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Souhrn:

Bakalaiska prace se zaméfuje na zhodnoceni moznosti vyuziti metody Six Sigma ve
spole¢nosti Accenture s.r.0. na oddéleni EDM (Sprava a digitalizace dokumentu).
Préce se déli na teoretickou a praktickou ¢ast, zabyva se zpracovanim teoretickych
poznatki problematiky metody Six Sigma, charakteristikou spole¢nosti a aplikaci
metody na dany projekt v oddéleni EDM. V teoretické ¢asti je za pomoci studia
odborné literatury definovana metoda Six Sigma, jeji historie, cile a pilite. Je zde
také detailngji ptiblizen model DMAIC a nastroje pouzivané v jeho jednotlivych
fazich. V praktické ¢asti je charakterizovana spole¢nost Accenture a oddéleni EDM.
Pomoci metody pozorovani, rozhovoru a analyzy vnitropodnikovych a procesnich
dokumentii je detailnéji popsan proces spravy a digitalizace dokumentii. Projekt
optimalizace procesu na oddéleni EDM je analyzovan pomoci modelu DMAIC, jeho
jednotlivych fazi a nastroju. V zavéreéné casti jsou vymezeny dosazené vysledky

implementace projektu a jejich pozitivni dopad.
Kli¢ova slova: analyza, definovani, méfeni, fizeni, Six Sigma, zlepSeni
Summary

The aim of the thesis is to evaluate possibility of using Six Sigma method at
Accenture Ltd., at the EDM department (Electronic Document Management). The
thesis is divided into theoretical and practical part, deals with theoretical findings of
Six Sigma method, company characteristic and application of the method on the
project at the EDM department. In the theoretical part is defined Six Sigma
methodology based on professional literature study, and describes its history,
objectives and pillars. There is also described detailed DMAIC model and tools used
in its various phases. In the practical part is described nature of Accenture company
and EDM department. Using the method of an observation, interviews and analysis
of internal and procedural documents is described in detail the electronic document
management process. The project optimization at the EDM department is being
analyzed using the DMAIC model, its phases and tools. The final section describes

the achieved results of the project implementation and its positive impacts.

Keywords: analyze, define, measure, manage, Six Sigma, improve
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1 0UvVOoD

V soucasné dobé se uz téméf kazdy podnik setkal s nespolehlivym
dodavatelem, s rozzlobenym zadkaznikem, ktery neobdrzel dodavku vcas,
s opakovanymi chybami jednotlivych odd¢leni, s chybami v nedavno zavedeném
programu a podobné. Tyto situace mohou signalizovat problémy ve vykonnosti

nekterych procest nebo jejich kvalité.

V dnesnim svéte je na trhu velkd konkurence a prosadi se jen ti nejsilnéjsi.
Pozadavky zakaznik( se zvySuji a velky duraz je kladen pravé na kvalitu a v€asné
dodani zbozi a sluzeb. K tomu, aby spoleénost mohla vyhovét zakaznikim a ptitom
dodrzet vysoky stupeni kvality, vyroby a sluzeb ve stanovenych, co nejkratSich
terminech, méa k dispozici moderni metody managementu a fizeni. Princip téchto
metod je zaloZen na kontinualnim zlepSovani procest, hospodarném fizeni, kvalité

vystupt a celkové pridané hodnoté.

V oblasti fizeni a optimalizace je obecné kladen diraz na efektivitu prace
a spravné rozhodovéni. Cilem vzdy je, aby vysledny produkt — proces ¢i sluzba — byl
méfitelny, predvidatelny, udrzitelny a nejvice se pfiblizil pozadavkim a potfebam
klienta. Nejen rychlost a kvalita, ale i nakladovost, obvykle piepocitana na pocet lidi

podilejicich se na daném procesu, hraje dilezitou roli.

Jednou z téchto metod fizeni a optimalizace je metoda Six Sigma, ktera je
povazovana za Velice efektivni a pfinesla zna¢né uspory spole¢nostem po celém
sveté. Pouze zavedenim této, ani jiné metody nelze automaticky ocekavat vysledek
a preménu spole¢nosti na vysoce prosperujici. Je vzdy potfeba, aby management
v uzké soucinnosti se svymi zaméstnanci stanovil konkrétni realné cile a dodrzoval
dana pravidla a postupy dil¢ich procest. Kazdd zména se stane kontrolovanou
zménou a zavedeni zlepSovaciho projektu bude s nejvétsi pravdépodobnosti uspésné,

s kladnym ekonomickym vysledkem.
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2 CiL A METODIKA PRACE

Hlavnim cilem prace je na zadklad¢ analyzy zhodnotit moZznosti vyuziti
metody Six Sigma ve spoleCnosti Accenture a V piipadé zjisténych nedostatka

navrhnout vhodna opatieni.
Dil¢i cile prace:
v’ zpracovani teoretickych poznatk dané problematiky,
v’ charakteristika spole¢nosti Accenture Services s.r.o.,
v' aplikace metody Six Sigma na vybrany projekt,
v’ vyvozeni zavérh, navrhy na lepsi ¢i jiné vyuZiti metody.
Pouzité techniky sbéru dat:

v’ studium odborné literatury,
v'analyza vnitropodnikovych dokument a procesni dokumentace,
v’ pozorovani procesu na oddéleni EDM,

v’ polo-standardizovany strukturovany osobni rozhovor.

