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Abstrakt

Cilem této diplomové prace je navrhnout opatfeni vedouci ke zlepSeni vybraného procesu
Navrh a vyvoj spolec¢nosti aplikaci DMAIC. Prace je zaméfena na identifikaci problému,
nalezeni pficin a nasledny navrh opatfeni vedoucich k jejich odstranéni. Toto opatfeni ma
spolec¢nosti umoznit dosahnout ¢asové Uspory v pribéhu procesu a snizeni rizikovosti
zakazek. Nasledkem bude zajisténi efektivni funkce procesu.

Klicova slova

Systém fizeni jakosti, QMS, Six Sigma, DMAIC, listina projektu, VOC, SIPOC, diagram pfi€in
a nasledku, 5 pro¢, proces, fidici dokumentace, optimalizace, zlep$eni, efektivita, ¢as

Abstract

The aim of this master’s thesis is to design an action to improve of selected process Design
and development through DMAIC application. The thesis is focused on identifying the
problem, finding the cause and following design of improves leading to eliminate problems.
This improves will enable the company to achieve time savings during the process and
reduce a risk of orders. Result of this is effective operation in the process.

Key words

Quality Management System, QMS, Six Sigma, DMAIC, Project Charter, VOC, SIPOC,
cause and effect diagram, 5 why process control documentation, optimization, improvement,
efficiency, time



Bibliograficka citace

HUSAK, A. ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC. Brno: Vysoké uceni technické v Brné,
Fakulta strojniho inzenyrstvi, 2013. 78 s. Vedouci diplomové prace doc. Ing. Alois Fiala,
CSc..



Cestné prohlaseni

Timto prohladuiji, Ze jsem tuto diplomovou praci vypracoval samostatné, pod vedenim
vedouciho diplomové prace pana doc. Ing. Aloise Fialy, CSc. a s pouzitim uvedené literatury.

VBrné,dne .................... Podpis: ......cooveeiiinns



Podékovani

Touto cestou chci podékovat predevS§im mému vedoucimu diplomové prace za
pfikladné a bezproblémové vedeni pfi zpracovavani mé diplomové prace, za trpélivost a
vytrvalost, se kterou pan doc. Ing. Alois Fiala, CSc. se mnou vedl nesCetné diskuze pfi
odpovidani na mé otazky. Také chci podékovat za udélené rady a doporuceni, které pfi
téchto diskuzich vyplynuly. Mé diky patfi i vSem kolegim ze zaméstnani, ktefi mé né&jakym
zpUsobem podpofily v pribéhu zpracovavani diplomové prace. Dale chci podékovat své
rodiné za Zeleznou podporu, motivaci a notnou davku trpélivosti pfi mém studiu na vysoké
Skole a v Zivoté vlbec.



DIPLOMOVA PRACE ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC
FSIVUT v Brné
Ustav vyrobnich strojd, systému a robotiky

Obsah
1@ 17 | o SO 6
LU 17 TR 8
2 Obecné predstaveni SPOIECNOSTI..........ueeiiii e 9
2.1 Systém spoleCnosti ve vztahu ke QMS ... 10
2.2 Informacni SyStEm SPOIECNOST .....coiuviiiiiiiiiee e 11
2.3 vize spoleCnosti dO bUAOUCNOSE.......ccevvviiiiiiiiiiiiicieeeeeeeeeeeeee e 13
A o 1 11 TP PPRPPPPRR 13
K 1 PSSR 14
BT ODEBCNE. ... ettt e e ne e 14
3.2 Zakladni koncepce managementu jaKoSti...........oooiiiiiiiiiiiiiie e 15
3.2.1 Koncepce podnikovych standardu............cceeevueeeiiiiiiiie e 15
3.2.2 Koncepce dle ISO (International Organization for Standardization)...................... 15
3.2.3 Koncepce TQM (Total Quality Management)............cooeeeeiiieee i 16
3.3 QMS dIE IS0 ...ttt e et e e e e aeeenneereeenee e 18
3.3.1 ISO 9000 ...ttt b e et nne e neenneas 19
TG T 1 1@ N 00 PSR U SR 21
4 Proces - jeho Fizeni @ ZIEPSOVANI.......c.uiiiiiie e 22
4.1 ROZAIENT PHSLUPUL......eeiiiiiiieee ettt e e e e e e e as 22
4.1 FUNKENT PFISTUD oottt e e e 23
4.1.2 ProCeSNT PIISTUD «oeei ettt e e e e e e e e e nnnees 25
4.2 Metody FIZENT PrOCESU ........vveeeeieiie ettt e e e et e e e aa e e e e naeeaas 27
g = 1 SRR 27
4.2.2 PDCA . ettt ettt e teeese e e eeeeneeeneeeneeenne e 29
4.2.3 SiX SIGMA ..ttt e e e et e e e e e e e — e e e e e e e e e e ———aaaaeeanaaaranees 30
B CYKIUS DIMAIC ...ttt et b et b et b et 32
B KIOK DEFINE ...ttt ettt et e et e et e saee e beesneeeneeeneeenes 34
5.1.1 SIPOC di@Qram ......eeeiiiiiee ettt e e e e e e e e e e e e e e e eeeaaeeeaaaa 37
B.1.2 VO ettt 39
5.2 KIOK MEASURE ...ttt ettt ettt e et et e saeeete e e neeeseeeneeenes 41
5.2.1 Stavajici stav provad@nych MeEreni .........ccceoeeiiiiiiiiiii e 42
5.2.2 PoZadavky Na MEFENT .....ccceeee i 42
5.2.3 MetriKy Pro MEFENIT ... ..eiiii e 42

Adam Husak Strana 6



DIPLOMOVA PRACE ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC
FSIVUT v Brné
Ustav vyrobnich strojd, systému a robotiky

5.2.4 Moznosti sledovani/méreni a jejich eVidencCe ...........c.ooocvvieieiiiiiiiiccieee e, 44
5.2.5 Shrnuti kroku MEASURE @ jeho VYStUPY ......ccoiiiiiiiiiiicee e 44

5.3 KIOK ANALYZE ... ..ottt ettt et e et ebe e e e e be e snteeneaaneeenneeas 45
5.3.1 Rozsah pFi€in a jejich CIENENT .........uuuviiiiiiii e 45
LOTRC T4 = Lo o To |l o1 [ o [P ERRR 48
5.3.3 Analyza sou€asné doKUMENTACE .........c.ceeiiiiiiiiiiiiie e 53
5.3.4 Analyza FESENENO PrOCESU......uuuuuruueriiiiiiiiiiiiiiirieraiarararar e aeneaaneaenrnaararanane 55
5.3.4 Shrnuti KroKU ANALYZE ... 58

5.4 KroK IMPROVE ...ttt ettt ettt et et e et e e snteeaeesneeanneeas 59
5.4.1 DOKUMENTACE......coiiiiiii ittt e s e e 59
5.4.2 PIANOVANT ...ttt nae e 61
514,83 PrOCES . ...ttt 61
5.4.4 shrnuti KrokU IMPROVE ..........ooiiiiiiiiii ettt 64

5.5 KrOK CONTROL ...ttt ettt ettt e et e e sbe e et e e sseeenteesneaenneenneeas 64
5.5.1 RidiCi dOKUMENTACE. .........c.eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 65
5.5.2 PIAN iMPIEMENTACE .....uuuiiiiiiiiii e ar s nnnnnnnnana 66
5.5.3 PodminKy UdrZiteINOSHi .......ccooiiiiiiiiiee e 68

(G374 g ToTe [ pToTer=T oY 4 o =T o PP PPPPPRPPPRR 69
6.1 Zhodnoceni optimaliZaCe PrOCESU .........uuuuuuuuuruiiiiiiiiiiriiriuraeararrraraaarararar i a—a———————————————— 69
6.2 Zhodnoceni optimalizace doKUMENTACE ..........coocuiiiiiiiiiie e 70
6.3 Zhodnoceni prib&hu implemMENtaCe .............ccociiiiiiiiiie e 70

A& Y= 1 PRSP RR 72
8 SEZNAM ZANOJU ...t e et e e et e e e e e e et e e e e e eaa e e e e e abre e e e aareaaeaas 74
9 Seznam pouzitych symbolld @ ZKratek ............ccociiiiiiiiiii e 77
10 SEZNAM OBIAZKU ...ttt ettt e ettt et e e st e beesneeebeennee e 78
11 .S€ZNAM TADUIEK ... s 79
(P2 V4 gt o T o] 1] o I USSP 80

Adam Husak Strana 7



DIPLOMOVA PRACE ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC
FSIVUT v Brné
Ustav vyrobnich strojd, systému a robotiky

1 Uvod

Tato diplomova prace je zaméfena na optimalizaci systému fizeni kvality (dale QMS),
ktery je zaveden dle standard( ISO 9001:2009 a dale procesu tak, aby bylo dosazeno vyssi
efektivity ve zvoleném oddéleni sledovaného podniku (nebo také spolec€nosti). K tomuto
uCelu bude analyzovan dosavadni stav funk&nosti vztahujici se ¢asti QMS k vybranému
oddéleni. Vzhledem k neustalému vyvoji trendd managementu bude aplikovan postup
DMAIC. K feSeni problému vSak z divodi omezenych zdroju nebudeme cyklus DMAIC
aplikovat jako standardni projekt Six Sigma filosofie, ale s Uspéchem tento cyklus vyuzijeme
jako postup zlepSovani skladajici se z logickych krokl, v nichz bude problém zjistén,
specifikovan a vyfeSen formou navrzenych doporuceni a optimalizaci.

Rozsah prace je zvolen s ohledem na velikost a hierarchii podniku a je omezen pouze
na Cast Divize 4 — Provoz, konkrétné na oddéleni Vyroba, konstrukce a technologie,
v navaznosti na Oddéleni vyroby. Prace bude soustfedéna na jeden z hlavnich procesu
tohoto oddéleni - Navrh a vyvoj. Pro lepSi orientaci je zde vyobrazeni struktury spolecnosti
na Obrazku 1. DalS§im z dlvodl volby takovéhoto postupu je fakt, Ze se jedna o vlastni
iniciativu ke zlepSeni a feSeni problému na Urovni zmifiovanych oddéleni Vyroba, konstrukce
a technologie v navaznosti na Oddéleni vyroby. Tato iniciativa vznikla na zakladé rostouciho
tlaku ze stran zadavatell a neustalého zvySovani rozsahu a obsahu dokumentace, ktery
vznika stale se zvySujici expanzi obchodnich aktivit a tim zvySovanim naroki na celou
spole¢nost a vystupy obecné. Po konzultaci s mymi kolegy, tykajici se moznosti zlepSeni
efektivity a vykonnosti oddéleni Vyroba, konstrukce a technologie, bylo pfistoupeno k tomuto
feSeni. Vzhledem ke konkurenéni ochrané spole¢nosti, ve které je problematika feSena, zde
nijak nebude uvedeno jméno spole¢nosti a veskeré dokumenty slouzici k internim ucelim
spolecnosti zde budou uvedeny formou odkazu na nepublikovany dokument.

Nasledujici Casti diplomové prace jsou pojaty jako obecny pfistup k FeSeni problému
pomoci DMAIC cyklu. V Gvodnich podkapitolach je stru¢né predstavena spoleénost, jeji
rozsah puUsobeni na trhu, struéné je predstavena uUrovern vybavenosti, zavedeny systém
fizeni a informacni systém. Posledni €asti pfedstaveni spole€nosti jsou v podkapitole 2.3
vize do budoucnosti.

Diplomova prace pokraCuje mapovanim soucasnych trend( v systémech fizeni
a QMS jako takovém. Pfiblizuje mozné sméry, kterymi se spole¢nost, v ramci jejiho oboru
a obchodni plisobnosti, mGze ubirat.

Samostatna kapitola 4 bude pro fadné uvedeni do tématiky této diplomové prace
vénovana problematice procesu. Nejprve budou predstaveny dva nejobvyklejsi styly Fizeni
ve spolecnostech, jejich vyhody a samoziejmé uskali. Nasledné, jako v pfedchozi kapitole,
budou pfedloZzeny a zhodnoceny mozné metody fizeni a zlepSovani procesu.

Dal8i ¢ast bude vénovana samotné praktické aplikaci postupu dle DMAIC cyklu
za UcCelem feSeni problematiky nastinéné v druhém odstavci Uvodni €asti. Znovu opakuji,
ze DMAIC nebude dogmaticky aplikovan, jak tomu byva pfi Six Sigma projektech. K tomu,
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aby byl s uspéchem aplikovan Six Sigma projekt, spole¢nost bohuzel nedisponuje
dostateénym zazemim.

V zavérecné ¢asti budou shrnuty dosazené cile, budou zhodnoceny poznatky z prabéhu
feSeni Ukolu této diplomové prace. Soudasti zavéru budou naméty k moznym dalSim
smeéram zlepSovani pfedevs§im na technické urovni.

2 Obecné predstaveni spoleCnosti

Sledovany podnik je vyznamnou Ceskou akciovou spolecnosti zaméstnavajici pres
80 lidi. Pusobi v odvétvi dodavek armatur a navazujiciho sortimentu a je fazena mezi
nejvétsi v Ceské a Slovenské republice vtomto oboru. Vyrobky poskytované touto
spolec¢nosti jsou aplikovany ve vSech oblastech primyslu, a to predevSim v plynarenstvi,
petrochemii, energetice, vzduchotechnice a ve vodarenstvi. Spole€nost se pfedstavuje jako
spolehlivy  dodavatel béZzného oborového sortimentu ze  skladovych  zasob
a od svych smluvnich partnerl, dale dodava celé soubory specifikaci k investicnim celkim
a v neposledni fadé poskytuje odborné servisni sluzby.

Dodavky jsou soustfedény zejména na Cesky a slovensky trh. Dale jsou obchodni
aktivity sméfovany do zemi EU, Anglie a také do USA. Mezi nejvyznamnéjSi zakazniky se
fadi spole€¢nosti MND a.s., Cepro a.s., Alstom s.r.o., Siemens s.r.o., AE&E s.r.o., CB&l, CS
CABOT, spol. sr.o. atd. V posledni dobé& sméfuje trend obchodnich aktivit k primysiu
jaderné energetiky, pfedevsim dodavek armatur, armaturnich pruchodek
a dalkovych ovladani. SpoleCnost je profilovana jako komplexni prodejce na regionalni
i celorepublikové Urovni.

Skladové prostory potfebné k plnéni zakazek vySe zmifhovaného rozsahu jsou
vybaveny tak, aby splfiovaly potfeby skladového hospodarstvi. Tyto prostory jsou situovany
na vice mistech republiky. K poskytovani servisnich sluZzeb je vytvofeno potfebné zazemi
vyhovujici sou¢asnym potfebam a je situovano v arealu, kde se také nachazi hlavni skladové
a logistické centrum.

Aby byla zajisténa kvalitni obchodni, ekonomicka a komunikaéni funkce spolecnosti,
je aplikovana centralni pocitaCova sit a potfebné vybaveni vSech kancelafskych prostor
a pracovist. Pro spravné a efektivni fungovani byl vybran informacni systém ESQO9, ktery byl
individualné prizplsoben k potfebam spolecnosti. Vice o funkénosti a vyuziti tohoto systému
v kapitole 2.2. SpoleCnost ma také zaveden QMS a systém environmentalniho
managementu (dale EMS). O QMS této spoleCnosti pojednava kapitola 2.1, kde je
podrobngéji rozepsan rozsah a propracovanost systému.

Na Obrazku 1 je znazornéna organizaCni struktura celé spole¢nosti. Ze struktury
podniku je patrné, ze Oddéleni vyroby spada do Divize 4 — provoz a je nadfazeno Casti
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Vyroba, konstrukce, technologie. Ve skuteCnosti je Oddéleni vyroby a Vyroba, konstrukce
a technologie reprezentovano tfemi lidmi.

Valna
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Pfedstavenstvo
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Obchod Finance Provoz
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Obrazek 1: Organizacni schéma [15]

2.1 Systém spolecCnosti ve vztahu ke QMS

K ucellm fizeni je ve spole¢nosti zaveden a udrzovan QMS dle norem ISO
9001:2008 (CSN 9001:2009) a EMS dle norem I1SO 14001:2005 (CSN EN I1SO 14001:2005).
Tyto systémy jsou aplikovany na v§echny ¢innosti a procesy v oblastech jak primyslovych
armatur a jejich prisludenstvi, tak potrubi, potrubnich soucasti. Mezi tyto €innosti a procesy
patfi zejména: navrh a vyvoj, nakup, prodej, Uprava a servis. Jsou pouZzivany Kk fizeni
procesU a ¢innosti na v8ech provozovnach dle nasledujiciho rozdéleni. Veskeré informace
pouzité v této kapitole vychazi z PfiruCky jakosti a environmentu [15].
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Provozovna ¢&. 1:

Areal kancelafi:

e vedeni spoleCnosti, obchod, vztah s vefejnosti a zakazniky, marketing a prodej,
fizeni zaznam( a dokumentace

Areadl sklad:
e skladovani a expedice armatur

Provozovna &. 2:

Areal kancelafi:
e nakup, obchod, fizeni lidskych zdrojl, ekonomika, vzdélavani a kvalifikace,
revize, fizeni IT, udrzba a kontrola zafizeni a infrastruktury, fizeni Zivotniho

prostredi

Areal skladu, technického a servisniho centra:
e sklad a expedice armatur a potrubi, logistika
e navrh a vyvoj, konstrukce, vyroba, kooperace, metrologie
e servis a reklamace armatur

Pfi realizaci nékterych zakdzek byva Cast anebo v8echny Ccinnosti feSeny
dodavatelskym zpUsobem a jsou fizeny jako externi proces, kdy jsou pfevedeny pozadavky
zakazky na dodavatele. Ve velkém mnozstvi pfipadl je systém Fizeni uplatiiovan skrze
nakup dilich sluzeb a kooperaci. Toto je pfimo fizeno spole¢nosti.

Na zakladé pozadavki na QMS a EMS je ve spolec¢nosti vypracovan soubor
dokumentl obsahujici vSechny pozZzadované a nutné dokumentované postupy, struktury

a popisy.
Soubor je prezentovan nasledujicimi dokumenty:

e PfiruCku jakosti a environmentu

e ORGboard — mapa organizacni struktury
e Klobouky — popisy pracovnich mist

e Smeérnice — popisy pracovnich &innosti

2.2 Informacni systém spolecnosti

Spole¢nost v roce 2011 zavedla novy informacni systém ESQO9. Informacni systém
(dale pouze IS) je aplikovan ve verzi ESO9 Start, ktery je navrzen s ohledem na vysokou
univerzalnost tak, aby byl schopny pokryt veSkeré oblasti Cinnosti za ucelem automatizace
a zefektivnéni provadénych c&innosti. Tento IS byl upraven tak, aby splioval poZadavky
na funkénost dle potfeb spole¢nosti. Plivodni verze byla nastavena pro maximalné deset

Adam Husak Strana 11



DIPLOMOVA PRACE ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC
FSIVUT v Brné
Ustav vyrobnich strojd, systému a robotiky

soucasné pfipojenych uzivatell, kdezto ve spole¢nosti je nyni vyuzivano bezmala padesat
soucasnych pfipojeni.

Zavedena verze feSi spravu Cinnosti v zakladnich oblastech spole€nosti jako jsou:
nakup, prodej, sklad, Ucetnictvi, finance, saldokonto, majetek, montaze, servis, Ukoly a také
feSi evidenci dokumentd. V souc¢asné dobé systém neni implementovan pro oblast vyroba,
a tim ani na oblasti konstrukce a technologie. V nasledujicich odstavcich se budeme obecné
vénovat funkcim obecné souvisejicim s feSenim nadeho problému.

Pro ucely této diplomové prace je bezesporu zajimava funkce evidence ukoll
vazanych na dalSi ¢innosti. V soucasné verzi je evidovan stav ukolu, ktery je bud ve stavu
zpracovano, nebo nezpracovano. Ukoly pfedavané prostfednictvim IS slouZi pouze jako
pfevodni mistek mezi jednotlivymi ¢innostmi provadénymi v IS. Pfedavané ukoly mohou byt
rozdéleny do skupin dvojiho charakteru. Prvni jsou automaticky generované pfi vzniku
spoustéciho dokumentu a jejich vypovidaci hodnota je vztazena pouze k tomuto dokumentu.
V tomto pfipadé nelze nijak pfipojovat doplfiujici dokumentaci. Druha skupina tkolu v IS jsou
ukoly, které jsou vytvareny ru¢né. V tomto pfipadé je uzivatel schopen k vytvafenému ukolu
prikladat vlastni pravodni dokumenty v jakémkoliv formatu, nebo formou poznamky.
Predavané ukoly obojiho charakteru jsou pak kumulovany u uzivatele, ktery je povéren
k jejich feSeni. Kumulované ukoly Ize filtrovat dle nékolika atributl. V souc¢asné dobé ukoly
nelze odmitat.

V navaznosti na spravu ukolu je IS vybaven modulem pro fizeni dokumentace.
Dokumentace je v IS vedena a strukturalizovana dle specifického c¢iselniku, kterym
je urCovan zakladni druh dokumentu. Dale je dokumenty mozno filtrovat dle pfifazenych
atributd, jakymi mohou byt napfiklad Cislo zakazky, verze a druh dokumentu. Nevyhodou je,
dle mého nazoru, skute¢nost, Ze IS v souasné dobé vede pouze verzi dokumentu puvodni
a nasledné posledni verzi. To mUze mit za nasledek nechténou ztratu dat nebo jejich
zkresleni.

Funkce tykajici se planovani jsou zavedeny na oblast fizeni zdroji potfebnych
pro uréenou ¢innost, tedy pInéni pfijatych ukoll, a to v ramci daného oddéleni. Planovani je
provadéno uzivatelem a uroven rozplanovani je zavisla na urovni uzivatele, ktery planovani
provadi. Momentalné probiha implementace moZnosti odmitnuti Ukolu a tim automaticky
vznik v jiz nastaveném planu. V zadani je pozadovana nutnost vyplnéni pole s odivodnénim
odmitnuti ukolu.

Do budoucna se pocita s rozSifenim IS o manazerské funkce zahrnujici monitorovani
a vyhodnocovani. Nyni je provadéno pouze vyhodnocovani vykonnosti obchodniku
na zakladé ucetnictvi, tedy toku penéz.
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2.3 vize spolecCnosti do budoucnosti

Spole¢nost se zavazuje o snahu vénovat maximalni pozornost svym zakaznikim
a jejich pozadavkum. Aby toho bylo dosahovano co nejefektivnéji, uvadi spolec¢nost
nasledujici body jako pfedmét svého budouciho rozvoje.

e neustalé rozSifovani a zkvalitiovani obchodnich aktivit

e dostavba nového arealu

e neustalé zlepSovani technického zazemi

e zvySeni exportni zpUsobilosti

e zavadéni nejmodernégjSich metod fizeni a také komunikace se zdkaznikem

e rozSifeni spoleCnosti o nové obchodni Cinnosti, pfi zachovani souc€asného
charakteru prodeje

Opétovné byly tyto informace Cerpany predevsim z Prirucky jakosti a environmentu [15].

