servisu zahrnuje pravidelné provadéni normou piedepsanych servisnich
¢innosti dle uzaviené smlouvy o dilo na servis zdvihaciho zatfizeni. Dale vedeni nezbytné
evidence provedenych servisnich Cinnosti v dokumentech pfedepsanych normou, ale i v
dokumentech fizenych internimi smérnicemi. Soucasti procesu jsou také jednorazové
planované 1 neplanované servisni cinnosti, provadéné na zaklad¢ individualnich
objednavek zakaznikli nebo samostatné smlouvy, témito ¢innostmi jsou napiiklad
odstranovani poruch zatizeni, vyména vadného dilu ¢i provedeni odborné zkousky, jenz

neni zahrnuta v pfedmétu smlouvy na pravidelny servis.
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Dale je v praktické ¢asti prace s pouzitim kvalitativni metody, tedy techniky fizeného
rozhovoru, provedena analyza sou¢asného stavu procesu a je identifikovano plytvani. Mezi
zasadni nedostatky vyskytujici se v procesu, které byly zjistény béhem fizené¢ho rozhovoru,
patii predevsim:
e Pro planovéani servisnich kapacit neni vyuzivan zadny efektivni néstroj.
e PiekraCovani planovanych hodin prace jednoho mechanika na zafizeni.
e Individudlni vedeni druhotné evidence planu navstév a jeho plnéni servisnimi
mechaniky.
e Neni optimalni pomér poctu servisnich mechaniki k aktudlnimu poctu zatizeni
Vv servisnim portfoliu.
e Provadéni servisnich ¢innosti, které nejsou predmétem smlouvy na servis zatfizeni.

o Obtizna kontrola vykazovanych hodin v tydennim vykazu prace mechanikd.

Uplatnénim ziskanych teoretickych i praktickych védomosti a aplikaci vybranych nastroji
systému ACE jsou Vv zavéru prace navrzena konkrétni feSeni zmény procesu servisu, které
vedou K jeho zlepseni. Cilem navrhu feseni je definovat nastroj pro planovani servisnich

aktivit, kterym by bylo zajisténo:

o Efektivni fizeni prace servisnich mechanikd.

e Vykonavani pouze pravidelnych servisnich navstév, které jsou zahrnuté ve
smlouve.

e PInéni planu servisnich navstév respektive plnéni zavazkt plynoucich ze smlouvy o
dilo na servis zdvihacich zafizeni.

e Nepiekracovani planovanych hodin na jednotku.

V uplném zavéru prace jsou zhodnoceny piinosy navrzeného feseni. Hlavnim ptinosem je
snizeni nakladl, tedy financni Uspora, kterd se docili efektivnim planovanim prace
servisnich mechanikli, coz zna¢né snizi pocet hodin prace provedenych mimo pracovni
dobu (pfesCasli). Zavedenim planu servisnich ndvs§tév je umoznéna kontrola prace
servisnich mechanikt, ktera pfisp&je ke kompletnosti plnéni servisnich navstév, coz vede

k prevenci ztraty zakaznika.

Navrzenim zmény v fizeni procesu je zaroven dosazeno naplnéni zavazkii spolenosti viici
zakaznikiim, kterym je neustadle vyhledavat pfilezitosti ke zlepSovani procesl, a tim

zvySovat efektivitu a kvalitu prace.
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3P

5S

ACE
BOZP
CB
DIVE

DMAIC

EH&S
FOS
GA
MFA
MP

MTS

NGT

oL
oM
OP
0oz

QCPC

Production Preparation Process (Proces piipravy produkce)

Sort, Straighten, Shine, Standardize, Sustain (setfidit, srovnat, stale cistit,

standardizovat, udrzovat)

Achieving Competitive Excellence (Dosazeni konkuren¢ni dokonalosti)
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

HIasené poruchy

Define, Investigate, Verify, Ensure (definovat, prozkoumat, ovéfit, zajistit)
Define, Measure, Analyse, Improve, Control (definuj, méf, analyzuj,
zlepsuj, tid)

Environment, Health and Safety (Zivotni prostfedi, zdravi a bezpe&nost)
Bezplatny servis po piedéani zatizeni do provozu

Garancni servis po predani zatizeni do provozu

Market Feedback Analysis (Analyza zpétné vazby trhu)

Mistake Proofing (Pfedchazeni chybam)

maly T servis, tj. servis nad ramec smlouvy o dilo na servis vytahu malého

objemu prodeje
Nominal Group Technique (Technika jmenovité skupiny)

O servis, tj. smluvni servis zahrnujici v§echny typy servisnich smluv (OL,
OP, OM)

Pravidelny servis spliujici zakladni pozadavky norem
Pravidelny preventivni servis rozsifeny o vyménu vadnych dild
Pravidelny preventivni servis

Odborna zkouska

Quality Clinic Process Charts (Klinika kvality)
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RRCA

SIPOC

SMART

SoD

TOC
TPM
VMS

VTS

Relentless Root Cause Analysis (Dusledna analyza kotenové pticiny)

Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers (dodavatelé, vstupy,

procesy, vystupy, zékaznici)

Specifikace, Méfitelnost, Akceptovani, Realnost, Termin
Smlouva o dilo

T servis provadény mimo ramec smluvniho servisu (O servisu)
Theory of Constraints (Teorie omezeni)

Total Productive Maintenance (Celkova produktivni udrzba)
Value Stream Mapping (Mapovani toku hodnot)

velky T servis, tj. servis nad ramec smlouvy o dilo na servis vytahu velkého

objemu prodeje, kdy je tieba dodavky dilu z tovarny
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Prilohy

A

Priloha ¢. 1 Scénar rizeného rozhovoru

Zaméreni rizeného rozhovoru:

Cil:

opera¢ni systém ACE jako nastroj dosahovani maximalni konkurenceschopnosti —
zavedeni a uplatiovani systému, pouzivané nastroje pro zlepsSeni procesu,
zkuSenosti s uplatnénim kaizenu,

souCasny ramcovy prab¢h procesu servisu, pldnovani a fizeni servisnich ¢innosti a
jejich kontrola,

systém evidence provedenych servisnich ¢innosti, jejich kontrolovatelnost,
vyskytované nedostatky, problémy ¢i neefektivnosti jednotlivych ¢innosti procesu,

mozZnost zmény fizeni procesu servisu.

ovéfeni dosud zjisténych poznatkll o zavedeném systému zlepSovani procest a také
0 samotném procesu servisu,

ziskani a odborné usporadani nazori respondentii k danému tématu,

nabyti komplexnich poznatkli o procesu servisu, o jeho pribéhu, posouzeni
soucasného stavu procesu, moznosti jeho vyhodnocovani a kontroly.

zjisténi nazoru respondentd na ptipadnou moznost zlepSeni procesu servisu.

Pocet respondentii: 9

vedouci servisu,
obchodni zastupce,
obchodni zastupce senior,
manazer podpory servisu,
Field manazZer servisu,
FOD manazer,

ACE koordinator,

Branch manazer,

zOna manazer.

Délka rozhovoru: 60 minut.
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Priloha €. 3 Visit Plan — posledni strana
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Priloha €. 5 Karta preventivni udrzby
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