Prace se sklada ze dvou ¢asti — teoretické a praktické. Teoreticka Cast byla
zpracovana na zakladé analyzy sekundarnich zdroji. Bylo provedeno studium
odborné literatury predev$im z oblasti fizeni a managementu podniku. Teoreticka
¢ast prace obsahuje charakteristiku, a principy Six Sigma. Pfiblizuje také historii,
pilife metody a detailngji popisuje metodu DMAIC a nastroje jednotlivych fazi, které

je nutné dodrzovat pii implementaci metody.

Prakticka ¢ast prace se zabyva informacemi o spole¢nosti Accenture Services
s.r.o. a aplikaci Six Sigma metodologie vV prosttedi nadnarodni spole¢nosti
poskytujici sluzby v oblasti cetnictvi a outsourcingu. Pomoci analyzy
vnitropodnikovych dokumentd a procesni dokumentace je zachycen a detailné
popsan proces na industrializovaném pracovisti odd€leni spravy dokumenti
a digitalizace (EDM), kde primarné nebyla pouzita sigma metoda a jakych vysledkt
oddé¢leni dosahuje po zavedeni sigma metody. Kromé studia vnitropodnikovych
dokumentid bylo nezbytné seznamit se detailnéji s celym procesem, coz bylo
dosazeno pozorovanim procesniho toku na oddéleni EDM a polo-standardizovanym

strukturovanym osobnim rozhovorem s vedoucim pracovnikem oddéleni. Otazky
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rozhovoru jsou uvedeny Vv piiloze ¢. 1. Metoda Six Sigma byla aplikovana pomoci

jednotlivych fazi DMAIC a nastroji, které témto fazim nalezi.

Celkové shrnuti ziskanych vysledkii bude provedeno v zavéru bakaléiské

prace.
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3 LITERARNI RESERSE

3.1 Definice Six Sigma

Six Sigma je filozofie fizeni a metoda nepfetrzitého zlepSovani produktivity,
kvality a vykonnosti spolecnosti, kterd vyuziva techniky sbéru informaci a udaji
pro statistickou analyzu (Reza¢, 2009). Kvalita piedstavuje zakladni pojem, ktery
prostupuje celou metodou. Dle Svozilové (2011) je hnaci silou podniku
pro zvysovani ziskovosti a efektivity procesu. Kvalitu déli na ,,potencialni*
a ,,skute¢nou” a rozdil mezi témito rovinami oznacuje za ,,plytvani“. Cilem metody

je tedy snizovani plytvani, ztrat a chyb v procesech.

Aby byl naplnén smysl, pro ktery je metoda ve spolecnosti zavadéna, je nutna
podpora a ucast managementu a aktivni chovani zaméstnanct spole¢nosti. Metoda
mize byt implementovana jak v odvétvich primyslu a vyroby, tak v odvétvi sluzeb.

Metoda se opira o vyzkousSené a zavedené principy (Pyzdek, 2003).
Six Sigma sleduje tyto zakladni cile:

v’ uspokojeni potieb a pozadavkl zakazniki,
maximalizace zisku, kvality a produktivity,
zvyseni konkurenceschopnosti,
minimalizace chyb, defektd, vad, kaz,
standardizace proces,

minimalizace oprav,

rozhodovani na zdklad¢ posbiranych dat,

zkraceni ¢asu cyklu (Rezag, 2009).

AN N N N A

Slovo ,,Sigma* zna¢i pismeno fecké abecedy. Autofi Svozilova (2011), Rezag
(2009) a Russell-Walling (2012) se shoduji, ze znazorfiuje miru proménlivosti
veli€¢iny a podle Grovné€ Sigma lze rozpoznat, s jakou pravdépodobnosti se v procesu
objevi chyba. Pokud je uroven Sigmy vys$i, tim niz§i je pravdépodobnost,
ze se vyskytne vada. Napiiklad uroven 6 Sigma znaci 3,4 DPMO (= Defects
per Milion Opportunities), coz znamena, ze na jeden milion pfilezitosti pfipada
maximalné 3,4 chyb. Reza¢ (2009) dale vysvétluje na Zakonu Gaussova normalniho
rozdéleni variabilitu neboli odchylku od pozadované hodnoty. Dle Zakona

se variabilitou vyznacuji skutecné dosazené vysledky, které jsou rozlozeny kolem
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ocekavané cilové hodnoty. Ménivost naméfenych hodnot kolem primérné hodnoty
méfi smérodatnd odchylka. Pokud je smérodatnd odchylka mensi, je mensi

| variabilita a realné hodnoty jsou mén¢ rozptyleny kolem pramérné hodnoty.