2.4 Shrnuti

ZvySe uvedenych fadek vyplyva, Ze spoleCnost disponuje ur€itym zazemim
schopnym reagovat na pozadavky trhu a vykazovat uréitou konkurenceschopnost a rust.
To nam vytvari zaklady k feSeni naseho problému. Jak bylo zminéno, spolenost disponuje
certifikovanym QMS dle ISO 9001:2009 a ESM dle I1SO 14001:2005. Pro uplnost
a vybudovani povédomi o moznostech rozsSifovani systému Fizeni je dalSi kapitola vénovana
nékolika metodikam QMS a filosofiim fizeni. QMS zde bude pfiblizen z teoretické Casti také
jako €ast prvniho kroku DMAIC cyklu, abychom ziskaly povédomi o pravidlech aplikovaného
QMS a moznostech dalSiho rozSifeni.
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3 QMS

V dnedni dobé je QMS nedilnou souc€asti managementu vétSiny spole€nosti,
a to hned z nékolika diivodd. Standardem je spinéni pozadavkd na QMS dle normy CSN EN
ISO 9001, ktera je v souCasné dobé soucasti série ukazatell kvality podniku zarucujici
zvy$eni mnozstvi potencialnich obchodnich partner(. Spole¢nost s certifikovanym QMS ma
tak vétsi Sanci na uspéch u potencialnich zakazniku. Kvalita je odnedavna jednim z hlavnich
ddvodu k uskute¢néni zdarného obchodniho vztahu. Vysoka uroven kvality a jeji neustalé
ZlepSovani musi prostupovat celym podnikem jako nedilna soucast. Tento fakt je zfejmy
z Obrazku 2, ze kterého je patrné, jak je dosazeno vysoké uUrovné kvality vyrobkl a sluzeb
u spole€nosti soupeficich na trhu. Dnes je tedy kvalita podniku chapana jako schopnost plnit
pozadavky zakaznika.

MARKETING

N
LIKVIDACE \?‘(\ZHUM E\\UWDJ
POUZITI PLAMOVAN
INSTRUKTAZ\JZIVATELE PEIPRAVA Y ROBY
PRODEJ. DISTRIENGE YYROBA
MAMNIPULACE, BALEMI KONTROLA, ZKOUSENT OVEROW AN

Obrazek 2: Spirala jakosti [2]

3.1 Obecné

QMS mlzeme chapat jako soubor procesl, postoji a ¢innosti potfebnych pro
realizaci hlavnich €innosti organizace vedoucich ke zvySovani kvality produktu spole€nosti.
Toho je docileno definovanim, méfenim a zlepSovanim procest [1]. Spravné zavedeny
a funkéni QMS musi zaru€ovat neustaly rist podniku a kvality na v8ech jeho urovnich. Dany
systém je mozné stanovit v malé organizaci, aniz bychom pouZzili riznych predpist a norem.
Je vS8ak mnohem jednodudSi a uc€elngjdi v organizacich aplikovat QMS ovéfeny
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a nejlépe i normalizovany. Pro tyto uCely jsou stanoveny zakladni koncepce managementu
jakosti, které budou struéné popsany v nadchazejici podkapitole.

3.2 Zakladni koncepce managementu jakosti

Tyto koncepce vychazi z historického vyvoje trhu a narokl na produkt. Nejprve totiz
vznikaly standardy pro specifické oblasti primyslu a stavitelstvi a nasledné se tyto rozristaly
do vSech odvétvi. Nize budou pfedstaveny tfi nejvyznamnéjsi koncepce [5].

3.2.1 Koncepce podnikovych standardu

Dfive byl tento koncept velmi vyuzivan velkymi spoleCnostmi, kde vzhledem
k rozsahlosti organizace, vyvstaval nutny poZzadavek na QMS. Pravidla nastaveni QMS jsou
nastavena prostfednictvim tzv. Podnikovych norem, které mély platnost pro dany podnik
anebo celé odvétvi primyslu. Standard byl nastaven také pro podniky poskytujici
outsourcing témto spole¢nostem. Koncepce podnikovych standardi je specificka rdznym
pristupem uréenym potifebami podnikl nebo odvétvimi, ve kterych jsou aplikovany.

V dnesni dobé se do této koncepce radi napfiklad soubor ASME (American Society
of Mechanical Engineers) [3] norem zalozeny jiz v roce 1880 a do dneSniho dne rozvinuty
do Sestiset technickych norem pouZivanych nejméné ve stovce zemi celého svéta, ktery byl
zpocatku aplikovan v oblastech tézkého primyslu. Dal§im vyznamnym souborem oborovych
standardl jsou normy APl (American Petroleum Institute) [4], které vznikaly jiz v dobach
prvni svétové valky. Standardy API jsou aplikovany v odvétvich petrochemického priimysiu,
a to zejména pro zabezpeleni jakosti trubek regula¢nich potrubnich soucasti
a jinych potrubnich systéma. Jako dal$i mizeme zminit pfipadné smérnice VDA 6 a QS
9000 pro oblast jakosti dodavek do automobilového primyslu.

QMS, realizovany dle koncepce podnikovych standardd, se vyznacuje vy$Simi
a rozsahlejSimi pozadavky. Vzhledem k tomu se stava nevhodnym pro malé a stfedni
spoleCnosti, pfedevsim v oblasti poskytovani sluzeb. Pfi porovnani této koncepce s obecnym
predstavenim spolec¢nosti zde vidime znac¢nou spojitost vzhledem k obchodnim partnerdm
spole¢nosti. MGZzeme tedy konstatovat, Ze je tato koncepce pro spole¢nost velmi vyznamna,
predevSim pro jeji trzni rust.

3.2.2 Koncepce dle ISO (International Organization for Standardization)

Dnes se jedna o ovéfeny a celosvétové uznavany QMS reprezentovany
prostfednictvim norem ISO souboru 9000. Vyhodou je moznost certifikace prokazujici
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zavedeny a funkéni QMS dle téchto norem. Certifikace slouzi jako ukazatel spolehlivosti
a divéryhodnosti certifikované firmy.

Do souboru ISO 9000 se fadi nasledujici normy:
ISO 9000 — zakladni principy QMS a specifikace terminologie
ISO 9001 — specifikace pozadavkll na QMS za ucelem prokazatelnosti funkéniho QMS

ISO 9004 — soubor smérnic, jejimz cilem je zlepSovani vykonnosti spole¢nosti
a spokojenosti zakaznikl

ISO 19011 — navod na provadeéni auditt systému managementu

Obecné Ize konstatovat, ze soubor norem ISO 9000 vyzaduje pfedevS§im zaméfeni
na zakaznika doprovazeny vedenim a fizenim spoleénosti systematickym a transparentnim
zpUsobem. Cilem takovéto €innosti je neustalé zlepSovani na zakladé pozadavkl zakaznika.
K dosazeni takto stanoveného cile bylo uréeno osm zasad QMS a je pouze na vedeni
spole¢nosti, zda se rozhodne pro jejich pouZiti.

Osm zasad QMS dle ISO 9000:

a) Zameéreni na zakaznika

b) Vedeni a fizeni lidi (vad¢i role)

c) Zapojeni lidi

d) Procesni pfistup

e) Systémovy pfistup k managementu

f) Neustalé zlepSovani

g) Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech
h) Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy

[8]

QMS, dle ISO norem, je povazovan jako prvni krok k vrcholové jakosti. Nikdo nemuze
zarucit dostatek zakazniku i pfi absolutnim dodrzovani téchto norem. Vzhledem k neustale
rostoucimu poctu spolec¢nosti certifikovanych dle tohoto standardu, a také protoze je tento
QMS zaveden ve spoleCnosti, kde je problematika feSena, se normam ISO souboru 9000
budeme podrobnéji vénovat v kapitole 3.3.

3.2.3 Koncepce TQM (Total Quality Management)

Charakteristikou TQM je neprovazanost s jinymi pfedpisy ¢i standardy, a tim zajisténa
otevienost ke vSem pozitivnim metodam vedoucim k rozvoji podniku. Samotna koncepce
v8ak v zakladu vychazi z QMS dle ISO 9000 rodiny. Zakladem je v3ak pfedpoklad, Zze za
kvalitu produktu a procesl je zodpovédna kazda zainteresovana osoba jak v oblasti
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vytvareni, tak spotfebovavani. Kvalita, dle TQM, je tedy podilem vSech zaméstnancu
spoleCnosti. Toto je patrné jiz z rozboru nazvu. [6]

e TOTAL - absolutni zapojeni vSech zaméstnancli spole¢nosti

e QUALITY — spInéni potfeb a o€ekavani externich a internich zakazniku

¢ MANAGEMENT - Fizeni na vS8ech Urovnich podniku s vyuzitim vSech manazerskych
aktivit a nastroju

Pro uCely TQM je kazdy nasledny pracovnik procesu chapan jako zakaznik
pracovnika jemu predchazejiciho. [6] To zaruCuje komplexni Ucast vSech zaméstnancu
na vysledku jejich Cinnosti. Se zajisténim tohoto pfistupu pfichazi i uvédoméni si, ze mira
kvality je umérna kvalité nejslabsSiho ¢lanku procesu. Obecné Ize model TQM chapat
dle Obrazku 3.

TQM je tedy zaméreno na:

e potrfeby a o¢ekavani zakazniku (internich i externich)

e zapojeni vSech sloZek organizace

e zapojeni vSech spolupracovnik(l v organizaci

e analyzu nakladu na kvalitu

e prvotni spravna fesSeni

e vyvoj systému a postupl podporujicich kvalitu a zlepSovani
e vyvoj procesu trvalého zlepSovani

[6]

Customer
Focus

e TQM Model  Banns

Earticipation
Process Process

Improvement Management

Obrazek 3: zaméreni TQM [7]
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Tyto body tvofi komplexni nastroj k identifikaci kritickych mist a hledani jejich reSeni.
Vysledkem ¢innosti je nepochybné snizovani veskerych nakladi na v8ech urovnich podniku
a vzniku smycky vedouci k neustalému vzdélavani organizace. Takto navrZzeny systém
je schopny pruzné reagovat na potfeby spolecnosti. Nedilnou soucasti je propracovany
motivacni systém vyzdvihujici uspéch od jednotlivce az po celou spole¢nost. TQM vyzaduje
takova reseni problémda, ktera zajistuji neopakovatelnost probléma.

| pfes vySe zmifiované vyhody a prfednosti je tento QMS malo pouzivany a zavadény.
Jeho zavedeni a udrzeni je velmi naro¢né na procesni pfistup a vyZaduje specifickou uroven
firemni kultury pfipravené na dalSi rozvoj a zmény vedouci kvelké otevienosti
a motivovanosti pracovnikll spole¢nosti i vedeni. Pro rozhodovani se, zda implementovat
TQM ve spole¢nosti, je vhodna SWOT analyza uvedena nize na Obrazku 4. Osobné si
myslim, Ze TQM je zajimavou oblasti, ke které mize spole¢nost smérovat.

Silné stranky PrileZitosti
m Univerzalni nastroj 2 i Sy .
@ Jednoduché pracovni postupy O l;r(t(e)(r:]t:)?;iigeucwl se organizaci a znalostni
B Systémovy zaklad pro ostatni dobrovolné AT . L.
A : Apleeis e ooty m Silny signal v celem dodavatelskem retézci
S?rsat;?#géuhrggﬁ?UJe bt AL S m Snazdifedeni i velmi sloZitych problémd
m Umoiuje stilé zZlep&ovani [ | Er]wronmegtalnl’ot::-lzkymtegroyany
m Zapojeniviech spolupracovniku ve firmé W Zaklad udrzteiné wroby a spotreby
R E @ Vazby na mezinarodni oceneni
B Integrujici nastroj
Slabé stranky Hrozby
@ Nutné pevné odhodlani a vytrvalost o Vyprchanl'oghoc{Iapl aZaimd.
d X i ST m Nedocenéni mozZnych prinosu
[ Vy;adUJe Zmenu kultur’y’a qdpovedny pristup Nepochopeni nutnosti zmén
@ VyZaduje permanentni udrzbu a motivaci H L 2 5 .
B Pokles zajmu zajmovych skupin

Obrazek 4: SWOT analyza TQM [6]

3.3 QMS dle ISO

Nespornou vyhodou QMS dle ISO norem je skuteCnost, Zze ISO model Fizeni
je doporuceny a aplikovatelny na podnik jakékoliv velikosti bez omezeni pole pusobeni. QMS
dle ISO je aplikovatelny jak na vyrobni spoleCnosti, tak i na spoleCnosti zabyvajici
se poskytovanim sluzeb. Zavedeni a udrzovani tohoto systému ma vsak i sva uskali. Jednim
z nich je napfiklad pomysina nutnost vedeni rozsahlé dokumentace, kterou vyZaduji zejména
auditorské spolec¢nosti udélujici certifikace na zakladé normy ISO 9001. V horsich pfipadech
je rozsahla dokumentace vyzadovana samotnymi zakazniky. Tato norma definuje pozadavky
na QMS a po jejich spinéni je udélovana certifikace QMS dle norem ISO. Abychom
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si podrobnéji ujasnili princip funkce a pozadavky na vedeni QMS dle tohoto souboru norem,
vénujeme nadchazejici ¢ast jejich detailnéjSimu rozboru.

3.3.11S0 9000

Mimo informaci, tykajicich se této normy, zminénych na stranach 15 a 16 je zde, jako
dilezity bod, zminéno nékolik kroku zahrnujicich pfistup k vyvoji a uplatiovani QMS.
Spole¢nost s takto osvojenym souborem cinnosti méa vzbuzovat presvédceni o zplsobilosti
nastavenych procesU a kvalité produktd. Jednotlivé kroky onoho pfistupu jsou nasledujici:

a) urcovani potieb a ocekavani zakaznik( a jinych zainteresovanych stran

b) stanoveni politiky jakosti a cilti jakosti organizace

¢) urcovani procest a odpovédnosti nezbytnych k dosazeni cili jakosti

d) uréovani a poskytovani zdroju nezbytnych pro dosazeni cilt

e) zavadeéni metod méreni efektivnosti a tcinnosti kazdého procesu

f) aplikace téchto méreni pfi uréovani efektivnosti a ucinnosti kazdého procesu

g) urcovani prostredki pro zabranéni vzniku neshod a pro odstrariovani jejich pficin
h) zavadéni a aplikace procesu neustalého zlepSovani QMS

[8]

ZAKONY, PRAVNI PREDPISY RIDICi DOKUMENTACE

VSTUPY, KTERE SE V + LIDE (KVALIFIKACE, KAPACITA) =

i ORGANIZACNI STRUKTURA
JEDNOM PROCESNIM * INFRASTRUKTURA (LEYOUT,

CYKLU SPOTREBUJI KAPACITA, UDRZBA)

POUZE CASTECNE . PRACOVNi PROSTREDI (BOZP, OZP,
TECHNOLOGICKE PODMINKY)

Obrazek 5: Definice procesu [16]
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ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC

Je bezesporu, ze vySe zminéna fakta o pfistupu ke QMS se prolinaji s osmi
zasadami QMS dle této normy. Jednou z velmi dulezitych zasad, zmifiovanou jako podstatny
bod QMS a to nejen u ISO koncepce, je procesni pfistup. K pochopeni této zasady
je dullezité spravné porozumét vyznamu pojmu proces. Vyznam lze snadno pochopit
pfi nahlédnuti na Obrazek 5.

Procesni pfistup zahrnuje systematickou identifikaci, management procest a jejich
pusobeni v ramci organizace. Model procesné orientovaného QMS, uvedeny na Obrazku 6,
vysveétluje dulezitost zakaznika a jinych spolupracujicich stran majici vliv na jakost produktu.
K tomu je potfeba dlsledné sledovani miry uspokojeni potfeb zakaznika a nasledna analyza
hodnoticich informaci tak, aby pokryvala rozsah narok( na analyzu a splfiovala oéekavani
spole¢nosti. Na zakladé této analyzy jsou, v pfipadé potfeb, provadéna opatfeni k dosazeni
pozadovanych vystupu. [8]

( Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti J

s R - Povinnost ] :
Zakaznici Zakaznici
management 2
(a jiné zain- ’[ 9 . (a jine zain-
teresovane teresované
strany) strany)
Management Méfeni, analyza |(gY-——-—-—--- Spokoje-
zdroju a zlepsovani nost
: Vystu
Poza- Youp Realizace Produkt L
davky produkty =—>
Legenda

Cinnosti pridavajici hodnotu
.......... p Informacni tok
POZNAMKA Textv zavorkach neplati pro 1SO 9001

Obrazek 6: Model procesné orientovaného QMS [8]

Nedilnou soucasti principd QMS dle ISO je bezesporu ureni meéfitelnych cild
a zaméreni spolecnosti. K tomuto Ucelu slouzi stanoveni politiky a cil jakosti, coz vede
ke zvySeni soustfedénosti, vyuzivani zdrojli, zvySovani kvality a v neposledni fadé muze mit
kladny dopad na provozni a finanéni vykonnost. [8]
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Do princip ISO 9000 je také zakomponovana role vrcholového vedeni jako nedilna
soucCast QMS vykonavajici veskeré Cinnosti vedouci k udrzovani a rozvoji QMS v organizaci.
Mezi takové Cinnosti také patfi rozhodovani o rozsahu dokumentace vedené v ramci QMS.
Vzhledem k tomu, Ze vedeni dokumentace byva ¢asové, a mnohdy i obsahové naro¢né, je
logické, Ze kazda firma zavadi a udrZuje pouze takovou dokumentaci, ktera je nezbytné
nutna pro jeji existenci. Dokumentace ma byt takova, ktera pfidava hodnoty. Rozsah
dokumentace je stanoven organizaci a zavisi na jejim typu, velikosti a slozitosti stejné tak,
jako na pozadavcich zakaznikl a schopnostech pracovniki. Mimo to musi dokumentace
prokazovat splnéni pozadavk(i na QMS.

Aby byly zajistény informace o funkci, a tim i dalSi podméty pro neustalé zlepSovani
QMS, je pravidelné provadéno hodnoceni vychazejici ze Ctyf zakladnich otazek tykajicich se
vymezeni a identifikace procesu, pfidéleni odpovédnosti, plnéni a udrzovani postupt QMS
a predevsim efektivity procesu. Vysledek je pak uréovan na zakladé odpovédi na tyto otazky.
Do takového hodnoceni mohou spadat ¢innosti, jako jsou provadéni auditl, pfezkoumavani
QMS a sebehodnoceni. Kazda z téchto ¢innosti ma své charakteristické rysy. [8]

QMS dle ISO 9000 zdaleka neni uzavienym a pevné nastavenym nastrojem s presné
definovanymi kroky. Jedna se o nastroj, ktery vzhledem Kk neustadlému vybizeni
ke zlepSovani, klade také duraz na vyuzivani statistickych metod (odhalovani rozliSnosti),
zapojeni dalSich systém(i managementu a také modeld Uspésnosti. Tyto modely jsou
postaveny na nékolika spole¢nych principech a mohou spole€nosti napomoci
pfi porovnavani vykonnosti na trhu.

3.3.21S0 9001

Tato norma reprezentuje soubor specifikovanych pozadavk( na QMS u spole¢nosti,
ze které vychazi potfeba prikazné schopnosti poskytovani produktl vyzadovanych
zdkaznikem a soucCasné se cile takové spoleCnosti zaméfuji na zvySovani svych hodnot,
a to internich i externich v souladu s platnymi pfedpisy a zakony. [9]

Jak bylo uvedeno v kapitole 2, vénované obecnému predstaveni spolecnosti,
certifikace dle ISO 9001 a QMS dle standard( ISO je soucasti kultury spole¢nosti. Pro nase
ucely je potfebné byt obeznamen s podminkami pro udélovani takovéto -certifikace.
Nepovazuji vSak za pfedmétné zde podrobné rozebirat ani nijak uvadét soubor pozadavku
na QMS dle standardu ISO 9001. Spole¢nost disponuje pfistupem ke standardim a kazdy
zameéstnanec tak ma moznost do této normy nahlédnout a seznamit se s ni.

Déle v této praci budeme chapat podminky a pfistupy ke QMS, které byly vyse
uvedeny nejenom jako omezeni feSeného procesu, ale také jako moznost k dalSimu rozvoji
spolecnosti. Z tohoto duvodu je vhodné se také zaméfit na zpuUsoby Fizeni procesl a také
jejich zlepSovani.
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4 Proces - jeho fizeni a zlepSovani

V navaznosti na definici procesu z Obrazku 5 je nutné si uvédomit, Ze proces je vyraz
uzivany v nes¢etném mnozstvi vyznamu a spojeni, které urcuji obor aplikace procesu. Mimo
napfiklad procesu vyroby, technologickych proces(, podnikovych a obchodnich procest jsou
procesy probihajici neustale pfed naSima ocima, které povaZujeme za samoziejmé
a nevénujeme jim takovou pozornost. Pro naSe ucCely fizeni a funkci Casti spolecnosti
je podstatné a dostacujici pochopeni procesu jako prubéhu prace nebo ¢innosti. Procesy
jsou pfitomné v kazdé organizaci a také mezi nimi (napfiklad obchodni styk) a mohou, ale
také nemusi, byt fizeny. Vzdy totiz dochazi k uréitétmu pribéhu ¢innosti od jednoho c¢initele
k dalSimu.

ZvySe uvedeného vyplyva, ze jakakoli spoleCnost je systémem navzajem
navazujicich a ovliviujicich se procesl. Aby vSak bylo dosahovano pozadovanych vysledku
neni vhodné, aby tyto procesy probihaly samovolné bez kontroly. Musi byt neustéle fizeny
tak, aby probihaly cilené a efektivné. Pro tyto uCely provadime potifebnou identifikaci,
analyzu, fizeni a zlepSovani jednotlivych procesu. Tato ¢innost je naplni prace manazerd
jednotlivych oddéleni a divizi.

4.1 Rozdéleni pristupl

Nejprve je nutné si uvédomit, Ze procesy jsou rozliSitelné podle jejich jedineCnosti
na procesy neustale se opakujici a neménné a na procesy unikatni. Pfikladem neustéle
se opakujiciho procesu mulze byt pribéh vydeje materidlu na obrabéci dilnu. V tomto
pfipadé uplatiiujeme procesni fizeni. Pro unikatni procesy mizeme uvést priklad vyvoje
nového produktu. Zde vSak neni aplikovano procesni fizeni, ale fizeni projektové, skladajici
se z navazujicich procest uréenych skladbou a rozsahem projektu. Projektovému fizeni
se zde v teoretické ¢asti nebudeme vénovat. Vzhledem k zaméreni na oblast problému, kde
dochazi k vyvoji nového sortimentu, je projektové fizeni na ur€ité drovni ve spolecnosti
aplikovano. | vlastni DMAIC cyklus je projektové orientovana udalost. Tomuto cyklu se
budeme vénovat z ¢asti aZz v kapitole 5 a podrobné pfi vliastnim feSeni nasi problematiky
nasledné v kapitole 6.

Pro nasi spole¢nost je pak nutné, aby byly procesy rozvrhovany do organizacCnich
struktur, kde jsou pfifazovany potfebné zdroje k jejich spravné funkci. K takovému rozvrhnuti
procesu a ¢innosti v procesech, tedy k fizeni procesu ve spole¢nosti, existuji dva zakladni
pfistupy. Pristup funkéni a pfistup procesni (vyzadovany koncepcemi QMS). [9]
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4.1.1 Funkéni pristup

Zakladem je rozloZeni procesu na nejjednodussi Ukony. Toto rozloZzeni naroénych
a slozitych ukonu je provadéno, aby bylo dosazeno moznosti vykonavat dil¢i jednoduchou
¢innost i nekvalifikovanou pracovni silou namisto potfeby kvalifikovaného pracovnika
uréeného pro slozitou Cinnost. [9] Timto se vS8ak nevyhneme potiebé rozdéleni spoleCnosti
na profesné specializované tymy vykonavajici danou specializovanou ¢innost. Vyznamnym
pfinosem je pak schopnost tymu neustale se zlepSovat v dané €innosti nezavisle na tymech
ostatnich. Pokud vSak zaCneme zlepSovat pouze jednu nebo dvé Casti systému, a tim
dosahneme zvys$eni lokalni efektivity, muzeme docilit negativniho ovlivnéni ostatnich ¢asti
systému. PFi¢innou negativnich vlivid na dal$i procesy je napfiklad potfeba presnéjSich
je pak vysoka efektivita napfiklad ekonomické Casti systému, ale vzhledem k naro¢nosti
na poskytované vstupni informace je snizena efektivita ¢asti navazujicich. [10]

Clenéni na specializované tymy se dale vétSinou vyznaduje $patnym zmapovanim
procesu, postupl a védomosti o provadénych Ukonech. Védomosti a know-how jsou pak
pfedavany formou za$kolovani a praxi novych pracovnikl. Casto se pak stava, Ze pfi
odchodu specializovaného spolupracovnika je spole€nost na néjakou dobu znacné
ochromena a ztraci ¢ast svého know-how. To, protoZe kazdy Clovék ma rozliSné chapani
vstfebavanych nejednoznacné predanych informaci. Dochazi tak ke ztratdam a zkresleni
informaci, coz ma za nasledek neefektivni vykonavani béznych ukoll a zmatek v organizaci.
[17]

Obrazek 7: Komunikacni bariéra — ztrata informaci [17]
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Vyznamnou roli v dnesni dobé hraje vyvoj trhu, kterému se spole¢nost musi neustale
prizplsobovat. Aby spole¢nost mohla efektivné reagovat na pozadavky trhu, jsou podminkou
neustalé Upravy procesl. Funkéni fizeni, jak je naznaceno vys$e, je charakteristické Spatnym
nebo zadnym popisem téchto proces(, a ztoho divodu je velmi naro¢né naucené
zaméstnance preorientovat na nové posloupnosti ¢innosti vyZzadovanych Gpravami procesu.
Pfi podobnych zménach jsou vétSinou aplikovana mnoha Skoleni, pfi kterych v8ak neni
vytvafena zadna kyZzena hodnota. [17]

KdyZz budeme uvazovat napfiklad zakazkovou typovou vyrobu nebo vyvoj nového
produktu, méli bychom zohledfiovat projektové fizeni. V takto nastaveném systému pak
vyplyva nutna potrfeba predavani rozpracovaného projektu béhem jeho Zivotnich cykli mezi
jednotlivymi tymy. Spole¢né s touto ¢innosti je jiz vySe zminovana problematika naroénosti
na vstupni informace vzhledem k Urovni ¢asti systému podporena faktem, ze pfi jakémkoli
pfedavani informaci dochazi k jejich Castecné ztraté a neporozuméni. Nasledkem tohoto
jevu, ktery znazornuje obrazek 7, je bezesporu zvySena chybovost, a tim zplsobeny
nezadouci narlst ¢asové naro¢nosti vlivem nutnych oprav v daném procesu. [17]

MANAZER M
TYMU 1 1
TYM
MANAZER TYM 1
TYMU 2 2
7 : TYM YM
PROJEKTOVY MANAZER TYM 5 2
MANAZER TYMU 3 3
MANAZER TYM
TYMU 4 4
TYM TYM
4 3
MANAZER TYM
TYMU 5 5

Obrazek 8: implementace PM pfi funkénim fizeni[17]

Z nutnosti pfedavat projekt v jeho jednotlivych fazich vyplyva dalSi uskali. Béhem
pfedavani projektu se soucasné predava i zodpovédnost za vykonanou ¢€innost, a to mezi
vedoucimi jednotlivych tymu. V pfipadé, Ze nastane chyba a soucasné neni podrobné
zpracovana projekeni kniha spolu se stanovenou zodpovédnosti za dilCi faze projektu,
je obtizné dohledat a nasledné se domahat zodpovédnosti za zpUsobenou chybu, a tim
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vznikly problém. Re$eni tohoto Uskali je v implementaci projektového manaZzera jako
hlavniho vedouciho a zaroveri zodpovédné osoby za pribéh projektu. Problém je vSak zcela
vyfeSen pouze v pfipadé, kdy je podrobné& zdokumentovan postup projektu, v némz jsou
presné uréeny zodpovédné osoby. [17]

4.1.2 Procesni pristup

Procesni pfistup vychazi ze stanoveni podnikového modelu, ktery musi definovat cile
podnikani, procesy vytvafejici hodnoty spolu s organizaci, know-how infrastrukturou
a technologiemi podporujicimi jejich funkci. Je uvadéno, Ze procesni pfistup fFizeni
odstraniuje v3echny nevyhody funkéniho fizeni a vyznacuje se dal8imi vyhodami. Tento fakt
je hlavnim ddvodem, pro¢ je procesni pfistup preferovan a vyzadovan QSM, predevSim
QMS dle ISO standardu. [10]

POZADAVKY ZAKAZNIKU
PODNIKATELSKE POTREBY

ZDOKONALENI
PROCESU

DEFINICE
PROCESU

'

MEREN[ PROCESU

_ DEFINICE PROCESU

A

LIDE, ZDROJE,
ZPRAOVANY

PRODUKT

REALIZACE
PROCESU

:> S

Obrazek 9: procesni pristup a optimalizace [18]
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Presné definovani (popis) procest ve spole¢nosti vyzadované timto pfistupem,
pfinasi prehlednost a urCenim vlastnika procesu i pfifazeni zodpovédnosti za provadéné
procesy. Soucasti definice procesu je i pfifazeni ¢innosti probihajicich v procesu, a tim se
stava zodpovédna osoba snadno identifikovatelnou. U definovanych procesl, kde jsou
rovnéz stanoveny navaznosti mezi jednotlivymi procesy napfi¢ spolecnosti, vznika velka
prehlednost v jejim chodu. Tento fakt ma hned nékolik pfinosli, mezi které patfi hlavné
jednodussi optimalizace (zlepSovani) prabéhu procesu, jejich vstupl a vystupu
a v neposledni fadé umozfiuje pruzné zmény vyplyvajici z dynamicky se chovajiciho trhu.
Optimalizace je umérna detailnosti popisu procesti a mlze byt provadéna manualné nebo
automaticky (pomoci softwaru). Princip aplikace je zfejmy z Obrazku 9. [10]

Vyznamnou nevyhodou funkéniho fizeni je fakt, Zze know-how neni nikde
zaznamenano a je predavano mezi spolupracovniky uUstni nebo zkuSenostni formou.
Po precteni pfedchoziho odstavce nam je jasné, ze know-how je ulozeno pravé v popisu
procesl a zanika tak riziko ztraty informaci pfi odchodu jakéhokoliv zaméstnance. Dals$i
vyhodou takto uchovavaného know-how spole¢nosti, je moznost jejiho sdileni
a optimalizace. [17]

Dnesni doba se vyznaluje vysokym stupném digitalizace a vyuzivani vypocetni
techniky. Pokud jsou ve spoleCnosti dostateCné popsany procesy a jejich navaznosti, je zde
moznost vyuziti informacnich systému pfimo vyzadujicich procesni pfistup, kde u procesu
dosahujeme znacného zefektivnéni.

Pfedchozi text jednoznaéné vyzdvihuje procesni pfistup oproti pfistupu funk&nimu.
V soucasnosti se vS§ak neustale mizeme setkavat s mnoha spolec¢nostmi preferujicimi pravé
pfistup funkcni. PFicinou této skuteCnosti je zejména obtizny pfechod na procesni pfistup
vyZadujici notnou zménu mysleni spole¢nosti a jeji kulturu. Je potfeba mnoha vyznamnych
technologickych zmén. Tento rozsah zmén je velmi narony a stfetavd se s odporem
a nepochopenim. To ma pak za nasledek nedokonéeni prestupu z puvodniho systému Fizeni
a spolecnost se pak ve zklamani vraci zpét. Cela prace vénovana onomu pfestupu pak neni
rentovana. Pro dosazeni efektivniho pfestupu a nasledné udrzby a optimalizace je pfi vétsi
komplexnosti vyZadovana plna pozornost specializovanych pracovnik(, kterych v dnesni
dobé neni dostatek. Fakt, Ze procesni pfistup vyzaduje dokumentovani procesu a jejich
postupll, ¢innosti a dal§ich navazujicich prvkl a vlastni know-how, je z fad zaméstnancu
akceptovan velmi obtizné anebo vibec. PFi¢inou je prosty divod reprezentovany strachem
zaméstnancu ze ztraty své vyhodné pozice jako nosi¢e know-how, a tim ohroZeni svého
postaveni ve spolecnosti. Stavaji se tak totiz snadno nahraditelnymi. [17]

Pro spole¢nost je dulezité, aby byl funkéni pfistup Fizeni minimalizovan, a to
predevS§im z divodu vyplyvajicich z potfeb QMS Toho je dosazeno fidici dokumentaci
spolec¢nosti. Funkéni pfistup je pro spole¢nost nevhodny vzhledem k mnozZstvi nezadoucich
jevu, které pfistup procesni z ¢asti odstrarfiuje. Procesni pfistup se také vyznacuje urcitym
zpusobem fizeni, ktery je sméfovan k odstrariovani nedostatk( a neustalého zlepSovani, coz
je pro spolecnost v dnedni dobé nepostradatelné.
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4.2 Metody fizeni procesu

Za ucelem procesy ve spolecCnosti nastavit, udrZzovat, optimalizovat a inovovat s co
nejvyssi efektivitou se nabizi k aplikaci nékolik metod Fizeni procesu.

Mezi vyznamné metody Fizeni procesu patfi:

e BCM (Business Continuity Management)
e BPM (Business Process Management)

e ITIL (fizeni ICT procesu)

e SixSigma

e cyklus PDCA (Deminglv cyklus)

e cyklus DMAIC

e [SO 9001

e TQM

o statistické metody

[9]

Pfi porovnani téchto metod zjiStujeme znacnou analogii se systémy fizeni kvality,
nebot jsou soucasti téchto systémua. Metody, které, dle mého nazoru, vyznamné podporuji
QMS podniku, jsou struéné popsany v nasledujicich podkapitolach. Cyklus DMAIC bude
rozebirdn v samostatné ¢asti vzhledem k jeho aplikaci na zvolenou problematiku.

4.2.1 BCM

BCM je metoda, jejimz cilem je analyza rizik, zajisténi funkce a napraveni dulezitych
procesu a c¢innosti spole¢nosti na pfedem definované urovni v pfipadé, Ze dojde pravé
k naruSeni téchto procesu. Ktomuto Ucelu je v souladu s vyty¢enymi cili spole¢nosti
definovan rozsah provoznich pozadavki a strategie vedouci ke zvySovani odolnosti vuci
poruSeni kontinuity vyroby ¢i poskytovani sluzeb. Soucasti BCM je soubor preventivnich
opatfeni predchazejicich vyse zmihovanym havarijnim situacim. Metoda Fizeni je
standardizovana dvojici norem BS 25999. V prvni c&asti jsou predkladany principy
a doporuéeni. Cast druha je zaméfena na soubor pozadavkd pro certifikaci BCM. [11]

Zakladni myslenkou této metody je pribéh cyklu, dle Obrazku 10, zaloZeného
na fizeni BCM programu. Tento cyklus je slozen ze Ctyf na sebe navazujicich €innosti, které
se neobejdou bez stanoveni ¢innosti, zodpovédnosti a pfidéleni potfebnych zdroju. Toto
nema za Ukol nikdo jiny, nez vrcholové vedeni, kde je zodpovédnost za funkci BCM
pfifazena jednomu Clenu. Vrcholové vedeni je také povinno zajistit rozvoj a podporu BCM
na urovni firemni kultury. [11]

Prvnim krokem BCM cyklu je porozuméni ¢innosti organizace. V tomto kroku jsou
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Je provedena analyza dopadl a urcen jejich rozsah a nasledky. Jsou stanoveny kritické
¢asy. Spolec¢nost voli metodu vyhodnoceni rizik vzhledem k zdrojim kritickych ¢&innosti
a dopad na né. Musi byt navrzena a zvolena vhodna opatfeni ke snizeni moznosti vzniku
a snizeni rozsahu téchto rizik. [11]

Navazujicim krokem je urceni strategii s ohledem na vysledky z pfedchoziho kroku.
Strategie jsou navrhovany s ohledem na zvladani vzniklych incidentl a zajisténi
pozadovaného pribéhu cinnosti, dle pland obnovy, definovanych timto bodem. Definovana
je doba, kdy je dana cCinnost mimo provoz, naklady pfi jeji necinnosti, na jeji obnovu
a potfebné zdroje pro obnovu. [11]

Zivotni cyklus BCM [BS 25999-1:2006]

Obrézek 10: cyklus BCM [12]

Po stanoveni strategii nasleduje vyvoj a implementace BCM, v némz jsou vytvoreny
a implementovany vhodné plany umoziujici obnovu a udrzeni kritickych procest. Plany
obnovy a udrZeni jsou sestavovany s ohledem na ur€eni zdrojl, rozsahu a naro¢nosti
obnovy. Kazdy plan ma svého vlastnika, ktery je zodpovédny za pribéh jeho pinéni. [11]
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V poslednim kroku, uzavirajicim cyklus BCM, jsou vytvofené plany testovany,
udrzovany a je pfezkoumavan cely BCM. Tento krok musi byt uskutecnén pred vyskytem
vypadku, k jehoz fedeni je dana strategie napravy uréena. Testovani souCasné slouzi jako
$koleni zainteresovanych pracovniki a odhaluje opomenuté nedostatky. Udrzba
a pfezkoumani je provadéno na zakladé pfedem stanoveného harmonogramu a stejné jako
u testovani, jsou zde podrobné zaznamenany vSechny ¢innosti, postupy a vysledky. Tento
krok je uskute¢novan pfi kazdé zméné ve spole€nosti, ktera se tyka jeji funk&énosti. [11]

Spolecnosti, u kterych je aplikovana a certifikovana metoda BCM, jsou vnimany jako
schopné dodavky na poZadované urovni pfi jakychkoliv kritickych situacich.

4.2.2 PDCA

Jedna znejznaméjSich metod optimalizace, kterd je aplikovatelna takrka
na jakoukoliv ¢innost, je bezesporu Deminglv cyklus PDCA. Jak obrazek 12 napovida,
PDCA je zkratkou c¢&tyf na sebe navazujicich Ukonu (Plan-Do-Check-Act) vedoucich
ke zlepSeni pravé tam, kde byla aplikovana. Tato metoda je také doporuCovana normami
fady ISO 9000 jako proces neustalého zlepSovani jakosti. Pro tento divod je metoda PDCA
velmi oblibenou a pouzivanou v mnoha spole¢nostech. [13]

PLAN for changes to DO changes on a small

hring about improvement \ scale first to trial them

Customet/suppliet thappitig

Flowcharting Small-group leadership skills

Pareto analysis Experitment design

Erainstorming Conflict resolution

Hominal group techrigquae O-Tob traititg

Bolutionfault tree

Ewraluation matrix

Cause & Effect diagrams

ACT to get the CHECK 1o see if

greatest henefit changes are working

from changes and to investigate
selected processes

Process mapping Data checkshests

Process standardization Craphical analysis
Controlled reference information | Control chatts

Formal traiting for standard processes Eley petformance indicators

Obrazek 11:PDCA cyklus a jeho nastroje[13]
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V prvnim kroku nesoucim nazev PLAN (PLANUJ) je &innost soustfedéna na sbér
informaci a definice feSeného problému slouzici k nastaveni planu. Zpracovany plan
je slozen z Cinnosti vedoucich k odstranéni feSeného problému. Druha faze s nazvem DO
(DELEJ) je vé&novana aplikaci planu vypracovaného v ptedchozim kroku. Po prob&hnuti
naplanovanych cinnosti je pfistoupeno k fazi CHECK (KONTROLUJ) kde jsou sledovany
a porovnavany vysledky se stanovenymi cily. V pfipadé, Ze nastane odchylka
od ocekavaného vysledku a feSeny problém neni dle pozadavku vyreSen, jsou
v nadchazejici fazi ACT (JEDNEJ) hledany pficiny a po jejich odstranéni jsou provedené
zmény implementovany do systému &i procesl. V tomto kroku je také ovérovano, Ze jsou
dané zmény dodrzovany a staly se sou¢asti systému nebo procesl spolecnosti. [13]

Obrazek 12, mimo jiné, také znazoriuje variabilitu nastroju (Cinnosti) vhodnych
k pouziti pro danou fazi PDCA cyklu. Tyto uvedené nastroje lze s Uspéchem pouzivat
i u jinych metod fizeni procesu a v praktické ¢asti bude nékterym z nich vénovana pozornost.

4.2.3 Six Sigma

Tento pfistup byl vyvinut jako manazerska filozofie neustalého zlepSovani efektivnosti
spole¢nosti firmou Motorola. Principem je snizeni poc¢tu defektl napfi¢ spole¢nosti prave
na uroven Sest sigma mezi dolnim a hornim limitem v Gaussové rozdéleni kvality. Maximalni
pocet defektll pfi milionu vyrobkl pak je 3,4. Defekt je zde chapan jako nepfipustny vystup
z jakéhokoliv procesu. Six Sigma je koncepce orientovana pfedevsim na zékaznika, procesy
a zaméstnance. Hlavni pohonnou jednotkou fizeni a zlepSovani procesu je zde cyklus
DMAIC, ktery bude podrobné rozebran v kapitole 5 a cyklus DMADV, zaméfeny na fizeni
projektd. [19]

V koncepci Six Sigma je kazdy naslednik c&innosti nebo procesu chapan jako
zékaznik. Zakaznik zde vzdy definuje kvalitu a je tedy hlavnim hodnotitelem vykonnosti.
Z tohoto pohledu jsou uréovany procesy, které jsou vyhodnocovany jako slabé a je nutné
provadét jejich zlepseni az na poZadovanou uroven kvality. Tu neovliviiuje nikdo jiny nez
sami zaméstnanci. Pravé ¢ast zaméstnancl byva vyclenéna, spolu s dostate¢nym
mnozstvim zdrojl, pro praci na projektech zlep$ovani. Pro kazdy takovy projekt je uréen tym,
ktery zapojuje daldi potfebné zaméstnance. Urovné kvalifikace pracovnikii zpUsobilych
k praci na Six Sigma projektech jsou nazyvany podobné& jako v bojovych sportech
a to: Yellow belt, Green belt, Black belt, Master Black belt a Champion. S rostouci urovni
rostou také naroky na manazerské dovednosti pracovnikll zastupujicich danou pozici a jsou
vyzadovany podrobné znalosti statistickych metod potfebnych ke zpracovani sledovanych
hodnot. [19] [20]

Six Sigma byva v podniku aplikovana prostrednictvim projektd vyuzivajicich DMAIC
anebo DMADV cyklus. Tyto projekty jsou sméfovany k dosazeni cilené urovné jakosti.
Kritickym faktorem u Six Sigma je bezesporu vybér pocate¢nich projektd, ktery musi byt
provadén velmi obezietné s ohledem na rozsah projektu a pozadované cile. Nezfidka se
stava, ze je zvolen pfilis rozsahly projekt, ktery je obtizné v zacCatcich dokoncit, a tak je od
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této metody opousténo. V opacném pfipadé, kdy je vybran projekt pfilis jednoduchy,
nedochazi k vyraznym zlepSenim, a tak se zda byt Six Sigma neefektivni. DalSim velmi
dulezitym faktorem ovliviiujici chod Six Sigma ve spolec¢nosti je podpora vrcholovym
managementem. Bez podpory a prosazovani vrcholovym managementem nemuze tato
metodika fungovat a pfinaSet oCekavané vysledky. [19] [20]
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5 Cyklus DMAIC

Tato strukturovana metoda zlepSovani je zamérovana na feSeni problémua formou
postupného zlepSovani. Cyklus DMAIC je chapan jako zdokonaleny Deminguv PDCA cyklus.
Jednotlivé faze reprezentované pismeny tohoto cyklu zajistuji od vybéru FeSeného problému,
pfes vyfeSeni problému, az k naslednému zajisténi, zachovani zlepSeni.

DEFINE ‘ MEASURE

DEFINUI MER
CONTROL ANALYZE
KONTROLUJ ANALYZU)

IMPROVE
VYLEPSI

Obrézek 12: DMAIC cyklus [14]

Vyznam jednotlivych pismen:

e D - define — identifikace problému, definovani cili zlep$eni, prostrfedkl k jejich
dosazeni

e M — measure — méfeni pocateCniho stavu a ziskavani maximalniho mnozstvi
informaci a dat o zlepSovaném predmétu

e A — analyze — analyza dat z pfedchoziho kroku, nalezeni skuteCnych pficin
vySetifovaného problému

e | —improve — nalezeni zlepSeni vyplyvajicich z analyzovanych a mérenych faktu

e C — control — ovéfeni aplikovanych zmén, jejich uspésnost a implementace mezi
pracovniky, nastaveni dokumentace
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Nékdy se stava, Ze management spoleCnosti chce urychlit dany cyklus tim,
Ze vynecha néktery z vy$e zminovanych krokl(. Toto neni velmi doporu€ovano zejména
v zacatcich, kdy s cyklem DMAIC neni ve spole¢nosti mnoho zkuSenosti. Je vhodné nejprve
porovnat pfinosy a naklady s pfistoupenim k vynechani nékterého z krokd anebo prechodu
pfimo k FeSenim. Jednim z ukazatelll udavajici nutnost absolvovani celého cyklu je fakt,
Ze problém je slozity. U téchto problému nejsou ziejmé pfi¢iny ani feSeni. Proto je nutny
velky rozsah informaci a nasledné zpracovani, k ¢emuz nam napomaha DMAIC. Druhym
ukazatelem je fakt, ze rizika zavadéni jsou pfili§ vysoka. Cyklus DMAIC se opira o ¢innosti,
které jsou provadény pred vlastnim uplatnénim na pracovisti a naslednym plsobenim
na zakaznika. Z tohoto duvodu je doporu¢eno aplikovat DMAIC, i kdyZ jsou FfeSeni relativné
jasna.

Vynechani nékterych krok( je mozné pouze v pfipadé, kdy jsou feSeni jasna
a s minimalnimi riziky. Abychom v8ak méli jistotu spravnosti, je doporu€eno stanovit data
prokazujici spravnost feSeni. Dale zhodnotit negativni dopady navrhovaného FeSeni
a v neposledni fadé musime zhodnotit, zda navrhované feSeni skuteCné vyfeSi cilovy
problém. Pokud v8ak néktera z vySe uvedenych &innosti nema dostatecné presvédcujici
vystupy, musime absolvovat vSechny kroky DMAIC.