3.2 Historie
3.2.1 Historie metodologie LEAN

Jiz na pocatku 20. stoleti byly zaznamenany snahy o fizeni podnikovych
procest, které by vedly ke zvySeni vykonnosti. Jak shodn¢ uvadéji Russell-Walling
(2012) a Pyzdek (2003), byl to Henry Ford, ktery v obdobi rané masove vyroby jako
prvni zavedl ve své automobilové spolenosti automatizovanou montazni linku.
Primyslnik Ford chtél vyrobit co nejvice automobild za co nejkratsi dobu. Podle
Svozilové (2011) byl Ford inspirovan Frankem Gilbrethem, stavitelem a inzenyrem
fizeni, ktery standardizoval praci stavebnich délnikl a sniZil pocet pracovnich tikonti

na minimum.

Za nevyhodu Fordovych metod povazuje Russell-Walling (2012) vyrobu
pouze omezeného typu vyrobku. Ford se domnival, Ze by riznorodost zpomalila cely
vyrobni proces. Odstranénim této nevyhody se zacal zabyvat piiblizn¢ ve 40. letech
20. stoleti Taiichi Ohno, manazer vyrobni linky spolecnosti Toyota. Ptispél
k zavedeni moderniho nastroje fizeni nazvaného Toyota Production System (TPS).
Podle Rezace (2009) piinosem tohoto systému bylo, Ze Toyota dokézala produkovat
automobily s niz§imi naklady, s daleko vétsi variabilitou a pfedevsim v kratS$im Case
nez jeji konkurenti. TPS je z technologického pohledu postaven na nasledujicich
prvcich:

Tabulka 1 Prvky TPS
PRVEK POPIS

systém, kdy potiebny prvek je dodan "prave vcas" - tedy v momente
JIT (Just-In-Time) |jeho potieby

systém kvality ve vyrobé& - princip okamzitého preruseni vyroby pii

JIDOKA vyskytu chyby
KAIZEN systém neustélého zlepSovani
KANBAN systém kartic¢ek, slouzici k pohybu zasob dle realné potreby

Zdroj: Reza¢ (2009), Russell-Walling (2012)
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3.2.2 Historie metodologie Six Sigma

Na pfelomu sedmdesatych let pievzali japon$ti majitelé kontrolu
nad provozem ve spole¢nosti Motorola, vyrabé&jici televizory Quasar a v podniku
se zacaly projevovat vyrazné zmény. Hlavnim divodem téchto zmén byl vysoky
pocet vadnych vyrobka vychazejici z vyrobniho procesu. Nové nastavenym cilem
majiteld bylo produkovat vyrobky s vyssi kvalitou za pouziti stejné technologie
a stejnym poctem lidi pfi nizSich vyrobnich nakladech. Svou vizi pievedli do reality
zavedenim konceptu Six Sigma od poloviny osmdesatych let (Pyzdek, 2003).
Motorola se tak stala jednickou na trhu v oblasti profitu a kvality a zaroven Six
Sigma zaujala pfedni mista v oblasti metodologii pii zlepSovani a optimalizaci

firemnich procesu (Svozilova, 2011).

Prikopnikem metody je tedy spolecnost Motorola, ale Russell-Walling
(2012) povazuje konkrétné za otce tohoto konceptu Billa Smithe, ktery vyuzil
postupy piejaté prevazné z japonskych podniki a jejich praxe. Myslenku Six Sigma
predstavil vroce 1986. Pande, Neuman, Cavanagh (2000) potom uvadéji,
ze v devadesatych letech Jack Welch ze spolecnosti General Electric pfijal tuto
koncepci a tispéSnou implementaci dokazal, Ze Six Sigma muze byt velmi u¢inna
i v oblasti sluzeb. Jak dodava Reza¢ (2009), metodu pievzaly i ostatni vyznamné
spolecnosti jako napiiklad American Express, Ford Motor Company, Nokia, Sony
a dalsi. V dnesni dobé jiz neni mnoho oblasti, ve které by nebylo mozné Six Sigmu

uplatnit.

Jak shrnuje Russell-Walling (2012), metoda Lean neboli $tihla vyroba
se zabyva efektivitou, rychlosti a minimalizaci plytvani. Oproti tomu koncepce Six

Sigma se vénuje predevsim kvalité a eliminaci chyb ¢i odchylek.