K zavadéni cyklu DMAIC vedou dva pfistupy. Prvni z pfistupll se opira o tymovy
projekt. V tomto pfipadé je do projektl zlepSovani plné zapojen Black Belt jako projekt
manager. Clenové tymu jsou zapojeni do véech krok(i DMAIC a souéasné pracuji na svych
béznych ¢innostech mimo projekty. Projekt mGze trvat od jednoho az do &ty mésicl. Doba
trvani projektu se odviji od jeho narocnosti. Stava se, ze projekt trva déle nez &tyfi mésice,
av$ak krat$i doba trvani projektl vede k rychlej$im ziskim.

Druhy pfistup, tzv. Kaizen, je chapan jako rychla udalost, kdy probéhnou vSechny
kroky DMAIC, ale neprobéhne uplna implementace. Kroky DEFINE a MEASURE jsou
provedeny malou skupinou, vétdinou vedoucim tymu a Black Beltem. DalSi kroky jsou
provadény celou skupinou v nékolika dnech. Na téchto krocich pracuji ¢lenové projektové
skupiny na piny Uvazek a jsou uvolnéni ze svych béznych pracovnich povinnosti. Pristup
Kaizen je pouzivan, kdyz jsou jasné definovany zdroje, rozsah a hranice problému. Riziko
zavadéni musi byt minimalni. Pfi okamzité nutnosti vysledk(. V pfipadé, Ze se nabizeji
moznosti k odstranéni zdrojli problémi béhem mapovani procesu, sbéru dat, inspekce
pracovisté se tento pfistup ¢asto zavadi pro zvy$eni duvéry k DMAIC, a to zejména v jeho
pocatcich ve spoleCnosti.

V nasledujicich kapitolach, jak jiz bylo nastinéno dfive, budou aplikovany jednotlivé
kroky cyklu DMAIC ve zjednodusSené formé&. Nékteré Casti budou provedeny jako Kaizen
udalosti. Reseni se bude tykat pfedevsim procesu Navrh a vyvoj.
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5.1 Krok DEFINE

V nékolika nasledujicich odstavcich je obecné popsan stavajici stav fizeni jak
realizace, tak dokumentace na dudrovni Vyroba konstrukce, technologie. Zohlednén
je i prubéh, jakym jsou predavany informace mezi vlastniky procesu. Dal$i ¢ast kroku
DEFINE je vénovana samotnému feSeni problematiky, tedy vytvoreni dokumentl potifebnych
k dal$im krokdm.

V posledni dobé je ve spole€nosti kladen dliraz na rychlou realizaci konstrukéné
technologické dokumentace a soucasné je také vzrUstajici potfeba obnoveni a rozSifeni
certifikace stavajicich a novych vyrobkl. Proces tvorby konstrukéné technologické a dal$i
technické dokumentace je obecné popsan ve smérnici PROVOZ 005 — Navrh a vyvoj. [21]
Ugel této smérnice je stanoveni postupu a odpovédnosti pfi fizeni navrhu a vyvoje produktu,
pfipadné realizacniho projektu, ve kterém jsou navrhovany technologické celky.
Pfi dodrzovani této smérnice je aplikovan proces dle diagramu na Obrazku 13. Znacky
pouzité na tomto Obrazku jsou vysvétleny na Obrazku 14. Soucasné vSak dochazi
k neustalému prechazeni mezi zakazkami, a to nej¢astéji z divodl urgentnosti feseni
danych zakazek. Timto pFfeskakovanim se stavaji rozpracované ¢&innosti nepfehlednymi.
Dalsim nezadoucim efektem takovéto situace je skutenost, Ze na neustalé vypliovani,
byt jen Konstrukéni knihy kvuli zakazce, kde je vytvarena konstrukéné technologicka
dokumentace v malém rozsahu, nezbyva Cas. Jak je z Obrazku 13 patrné, zakazky jsou
feSeny dvéma zpusoby. Jako realiza¢ni projekt navrhu a vyvoje produktu s relativné vysokou
arovni fizeni a potom jako navrh a vyvoj ve zjednodusené podobé. Pribéh realizacnich
projektt velkych zakazek je zaznamenavan do formulare Navrh a vyvoj produktu. Planovani
jednotlivych etap je provadéno na zakladé rozsahu realiza¢niho projektu a terminu plnéni
zakazky. Toto planovani, dle smémice, provadi post VYROBA, KONSTRUKCE,
TECHNOLOGIE.

Pfedavani informaci potfebnych k vytvoreni konstrukéné technologické dokumentace,
pfipadné planovani etap pfi navrhu a vyvoji, je provadéno pres formular D 4056 — Zadani
do vyroby/konstrukce [22], ktery je zpracovavan a predavan postem OBCHODNIK. Nasledné
je tento formular spolu s pfilohami pfezkouman pro jeho uUplnost. V nejhorSich pfipadech
dochazi ksituaci, ze je predan formulaf pouze s odkazy na rozsahlou technickou
poptavkovou specifikaci nebo, a to je horSi, na dokumentaci kompletné zaslanou
od zakaznika. V téch nejhorSich pfipadech se muze stat, Ze je k pfezkoumani predlozena
smlouva k dané zakazce. Vtomto pfipadé muze nastat situace, Ze ztechnickych
(konstrukénich) duvodu je spolecnost s velkymi obtizemi schopna splnit pozadavek
zakaznika. Toto je velmi nezadouci.
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+

Obrazek 13: Vyvojovy diagram procesu Navrh a vyvoj
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V souCasné dobé& je oddéleni konstrukce vybaveno nastroji spolecnosti
AUTODESK®, konkrétné programovym vybavenim standardni fady AUTODESK®
PRODUCT DESIGN SUITE 2013. Pouzivani celé $kaly nastroji dostupnych v této fadeé je,
bohuzel, zejména z €asovych divodl. omezena na zakladni nastroje. Tvorba vykresové
dokumentace a vizualizace navrhovaného a vyvijeného produktu je v souCasné dobé
provadéna predevsim v programu AutoCAD 2013 s nastavbou Mechanical.

START/KONEC procesu SMER TOKU
NAVAZNOST PODMINKA/ROZHODNUTI
SUB-PROCES/CINNOST DOKUMENT

Obrazek 14: Znacky vyvojového diagramu

Rozdéleni zakazek, dle jejich rozsahu, a neustalé preskakovani ma také vliv
na prehlednost &islovani jednotlivych dokumentd. Toto, pokud jsem obeznamen se vSemi
dostupnymi Fidicimi dokumenty tykajicimi se oddéleni Vyroba, konstrukce, technologie, neni
definovano. Ur€eny jsou pouze velmi obecna pravidla ukladani technické dokumentace.
Na zakladé téchto pravidel byl prevzat plvodni systém fizeni cislovani, revidovani
a ukladani dokumentti. Smérnice PROVOZ 002 — Sprava technické dokumentace obecné
uréuje pravidla fizeni technické dokumentace a jeji schvalovani a predani dalSim postim.
[23]

Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost usiluje o prosazeni a udrzeni se na trhu v odvétvi
jaderné energetiky, roste i pozadavek na QMS, a tim na rozsah a kvalitu prikazné
dokumentace pozadované zakaznikem.

Na zakladé vySe zmifovanych informaci je vytvofen prvni navrh listiny projektu.
V pfipadé, kdy by se jednalo o fadny projekt DMAIC, by byly na Listiné projektu uvedeny
zdroje uvolnéné pro realizaci, vlastnik projektu a realizaéni tym s pfifazenymi pravomocemi.
Listina projektu vypracovana k nasim ucellm je obsahem pfilohy 1. Zde jsou uvedeny
potfebné Udaje vymezujici rozsah, ¢asovou naro¢nost a cile projektu dle plvodnich
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predpokladll a pozadavk( na zlep$eni. Pro Uplnost jsou nize uvedeny standardné provadéné
¢innosti v kroku DEFINE.

V samotném kroku jsou standardné provedeny nasledujici ¢innosti:

e Revize listiny projektu — Uprava rozsahu, provedeni, zdrojl, obsazeni v tymu,
Casovy plan.

e Ovéfeni navrzeného problému a dosaZeného cile — zde jsou provéfovana
dostupna existujici data za ucelem zjisténi existence a dulezitosti problému
a soucasné je posuzovana vhodnost aplikace DMAIC.

e Zhodnoceni finanénich pfinost — vypocet soucasnych nakladu/zisku, predikce
finanéniho pfinosu po UspéSném dokonceni projektu a porovnani
s oCekavanim.

e Vytvoreni nebo ovéreni mapy procesu — dokumentace procest za Ucelem
ovéfeni rozsahu projektu a nasledné ovéfeni existence zakladnich metrik
(Cas, defekty, presCasovost, atd.).

e Nastaveni komunikaéniho planu — uréeni G¢astnikl a podilnikd, definovani
toku informaci v projektu.

e vytvoreni planu projektu — stanoveni milnik{, rozpoctu, ¢asového planu

[24]

Pro naSe ucely byl vypracovan SIPOC diagram, ktery je znazornén pomoci tabulky 1
a soucasné probéhl interni sbér Hlasu zakaznika (dale VOC) na uarovni zakazniku,
dle SIPOC diagramu. Podrobnéji se sbérem Hlasu zakaznika budeme zabyvat v podkapitole
5.1.2. Vice o SIPOC diagramu pojednava podkapitola 5.1.1.

Vystupy z kroku DEFINE pak prostfednictvim dokon&ené listiny projektu, zpracované
procesni mapy a planu projektu definuji hlavni Gdaje o projektu jako jsou: feSeny problém,
efekt na podnikani, rozsah, cil, definovany tym a Casovy plan. Na konci kroku DEFINE
je tedy provedena revize a je ulozena s koncovym Cislem R01 v pfipadé zmén. Revidovana
listina projektu slouzici nasim G¢elim je na druhé strané pfilohy 1. Pro nase ucely nebude
plan projektu a nastaveni komunikacniho planu provedeno. To vyplyva ze skute€nosti, Ze
zlepSovani je realizovano formou navrhil a doporuéeni pouze mou osobou. Ze stejného
dlvodu neni stanoven ani projektovy tym.

5.1.1 SIPOC diagram

Tento diagram zachycuje zasadni informace o procesu. Diagram SIPOC upfesiuje
rozsah a hranice projektu na zakladé ¢ehoz se upravuije listina projektu. Z diagramu Ize urcit
navaznost, rozsah a Ucelnost jednotlivych vystupl z procesu predchazejicich procesu
feSenému, tedy z dodavatell (suppliers). Stejné tak urcujeme stejné atributy vystupl
z procesu feSeného v navaznosti na jeho nasledné procesy (customers). V tomto pfipadé,
pokud mluvime o dodavatelich (suppliers) a zakaznich (customers), myslime tim vilastniky
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procesu predchazejiciho a procesu navazujiciho. Konec a zacatek procesu musi byt shodny
s rozsahem projektu. Pravé z vys$e uvedenych divodu je tento diagram pouzit. [24]

Pfi vytvafeni SIPOC diagramu jsou nejprve urleny hranice procesu a jeho
pfekraCovat hranici Sesti Cinnosti. Nasledné urCime vstupy a vystupy spolu s jejich majiteli.
V pfipadé SIPOC diagramu se jedna o dodavatele a zakazniky. Vysoké pocty téchto polozek
jsou eliminovany pouze na nékolik zasadnich pro dalSi navaznosti. Poslednim krokem
je ur€eni hlavnich kvalitativnich pozadavkd na vstupy a vystupy. V dalSich krocich DMAIC
jsou tyto poZadavky ovéfovany sbérem dat. [24]

Tabulka 1: SIPOC diagram — navrh a vyvoj

IMPUT/
REQUIREMENTS

politika vize a zaméry spo-

SUPPLIER PROCES CUSTOMER

REQUIREMENTS

konstrukéné technologicka

vedeni

leénosti

« aktualni vize
» do 30min.

zastupce feditele pro
jakost a environment

regist environmentalnich
aspektu

« aktualni znéni
» do 30min.

obchodnik/
asistent obchodnika

pozadavky dle formulare
D4056

» zadani do vyroby/
konstrukce

» kompletni soupis
pozadavkt a hranic
predbé&zné terminy,
koneény zakaznik

* pfezkoumani
kompletnosti do 4 hod.
(okamzité upfesnéni)

spravce norem

legislativa a normativni
podminky

« aktualni znéni

* do 30min.

navrh a vyvoj

dokumentace -
i . vyroba
» kompletni pro vyrobu
a certifikaci
obchodnik
dalsi pozadovana
dokumentace pro
marketing a obchod
+ kompletni technicka
prikazna dokumentace oddéleni
dokumentace

evidence prubéhu zakazky

» kompletni a aktualni
evidence vyvoje a zmén
* naplanované milniky
x skute¢nost

vedouci divize 4

Vypracovany SIPOC diagram, mapujici souCasny stav procesu navrh a vyvoj,
je vyobrazen v tabulce 1. Z diagramu je patrné, Ze hlavnim zdrojem vstupnich pozadavku pro
navrh a vyvoj je obchodnik, pfipadné jeho asistent, ktefi spolupracuji s postem VYROBA,
KONSTRUKCE, TECHNOLOGIE na vyjasnéni veskerych vstupnich informaci tykajicich
se technické a realizac¢ni stranky projektu. Vstupni informace jsou souasné doplfiovany
o legislativni a normativni podminky. Vlastni proces pied &innosti NAVRH A VYVOJ, jak jiz
bylo zminéno, je podrobné zobrazen na Obrazku 13.
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5.1.2VOC

Pro upfesnéni pozadavku na zlep$eni a nasledné upresnéni Listiny projektu, bylo
provedeno vyhodnoceni potfeb zakaznik( (internich) definovanych v SIPOC diagramu.
Ktomu byl vyuzit sbér Hlasu zakaznika (dale VOC - Voice Of Customer) a nasledné
probéhlo zpracovani a ur€eni nejvyznamnéjSich sméru zlepSeni. Sbér Hlasu zakaznika
probihal prostifednictvim dotaz( a formulare s oznacenim: Formular VOC01-2013-01 Rev.0,
nesoucim nazev: DOTAZNIK NAVRHU ZLEPSENI. Cisty dotaznik, spolu s vypln&nymi
na dalSich stranach, je sou€asti pfilohy 2.

Dotaznik byl slozen za ucelem zjisténi prioritnich oblasti ke zlepSeni do budoucna,
k ¢emuz slouzi vrchni polovina, kde je pfifazovana dllezitost na oblast soustfedéni ¢innosti.
Nékteré oblasti byly zamérné zvoleny s ohledem na vzdjemnou podporu. Sou¢asné vsak tyto
oblasti byly formulovany tak, aby byly v rozporu s oblastmi hodnoceni dosavadni urovné
v ¢asti spodni. V kombinaci s pokyny pro vyplnéni a odevzdani byla nastavena pravidla
vyplnéni vedouci k potfebé rozhodnout se, ktery z danych atributl je dulezity vice ¢i méné,
i kdyz je pro jeho oddéleni dullezitych oblasti hned napfiklad pét. Pokyny k vypInéni
dotazniku jsou soucasti pfilohy 2. Druha polovina dotazniku VOC je zaméfena na hodnoceni
dosavadni urovné vystupl a pfistupu k feSeni vzhledem k okoli. Tato ¢ast upozorfiuje
na vyznamné kritické oblasti, kde je zlepSeni z hlediska fungovani spole€nosti nevyhnutelné
a alarmujici k realizaci v co nejkratSim ¢asovém horizontu.

Pfes to, Zze dotaznik nebyl vzdy zcela Ffadné vyplnén dle pokynu, coz pfisuzuiji
vysokému vytizeni dotazovanych osob, byly tyto rozpory v pfipadé potfeby konzultovany
a upraveny tak, aby doSlo k vystizeni stavajici situace a vzajemnému pochopeni.

Zpracovana a posbirana data zVOC, zaméfena na preference ke zlepSeni
ve stanovenych oblastech, jsou graficky vyobrazena na Obrazku 15. Muze byt zarazejici,
Zze hodnoty vystihujici dulezitost jednotlivych zlepSeni se pohybuiji v tak vysokych &islech,
i kdyz bylo pouzito stupnice od jedné do péti. K vyhodnoceni bylo jako ukazatele pouzito
vysledku z geometrického priiméru pro kazdou oblast zlepseni [25]. Pfi vyhodnoceni pomoci
aritmetického prdméru dochazelo k vyskytu stejnych hodnot na vice mistech, které
pfi osobnich konzultacich byly vyvraceny. Takovéto vyhodnoceni tedy neni objektivni
a smérodatné. Bylo vychazeno zlogiky Sifeni problému. V pfipadé, Ze dotazované
oddéleni/divize pfifadi jinou hodnotu nez jedna, vychazime z Uvahy, ze tato oblast je
pro vyplhovatele nevyhovujici. Hodnoceni jedna pfi scCitani pfidava hodnotu, pfi pouziti

vvvvv

jedna a dal$i oddéleni pfifadi pét, pfi aritmetickém priméru dostavame c¢islo x. Pokud
se vyméni hodnoty u dvou dotazovatelll tak, Ze jeden misto pfifazeni dllezitosti jedna urci
dllezitost dva a naopak druhy dotazovany ponizi z hodnoty pét na hodnotu &tyfi, dostavame
stejné Cislo x. Pokud vS$ak tyto dva vzorky porovname geometrického priméru, vidime,
Ze ziskavame Cisla rozdilna. Tyto Cisla, dle mého nazoru a zku$enosti, ukazuji skute¢ny
dopad na chod spole€nosti. Z tohoto vyhodnoceni je zfejmé, Ze nejvyznamnéjsi oblasti pro
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ZlepSeni je z hlediska dalS$iho mozného rozvoje pro vétSinu oddéleni, na prvnim misté,
uroven vykresu a dokumentace. Dale vyplynulo, Ze vyznamnymi oblastmi ke zlep$eni jsou
aktivni pFistup Ci planovani a prehled €innosti (feSenych zakazek).

o e
Dilezitost
5
45
4
35
3
25
2
15
1
0,5
0
UROVEN VYKRESU AKTIVNI PRISTUP  PLANOVANIA SNIZENI NAKLADU  INOVATIVNI PLNENI PLNENI
A DOKUMENTACE PREHLED RESENI STANOVENYCH  STANOVENEHO
CINNOSTI TERMING V. ROZSAHHU NAD

PREDSTIHU RAMEC

Obrazek 15: Preference oblasti zlepSeni

Data vystihujici dosavadni stav a ukazujici tak na kritickou oblast zlepSeni, byla
zpracovana stejnym zpusobem jako ta predchozi a byla zakreslena do Obrazku 16. Jasné
kritickym bodem je, dle hodnoceni dosavadniho stavu, Urover plnéni termin(. Tento fakt,
mimo jiné, vyplyva jiz z pfedchoziho textu. Konkrétné z uvodni Casti této DP a také uvodni
¢asti kroku DEFINE. Pfi obecném zohlednéni moznych dlouhodobych nasledkl a také
z hlediska QMS, je tento problém nutné odstranit. Jako dal$i problém vyznamnéjSiho méfitka
je vyhodnocena uroven komunikace. Komunikace, jak je patrné z Obrazku 16, je z hlediska
kriti€nosti vyrazné niz8i. Soucasti dotazniku bylo také nepovinné slovni vyjadfeni.
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KRITICKA OBLAST

2,7

2,6

25

2,4

2,3 1

2,2

2,1

PLNENI TERMINU KOMUNIKACE PRISTUP K PROBLEMU  PLNENi ROZSAHU  KVALITA PROVEDENI
ZADANI

Obréazek 16: Kriticka oblast zlepSeni

Vycet ostatnich pfipominek a doporuceni nasleduje formou odrazek nize.

¢ Nedodrzovani slibenych termini zhotoveni dokumentace

e Zvysit zajem o komunikaci s pracovniky divize 2 pfi FeSeni zadavanych ukolu

e Prfedvidat mozné komplikace

e Odstranéni problému — kvalita, rychlost, ochota

e Aplikovat poznatky z této DP do funkce oddéleni VYROBA, KONSTRUKCE,
TECHNOLOGIE

Z celého prazkumu vyplyva, Ze zlepSeni by mélo sméfovat prioritné ke zlep$eni nebo
spiSe zavedeni opatfeni k zamezeni neplnéni stanovenych termind. Z analyzovaného
hodnoceni je tento bod zcela nejvyznamnéjsi a je potfeba jej fesit. V doplnéni ke zminénému
problému je predmétné pridat zlepSeni urovné vykrest a dokumentace. Dal$i dllezité oblasti
zlepSeni, v grafu vyznacené také ¢ervené, budou zahrnuty jako podpurné pro zleps$eni. Blize
specifikované oblasti ke zlepSeni jsou zaznamenany do listiny projektu s Cislem revize RO1,
ktera je pfilohou.

5.2 Krok MEASURE

Tento krok se Casové velmi prolina s pfedchozim krokem DEFINE, a to zejména
zdlvodu sbéru dat potfebnych k odhaleni hlavnich pfi¢in problémi a nedostatk(
vyplyvajicich z pfedchoziho kroku. Za ucelem takového upfesnéni zde bude zhodnocen
stavajici stav méreni, bude navrzen systém sledovani a vyhodnocovani kritickych €innosti
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v procesu navrh a vyvoj. To v8e musi byt v souladu s vyplyvajicimi pozadavky z kroku
DEFINE. Na konci tohoto kroku bude opét provedena revize projektové listiny. Projektova
listina bude mit koncové €islo RO2.

5.2.1 Stavajici stav provadénych méreni

Dle stavajici dokumentace pro QMS ve spole€nosti, konkrétné dle PFirucky jakosti
a environmentu, ma byt provadéno monitorovani a méreni, kieré ma byt provadéno
vlastnikem procesu, tedy vedoucim divize 4.

Méreno ma byt:

e Porady k obchodnimu pfipadu, parametry divize
e Realizacni a vystupni kontrola

o Uspé&snost realizovanych navrhl a vyvoje

¢ Interni neshody, havarie, ukapy

e Environmentalni profil

Tyto udaje jsou pfezkoumany na zakladé posuzovani QMS spole¢nosti jednou ro¢né.
Hodnoceni je provadéno na zakladé zkusenosti z porad k jednotlivym zakazkam, dle poctu
internich neshod, reklamaci a na zakladé hodnoceni vedouciho divize. V pfipadé, Ze neni
zjistén néjaky namét na zlepSeni nebo stiznosti, je pfistoupeno k FfeSeni problému
v oblastech, kde je kritictéjsi stav.

5.2.2 Pozadavky na méieni

K dosazeni Udaju, vypovidajicich o skute¢ném stavu co nejpresnéji, musi byt
zajisténo monitorovani a nasledna evidence predem stanovenych a uréenych atributd.
Aby bylo dosazeno vysoké efektivity a sou€asné pozadované Urovné vypovidajici hodnoty,
je vhodné tuto €innost nastavit pro bézné podminky procesu. Provadéné méreni Ize zaradit
jako €innost ne pfimo pfidavajici hodnotu, proto musi byt co nejjednodussi. Jednoduchost
také zajisti nizkou €asovou naro¢nost spolu s nizkymi pozadavky na odbornost pracovnika.
K zajisténi objektivnich Gdaju je také zapotfebi zajistit mérfeni osobou, v jejimz zajmu

nebudou zamérné pfiznivéjSi vysledky a analyza by potom neukazovala zadny problém
Ci moznosti zlepSeni.

5.2.3 Metriky pro méreni

V navaznosti na definované sméry zlepSeni v Listiné projektu je bezesporu ucelné
sledovat ¢asovou naroénost navrhu a vyvoje, a to véetné naro€nosti na pfezkoumani vstupt
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a vystupu spolu s jejich opravami a dopliovanim. Dle vypracovaného SIPOC diagramu
je zfejmé, Ze na Urovni vstupl mohou byt jako ¢asové nejvice naro¢né ¢innosti pfezkoumani
pozadavk( dle formulafre D4056. Dle této specifikace je totiz dale uréovan prabéh navrhu
a vyvoje. Mlze také nastat situace, kdy je nutno prezkoumat velké mnoZstvi pozadavku
na normativni a legislativni podminky. Muzeme také fici, ze po vyhodnoceni téchto
pozadavkUl je pfezkoumani omezeno na danou verzi zakonu ¢i norem. V pfipadé nového
navrhu a vyvoje vyzadujiciho stejné legislativni a normativni podminky tato Cinnost, za
predpokladu dostateénych znalosti z pfedchazejicich navrhi a vyvoje, odpada.

Po prfezkoumani a doplnéni vstupnich pozadavk( nasleduje vlastni proces navrhu
a vyvoje skladajici se zkrokd znamych z metodiky strojni konstrukce. Zde se nabizi
sledovani terminu jednotlivych etap. Napfiklad terminové plnéni jednotlivych konstrukénich
celkd, jejich uprav a pfipadnych oprav. Toto je jiz znazornéno v SIPOC diagramu na Grovni
vystupl, konkrétné v kolonce evidence zakazky.

Jako druhy kriticky milnik mGZeme povazovat pfezkoumani ze strany zakazniku
a vzniklé pfipominky z jejich stran. Toto by se vSak, v idealnim pfipadé, nemélo stavat. Pficin
muze byt hned nékolik. Jejich analyze se budeme vénovat v kroku ANALYZE. Je ucelné zde
sledovat kompletnost vystupl v zavislosti na vstupni pozadavky soucasné s ¢asovou
naro¢nosti na jejich opravy. Do této €asti by bylo vhodné zahrnout i dobu pfezkoumani
u zakaznika.

Dle vy$e uvedenych udaji budou metriky nastaveny nasledovné:

e Meérfeni Casu v procesu
o Splnéni terminu pfezkoumani na vstupu — odchylka

o Rychlost doplnéni

o Splnéni terminu dokon&eni navrhu a konstrukce — odchylka
o (pInéni terminu etap navrhu a vyvoje)

o Rychlost dopInéni — v navaznosti k pfezkoumani na vystupu
o Termin finalniho schvaleni zakaznikem a pfedani

e Méfeni kvality na vstupu a vystupu
o Objem vstupnich informaci
o Rozsah revizi vstupnich dokument
o Rozsah revizi vystupnich dokumentu

Zprvu se mUze zdat, Ze metriky jsou nastaveny ve velkém rozsahu a bude obtizné
dodrzovat jejich monitorovani a zaznamenavani, obzvladté za danych podminek méreni.
V dalSi kapitole si ukazeme, jakym zplsobem Ize vyuzit stavajicich dokument( vytvarenych
za uCelem QMS spole€nosti tak, aby nedochazelo k nezadoucimu efektu popsanému vysSe.
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5.2.4 Moznosti sledovani/méreni a jejich evidence

Za Ucelem maximalniho vyuziti doposud vedenych dokumentl a sou¢asné s vyuzitim
informac¢niho systému spole¢nosti zde budou navrzeny zpusoby, jakymi dosahovat
monitorovani a uchovavani dat k dalSimu pouziti. Obrazek 13 také zachycuje vedeni
zaznamu (dokumentl) v prabé&hu procesu navrh a vyvoj. Konstrukéni kniha je vedena za
ucelem zjednodusené evidence prabéhu zakazky na urovni navrhu a vyvoje. Tato evidence
je vedena v pfipadech malych konstrukci, ale i pfi konstrukci rozsahlejSi. Pojmem mala
konstrukce charakterizuje zakazky, jejichz prubéh je realizovan do jednoho, maximainé dvou
meésicl a z konstrukéné-technologického hlediska se jedna o jednoduché feSeni. Tento
dokument je zpracovavan v tabulkovém procesoru MS Excel. Na druhou stranu, pfi feSeni
rozsahlejSich projektld je veden dokument pod nazvem Navrh a vyvoj produktu, kde je
podrobné zaznamenavan prubéh procesu navrhu a vyvoje spolu s evidenci vstupnich
informaci, zménového fizeni, jsou zde stanoveny milniky, terminovy plan, zodpovédné osoby
atd.

Pro naSe ucCely méreni je vhodna zejména Konstrukéni kniha, kde jsou také
stanoveny zakladni milniky pribéhu navrhu a vyvoje, rozsah prezkoumani, zodpovédné
osoby a terminy plnéni. Nahled ukazujici puvodni Konstrukéni knihu je soucasti pfilohy 3.
Sledovani navrzenych metrik procesu navrh a vyvoj budeme provadét na zakladé
porovnavani planovanych termint s terminy realnymi. Termin realizace je jiz zapisovan
v Konstrukéni knize, termin realny vSak neni zcela jasny. Z tohoto duvodu je Konstrukéni
kniha doplnéna o pole, kde bude vyplfiovan termin skute€ného dokonceni €innosti. Timto
jednoduchym doplnénim ziskavame nastroj pro sledovani €asu v procesu a soucasné tim
ziskavame prehlednou evidenci. Nahled upravené Konstrukéni knihy je soucasti pfilohy 3,
na strané druhé.

Mé&reni kvality na vstupu a vystupu je soustfedéno na vstupni a vystupni dokumenty
a predavané informace. Sledovani je mozné provadét jiz pfi pfezkoumavani na vstupu
Ci vystupu procesu. Kazdé ucelné sledovani vSak musi mit vystup v podobé ucelenych dat.
Aby byla spinéna podminka co nejmens$i ¢asové narocnosti, je vhodné tyto udaje evidovat
formou prikaznych revizi dokumentt vedenych v zavislosti na potfebach doplnéni.

5.2.5 Shrnuti kroku MEASURE a jeho vystupy

V tomto kroku bylo provedeno zhodnoceni stavajiciho systému méfeni za ucelem
vyuzitelnosti téchto méreni pro Ucely zlepSovani. Na zakladé stanovenych pozadavki méreni
a Listiny projektu byly stanoveny metriky pro méfeni a navrZzeny moznosti sledovani téchto
metrik. Toto, vSe s ohledem na moznost vyuziti stavajici evidenéni dokumentace, ktera byla
mirné modifikovana. Takto pfipraveny zplsob méfeni se vyznacuje svou jednoduchosti
a schopnosti plnit pozadavky na vstupni informace pro krok ANALYZE. Nastavené metriky
jsou zapsany do Listiny projektu pod koncovym cCislem R02, ktera je opét pfilohou.
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5.3 Krok ANALYZE

Nyni se dostavame do faze, kdy jsou identifikovany a ovérovany pfriciny, které mohou
zasadné ovliviiovat fakta tykajici se cili zlep$eni. Identifikujeme tedy vlastni pFi¢iny vzniku
problému a neshod. Pokud se podivame zpétné na krok MEASURE, v§imneme si, Ze v ném
jiz probéhla obecna analyza méficiho systému vztahujiciho se k nasim cilim. Analyza
v kroku MEASURE vSak vedla knastaveni metrik procesu za Uulelem dosazeni
objektivnéjSich dat. V tomto kroku budou zohlednény a vyhodnoceny pfi¢iny vedouci
k nezadoucimu prubéhu v celém procesu navrh a vyvoj. Zahrnuta bude analyza soucasné
fidici dokumentace, pfedevSim smérnici vztahujicich se na cinnosti sledovaného procesu.
Tato analyza muze nastinit nékteré pfi¢iny vzniku neshod a jejim vystupem budou
identifikovana mista mozného doplnéni, pfipadné prostory pro vhodné upraveni za ucelem
zlepSeni procesu.

5.3.1 Rozsah p¥ic€in a jejich élenéni

Nejprve bude zohlednéno velké mnozstvi pfiCin, které maji za nasledek nezadouci
vystup z procesu, tedy predevSim nedokon&eni vystupni dokumentace v fadném terminu.
Pro identifikaci pFi¢in ovliviiujici vysledek vystupu mlze byt pouzito hned nékolik nastrojl.
Tyto nastroje pomahaji zvySit Sanci na odhaleni skuteCnych zakladnich pfi€in vzniku
problému. Na odhalené pfi€iny pak Ize soustfedit Cinnost za uCelem jejiho odstranéni.
Nastroje pro identifikaci pfiin jsou v zakladu rozdéleny dle jejich uréeni na skupinu
k nalezeni potencialnich pfi¢in a skupinu K jejich ovéfeni. Pravé nastroje k odhaleni
potencialnich pfi¢in zahrnuji Siroké spektrum pficin pfi jejich hledani v dostupnych datech
a napomahaji k vytvareni hypotéz o Cinitelich napomahajicich vzniku problému. Soucasné
také upfesnuji nejvyznamnéjsi z nalezenych pficin.

Vzhledem k nedostatku posbiranych dat z kroku MEASURE, kde také byl tento fakt
zduvodnén, nebudeme dale uvazovat moznost pouziti nastroju identifikace pficin na zakladé
vyhodnoceni kvantifikovanych dat, napfiklad dle poc¢tu chyb v danych &innostech. K takové
analyze je vhodny napfiklad Paretlv diagram. Z vy$e uvedenych divodu se budeme vénovat
nastrojum vyuzivajicich brainstormingu. D4 se Fici, Ze se jedna o jeho modifikace. [24]

Jako nastroje vzniklé modifikaci brainstormingu jsou uvadény zejména tyto metody:

e Ishikawlv diagram (Diagram pfic¢in a nasledku)
e C&E matice (matice pficin a nasledk)
e 5pro¢

IshikawlQv diagram, vypsany na prvnim misté, je vhodnou metodou k uvedeni
do problematiky vzniku problému v SirSim spektru a sméfuje k uspofadani do prehledné
struktury, ze které Ize v SirSich souvislostech snadno sefadit a rozdélit i vice potencialnich
pficin. Pravé tato vlastnost je velmi zZadanou. Sefazeni a rozdéleni je prostfednictvim

Adam Husak Strana 45



DIPLOMOVA PRACE ZlepSeni QMS organizace aplikaci DMAIC
FSIVUT v Brné
Ustav vyrobnich strojd, systému a robotiky

konstrukce vznikajici od problému neboli nasledku, na ktery je napojena patefni vodorovna
usecka. Jednotlivé pficiny jsou mezi sebou logicky provazany do vyznamnych celkl. Kazdy
celek je jednotlivé spojen s patefi useCkou. Na tuto uselku navazuji pficiny zase dalSi
useckou. Timto zplisobem miZeme diagram vétvit az do absolutnich detaild. To v§ak neni
Zadouci. Diagram sestrojujeme do takové urovné, ktera je dostate¢né vypovidajici o daném
rozsahu pfi¢in. Pokud bychom neméli presnéji definovany problém (nasledek) mize nastat,
Ze diagram bude pfilis obsahly a stane se neprehlednym. [24]

Matice pfi¢in a nasledkl je oproti Ishikawovu diagramu vytvafena k identifikaci
nékolika hlavnich proménnych na vstupu do procesu, u kterych je dilezité soustfedit
iniciativu ke zlepSeni, aby bylo dosazeno zlepSeni na hlavnich proménnych na vystupu
z procesu. Matice ukazuje vysi ovliviiovani priorit zakaznika kvalitou vstupl a vystupd.
Provazanim dat z Hlasu zakaznika je ke kazdému vystupu pfifazena priorita podle
dalezitosti. Na levou stranu matice jsou vypsany kroky procesu a nasledné je ohodnocena
zavislost vstupl a vystupl k danému kroku. Tyto korelace jsou vynasobeny s hodnotou
dulezitosti pro zakaznika a nasledné selteny. Ziskana ¢isla jsou jasnym ukazatelem
vyznamnosti vstupu do procesu a urcéuji tak smér soustfedéni nasich sil. [24]

5 proc€ je velmi jednoduchou a také vyznamnou metodou zjistovani zakladnich pficin
vzniku problému. Diky svému principu nuti feSitele k pfemysleni o pfi¢inach az k odhaleni
kofenové priciny. Metoda spociva ve volbé pfi€iny z jedné z pfedchozich uvedenych metod,
upfesnéni vyznamu pfi€iny v feSitelském tymu a naslednym pokladanim otazek typu pro¢€.
Konkrétné je polozena otazka: ,ProC se tato pfi€ina objevuje?“. Na tuto otazku ziskavame
nékolik odpovédi, na které znovu pokladame stejné formulovanou otazku. Takto
pokracujeme, dokud nenalezneme kofenovou pfi¢inu. Kofenovou pfi¢inou rozumime
takovou pfic¢inu, u niZ jsme schopni bez dalSich analyz nalézat feSeni k jejimu odstranéni.
Omezeni anebo striktni dodrzovani péti navazujicich otéazek neni vyzadovano. Nékdy
se stava, Zze danou kofenovou pfi¢inu odhalime po druhé otazce. Také v8ak mizeme narazit
na pfi¢inu, kterou odhalime az po Sesté otazce. Tento pfipad se stava vétSinou pfi volbé
pfili§ obecné pfiiny zahrnujicich mnoho dalSich pfic€in. [24]

Abychom zajistili rozsah pfi€in, které mohou mit za nasledek nedostateénou uroven
plnéni terminl, které z kroku DEFINE vychazi jako nejzavaznéjsi, je vypracovan Diagram
pficin a nasledkl. Vypracovany diagram je vykreslen na Obrazku 17. Jako nasledek
je jednoznaéné zvolena NEKOMPLETNI DOKUMENTACE V TERMINU. Tento vyraz v sobé&
obsahuje skute¢nost odrazejici nedostate¢ném pinéni terminl, a to zejména vlivem
nekompletnosti zpracovavané dokumentace v dobé stanoveného terminu. Do oblasti pficin
je pak umisténo Sest hlavnich okruhl, ve kterych pfi¢iny mohou vznikat. Pokud se
na diagram podivame podrobnéji, mizeme si v§imnout, Ze nékteré pficiny se objevuji
ve dvou hlavnich oblastech. Dal8i pfi¢iny se mohou navzajem podporovat napfic¢
diagramem. Toto neni z ddvodu $patné sestaveného diagramu, jak se mize zprvu zdat.
Pricinou vyskytu stejnych pfi¢in a vzajemna podpora pfi€in napfi¢ grafem je znamkou
provazanosti a komplexnosti problému. Mohly bychom, za ucelem podrobné analyzy,
prikroCit k roz&lenéni diagramu na nékolik dalSich dil¢ich podrobnych diagramu az k zajisténi
dokonalé prehlednosti a setfidénosti. Takovéto feSeni by vSak bylo velmi zdlouhavé
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Pri dalSim podrobnéjSim zkoumani mizeme vidét, Zze pficiny Ize rozdélit na interni
a externi vzhledem k procesu NAVRH A VYVOJ. Interni pfiginy Ize povazovat za takové,
které vyzaduji zejména zménu pfistupu na drovni vykonavatell dané ¢innosti, tato zména
je vS8ak bezesporu provazana s potifebou fedeni pficin ovliviujicich. Do oblasti internich
pFiin Ize zafadit METODY ZPRACOVANI, NASTROJE a LIDE v pfipadé naseho ugelu, kdy
je tato oblast soustfedéna na pracovniky vykonavajici €innosti navrhu a vyvoje. Za externi
pric¢iny potom Ize povazovat ty, které vznikaji na Grovni zdroji a dalSich vnéjSich vlivli. Jako
pfiklad vné&jSich vlivi muiZeme uvést oblasti pficin  MATERIAL, MANAGEMENT A
PROSTREDI, i kdyZ oblast PROSTREDI &asteéné muze byt i pfiginou interni.

5.3.2 Rozbor pii€in

Z rozdéleni pfi€in na interni a externi budeme vychazet pro hlubSi analyzu stavu
a také za ucCelem identifikace hlavnich pfi€in, u nichz je nutné provedeni napravnych
opatfeni. Nejprve se budeme vénovat podrobnéjsi analyze internich pficin, a to predevsim,
Ze jsou tyto pfi¢iny z nejvétsi Casti feSitelné bez potfeby zasahu z vné oddéleni vyroby.
Naopak pusobeni vnéjSich vlivii mlGze branit odstranéni téchto pfic¢in v pfipadé, Ze nebude
podporen, nebo alespori zohlednén, prabéh jejich odstranéni. Nebudeme zde rozebirat
nékteré pFiginy z oblasti LIDE, a to zejména z toho dlvodu, Ze tyto pfiiny mohou byt snadno
eliminovany vlastni iniciativou a zajmem pracovnikll o vlastni zlep$eni. AvSak napfriklad
pficina NEZNALOST CIZIHO JAZYKA NA DOSTATECNE UROVNI nebo UZIVATELSKA
NEODBORNOST je, dle mého nazoru, otazkou pfistupu, ktery Ize podpofit U¢asti na riznych
Skolenich a kurzech, zaméfenych na potfebna témata. Tuto aktivitu Ize bezesporu nejen
podpofit, ale také organizovat spole¢nosti. S radosti musim zohlednit fakt, Ze spole¢nost tuto
iniciativu podporuje. Problémem se ov8em znovu stava pficina, ktera se vyskytuje hned
v nékolika oblastech. Touto pfi€inou je Casova narocnost. V pfipadé, Ze pracovnik absolvuje
zvoleny ¢i stanoveny kurz v pracovni dobé&, &as straveny na kurzu chybi ve fondu
vyhrazeném na pracovni ¢innost. Pracovnik v8ak muze kurzy absolvovat i mimo pracovni
dobu ve svém volném Case. K tomu, aby tak ucinil, musi mit silnou motivaci, a to jak vnitfni
tak i vnéjsi. Pri feSeni téchto problém( bychom se mohli dostat do oblasti psychologie, coz
neni soucasti této diplomové prace. Naopak pfi¢ina ze stejné oblasti nesouci nazev
INDIVIDUALISMUS je sice opodstatnéna lidskou pfirozenosti, ale také Ize tuto pfiCinu
eliminovat a smérovat tak, Ze se stane prednosti na misto problému. K odhaleni pravé
pfi¢iny tohoto jevu aplikujeme metodu 5 pro€ a zjistime tak, provazanost k dalSim pficinam,
které mohou byt kofenové. Nize bude uvedeno nékolik aplikaci této metody. Zamérné zde
nebudou feSeny vSechny pficiny z diagramu pfic¢in a nasledk(, a to z dvodu provazanosti
a tim zajisténi moznych spole¢nych pficin.
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Urover 1:
Pro¢ je pfic¢inou INDIVIDUALISMUS?

- Protoze kazdy pracovnik svou rozpracovanou praci uklada jinym zplsobem.
(Dileim nasledkem pfi nutnosti dokonéeni je, v pfipadé dlouhodobé nebo
neCekané nepfitomnosti pracovnika, zdlouhavé hledani jeho prace.)

- ProtoZze kazdy pracovnik pouziva vlastni Sablonu. (Dil¢éim nasledkem

je zdlouhava orientace a prace v pfedavané dokumentaci)

ProtoZe je Cislovani dokumentace nejednoznacné

ProtoZe je Cislovani dokumentace nepfehledné

Nyni budeme pokracovat pro prvni odpovéd.
Uroven 2:
Pro¢ kazdy pracovnik svou rozpracovanou praci uklada jinym zplsobem?
- Protoze je razné vykladan zpusob ukladani.
Uroven 3:
Pro¢ je rizné vykladan zpusob ukladani?
- Protoze neni jednoznacné stanoven zpusob ukladani.
Uroven 4:
Pro¢ neni jednoznac¢né stanoven zplsob ukladani?
- Protoze jednoznacné stanoveni zpusobu ukladani neni v fidici dokumentaci.
Uroven 5:
Pro¢ jednoznacéné stanoveni zplsobu ukladani neni v fidici dokumentaci?

- Protoze je fidici dokumentace obecné formulovana.

Odpovéd na paté a ctvrté Grovni mizeme bezesporu urcit jako kofenovou pficinu.
ReSeni problému jednoznadného stanoveni zplsobu ukladani se tedy nachazi v fidici
dokumentaci. Pro nalezeni pfi¢in k daldim tfem odpovédim zde nebude metoda
zaznamenavana. Pfi vlastnim vyhodnoceni totiz dospéjeme ke stejnému zavéru jako u prvni
odpovédi. Pokud se podivame na hlavni oblast p¥i¢éin METODY ZPRACOVANI v§imneme si,
e priginou ULOZISTE a dil&i pfiginou je fakt, Zze tloZisté je neprehledné. Pii aplikaci metody
5 pro¢ se pét dostavame k zavéru, ze feSeni se opét nachazi v fidici dokumentaci. Timto
zplsobem bychom mohli provést rozbor vSech pfi¢in uvedenych v diagramu pficin
a nasledkl na Obrazku 15 az bychom ziskali pouze nékolik hlavnich kofenovych pficin. Dale
bude podobnym zplisobem vyhodnocena oblast MATERIAL, ktera je chapana jako souhrn
vstupnich dat ke zpracovani navrhu a vyvoje k dané zakazce. Je pfedmétné zde opétovné
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zdUraznit, e vstupni MATERIAL pfimo ovliviiuje né&které pficiny z oblasti METODY
ZPRACOVANI. Ovliviiovanou pfiginou je pfezkoumani vstup(i a ¢asové naro&na oblast. Jak
bylo zminéno v SIPOC diagramu v kroku DEFINE, hlavni vstupni informace jsou realizovany
prostfednictvim formulafe D4056. V pfipadé vzniku nékteré z pfigin v oblasti MATERIAL
nastava mnohdy zdlouhavé vyjasfiovani zadani, zatimco pfedem stanoveny termin bézi dal.
Pfezkoumani se stava Casové narocné, a to nejen z divodu vyjasfiovani, ale i vlivem
predlozeni specifikace v cizim jazyce. V nejhorSich pfipadech se mlze stat, Ze je vstupni
zadani nekompletni, feSitel nebo tym feSitell zadani zpracuje a predlozi k pfezkoumani,
které také probéhne bez problém( az v kroku, kdy je dokumentace predana zakaznikovi se
zjisti, Ze je dokumentace zpracovana 3patné a musi se pfedélavat. Tomuto musi byt
pfedchazeno v nejvysSi mozné mife, protoZze dochazi ke znanym Casovym ztratam. Je tedy
velmi dullezité pozadavky predavat presné a kompletni. K tomu slouzi pravé zmifovany
formular D4056 plnici svlj ucel také jako prikazna dokumentace. Nyni metodou 5 pro¢
analyzujeme pficiny nekompletni dokumentace.

Uroven 1:
Pro€ jsou nekompletni udaje v zadani?

- Protoze chybégjici, zejména technické, udaje byly opomenuty zakaznikem
internim.

- Protoze doSlo ke ztraté informaci.

- Protoze chybéjici udaje nebyly znamé.