Od pocatku 21. stoleti se objevuje spojeni téchto dvou koncepci — Lean Six
Sigma. Propojenim obou metod se zvysil celkovy rust a ziskovost firem — Lean

proces zrychluje, Six Sigma zlepSuje.
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3.3 Pilire koncepce Six Sigma

Jak uvédi Novotny (2007) ve svém ¢lanku, GspéSna aplikace metody Six
Sigma by méla byt ukotvena na Sesti pilifich. Pokud by byl néktery z téchto Sesti
pilift opomenut a zanedban, nelze ocCekavat dosazeni pozadovanych vysledki.
Dochézelo by tak k situacim, kdy by naptiklad nebyly voleny vhodné zlepSovaci
projekty a tim by se projektové tymy nevénovaly prioritnim oblastem, nebyla by
moznd méfitelnost z pohledu ptinosu projektu (i finan¢niho), objevovaly by

se metodické chyby apod. Proto je velmi dilezité klast diiraz na tyto pilife:

Obrazek 1 Pilire koncepce Six Sigma

ZlepSovaci
—

projekty
Metodologie
—_—>
DMAIC
Prokazatelné
—% ,
Koncepce Six uspory
Sigma
Role vedeni a
o
,belta
Hlas zakaznika
—>
Hlas procesu
—>

Zdroj: Upraveno dle Novotného (2007)
1. pilif - ZlepSovaci projekty
Dle Svozilové (2011) zamétuje Six Sigma pozornost na dikladny vybér
projektd, je velmi dilezité stanovit si konkrétni téma, zplsob meéfeni uspéSnosti
projektu a nastavit spravné priority. Vybrany projekt je vhodné definovat pomoci
identifika¢ni listiny (project charter), kterou vypliuje vedouci projektového tymu.
V identifikac¢ni listiné jsou vymezeny predevSim tyto informace a udaje: ndzev

projektu, ¢lenové projektového tymu, definice problému, rozsah projektu a metriky,
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vytycené cile apod. K feSeni kazdého projektu je urCen projektovy tym a projekt
musi sméfovat K SirSimu organiza¢nimu cili a jeho pfinos musi byt prokazatelny

(Pyzdek, 2003).

Obrazek 2 Identifikacni listina - ukazka

| IDENTIFIKACNI LISTINA SIX SIGMA PROJEKTU

‘ IDENTIFIKACNI LISTINA SIX SIGMA PROJEKTU (pfiklad)

Nézov projoktu: Samplén:
Obchodni pipad Rozsah projektu a metriky

Zdroj: Novotny (2007)

Podle Novotného (2007) se spole¢nosti setkavaji stadou problémi
provazejicich vybér zlepSovacich projektt, jako je napiiklad neurcité zadani projektu

¢i projekty s dopiedu znamym vysledkem nebo pfi¢inou.

2. pilif - Metodologie DMAIC

Souborem nastroji projektu pro zlepSovani je metodologie DMAIC. Tento
postup vede tym dle logického ramce od faze definovani problému az k finalni
implementaci projektu. Jednotlivé kroky této metodologie jsou:

v Define,
v" Measure,
v Analyze,
v Improve,
v Control (George, a kol., 2005b).

Nejprve je potieba si vytycCit a urcit jaké oblasti zlepSovat a pro¢ — define,

dale méfit, jaké se vyskytuji problémy a chyby - measure, poté analyzovat jaky je
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puvod a pri¢iny danych komplikaci — analyze, hleda se a poté zavadi nejlepsi feSeni —
improve a zajistit dlouhodobé udrZeni feseni za pomoci standardizovanych postupt —

control (Russell-Walling, 2012).

Pti pouziti metodologie DMAIC je podstatné dodrzet poradi fazi. Obvyklym
problémem je pravé zaména poradi jednotlivych krokd projektovymi pracovniky.
Faze  DMAIC budou  podrobngji  pfiblizeny v dalSich  kapitolach.

3. pilif - Prokazatelné aspory

Dle Pyzdeka (2003) by mél projekt byt pojiman jako obchodni piipad
(business case), u kterého je bran v uvahu dopad a o¢ekavané vysledky v oblasti
financi. UZitky z projektu musi pievysit ndklady na projekt vynaloZené. Z finan¢niho
hlediska danych projekta je tedy dulezité klast diraz na uspory. Svozilova (2011)
déli Gspory na piimé a nepfimé. Jasné definované piimé uspory, jako napiiklad
0 kolik mén¢ zaméstnanci bude potieba, se projevi v kone¢né cené vyrobku nebo
sluZzby. Za nepfimé uspory se povazuje snizeni druhotnych ndkladd, které jsou
z hlediska zmény mnozstvi produkce neménné, ale maji pozitivni dopad na ziskovost
spoleCnosti. Mezi tyto naklady patii spotieba energii, administrativni néklady

a podobng.