PokraCovani pro prvni odpovéd:
Uroven 2:
Proc€ byly internim zakaznikem opomenuty chybéjici udaje?

- Protoze témto informacim nebyl kladen duraz.
Uroven 3:
Pro¢ témto informacim nebyl kladen diraz?

- Protoze jednani byla vedena bez podpory technika.
Uroven 4:
Proc¢ byla jednani vedena bez podpory technika?

- Protoze technik ma neustale jinou dulezitou a neodkladnou praci.
Uroven 5:
Pro¢ ma technik neustale jinou dulezitou a neodkladnou praci?

- Protoze neustale pfeskakuje mezi pracemi
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- Protoze nestiha terminy
Uroven 6:
Pro¢ neustale preskakuje mezi pracemi?

- Protoze prace technika neni transparentné planovana
- Protoze prace technika neni efektivné planovana
- Protoze jsou stanoveny nerealné terminy

V urovni 6 vidime tfi pfi¢iny, které muzeme povazovat jako kofenové, a to z jednoho
prostého duvodu. Prvni a druha pfi¢ina charakterizuje problematiku planovani, které
pozorujeme i v diagramu pfi¢in a nasledku. Pric¢ina treti je také obsazena v diagramu pficin
a nasledkl, coz sice nemusi byt didvodem, ale pfi dalSim rozvoji otazek bychom se také
dostali k pfi¢iné charakterizované problematikou planovani. Dle mého nazoru je planovani
jednou ze zakladnich sloZzek spravného fizeni jakékoliv €innosti a mélo by byt soucasti
pracovni naplné kazdého vedouciho pracovnika.

DalSi oblasti pficin, ktera maze byt vyznamnou pfi¢inou feSeného problému, jsou
METODY ZPRACOVANI. Metodou zpracovani je totiz vlastni prib&h procesu navrh a vyvoj
véetné cinnosti vykonavanych pfi pfijimani vstupl a ¢innosti post-procesnich pfi predavani
vystupl. Vlastni analyze prabéhu procesu se budeme vénovat v podkapitole 5.3.4 Analyza
FeSeného procesu. Vétsina pricin z oblastt METODY ZPRACOVANI jsou také otazkou
vedeni evidence a prukazné dokumentace, fizeni zpracované dokumentace a efektivniho
vyuziti standardizovanych prvkd pro usnadnéni Cinnosti. K uvedenému usnadnéni ¢innosti
se vztahuje zejména OPAKOVATELNOST v navaznosti na STANDARDIZACI. Pfi¢inou
naseho feSeného problému totiz muize byt i neefektivni vyuziti stavajici konstrukéné-
technologické dokumentace, kterou by bylo mozné vyuZzit pfi opakovanych nebo podobnych
konstrukénich FeSenich. Na toto navazuje provedeni standardné predavanych dokument
(napfiklad konstrukénich kusovniku), které se stava pfi¢inou zejména pfi predavani této
dokumentace, kdy nastava zdlouhavé predavani vyzadujici vysvétleni, stojici dalsi Cas.
Stejné tak se stavaji priciny typu ULOZISTE a EVIDENCE, vlivem &asové naroénosti,
zasadnimi. Pokud zohlednime fakt, Ze uloZzené a archivované dokumenty by bylo mozné
s Uspéchem vyuzit, ale nedéje se tomu tak z dlivodu ¢asové narocnosti na hledani potfebné
dokumentace v oblasti konstrukce a technologie, nepini ulozisté svou funkci a navic
spotfebovava drahocenny ¢&as. Vzhledem ktomu, Ze vySe uvedeny text ukazuje
na nespravné vyuziti prikazné dokumentace, a tim zapfi¢inénou ¢asovou ztratovost,
budeme se dale vénovat odstranéni nezadoucich efektl vznikajicich v této oblasti. Z tohoto
diivodu povazujeme oblast METODY ZPRACOVANI za jednu z hlavnich pfigin nardstu éasu
nutného k radnému predani pozadované dokumentace ve stanoveném terminu. Pro uplnost
a z ddvodu vyznamné role ovliviiujici éasovost, analyzujeme pficinu CASOVE NAROCNA
OBLAST pomoci metody 5 pro¢. Oblasti je vtomto pfipadé myslen souhrn cinnosti
potfebnych ke zpracovani zadaného ukolu. Lze ji tedy chapat jako néjaky sub-proces feSici
dili ukoly. Dobrym pfikladem sub-procesu je v nasem pfipadé tvorba konstrukéni
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dokumentace nebo navrhové a vypodtové dokumentace. Casovou naro¢nosti v tomto
pripadé rozumime naro¢nost vici stanovenym termindm plinéni.

Uroven 1:
Proc€ je oblast asové naro¢na?

- ProtozZe nejsou efektivné vyuzivany vhodné nastroje.

- Protoze dochazi k prerusovani prace.

- Protoze neni poskytnuto dostateéné mnozstvi zdroju.

- Protoze je slozité zadani.

- Protoze dochazi k organizaénim zménam v pribéhu vypracovani.

Je zfejmé, ze vtomto pfipadé vznika hned na prvni Udrovni nékolik pfFicin.
Z predchoziho textu vime, Ze Uroven planovani ovliviiuje pribéh prace také z hlediska jejiho
prerusovani, proto miizeme jako kofenovou pfi¢inu pfifadit Groven planovani. K tomu pfimo
navazuje pfi¢ina uvedena na tfetim misté. Neposkytnuti dostateénych zdroji muze byt
vlivem podcenéni rozsahu zadani, a tim provedeni Spatného naplanovani, které povede opét
k Casovym ztratam a také k organizac¢nim zménam v prubéhu vypracovani. Vratme se vSak
k feSeni metodou 5pro¢ a to konkrétné pro prvni odpovéd.

Uroven 2:
ProC nejsou efektivné vyuzivany vhodné nastroje?

- Protoze personal neni dostatecné proskolen
- Protoze je prvotni nastaveni zdlouhavé

Uroven 3:
Pro€ neni personal dostate¢né proskolen?

- Protoze nejsou pfimé podméty ke Skoleni
- Protoze je to finanéné narocné

- Protoze neni zajem ze strany personalu

- Protoze na skoleni neni ¢as

Na tfeti urovni je prvni a tfeti odpovédi charakterizovan jev, ktery byl popisovan
na strané 47. Odpovédi na tuto problematiku je motivace. Druhou odpovédi se zde zabyvat
nebudeme. Vedeni by mélo na patficné urovni zhodnotit vydaje a navratnost stanovenych
Skoleni za ucelem zlepSovani a zefektivihiovani prace. Dale jesté rozebereme odpoveéd prvni.

Uroven 4:
Pro¢ neni na Skoleni ¢as?

- Protoze €as na Skoleni neni zahrnut do planovani
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Opétovné tuto odpovéd muzeme oznacit jako kofenovou pfi€inu, ktera se navic
objevuje na vice mistech analyzovanych v pfedchozich Castech. Oblast planovani je tedy
velmi kritickou a je, dle mého nazoru, potfebné zde zavést ur€itd napravna opatfeni.
V prubéhu analyzy pfi¢in byla také zminéna problematika dokumentace, a to jak fidici,
tak prukazné. Této problematice se budeme vénovat v nasledujici podkapitole.

5.3.3 Analyza souc¢asné dokumentace

Nejprve se budeme vénovat dokumentaci prikazné. Do této kategorie spadaji
v8echny dokumenty pfedavané na vystupu a jsou znazornény v SIPOC diagramu.
Dokumentace predavana pro vyrobu a dokumentace pfedavana obchodnikovi se odviji
od specifickych poZadavkl dle zadani zejména v jejim rozsahu a zpracovani. Nasim cilem
je vSak odhaleni pric€in, pro¢ praveé tato dokumentace neni fadné odevzdana ve stanoveném
terminu. Ktomu nam muze poslouzit dokumentace prfedavana vedoucimu divize 4, tedy
evidence prubéhu zakazky, coz je dokument Konstrukéni kniha a Navrh a vyvoj produktu.
Konstrukéni kniha byla v kroku MEASURE rozs$ifena za Ucelem lepSiho sledovani priibéhu
zakazky navrhu a vyvoje pro nasledné vyhodnocovani. Pojdme se vSak zpétné podivat na
problém urCeny v kroku DEFINE a poloZzme si otazku, zda tato dokumentace né&jakym
zplsobem muze ovliviiovat FeSeny problém a pfipadné jakym. Konstrukéni kniha ma byt
vypliovana pozici KONSTRUKTER bé&hem prib&hu procesu, véetné evidence predani
do vyroby az po predani na sklad, ¢i pfipadnou pfejimku. Vyplfiovani takovéto evidence, jako
kazda jina Cinnost, vyzaduje obétovani urlitého Casu. Dle pfilohy 3 je zfejmé, ze vyplnéni
jedné etapy neni tak ¢asové narocné, aby to bylo vyznamnou pfi¢inou. Pfi¢inou zde spise
byva skute€nost, Ze evidence je vyplhovana zpétné a tak ztraci svou vypovidaci hodnotu.
Zpétné vypliovani je opodstatnéno sniZzenim prerudovani prace a zajisténim tak plynulejsi
¢innosti. Stejné tak je vedena i evidence formulafe Navrh a vyvoj produktu. Pro zvySeni
vypovidajici hodnoty obou dokument( a sou¢asné usetfeni ¢asu je tedy predmétné v kroku
IMPROVE nastinit mozné feSeni.

Vyznamnym dokumentem pro proces navrh a vyvoj je Formulai — D 4056 Zadani
do vyroby a konstrukce. Je duilezité, aby informace uvedené v tomto formulafi byly
s ohledem na navrh a vyvoj kompletni a presné, aby bylo zamezeno dalSim moznym
upravam a doplfiovani. Tento formulafr je zpracovan tak, aby zadavatele vedl k vypInéni
dle posloupnosti ¢innosti a aby zde byly obsazeny veSkera omezujici fakta. Vzhledem
ke skuteCnosti, ze tento formular je, obrazné feceno, mladym dokumentem, dochazi
k riznému chapani jednotlivych sekci pro vyplnéni. Pro FeSitele jsou tyto informace
smérodatné a vétSinou srozumitelné, presto jsem nazoru, ze je vhodné se pozastavit i nad
moznosti jak standardizovat a zlep$it tento pfedavaci dokument.

Soucasné je ve spolec¢nosti, dle seznamu smérnic, aplikovano 86 fidicich dokumentu.
V nasledujicich fadcich se budeme vénovat analyzovani sou€asné fidici dokumentace
tykajici se feSeného problému. Metodou 5 pro¢ byly odhaleny nékteré kofenové pficiny
vztahujici se na dokumentaci fidici. Mimo to, pfi komplexnim uvazovani, pfichazi myslenka
tykajici se navaznosti fidici dokumentace, tedy smérnici, na dokumentaci prikaznou
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pfedevS§im s ohledem na stanoveni pravidel jejiho vedeni. Dokument Fidici vlastni navrh
a vyvoj (PROVOZ 005 — Navrh a vyvoj), mimo popis tohoto procesu vykresleny na Obrazku
13, stanovuje rozsah prezkoumani v jednotlivych etapach, a to zejména parametrd,
hodnoceni pozadavkd, cili a dalSich atributt specifickych pro dany projekt ¢i zakazku. V této
smérnici je definovano, Ze vedeni evidence a zaznamu z jednotlivych ¢innosti
je provadén postem VYROBA a je zapisovan do Konstrukéni knihy, kterou je zde dle
referenci mysSlen Formular D4045 Konstrukéni kniha L, Formular D 4046 Konstrukéni kniha
a Formular D4044 Mala konstrukeni kniha. V sou€asné dobé je vzhledem vysoké vytizenosti
postu VYROBA aplikovano pfifazeni pravomoci k vypliovani evidenénich dokumentt pfimo
feSiteli. Ten vétSinou, jak jiz bylo zminéno, tuto dokumentaci vzhledem k rozsahu ukolu
vypliuje az dodate¢né. ZaslouZenou a opodstatnénou prioritou jsou pFedevSim fadné
zpracované vystupy tykajici se bezprostfedné koncového zakaznika. Tedy je pravem
a logickym Usudkem pfifazena nejvyssi dllezitost ¢innostem pridavajicim hodnotu pfimou.
Vedeni evidencni dokumentace, z tohoto hlediska pfidava hodnotu nepfimou, navratnou
az v zavislosti na vyhodnocena sesbirana data a naslednou optimalizaci procesu.

DalSim vyznamnym fidicim dokumentem, navazujicim na predchozi smérnici
a souéasné navazujicim na problematiku ULOZISTE, je smé&mice PROVOZ 002 — Sprava
technické dokumentace. Smérnice, jak je zjejiho nazvu patrné, urCuje zpuUsob fizeni
technické dokumentace spoleCnosti. Vlastnikem Ccinnosti fizeni konstrukéni dokumentaci
je zde urcen post KONSTRUKCE. Vyznamnymi ¢innostmi, které jsou provazany s feSenym
problémem, jsou pfezkoumani vystupni dokumentace (ktera je z procesu navrh a vyvoj
vyhradné technickd) a ukladani spolu se zménovou evidenci této dokumentace. Dle této
smérnice je post KONSTRUKCE odpovédny za provéfeni konstrukéni (vykresové)
dokumentace pfed pfedanim do vyroby (kooperace). Smérnice je koncipovana takovym
zpusobem, aby umoznovala ur€itou volnost a pfilezitost k vlastnimu rfeSeni této cCinnosti,
véetné cinnosti archivace a ukladani. Dusledné je uréeno ulozisté na serveru, na ktery
je dokumentace ukladana a ktery je také zalohovan v pravidelnych intervalech. Ulozisté, kde
jsou vykresy vkladany, je navrzeno s osobnim pfistupem konkrétniho uzivatele. Struktura
ulozisté je tak nastavena dle vlastnich potfeb, coz také muze byt pfic¢inou zdlouhavého
vyhledavani. Smérnici je stejnym zpusobem stanovena identifikace této dokumentace. Ta je
nastavena dle potfeb oddéleni VYROBA, KONSTRUKCE, TECHNOLOGIE. U tohoto Fidiciho
dokumentu by tedy bylo vhodné se pozastavit a navrhnout vhodna opatfeni, smérfujici
k minimalizaci pfi¢in zvySovani €asové narocnosti, pfi Fizeni technické dokumentace.

QMS spoleCnosti se také opira o smérnice fady KVAL, které fidi Cinnosti tykajici
se QMS spolecnosti. Pro ucely feSeni stanoveného problému je vhodné zminit dokument
s oznaCenim KVAL-013 Napravna a preventivni opatfeni, ktery pfimo feSi systematické
odstrafiovani neshod formou napravného ¢&i preventivniho opatfeni. Napravnym opatfenim
ma byt docileno odstranéni pfi¢iny vzniklé neshody a predchazeni jejim dal§im vyskytam.
Preventivni opatfeni je realizovano na zakladé podmétd, kterymi mohou byt mimo jiné
vysledky kontinualnich monitorovani a méreni. Kazdy post ve spole€nosti je v ramci tohoto
postupu povinen provadét monitorovaci a analytické €innosti za u€elem vylouceni budouci
neshody. V pfipadé odhaleni rizika vzniku je povinen informovat post ZASTUPCE
REDITELE PRO JAKOST A ENVIRONMENT. Tyto podnéty maji byt nasledné analyzovany.
Poté je zpracovan navrh na preventivni opatreni, ktery je dale predkladan. Vlastnik Cinnosti
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popsané na fadcich vy$e spolupracuje s dal§imi posty typu VEDOUCI DIVIZE za ugelem
implementace pfislusnych opatfeni. Nasledné je stanoveno provadéni vyhodnoceni efektivity
realizovaného opatfeni v pfipadé, Ze je vyhodnoceni povazovano za vhodné a mozné. Takto
nastavena dokumentace s Uspéchem umozfiuje soustfedit Cinnost zlepSovani na oblasti,
u kterych je velmi alarmujici situace. Navic je touto smérnici umozZnéna volba urovné
propracovani napravnych opatfeni, ktera jsou uvedena v seznamu neshod. [26]

DalSim vyznamnym fidicim dokumentem zaméfenym na zlepSovani, tentokrat formou
odstrafiovani vnitfnich neshod, nese oznadeni KVAL 012 ReS$eni stiznosti a internich
neshod. ZlepSovani je zde formulovano prostfednictvim feSeni problému oznameného
na zakladé prisluSnych formularl, referovanych touto smérnici a predavanych postu
ZASTUPCE REDITELE PRO JAKOST A ENVIRONMENT obdobnym postupem jako
u dokumentu, ktery je popsan v pfedchozim odstavci. Realizace napravy je v tomto pfipadé
provadéna kterymkoliv postem k tomu ur€enym. Hodnoceni je provadéno v ramci rocniho
prfezkoumani. [27]

Ridici dokumenty popsané v této podkapitole disponuji jednim spole¢nym
charakterem, umoznujicim liberalni provadéni popsanych c¢innosti. V mnoha pfipadech
je tento pfistup zadouci zejména pro moznost nastaveni pfislusnych podminek vhodnych pro
kazdého pracovnika individualné. Na strané druhé vS8ak muzZe nastat situace, kdy toto
nastaveni neni provedeno rfadné a dochazi ke snizeni efektivity a Casovym ztratam. V tomto
pfipadé je pak na samotném Fidicim pracovnikovi, dohliZejicim nad provadénim €innosti, aby
urcil jakym zplsobem ma byt postupovano k efektivnimu dosahovani pozadovanych
vystupd.

5.3.4 Analyza feSeného procesu

U analyzy feSeného procesu budeme vychazet z vyvojového diagramu na Obrazku
13. Tento diagram rozdélime na tfi Casti a kazdé z téchto €asti bude vénovana patficna
pozornost za Uc¢elem upfesnéni Udajlil o procesu a jejich naslednou analyzu. Prvni &ast
je vénovana samotnému rozhodnuti, zda se jedna o realizaci navrhu a vyvoje produktu a je
zde aplikovan vys$Si stupen fizeni a formulaf Navrh a vyvoj produktu nebo navrh a vyvoj
realizovany ve zkracené jednodussi podob&, kde je aplikovana konstrukéni kniha.
Pro dokonalejdi prfedstavu je tato Cast zobrazena na Obrazku 18, kde je k cinnosti
do kulatych zavorek pfidan post, ktery danou ¢innost provadi. Zde vidime, Ze rozhodnuti
o rozsahu vedeni zaznam( vykonava post VEDOUCI DIVIZE 4. Toto rozhodnuti
je stanoveno na zakladé posouzeni naro¢nosti navrhu a vyvoje produktu. Paradoxné toto
posouzeni nevznika na zakladé prezkoumani formulare D 4056, ale na zakladé vyhodnoceni
porad a pfislusnych dokument(i a formulai D 4056 je pfedavan az poté. Ugelem formulare
D 4056 je, mimo pfedani informaci pro navrh a vyvoj, také poskytnuti ur€itého prostoru
k podrobné technické specifikaci a navedeni k odhaleni nejasnosti ¢&i kritickych bodu.
Je velmi vhodné, aby tato ¢innost probihala jesté pfed zacatkem vlastniho projektu. Bude tim
dosazeno presné specifikace a zmapovani zadani, zamezeni vzniku potencialnich neshod
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a plytvani. V opacéném pfipadé mlze dochazet k vySe zmifiovanym nezadoucim jevam, které
mohou zapficinit nasledek dle diagramu pfic¢in a nasledkd z Obrazku 17.

NAVRH
AVYVOJ

PRODUKTU
START (VEDOUCI DIVIZE 4) 2
2

NE

Obrazek 18: Analyza procesu — ¢ast 1

Po rozhodnuti v jakém rozsahu bude zakazka Ci projekt z pohledu navrhu a vyvoje
realizovan, probiha vlastni feSeni evidované pfislusnou dokumentaci. V pfipadé rozhodnuti
které stanovi, Zze se nejedna o navrh a vyvoj produktu, pokraCuje proces pfes bod jedna
dle Obrazku 19. Nasleduje prezkoumani vstupl postem KONSTRUKCE, ktery na zakladé
formulafe D4056 posoudi, zda jsou vstupy kompletni, srozumitelné a nedochazi k néjakym
kolizim. V pfipadé, Ze je shledana né&jaka nesrovnalost, je provedeno doplnéni, upfesnéni
Ci uprava, ktera je zaznamenana do tohoto dokumentu. Nasledné je provadéno opétovné
pfezkoumani doplnénych vstupl. Vysledek pfezkoumani je zapsan postem KONSTRUKCE
do konstrukéni knihy a je pfistoupeno kvlastnimu navrhu a vyvoji, jehoz rozsah
a zodpovédna osoba jsou evidovany v konstrukéni knize. DokonCeni vlastniho navrhu
a vyvoje se provadi formou pfezkoumani post VYROBA a OBCHODNIK a rozsah je opét
evidovan do konstrukéni knihy. Pokud vzniknou néjaké nesrovnalosti v této fazi,
je pfistoupeno k pfezkoumani pfi¢in a naslednému doplnéni ¢i Upravam pozadavku. Tato
situace je velmi nezadouci. Jeji vznik byva obcas zapfiCinén dostupnosti nebo spise
nedostupnosti navrzeného materialu néjaké soucasti. V takové situaci je jednou z moznosti
Uprava stavajici konstrukce a konstrukéné technické dokumentace, coz je velmi Casové
naro¢né. V lepSim pfipadé dochazi k upravé vstupnich dat umozhujicich pouziti
alternativnich zdrojii. Toto je, spole¢né s terminy, opét zaznamenavano do konstrukéni
knihy. Proces je ukoncen radnym predanim vystupd vSem zakaznikim dle SIPOC diagramu
z Tabulky 1. Vlastni €innost navrh a vyvoj, vzhledem k jeji variabilité zavislé na rozsahu
pozadavkl na vystupni technickou dokumentaci, zde popisovat nebudeme. Jedna se totiz
o odbornou projekéni technickou ¢innost odvijejici se od naro¢nosti zadani.
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KONEC

. i PREZKOUMAN :
PREZKOUMANi POZADAVKY NAVRH VYSTUPU VYSTUP
il VSTUPU Crrer AVYVOJ {OBCHOBNIK KOMPLETNI
(KONSTRUKCE) A RE‘,},_NE (KONSTRUKCE) e S
HE NE
DOPLNENi PREZKOUMANI
UPRESNENi PRICINY
UPRAVA (KONSTRUKCE
(OBCHODNIK) ATECHNOLOGIE
KONSTRUKENI + OBCHODNIK)
KNIHA
(KONSTRUKCE)
D4056
ZADANi DO
VYROBY/ ZAS;{‘,’,?‘LO
KONSTRUKCE TOE
(OBCHODNIK) KONSTRUKCE

(OBCHODNIK)

Obrazek 19: Analyza procesu — ¢ast 2

Pokud je rozhodnuto o vedeni podrobné evidence projektu do dokumentu NAVRH A
VYVOJ PRODUKTU, pokraduje proces dle bodu dvé a je znazornén na Obrazku 20.
Muzeme si vS§imnout, Ze oproti pribéhu se zjednodu$Senou evidenci je zde navic &innost
PLANOVANI ETAP, ZDROJU a jiz nékolikrat zminéna evidence prib&hu a rozsahu &innosti
a pfezkoumani do dokumentu NAVRH A VYVOJ PRODUKTU. V tomto pfipadé je &innost
navrhu a vyvoje sloZzena z nékolika etap, na jejichz konci je provadéno vlastni pfezkoumani
vystupl. Podstatnou informaci pro nas je, Ze evidenci jak do konstrukéni knihy, tak
do navrhu vyvoje a produktu, provadi post KONSTRUKCE. Dle smérnice ma byt tato ¢innost
provadéna postem VYROBA. Vzhledem k ¢asovému vytiZzeni pracovnikd zmin&nych postii
a také tim, Ze uvedené evidencni Cinnosti nejsou zcela zaimplementovany, dochazi k velkym
Casovym prodlevam mezi jednotlivymi etapami. Nehledé na to, Ze evidencni dokumentace
ma byt vyplfiovana pribézné za chodu procesu a ma byt vedena pro moznost dal$i analyzy
v takové mife, aby vypovidala o realném pribéhu.