Novotny (2007) uvadi, Zze naklady jsou casto také vydavany na opravy
vystupl, které nedostacuji pozadavkiim zakaznikli, nebo jsou prostiedky vazany
Vv zasobach, kapacita neni pln¢ vyuZzita apod. Pozadovanym vysledkem projektu je
sniZzeni téchto nakladii na opravy, sniZeni zdsob a prostfedkll vazanych v nich ¢i
narlst vyuziti kapacity. Svozilova (2011) a Novotny (2007) v této spojitosti uvadeji
pojem tzv. skrytd tovarna (hidden factory) respektive skryté néklady, coz znamena,
ze urCity pomér zdrojii a kapacity je neefektivné vyuzivan pravé pro opravy
a pfepracovani vystupi, které jsou povazovany za nedostacujici. Tento pojem
se objevuje nejen v pramyslovych ale i v administrativnich procesech, kde je Casto
neefektivné nakladdno s casem a dalSimi zdroji. Svozilova (2011) dopliuje,
7e dosazeni absolutni kvality musi byt podminéno ekonomickou navratnosti.
Navyseni ndkladi na vytvofeni absolutni kvality totiz nemusi vzdy vést ke zvySeni
ekonomickeho profitu. Cilem tedy neni dosahovani totalni kvality, ale maximalné

takové kvality, kdy bude jesté zajiSténa ekonomicka névratnost.
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4. pilir - Role vedeni a , beltu*“

Managementem spolecnosti je vytvofen tzv. koordinac¢ni tym. Tento tym
ptipravuje a koordinuje aktivity v rdmci realizace projektu. Zastupce neboli Sampion
¢i sponzor vytvaii podporu pfi realizaci projektu, dohlizi na plnéni jednotlivych cilt

a ukolu, rozdéluje Cas a zdroje na feSeni projektu a eliminuje bariéry (Pyzdek, 2003).

ZlepSovaci projekty jsou feSeny a realizovany Skolenymi pracovniky,
tzv. ,belty”. Pojmem ,master black belt“ (mistrovsky Cerny pasek) je nazyvana
pozice odbornika, ktery kieseni projektu poskytne své znalosti, zkuSenosti,
védomosti a dovednosti. Tito pracovnici jsou projektovymi vedoucimi, znaji
software a nastroje k feSeni projektu (Dlaba¢, 2014). Pracovnici na pozici ,,black
belt se zlepSovacim projektim vénuji na plny pracovni uvazek obvykle po dobu
dvou az tii let. Hlavnimi ukoly ,.black belti“ je pomoc pfi vedeni ,,green belti‘
a fizeni daného projektu. Clenové projektového tymu, nazyvani ,,green belt, pisobi
jako asistenti ,black belta®, jsou vySkoleni na pouzivani zakladnich nastroji
a software procesu zlepSovani. Aktivné se podileji na realizaci projektd. Praci
na feSeni projektu vénuji piiblizné 10 - 20% své pracovni doby a za rok participuji
azna dvou projektech soucasné (Pyzdek, 2003). V nékterych projektech se také
objevuji pracovnici z oblasti provozu nebo vyroby, tzv. ,yellow belti“. Pfinosem
téchto pracovnikll je, Ze dokazi k feSeni projekti pfispét zajimavymi mysSlenkami

a napady ptimo z vyroby (Novotny, 2007).

Obrazek 3 Role v metodé Six Sigma

ZASTAVANE ROLE PRI IMPLEMENTACI SIX SIGMA

I g ok :-'-’:‘?:: ¢~
Hr*

S tm'm

I111]] finanéni black belt
yellow beltové

Zdroj: Novotny (2007)

koordinaéni vybor
Sampién

sponzor
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5. pilif - Hlas zakaznika

Pokud ma spolecnost zakaznikiim poskytovat vyrobky a sluzby v urcité
kvalité¢, jakou zakaznici ocCekavaji, je dulezité a nezbytné reagovat na jejich
pozadavky a vnimat jejich pfani a naroky na kvalitu dané¢ho vystupu. Aby mohla
spolecnost aktivné reagovat na hlas zakaznika, je vhodné si o zakaznikovi a jeho
pozadavcich shromazdit data (George a kol., 2005b). Podle Pyzdeka (2003) je
podstatné vymezit si rozhodujici kritéria kvality, tzv. CTQ (critical to quality
parameters) a odchylky hodnot téchto kritérii, které urci, zda byl pozadavek
zékaznika splnén. SpoleCnost siv daném projektu stanovi klicové zakazniky
avymezi vysledky a vystupy, které tito zakaznici pozaduji. Novotny (2007) dale
uvadi, Ze nesplnéni urcitého pozadavku na Kriticky parametr CTQ je pokladano
za chybu, zé&kaznici nebudou s vystupem spokojeni a spole¢nosti mohou vznikat

dalsi zbytecné néklady.
6. pilir - Hlas procesu

Podle Pyzdeka (2003) z jiz nastavenych procest spole¢nosti vznikaji vystupy,
které dosahuji urCitych hodnot kritickych parametri CTQ. Lze zméfit stfedni
hodnotu daného kritického parametru a po nasledném vyhodnoceni lze urcit

primérnou hodnotu a smérodatnou odchylku tohoto parametru.

Pokud je proces provadén podle ustalenych a standardnich pfedpokladi a je
mozné vystupy dosazené v procesu piedpovidat, jedna se o stabilni proces neboli
statisticky zvladnuty. Na zakladé¢ vysledkt docilenych stabilnim procesem lze
zhodnotit, zda jsou splnény tzv. zdkaznické toleranc¢ni limity. Pokud budou
zakaznické tolerancni limity plnény, vypovida to o tom, Ze je proces vyhovujici

a muze vytvafet vystupy bez chyb a defektd (sigma tGroven 1-6), (Novotny, 2007).

3.4 DMAIC vs. DMADV

Nejcastéj$im nastrojem pro zlepSovani existujicich procest pti implementaci
Six Sigma je tzv. DMAIC, jde o slozeninu prvnich pismen anglickych slov Define,
Measure, Analyze, Improve a Control — definovat, méfit, analyzovat, zlepSovat, fidit.
V piipad¢ navrhovani novych procest se uplatituje metodologie DMADV — Define,
Measure, Analyze, Design a Verify - definovat, méfit, analyzovat, navrhovat,

overovat.
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Obrazek 4 DMAIC vs. DMADV

DMAIC DMADV
Define Define
Definovani Definovani
Measure Measure
Méfeni Méreni
Analyze Analyze
Analyzovani Analyzovani

Improve Design
ZlepSeni Navrhovani

Control Verify
Kontrola Ovéfeni

Zdroj: Upraveno podle Svozilové (2011)

I kdyz se nékteré etapy obou metodologii shoduji v pojmenovani,
ve skutecnosti se liSi. Metodologie DMAIC je pouZivana v ptipadech, kdy kvalita
stavajicich procesii v dané spolecnosti nesplituje ocekavani a zadkladni pozadovanou
funkci (potfeby zakaznika). V situacich, kdy proces neni ve spole¢nosti zaveden,
nastupuje metodologie DMADV. Také se pouzije v piipadé, Zze proces je zaveden,
proSel optimalizaci, ale stale nespliiuje pozadavky zékaznika nebo ocekavanou

uroven Sigma (George a kol., 2005a).

Nasledujici tabulka porovnava metodologie DMAIC a DMADV.
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Tabulka 2 DMAIC vs. DMADV

DMAIC

DMADV

Definovani

Vytyceni cili projektu.

Urceni primarnich informaci o procesu,
pozadavcich zékaznika.

Definovani

Vytyc€eni cilt projektu.

Vymezeni pticiny/definice nového
procesu.

Méi‘eni
Vymezeni soucasné situace.
Urceni zékladu pro analyzu.

Méieni
Vymezeni pozadavka zédkaznika a jejich
specifikace.

Analyza

Nalezeni pfi¢in problémi nebo defektu.

Analyza

Nalezeni moznosti procesti vzhledem k
potifebam zakaznika.

ZlepSovani
ZlepsSeni procesu odstranénim zavad.

Navrhovani
Navrzeni procesu dle potieb zdkaznika,
urceni parametrd.

Rizeni
Kontrola budouciho procesu a jeho
vykonnost.

Ovéfovani
Ovéfeni a srovnani navrhl procesu
vzhledem k ur¢enym ciltim.

Zdroj: Svozilova (2011), George a kol. (2005a)

Metodologie DMAIC je

zlepSovatelskymi tymy. V nasledujicich podkapitolach je rozebrana detailnéji,

Castéji pouzivana spoleCnostmi a jejich
protoze Vv praktické ¢asti se budu zabyvat zlepSenim procesu, ktery jiz ve vybrané

spolecnosti existuje.

3.4.1 Definovani

Prvni krok se zaméfuje na vymezeni cili a sméru vyvoje projektu, definovani
problému a potieb zakazniku. Cile jsou velmi ¢asto pojmenovavany zeSiroka.
Kli¢ovym slovem je jednoznaénost. Je tedy velmi diilezité izce specifikovat (Rez4g,
2009). Hlavnim tkolem této faze je jasné vymezeni problému a predmétu
zpracovani. Uéelem je vyhodnotit konkrétni piinosy projektu a specifikovat mozna
rizika. Nedilnou soucésti by méla byt dokumentace stavajiciho procesu (angl. Proces
Base Line). Dale popis zvoleného postupu, zdznamy z vychoziho méfteni, které
nasledné slouzi k vyhodnoceni a porovnani vysledku v dalSich procesnich krocich.
Obvykle je pouzit dotaznik pro sbér informaci. Svozilova (2011) uvadi, ze dukladna
pocatecni analyza a mnozstvi nasbiranych dat ma vyznamny dopad na celkovy