Pokud bychom se zamysleli nad jednotlivymi ¢innostmi procesu ze strany koncového
zakaznika zjistime, ze ona evidenc¢ni ¢innost je Cinnosti nepfidavajici hodnotu pro koncového
zakaznika, ale je nutna pro podnik, predev§im z hlediska vedeni prikazné dokumentace
k dal8i analyze pro odstranéni chyb Ci zlepSeni Cinnosti. Tato €innost vznikla na zakladé
vyhodnoceni auditu zakaznika, ktery toto vyZadoval. Cinnosti tykajici se dopInéni, upFesnéni
a Uprav vstupl, pfipadné prezkoumani pfi¢in nekompletnich vystupl a jejich naprava
je bezesporu Cinnost nepfidavajici hodnotu a Ize ji oznadit jako plytvani. Mezi tyto Cinnosti
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patfi napfiklad i kontrola, tedy prezkoumani vstupl a vystupu, ¢ekani, prodlevy a dalSi
nezadouci Cinnosti. [24]. Tyto ¢innosti je nutné co nejvice snizit.

D4056 NAVRH KONSTRUKENI
AN DOPLNEN{ Y KNIHA
ZADANi DO AVYVOJ
VYROBY/ ummiui PRODUKTU (KONSTRUKCE) KONEC
KONSTRUKC|
'{:;‘;?;,‘,’:ﬁg (OBCHODNIK) ( L
NE
PREZKOUMANI POZADAVKY PLANOVANI NAVRH PhEn(ngggnu_Am e
2 VSTUPU KOMPLETN{ ETAP ZDROJU AVYVOJ (OBCHODNIK KOMPLETNi
(KONSTRUKCE) Ansémé (OBCHODNIK) (KONSTRUKCE) + VVROBA) i
NE
NAVRH
KONSTRUKENI AVYVOJ PREZKOUMANI
KNIHA PRODUKTU PRICINY
(KONSTRUKCE) (KONSTRUKCE) (KONSTRUKCE
ATECHNOLOGIE
+ OBCHODNIK)

Obrazek 20: Analyza procesu — cast 3

5.3.4 Shrnuti kroku ANALYZE

V kroku ANALYZE bylo poukazano na hlavni pfi¢iny zpUsobujici problém, na ktery
bylo upozornéno v kroku DEFINE. Prostfednictvim diagramu pfi¢in a nasledkd byla
stanovena oblast pUsobeni moznych pfi¢in a nasledné metodou 5 pro¢ byly vybrané oblasti
analyzovany pro zjisténi kofenové pfiCiny. V navaznosti na to byla zhodnocena dosavadni
evidenéni a Fidici dokumentace, ktera se pfimo dotyka feSené problematiky. Posledni fazi
kroku ANALYZE bylo zhodnoceni procesu navrh a vyvoj a poukazani na Cinnosti vhodné
k omezeni a uplné eliminaci, tedy takové, které nepfidavaji hodnotu koneCnému zakaznikovi.
NizZe jsou uvedeny hlavni body ke zlep3eni.

e Dokumentace — jednoznacné ulozisté

e Planovani — transparentni, aktualni

e Evidence a prikazna dokumentace — jednoducha, prfehledna
e Uprava procesu — efektivni pribé&h ginnosti

Za pomlickou je u kazdého bodu uveden pozadovany cil, jehoz dosazenim ma byt
odstranén analyzovany problém.
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5.4 krok IMPROVE

Cilem tohoto kroku je obsahnout potencialni feSeni. Tato nasledné vytfidit a pfifadit
patficnou prioritu k danému feSeni. Zvolena feSeni vyhodnotit a na zakladé vysledku
implementovat. Nize se tedy budeme vénovat navrhu a vyhodnoceni potencialnich feSeni
k dané pfi¢iné. Nasledné bude uveden pfiklad zavedeni téchto feSeni. Jak bylo jizZ zminéno
v kroku ANALYZE, Ze jednotlivé pfiCiny jsou mezi sebou provazany a vedou k nékolika
pfiCinam kofenovych, které zde budeme feSit. V kroku IMPROVE musime dbat
na pravidlo provazanosti jednotlivych zlepSeni. Body uvedené v zavéru pfedchoziho kroku
jsou stejné tak provazany, jako feSeni vedouci k jejich odstranéni a dosazeni tak zlepSeni.

5.4.1 Dokumentace

Aby dokumentace byla napomocna ke snizovani prubézného procesniho casu,
je potfebné zajistit jeji optimalni nastaveni. Ridici dokumentace mapuje &innosti a procesy
po jednotlivych fazich a pro spravné nastaveni je potfebné, aby byla smérodatna
a jednoznacné pochopitelna. Navrh nastaveni procesu Navrh a vyvoj budeme feSit
v samostatné podkapitole 5.4.3, kde bude navrzen optimalni proces i s vlastniky jednotlivych
¢innosti. Z pohledu pfimé uspory ¢asu je vhodné se zaméfit na upravu Ci definovani ulozisté
technickych dokumentl a dosahnout tak prehledného systému technické dokumentace, ktery
umozni snadné a rychlé vyhledavani dokumentace potfebné pro dalsi praci. Tato podminka
musi byt splnitelna v ramci celého technického tymu, ne pouze u jednotlivce. ReSeni tohoto
problému se nachazi hned nékolik. Prvnim z nich je evidence technické dokumentace
prostfednictvim IS spolecnosti. Po pfezkoumani a schvaleni vystupni dokumentace by tato
dokumentace byla ulozena Kk patficné zakazce v provazanosti na specificky vyrobek.
Vyhodou je bezesporu moznost pfistupu kteréhokoliv pracovnika vlastnici pfistupova prava
pres prostfedi IS a odbourani tak opétovné zadani potfebnych opakovanych dokumentd.
Znacnou nevyhodou tohoto fe$eni je nedokonalé tfidéni dokumentd. Pro pracovnika, ktery
nevi, co presné hleda, se tak dokument stava obtizné dohledatelnym, pfinejmensim nad jeho
nalezenim stravi velké mnozstvi ¢asu.

Dal$im, dle mého nazoru, schidnéjSim feSenim, je navrzeni pfehledného systému
slozek s jednotlivymi druhy dokumentt, kde kazdy dokument ma specificky znak, ktery jej
jasné identifikuje od ostatnich. Tento zpUsob je velmi podobny dosavadnimu, kde je veden
systém slozek s pfifazenymi pfistupovymi pravy pro jednotlivé uzivatele. Napriklad
vykresova dokumentace je takto Ffizena a tfidéna dle seznamu vykrest v doplnéni
o Ciselnikové knihy. Problém, ktery zde byl jiz nékolikrat zminén, je u takto navrzeného
systému zdlouhava a Casové naro¢na evidence a kontrola spravného pfifazeni. PFi zpétném
hledani potfebného vykresu je toto provadéno opét prfes seznamy a Ciselniky, coz je opét
Casové naro¢né, obzvlast kdyz neni k dispozici nahled vyrobku.

Dle mého nazoru by mohlo byt schidnym feSenim zavedeni produktového data
managementu systému (dale jen PDM). Pofizeni takového systému je vSak financné
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naro¢né a vzhledem ktomu, ze spole¢nost disponuje relativné malym konstrukénim
zazemim, muze byt takova investice sice efektivni, ale nevyuzitelna v plném rozsahu.
Elegantni feSeni v8ak nabizi jiz pofizeny balik nastroju od spolecnosti Autodesk ®, Inventor
Suite. Soucasti tohoto baliku je mimo jiné systém pro zpravu dat CAD aplikaci Autodesk
Vault. Tato aplikace je totiz uréena pro pfistup k datdm ve Vault ulozisti uZivatelim
nevyuzivajici pfimo CAD aplikace. Umozriuje prohlizeni a pfipominkovani vykres(, vedeni
ulozisté, tridéni a umozriuje pfistup vice uzivatell. [28]

S implementaci tohoto SW by bylo vhodné realizovat finalni pfechod z 2D konstrukce
na konstrukci provadénou ve 3D. Tim také pfispéjeme k dosaZeni poZadovaného zvySeni
urovné vykresi a dokumentace. V souladu s timto a pozadavkem se také nabizi potfeba
aktualizace nastaveni jednotlivych Sablon pro vykresovou a jinou technickou dokumentaci
také s ohledem na image spoleénosti. Re$eni dokumentace za U&elem jejiho zlep$eni zde
vSak nebudeme dale rozebirat, a to prfedevS§im z davodu jejiho rozsahu a provedeni.
K takové realizaci by bylo opét vhodné rozvinout dalsi cyklus DMAIC jako projekt zlepSeni.
Pro ucely zrychleni procesu navrh a vyvoj by bylo dostacujici ujednotit pravidla pro vedeni
rozpracované konstrukéni dokumentace pro pfipad, kdy jeden z pracovnik( konstrukce bude
v pracovni neschopnosti a umoznit postu VEDOUCI VYROBY nahlizeni do této
dokumentace. Za ucelem sjednoceni postupl a pravidel vedeni rozpracované dokumentace
by bylo vhodné doplnit fidici dokument PROVOZ 002 o jasné specifikovani vedeni ulozisté.
V pfipadé, ze vytvafena dokumentace bude vedena jednotné podle stanovenych pravidel
na spole¢ném serveru a bude jednoznaéné identifikovatelna a tfidéna, musi zakonité
odpadnout Casové ztraty vznikajici hledanim rozpracované dokumentace v osobni slozce
pracovnika. Dobrou pomuckou pro toto vedeni dokumentace by mohlo byt zakomponovani
zalohovaci €innosti, ktera by byla provadéna pfed ukon€enim prace, pravé dle uvedenych
pravidel v fidicim dokumentu PROVOZ 002.

Dalsi c¢asti tykajici se dokumentace je vedeni dokumentace prikazné neboli
evidencni. Do této kategorie spadaji Konstrukéni knihy spolu s formulafem D 4056.
Problematika tykajici se Konstrukénich knih je zamérena spiSe na post, ktery jejich vedeni
provadi, nez na jejich rozsah. Opét zde plati, aby byla dosazena efektivni realizace
a soucCasné proveditelna méreni navrzena v kroku MEASURE. Tato dokumentace musi mit
realnou vypovidaci hodnotu, jinak je vS8e provadéno zbyteCné a dochazi tak k velmi
nezadoucimu plytvani. DalSi zlepSeni v oblasti dokumentace je vhodné soustfedit na Upravu
jiz zminéného formulare D 4056 tak, aby byl uzivatelsky pohodiny jak pro zadavatele, tak pro
pracovnika provadéjici prezkoumani. Spravné vybalancovany systém pro predavani
informaci je dle mého nazoru zakladnim kamenem pro bezproblémovy pribéh dalSich
¢innosti. Z tohoto divodu zde nebudou uvedena konkrétni feSeni doplnéni formulare D
4056, ale v kroku CONTROL bude zohlednén prostor pro jeho zlepSeni formou nékolika
udalosti. Dokument slouzi véem zaméstnancim, ktefi vstupuji do procesu Navrh a vyvoj jako
zadavatelé zakazky ¢&i projektu. Aby se vyhovélo vSem pozadavkim, bude navrzena
optimalizace formou brainstormingové udalosti s vyvozenim moznosti zapracovani
a nasledné zpracovani. Na tomto setkani maji byt stanoveny hlavni body a stavba formulafe,
zplUsob vypliovani, predavani, revidovani a tok formulafe. Dalsim G¢elem tohoto
brainstormingu je rozdéleni ukoll tykajicich se implementace a testovani optimalizovaného
formulare. Je velmi dulezité, aby zminovany formulaf vyhovoval véem pracovnikim a mél
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jednoznacny a prehledny charakter. Je zbyte€né, aby byl vypracovan samoucelny dokument,
ktery nepfidava zadnou hodnotu. Takové plytvani je nepfipustné.

5.4.2 Planovani

Dal$i korfenovou pfi¢inou nedodrzovani termint byla identifikovana nedokonala
uroven planovani. Vzhledem k dalezitosti planovani vici organizaci prace a plnéni termind
je tato €innost v mnoha spole¢nostech podcenovana. Realizované projekty jsou pak rfeSeny
improvizované a mnohdy se stava, Ze vysledna prace neni dokon€ena v pozadovaném
terminu Ci pfi realizaci dochazi ke zbyte€nym finanénim ztratdm. K planovani je v soucasné
dobé mozné vyuzivat IS, ktery disponuje manazerskymi funkcemi, v nichZ je zahrnuta
i moznost planovani lidskych zdroji. Toto planovani slouzi pouze pro vedouciho uzivatele
a pracuje predev§im na bazi ruéniho zadavani jednotlivych blokl. Tyto sestavy planu
je mozné exportovat do tabulkového procesoru a nasledné s nimi pracovat v podobném
rezimu jako nabizi IS. Problém je, zZe planovani nevytvafi zadnou hodnotu pozorovatelnou
v kratkém Casovém intervalu a vzhledem k vytizenosti pracovniku, ktefi tuto ¢innost maji
vykonavat, je chapana jako podfadnou pracovni naplni. Pfi realizacnich poradach je pak
nevédomky pfisliben termin, ktery neni realizovatelny, aniz by jeho dodrzeni zapfiCinilo
vytésnéni né&jaké jinou Cinnosti. Pro dokonalejSi planovani by bylo vhodné zavést planovani
¢innosti a zdroju prostfednictvim Ganttovych diagramu s vyuzitim dopredného a zpétného
planovani. Neni ani tak dulezité, aby dany plan byl vytvoren, ale predev§im, aby byl neustale
aktualizovan a revidovan v zavislosti na situaci. Pfi dosazeni realné vypovidaci hodnoty
se tak planovani stava silnym nastrojem upozorfiujicim na mozné komplikace a Uzka mista
pfi realizaci. Plan také musi obsahnout veSkerou oblast projektl a realizaci, aby byl
kompletni a pouzitelny. Plan, ktery je vypracovan za ucelem realizace jedné zakazky
a nezohlediujici zakazky dalSi je idealizovany, nevhodny a stava se nepouziteinym, protoze
nema realnou vypovidajici hodnotu. Takové planovani je mozné provadét v ranych stadiich
projektu, aby byla zjis§téna ¢asova naro¢nost za idealniho stavu pfi maximu moznych zdroju
k realizaci. Aby bylo dosazeno efektivnich vystuptd za minimalni nakladovost je vhodné, aby
byl bud’ rozsifen nebo upraven dosavadni modul v IS pro naSe potfeby , anebo by mohlo byt
zajimavym feSenim pofizeni nékterého zvolné Sifiteinych SW zabyvajicich se touto
tématikou.

5.4.3 Proces

vvvvvv

moznost ne zcela spravné nastaveného procesu navrh a vyvoj. Proces je funkéni, je v8ak
potfeba se podrobnéji pozastavit nad mozZnosti optimalizace tohoto procesu za ucelem
zvysSeni jeho efektivity. Kazdy proces, aby pracoval tak efektivné, jak je jen mozné, musi byt
nastaven tak, aby spotfebovaval co nejmensi mnozstvi energie. Pribéh idealné nastaveného
procesu tedy muzeme pfirovnat k tekouci vodé. Pokud nékde vznikne prekazka, energie
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na jeji odstranéni se zaCne hromadit do té doby, nez je odstranéna. Stejné tak se hromadi
i tekouci voda. Tok hodnoty v procesu tedy ma byt nastaven tak, aby sméroval po gradientu,
tedy co nejstrméjSi cestou k cili. Spole¢né s touto teorii a na zakladé kroku ANALYZE,
je navrzeno optimalni sestaveni procesu s pfifazenim vlastniki ¢innosti tak, aby byla
zajisténa objektivita pfi evidencnich innostech, vymezen vétsi prostor pro hlavni ¢innosti
a zaruCen urcity motivujici faktor. Takto optimalizovany proces je vyobrazen na Obrazku 21
nize.
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Obrazek 21: Optimalizovany proces

Mlzeme si vS§imnout, Ze na zacatku procesu doslo ke zméné upravujici definovani
projektu, které nyni bude provadéno na zakladé vsech dostupnych podkladl jiz v po¢atku
zakazky. Do takovéhoto sub-procesu definovani musi byt zahrnuti zkueni pracovnici
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spole€nosti napfi¢ obory, kterych se dana zakazka tyka, aby bylo odhaleno co nejvice
kritickych bodl. Soucasné v tomto bodu probéhne planovani dalSich krok( na zakladé
analyzovanych vstupnich dat. Vstupnimi daty tentokrate rozumime podklady od zakaznika
spole€nosti, legislativni a normativni poZadavky, politika a cile jakosti, environmentalni
aspekty. Cilem takto navrzeného sub-procesu je podrobné zpracovany formulaf D 4056,
vytvofeni informaéniho povédomi o zakazce, zpracovany plan etap. Ke spravnému
zapracovani realiza¢niho planu je, jak bylo vySe zdlrazfiovano potfebné, aby byly
vypracovavany organizacni plany realizaci dal$ich projektl s realnou vypovidajici hodnotou.
Na zakladé takovych plan( bude navrzen plan realizace. Vystupem z této ¢innosti tedy bude
zpracovany formulai D 4056 s planem realizace. Do vystupu lze bezesporu zaclenit
i rozhodnuti, zda se bude jednat o realizaci s vedenim podrobné €i zjednoduSené evidence.
Pfezkoumani tohoto dokumentu je v tomto pfipadé jizZ méné Casové narocné a je mozné jej
omezit na evidenci vstupl do konstrukéni knihy a revizi zadani. Pfi porovnani s pfedchozim
procesem si muzeme vSimnout, Ze je prvni ¢ast tykajici se rozhodnuti o Urovni evidence
a fizeni, pfezkoumani vstupl a upfesnovani spolu s doplfiovanim zadani sméfovano
do jedné udalosti, ktera sice zainteresuje ¢ast pracovnikl na uréitou dobu vénovanou
analyze vstupnich dat, ale po implementaci takovéhoto prvotniho kroku bude minimalizovano
riziko vzniku defektu, jejichz odstrafiovanim dochazi ke znaénym ¢asovym ztratdm. Tento
samotny krok v procesu je také potfebné planovat a za¢lenovat do harmonogramd.

Vzhledem k tomu, Ze Spatné a neefektivné vedena porada je velmi naro¢na na Cas
a vypovidajici hodnota neni nijak vysoka, povazuji za dulezité zde upozornit na pribéh
porad, realizovanych pfi analyze a feSeni v tomto kroku. Porada slouZi ke sjednoceni
nazord, ma byt vystizna, efektivni a ma slouzit k uréeni dalSich kroku, kritickych mist.
Na poradach nesmi dochazet k feSeni vzniklych probléma, feSeni maji byt predkladana a ma
dochazet pouze k volbé dalSiho spravného postupu. Efektivni porada trva maximalné pul
az celou hodinu. Porady, pfi nichz je aplikovan brainstorming, je potfeba dusledné
moderovat a smérfovat k pozadovanym vysledkim. Na zakladé probéhnuté porady je
zpracovavan zapis z porady informujici o stavu, pfidéleni patficnych ukoll, stanoveni
terminG. Vedeni zapisu z porad ma spole¢nost, pro feSeni naseho problému, na dostacujici
arovni.

Vratme se zpét ke zlepSeni procesu Navrh a vyvoj. Po vySe uvedené zméné
nasleduje vlastni navrh a vyvoj, pfi némz je vedena pfislusna eviden¢ni dokumentace,
dle dosavadnich smérnic tuto dokumentaci vede post VYROBA a ten m(ze tuto &innost
prifadit napfiklad FeSiteli konstrukce. Protoze navrh a vyvoj patfi do technické Casti realizace,
byla navrzena zména postu provadéjici evidenci do patficnych dokumentd. Po této zméné
bude evidenci provadét pracovnik zodpovidajici za prubéh a organizaci zakazky po
technické strance. Pro tyto ucely musi byt Konstrukéni kniha vefejné dostupna s pravy
zapisu, ale ne prepisu dat jinym uzivatelem, nez tim kdo je tam vlozil. Timto dosahneme
i zpfehlednéni a zvefejnéni rozsahu FeSenych zakazek a stanovenych termin(. Cinnost
evidence prub&hu nesmi byt pfesunuta na pracovnika, ktery vykonava a zpracovava vlastni
reSeni.

Pokud nastane pfipad, kdy bude rozhodnuto o vedeni evidencni dokumentace
formou Navrhu a vyvoje produktu dozname dalSiho zjednodu$eni oproti puvodné
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nastavenému procesu. Procesni &innost PLANOVANI ETAP/ZDROJU je totiz zahrnuta
v prvnim kroku a staci pouze rozepsat stavajici plan do podrobnéjSiho rozpisu na zakladé
stanovenych termind. Tuto ¢innost opét musi vykonavat osoba zodpovidajici za technicky
pribéh zakazky. Podotykam, Ze tato osoba by méla byt stanovena béhem prvniho kroku
v procesu. V pfipadé, Ze se tak nestane, musi byt tato osoba stanovena soucasné
pfi rozhodovani o rozsahu vedené evidenCni dokumentace. Zde tedy také doznavame
urcitého zjednoduseni.

Navazujici ¢ast procesu bude beze zmén. Samotnou Upravou pocatecnich kroku(
procesu by mélo byt zajisténo plynulé pokragovani v dalSich &innostech. Urovei vstupl
a pfedavani informaci vyznamné ovliviiuje Uroven vystupu.

5.4.4 shrnuti kroku IMPROVE

V tomto kroku bylo navrzeno nékolik moznosti doplnéni a uprav, u kterych je znatelny
predpoklad, Ze pfi jejich aplikaci bude dosaZeno snizeni nezadoucich vlivi na pribéh
zakazky na urovni navrh a vyvoj a tim uspory €asu. ZlepSeni budeme sméfovat na uroven
procesu a planovani. Tyto zmény budou z pocatku vyZadovat urcitou iniciativu, trpélivost
a poskytnuti zdroji k jejich realizaci a plnému zavedeni, coz je pravem povazovano

za nejobtiznéjsi ¢ast cyklu DMAIC.