uspéch ¢i v opacném piipadé neuspech celého projektu. Velmi dilezitou soucasti této
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faze je pocatecni ekonomickd analyza, kdy se rozhodujeme na zaklad¢ investice
(ndkladové, Casové) a ptridané hodnoty, kterou nam projekt pfinese (angl. Positive
Business Case). Dostal (2013) uvadi, ze v ramci této metody je vhodné pouzit
néktery z nastroju: SIPOC, VOC - Voice of Customer. V podkapitole 3.5.1 je
podrobnéji popsan nastroj SIPOC, ktery je také vyuzit v praktické ¢asti prace.

Pro systematicky pribéh ectapy Definovani doporucuje Svozilova (2011)

polozit si nasledujici pomocné otazky:

v' Co ma byt konkrétné zlepSeno?

v’ Jaké pfinosy jsou ofekavané po implementaci?

v’ Jak bude projekt kontrolovan b&hem realizace projektu?

v' Jak bude probihat komunikace, jak jsou nastaveny komunikaéni

kandly a priority mezi v§emi skupinami podilejici se na projektu?

3.4.2 Méreni

Ukolem dalsiho kroku je popsat a dikladné ovéfit naméfené hodnoty, a tim
stanovit, zda zvolena metoda je vhodna pro dalsi postup. Svozilova (2011) a Gygi,
DeCarlo a Williams (2005) se shoduji, Ze tato faze je Casoveé velmi narocna, nicméné
nevyhnutelnd, s ohledem na zjisténi jasnych fakti a tim i mezer v procesu.
S naméfenymi hodnotami se dale pracuje a ¢im piesngj$i data jsou, tim lepsi
vysledek lze ocekavat. Naméfené udaje jsou vyhodnoceny a vhodnost systemu
méfeni je testovana. Vysokd kvalita méficiho systému a spravné zvolend metoda
definuje kritické vstupy a vystupy procesu (Svozilova, 2011). Timto je zajiStén
predpoklad pro vhodné nastaveni vykonnostnich parametrii procesu. Podle Pyzdeka
(2003) se v této fazi pouzivaji nasledujici nastroje pro méteni: Paretiv diagram
(tento nastroj vice pfiblizen v podkapitole 3.5.2) ¢i Matice pfi¢in a nasledku. Jde

predevsim o transformaci pozadavki zakaznika do projektovych cilt.

Podle Pyzdeka (2003) a Svozilové (2011) si lze v této fazi polozit nasledujici
otazky:

v' Maji naméfend data konkrétni vazbu k celkovym parametrim
procesu?

v’ Jaké jsou naméfené kritické hodnoty procesu?
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v' Lze na zdkladé naméfenych 0daji jednoznaéné urcit problémova
mista?

v’ Piineslo opakované méfeni stejné vysledky?

3.4.3 Analyzovani

Reza¢ (2009) uvadi, ze smyslem této fize je analyzovat hlavni piiginy
problému, které byly definovany v prvni etapé metody DMAIC. To znamena
identifikovat, ¢im byl vznik defektli podminén a stanovit moznosti pro zlepSeni.
Tohoto lze dosahnout pomoci tady grafickych, matematickych a statistickych
nastroju. Jednim z ¢asto pouzivanych nastroju je diagram ,,rybi kost*, pomoci néhoz
dochazi k uréovani pfic¢in a dusledkt. Dal$im nastrojem muize byt metoda 5x Pro¢
(5 Why — podkapitola 3.5.3) nebo Procesni analyza. Je potieba stanovit optimalni
hodnoty vykonnosti procesu ¢i kvality. Po vyhodnoceni podstatnych vlivii jsou
vysloveny zavéry analyz, jako naptiklad identifikace zdroji odchylek, zavislosti jevi

a pricin (Svozilova, 2011).
V této fazi si lze polozit dle Svozilové (2011) nésledujici otazky:

v’ Jaké jsou pii¢iny problému v daném procesu?
v" Je redlné naplnit cile, které projekt vymezuje?
v Co ma nejveétsi vliv na vznik defekt?
v

Jaké faktory snizuji kapacitu procesii?