5.5 krok CONTROL

Posledni krok cyklu DMAIC je sméfovan k zajisténi spravné implementace
a nasledného chodu procesu po realizaci navrhovanych zmén. Nyni je energie sméfovana
na optimalizaci fidici dokumentace a pravidel nutnych pro spravny chod, v€etné nastaveni
ovéfovani, zda jsou optimalizované Cinnosti provadény radné a spravné. Pro dokonalejSi
a definovatelny pribéh implementace zmén byva zpracovavan plan realizace, kde jsou jasné
definovany ¢innosti, vlastnici t&échto ¢innosti, terminy dokon&eni ¢innosti a dostupné zdroje.
Plan realizace muze byt zpracovan graficky napfiklad formou Ganttovych diagrama. Planu
realizace se budeme podrobnéji vénovat v podkapitole 5.5.2. Na zakladé metrik stanovenych
v kroku MEASURE bude provadéno ovérovani ucinnosti zmén a v pfipadé odhaleni defektu
budou provedena napravna opatieni, ktera budou mit svého vlastnika zodpovédného
za realizaci takovéhoto opatfeni. Zodpovédny pracovnik pak pfedava informace o aplikaci
napravného opatfeni svym nadfizenym. Aby byly jasné zfetelné hranice a zpusob, jakym ma
byt dodrzovan nové navrzeny systém. Je potfebné, aby tyto zmény byly doplnény do Fidici
dokumentace.
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5.5.1 Ridici dokumentace

DopInéni zmén do fidici dokumentace ma své jasné opodstatnéni. Pro pfiblizeni
tohoto divodu se opét ohlédneme za pfirodnimi jevy. Pro udrzeni nastaveného systému
je potfebné mit pevné stanovené meze. Stejné tak, jako muzeme ohné vyuzivat
ke zpracovani kovu, fizeni chemickych procesl a dalSich €innosti, provadénych za jasné
danych a dodrzovanych pravidel, mGze byt také svédkem ni¢ivych pozart budov a lesl. Tyto
pozary vznikly pfi¢inou nedbalosti a nedokonalého dodrzovani pravidel a zasad. Takovy
pozar ma vétSinou nedozirné anebo katastrofalni nasledky. Zabranit nezadoucim udalostem
Ize prevenci a systémem rychlé napravy. Abychom takovému poZzaru znemoznili vyskyt
na urovni nami feSeného procesu, musime tedy jasné stanovit hranice a pravidla jeho
pribéhu. Pravé k tomu nebude vyuzita Zadna jina dokumentace nez dokumentace fidici.
V nasledujicich fadcich se postupné budeme vénovat nejvyznamnéjSim dokumentim
tykajicich se navrzenych zmén a navrhu jejich uprav.

PROVOZ 005 — Navrh a vyvoj:

e Upravit dokument, aby popisoval optimalizovany proces Navrh a vyvoj, dle
specifik z kroku IMPROVE.

o Upravit dokument, aby jasné a zfetelné popisoval Cinnosti optimalizovaného
procesu a pfifazoval vlastniky téchto ¢innosti.

e Stanovit jasny odkaz na formulaf D 4056 — zpracovani, pfedani, pfezkoumani,
revize.

e Definovat jasnou provazanost s dalSimi Fidicimi dokumenty.

e Definovat zpusob planovani — evidenéni dokumentace

e Stanoveni krizovych opatfeni — struktura zastupitelnosti.

o Definovat provazanost s IS

VySe uvedené oblasti Uprav jsou opét navrzeny obecné. Ke spravnému zaclenéni
je potfebné, aby byla uskute¢néna udalost, kde budou pfedlozeny navrhy s ohledem
na potrfeby dotéenych pracovnikl, tyto budou analyzovany a nasledné bude rozhodnuto
0 jejich zapracovani. Toto nelze provadét subjektivné. Vhodné je prezkoumani potfeb
jednotlivych pracovniki a nasledné zpracovani formou ¢aste¢ného Uvazku nebo formou
Kaizen udalosti. Nevylu€uje se ani dobfe fizena brainstormingova udalost s naslednym
zpracovanim obdrzenych dat.

PROVOZ 002 — Sprava technické dokumentace:

e Doplnéni jednoznacné definice systému ukladani dokumentu v elektronické
formé.

¢ Doplnéni jednoznacné definice struktury €islovani technickych dokumenta.
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e Doplnéni jednoznac¢ného systému revizi dokumentu

e Stanoveni jednotného vyuzivani Sablon

e Stanoveni jednotného vzhledu dokumentace

e Stanoveni pfistupovych prav

e Zaclenéni formulafe D 4056 — kompletni systém zpracovani, vedeni,
ucelovost, pfedavani, revize, doplnéni, archivace, povéfené osoby.

Pro zaclenéni téchto uprav bude probihat stejny soubor €innosti jako v pfipadé uprav
fidiciho dokumentu PROVOZ 005. Pfi upravovani jakychkoliv dokumentud, zejména fidicich,
musime vénovat zvySenou pozornost na provazanost dokumentld mezi sebou a musi byt
zabranéno jejich kfizeni a také opomenuti jakékoliv oblasti jeji aplikace. Nastaveni téchto
dokumentu je z hlediska funkénosti procesu velmi dllezité a je potfebné dbat na dodrzovani
stanovenych postupl a pravidel.

5.5.2 Plan implementace

K dosazeni kompletni implementace zmén a zaruceni spravné funkce procesu, a tim
dosazeni zlepSeni v oblasti dodavek technické dokumentace, je velmi doporuceno stanovit
plan implementace. V nasem pfipadé je zorganizaénich divodi navrzen plan, ktery
zahrnuje predevsim Casovou narocnost a posloupnost jednotlivych etap implementace zmén.
Konkrétni terminy zde nebudou uvedeny. Navrzeny plan implementace je vyobrazen
na Obrazku 22, kde je patrna narocCnost provedeni zmén. Plan byl navrzen s ohledem
na ¢astec¢né uvolnéni pracovnikl k témto &innostem, a proto se muze zdat, Zze jednotlivé
etapy trvaji pfili§ dlouho. Doba trvani implementace pfimo ovliviiuje miru usetfenych nakladu
na odstranovani defektl v procesu, a tim zapfi¢inénou nekompletni dokumentaci v terminu.
Takze &im dfive a efektivnéji jsou zmény zavedeny, tim vétsi je Uspora a navratnost. V planu
realizace vidime nékolikrat se opakujici kontrolni dny. Tyto udalosti jsou formou uderné
porady, kde jsou zhodnoceny vysledky z pfedchozich udalosti, rozhodnuty dali kroky
na zakladé predlozenych informaci a vysledku. Probiha seznameni a pfifazeni cinnosti
pro nadchazejici kroky. Pfi implementaci nesmime zapomenout, Ze je potfebna vysoka
uroven iniciativy, pfesvédcCeni a podpory realizaéniho teamu. Tym musi byt pfesvédcen
o kladnych dopadech zmén a pohotové reagovat na jakakoliv negativa vznikajici pfi vlastni
implementaci. RealizaCni tym musi byt schopen tuto energii pfedat svym podfizenym
a kolegim zejména pfi krizovych situacich. Z diagramu mGzeme pozorovat uréitou analogii
s PDCA cyklem. Nejprve je planovano a zajisténo zazemi pro realizaci zmé&n, nasleduji
optimalizace dotéenych oblasti na urovni procesu, evidenéni a nasledné fidici dokumentace.
Kone€nou fazi je zasazeni zmén do systému spolecnosti, a to zejména formou Skoleni
a predavani Cinnosti jejich vlastnikim. Znovu opakuji, Zze implementace zmén musi byt
podpofena notnou davkou motivace a pfesvédCeni o jejich spravnosti a uzitku. Tato
motivace musi pochazet z vnitfni stranky pracovnika. Motivace povrchova, neboli vécna,
Casem vyprcha a je pomijiva. Motivace vnitini je naopak nehasnouci hnaci silou kazdého
Clovéka. Tato motivace je stavéna na védomi dobrého vysledku a pfesvédceni o spravném,
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ne o strachu a zastraSovani. Vhodnou pfilezitosti jak motivovat pracovniky je bezesporu
Skoleni. Dulezitou roli, mimo Uroven predavani informaci, ktera je zakladem pro Uspésné
Skoleni, je zhlediska motivace entuziasmus Skolitele. Skolitel musi umét nadchnout
a motivovat pracovniky ke zménam a kK jejich vykonavani a dodrzovani. Pracovnici si musi
byt védomi a musi byt pfesvédceni o uzite€nosti dodrzovani novych postupl. Toto neni
snadna uloha a byva kritickou pfi takovéto Cinnosti.

TYDEN
UDALOST| 1] 2] 3| 4| 5] 6] 7| 8] 9]iof11]|12]13|14|15]|16]17]18]19]20]21]22]23|24]25
SEZNAMENI SPONZORUJf
SESTAVEN( REALIZACNIHO TYMUJf
SKOLENI REALIZACNIHO TYMU - BALIKY CINNOSTI]f
KONTROLNI DENJ|
|
OPTIMALIZACE PROCESUJ
KRITICKA ANALYZA|
ODSTRANENI UZKYCH MIST|
ZPRACOVANI PROCESNIHO PLANUJ
KONTROLNI DENJ|

OPTIMALIZACE EVIDENCNI DOKUMENTACE
KRITICKA ANALYZA|

ODSTRANENI{ UZKYCH MIST|

ZPRACOVANI SABLON A PRAVIDEL
KONTROLNI DEN{

IMPLEMENTACE ZMEN DO RIDICI DOKUMENTACE
PREZKOUMANI RIDICI DOKUMENTACE
KONTROLNI DEN]

PROSKOLENI REALIZACNIHO TYMUJ|

PROSKOLENI PRACOVNIKUIf

IMPLEMENTACE OPT. PROCESU A EVIDENCNI DOK.Jf
KONTROLNI DEN]

NASTAVENI METRIK A REGULACE|

PREDANI
MESi] 1 2 3 4 5 6

KONTROLNI DEN - UKONCEN1 H

Obrazek 22: Plan realizace zmén

Jak si mizeme v planu realizace vS§imnout, v pribéhu Skoleni jsou vypracovavana
a nasledné pfi pokraCovani ve Skolenich jsou pfedavana pravidla provadéni €innosti, spolu
s jejich metrikami a systémem regulace v pfipadé vzniklych defektl. Tato faze slouzi pouze
k vytvofeni a predani. Dale musi byt dusledné sledovano a dbano na dodrzovani
stanovenych pravidel, aby bylo mozné objektivné pozorovat chovani systému po zavedeni
zmeén a v pfipadé nezadoucich jevu efektivné a ucelné zasahnout. Na to navazuje dalSi
podkapitola. Muzeme si také povSimnout, Ze po poslednim mésici, kdy jsou zmény
implementovany a predany vlastnikim, se vyskytuje dal$i prostor, ktery je vSak prazdny.
Sesty mésic je v planu volny a to z obecné zkusenosti, Ze zadny sebelépe vedeny projekt
neni dokon¢en na sto procent v terminu.
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5.5.3 Podminky udrzitelnosti

Zivotnost nové nastavenych oblasti systému je zavisla na nékolika faktorech pfimo
souvisejicich s provadénymi dotéenymi ¢innostmi. VySe byla zdUraznéna uroven motivace
pracovniki ke zménam. Tato motivace musi pretrvavat a musi byt posilovana neustale
po celou dobu u kazdého jednotlivého pracovnika. Stejné tak toto plati pro nastaveny systém
mérfeni a regulace v procesu a pfi provadéni jednotlivych €innosti. Pro zajisténi Zivotnosti
procesu je potfebné, aby nové nastavené metriky a systém regulace s aplikaci napravnych
opatfeni byl Fadné dodrzovan a ctén za ucelem zlepSeni. Podminkou je vSak také spravné
nastaveni fidici dokumentace, coz bylo rozebirano v kapitole zlepSit. Pri respektovani vyse
napsanych radek mizeme docilit vyrazného zlepSeni a odstranéni nezadoucich nasledku.
Navic si timto pfipravime zazemi k dal§im krokim zlepSeni.
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6 Zhodnoceni zmén

| kdyz pfi samotném prabéhu cyklu DMAIC byla pfislusna fakta prabézné
zhodnocovana, povazuji za predmétné zde provést souhrn dosazenych navrha na zlep$eni
a tento patficné zhodnotit. Po probéhnutém cyklu DMAIC nastava prostor Kk revizi
dosazenych vysledkl a jejich vyhodnoceni z pohledu pfinosu a rizik. V pfipadé, Ze by tento
postup byl aplikovan za objektivnich podminek, byl by zde vytvofen vyznamny prostor pro
vyuziti procesni FMEA analyzy, ktera by nam odhalila kritickd mista v procesu. [24] Tato
prace je vSak vypracovavana individualné a vzhledem k moznostem realizace DMAIC
a navrzenych zmén az po projednani s predstaviteli spole€nosti, neni stanoven resitelsky
tym, ktery by se podilel na zpracovani FMEA analyzy. Tim by bylo zajisténo objektivnhiho
posouzeni vhodnosti zmén v procesu. V nasledujicich Fadcich bude zhodnocen pfinos
navrzenych zmén a doplnéni ve stru¢né formé tak, aby vystihoval podstatu jejich navrhu.
K témto zménam budou konstatovany mozna rizika avSak pouze ze subjektivnhiho pohledu.

Cyklus zlepSovani DMAIC, ktery byl aplikovan na proces Navrh a vyvoj dokazal
v jeho pribéhu odhalit nékolik pfi¢in nedostatkll a soucasné pfi odhalovani téchto pficin
vznikaly mozné cesty k jejich odstranéni a zlepSeni procesu. Jiz v kroku MEASURE bylo
navrhnuto doplnéni evidencni dokumentace, pfedevSim Konstrukéni knihy, za ucelem
vytvofeni pfiznivéjSich podminek k monitorovani procesu a odhalovani uzkych mist. DalSi
opatfeni navrzena za ucCelem odstranéni pfi¢in vedoucich k nekompletni technické
dokumentaci ve stanoveném terminu vyplyvala jiz v kroku ANALYZE. Ta opatfeni, ktera by
meéla mit zasadni dopad na pribéh zlepSeni, byla rozpracovana v kroku IMPROVE. Jejich

zhodnoceni a prubéhu zavedeni se budeme vénovat v nasledujicich podkapitolach.

6.1 Zhodnoceni optimalizace procesu

Proces Navrh a vyvoj byl optimalizovan pfedevSim za uCelem odhaleni kritickych
bobu jiz v po¢atku zakazky ¢i projektu a minimalizoval tak vyskyt moznych dalSich rizik
vedoucich k Casovym ztratdm. Nasledkem této Upravy bude ze zalatku bezesporu urcita
zmatenost pracovnikl, ktefi si jako vykonavatelé budou muset na tuto zménu v prabéhu
procesu zvyknout. To mize mit za nasledek prvotni zdlouhavéjsi prubéh v pocatku procesu
do té doby, nez bude tato zména zcela pfijata a pochopen princip nového prabéhu. Z tohoto
dlvodu v kapitole vénované kroku IMPROVE také apeluji na disledné a pfedmétné vedeni
porad tykajicich se nové Casti procesu DEFINICE. Soucasné je pfi tomto prabéhu kladen
ddraz na komunikativnost a tymovy pfistup mezi angazovanymi uc¢astniky. To mize mit
za nasledek vznik pozadavk( na vysSi kultivovanost angazovanych G€astnik(. Po ziskani
urCittho mnozstvi zkuSenosti a plného zavedeni by vSak mélo dojit k vySe zminovanym
kladnym efektim.
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DalSi cCasti optimalizace bylo pfidéleni vedeni evidenéni dokumentace postim
vedoucim, namisto pUvodnich postd vykonavacich. Opétovné se mulze zdat, Zze ucelem
je pouze odlehéit praci plvodnim pracovnikim, ktefi tuto dokumentaci vedli, ale jak jiz bylo
podrobnéji zminéno v kroku IMPROVE, hlavnim ddvodem této reorganizace
je zefektivnéni planovani a zvySeni transparentnosti probihajicich praci. Timto by mélo byt
zabranéno nebo alespon z ¢asti zamezeno planovani nerealnych terminl. Pfipadné zde také
vznika prostor pro feSeni kritickych bodu jiz v po¢atku planovani a moznost vy$si Grovné
pfipravy. Pfi odhaleni nesrovnalosti az v pribéhu c&innosti navrhu a vyvoje lze takto
operativné reagovat, aniz by bylo nutné znovu mapovat aktualni stav na ostatnich
zakazkach. Opétovné jsou zde rizika pfi zavadéni, kterd celou implementaci a nasledné
efektivni vyuzivani mohou zbrzdit.

6.2 Zhodnoceni optimalizace dokumentace

Cast optimalizace tykajici se prikazné dokumentace je zaméfena predevsim
na zefektivnéni vyuzitelnosti opakovanych technickych prvkG a sestav, lep$i vyuziti
zastupitelnosti reSitelll a také na lepS$i vyuziti dokumentace evidenéni. V tomto kroku
je shledano jako vyhodou predevS§im snizeni Casu na archivaci, nasledné zpétné
dohledavani archivovanych dat, vyménu rozpracovanych dokumentt a vedeni evidencnich
dokumentu. Pfi spravném nastaveni téchto ¢innosti je velmi pravdépodobné, Ze nasledkem
bude Uspora €asu a znovu vytvofeny prostor pro odhaleni a reakci na pfipadné odchylky.

Provadéné zmény jsou uUzce provazany s upravou fidici dokumentace. Zde je potfeba
upozornit, Ze pokud tato dokumentace bude upravena na nové nastavené podminky, ale
nebude fadné dokoncena a domySlena, miZze nastat nekontrolovany prubéh
s nepfedvidatelnymi nasledky, na jejichz odstranéni bude spotfebovan urcity cas.
Pro zajisténi daldi Casové uspory a zapfi€inéni dalSim ztratam je potfebné, aby fidici
dokumentace a fizeni jako takové, bylo nastaveno jasné a zfetelné do posledniho bodu.
Opét je zde také riziko pocatec¢niho nepochopeni v pribéhu zavadéni zmén.

6.3 Zhodnoceni prubéhu implementace

V predchozich odstavcich bylo poukazano na rizika vznikajici jiz pfi zavadéni. Pribéh
implementace je proto nastaven s velkymi rezervami a je soustfedén jakou cCastecna
pracovni ¢innost. Plynulej$i implementace dava vétsi prostor pro pribézné odhalovani rizik
a umoznuje tak jejich odstranéni jiz v poCatcich. Zmény provadéné delSi dobu po mensich
davkach jsou také snazSi pro pochopeni a osvojeni. Pfi realizaci zmén je vzdy nutna
podpora vrcholového managementu, aktivni pfistup a vysoka iniciativa. Toto v8e prameni
z motivace vedeni a promita se do motivace pracovnikll. Zavadéni musi byt sméfovano
za dlouhodobou vizi a cilem, nikoliv jako aktualni udalost, kterou je trfeba ,pretrpét”.
Nasledné totiz jakékoliv zmény nebudou spravné implementovany, uplatfiovany a ¢asem
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se chod vrati do starého systému. To zapfic¢ini odstup k dalS§im zlepSovacim projektiim
a snizeni moralky. Negativem navrzeného pribéhu implementace je zdlouhavy pribéh

zavedeni a vyhody s tim spjaté.

Oproti tomu Ize implementaci realizovat formou Kaizen udalosti. Takovato realizace
je vSak doporucena zkusenym tymUm pracujicich v jiz pfipravenych podminkach.
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7 Zaveér

Tato diplomova prace, zamérfena na zlepSeni QMS organizace ve specifikovaném
procesu je vSeobecné sméfovana nejen k feSeni samotného problému, ale také ma slouzit
jako dokument naznacujici k urcitému pfistupu vedeni spole€nosti a fizeni zmén.

V prvni Casti je prostor vénovan predstaveni spolecnosti. Samotna spolecnost,
vzhledem ke konkurenéni situaci, byla pouze obecné predstavena a zuUstava tak
v anonymité. V této ¢asti bylo predstaveno zazemi spole¢nosti, oblast plsobeni a dalsi. Také
zde byly zohlednény dostupné nastroje, které spolenost vyuziva v oblasti, na kterou
se v DP zamé&fujeme. Pro Uplnost jsou zde uvedeny oblasti zlepSeni, na které se spole¢nost
zaméfuje spole¢né s cili a vizemi spole¢nosti. Na tuto ¢ast navazuje teoretické pojednani
o systémech fizeni a QMS, a to zejména za ucelem rozSifeni a dopInéni informaci, které
mohou nabadat a motivovat k dalSimu sméfovani spoleCnosti za ucelem ziskani
vyznamnéj$iho postaveni na trhu. Tato ¢ast je také pfizpusobena upfesnéni rozdili mezi
systémem fizeni procesnim, ktery je vyZzadovan QMS spolecnosti a systémem funk&nim,
ktery se Casto objevuje. Za ucelem vytvoreni ur€ittho povédomi o metodach zlepSeni jsou
v posledni fazi teoretické Casti predstaveny nékteré k tomu pouZivané metody. Z této
teoretické &asti prace pozvolna pfechazi do Casti praktické, kde je prostfednictvim cyklu
DMAIC fe8ena zvolena oblast QMS za ucelem jejiho zlepSeni.

V praktické Casti je prace soustfedéna na jednotlivé kroky cyklu DMAIC, kde vystup
z kroku jednoho je vstupem do kroku dalSiho. Nasledné budou shrnuty vysledky jednotlivych
kroku.

Krok DEFINE:

e Uvedeni do problému a obecné predstaveni stavajici situace
e Zpracovani Listiny projektu

e Vyobrazeni stavajiciho prabéhu procesu Navrh a vyvoj

e Ohraniceni procesu pomoci SIPOC diagramu

¢ Definice cild pomoci VOC

Krok MEASURE:

e Zhodnoceni stavajici urovné monitorovani a méreni
o Navrh metrik procesu
e Navrh moznosti sledovani
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Krok ANALIZE:

e Obecna analyza pomoci diagramu pfi¢in a nasledku
o ZjiSténi kofenovych pficin metodou 5 pro¢

e Analyza prikazné dokumentace

e Analyza fidici dokumentace

e Analyza procesu

Krok IMPROVE:

e Optimalizace pribéhu procesu — v€asné zhodnoceni a odstranéni rizik, planovani

e Optimalizace vlastnikd ¢innosti v procesu — transparentni planovani, efektivni vedeni
e Navrh na zleps$eni prikazné dokumentace — vyuzitelnost opakovanych praci

e Navrh na Upravu fidici dokumentace — nastaveni prabéhu, hranic, méfeni, fizeni

Krok CONTROL:

e Plan pribéhu a rozsahu implementace zmén
e Doporuceni vedeni porad
e Doporuceni nastaveni fidici dokumentace

V kazdém ztéchto krok( bylo ucinéno dil¢i zhodnoceni feSenych oblasti a také
nastalo lehké nastinéni sméru feSeni. Po dokon€eni nasleduje souhrnné zhodnoceni
vysledkd cyklu DMAIC, tedy vystupu z kroku IMPROVE a CONTROL. Zhodnoceni neni
provedeno zadnou bézné pouzivanou metodou predev§im z divodu absence realiza¢niho
tymu. Metody by tak ztratily na vyznamnosti vlivem ztraty objektivity. Pro objektivni
zhodnoceni by bylo vhodné pouzit procesni FMEA. Zhodnoceni bylo tedy provedeno jako
vécné zdlUraznéni rizik a efektl. Tato prace je koncipovana jako doporuceni ke zlep$eni
a zalezi na zhodnoceni managementu, zda se touto cestou rozhodne kracet &i ne.
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