3.4.4 ZlepSovani

V etapé nazvané zlepSovani je podle George a kol. (2005b) dulezité
vyhodnotit a vybrat optimalni feseni, které bude nejvice odpovidat zadanym kritériim
pro zlepSeni. Pro GspéSné implementovani zlepSeni je nezbytné mit predstavu, jak
bude proces vypadat po zavedeni zmén. V tomto piipadé je vhodnym Fesenim
vytvofeni pilotniho projektu, ktery poslouzi jako vzor a Sablona pro realizaci
findlnich projektd. Jak Svozilova (2011) uvadi, rozhodujici pro vybér kone¢né
varianty feSeni je naro¢nost zavadéni zmén, nakladovost a pfedev§im udrzitelnost
vysledkil v praxi. Smyslem je tedy najit takové optimalni feSeni, se kterym nebudou
spojeny vysoké naklady nebo kvalifika¢ni naroky jednak na zavedeni ani na jeho
dlouhodobé udrzeni. Vhodnym nastrojem v etapé ZlepSovani je 5S (podkapitola

3.5.4), Pull system, Standardizace, Vizualizace, Eliminace plytvani (Dostal, 2013).
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Pomocné otazky podle Svozilové (2011) a George a kol. (2005b):

v" Ptinesl pilotni projekt cenné vystupy?
v Na jaké faktory se primarné zaméfit?
vV jakém ¢asovém horizontu je odhadovana implementace feSeni?

v" Jaké jsou technické naroky jednotlivych variant?

3.4.5 Rizeni, kontrolovani

Posledni fazi je fizeni nebo se také nékdy pouzivd termin kontrolovani.
Béhem predchozich fazi byl problém vymezen, identifikovan, analyzovan a byla
vybrdna nejlep$i mozna varianta feSeni. Ve fazi fizeni a kontroly pak nastava
okamzik vyhodnoceni vysledkli a sledovédni, zda zmény a implementované feSeni
maji pozadovany piinos sco nejmendimi negativnimi dopady (Reza¢, 2009).
Soucasti tohoto kroku je dokumentace pracovnich postupd, jedna se o souhrn
informaci a pravidel, které poslouzi k nahlédnuti vS§em z(¢astnénym a piedevSim
odpovédnym za vysledky projektu. Z&kladnim dokumentem je kontrolni plan, ktery
urcuje zptsob hodnoceni kontrol, jejich pfedavani a vyhodnocovani vysledki. Cilem
je vzdy, aby procesni zména byla Zivotaschopna, dlouhodobé udrzitelna a aby

poskytovala vystupy v co nejlepsi kvalité (Svozilova, 2011).
Pomocné otazky:

v Byly veskeré znalosti predany vlastnikovi procesu?

v’ Je zajisténa a vypracovana dokumentace procesu?

v' Lze odhadnout konkrétni ptinos, a jak ho 1ze méfit?

v" Jsou naklady na implementaci procesni zmény vynalozeny efektivné

(Svozilova, 2011)?

3.5 Nastroje fazi DMAIC
3.5.1 SIPOC diagram

SIPOC diagram se obvykle vytvati na zacatku zlepSovatelského projektu. Jak
uvadi Svozilova (2011) spolecné s Georgem a kol. (2005b) diagram zachycuje
kritické informace a pomaha vymezit konkrétni hranice procesu. Projektovému tymu
napomaha ovéfit, zda jsou vstupy spravné navazany na vystupy. Podava jednoduchy

ptehled o jednotlivych prvcich procesu:
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v Supplier (dodavatel) — osoby, skupiny, organizace dodavajici dtlezité
informace, materialy nebo jiné zdroje,

Inputs (vstupy) — materialy, zdroje, informace dodavané dodavatelem,
Process (proces) - soubor aktivit, které ptetvareji vstupy na vystupy,

Outputs (vystupy) — produkty nebo sluzby, jez produkuje proces,

D N N NN

Customer (zakaznik) - osoby, skupiny, spole¢nosti, systémy, které

obdrzi vystup procesu (Gygi, DeCarlo a Williams, 2005).

Autofi Pyzdek (2003) a Svozilova (2011) doporucuji soubor nékolika kroku
k efektivnimu vytvotreni SIPOC diagramu. Prvnim krokem je identifikovani hranice
procesu, a jak by mél fungovat. Ve druhém kroku se definuji vystupy, a kdo je
zakaznikem. Pokud je urceno velké mnozstvi vystupt, je vhodné je zazit a soustiedit
se jen na ty stézejni. Za tieti se vymezuji dodavatelé a vstupy a stejné jako ve druhém
Ctvrtym krokem se definuje vykonnost a parametry kvality pro vstupy, procesni
kroky a vystupy. Nejcastéjsi technikou pouzivanou pii sestavovani diagramu

v rdmci pracovni skupiny je brainstorming.

3.5.2 Paretiiv diagram

Paretliv diagram se pouziva pro datovou analyzu a identifikuje problémové
jevy. Dle George a kol. (2005) princip spoc¢iva v takovém poméru, kdy 20 % aktivit
se podili na 80 % vysledku. U zlepSovatelskych projekti pomaha k urceni priorit
ausnadiiuje rozhodnuti. Slouzi kurCovani a sefazeni nevyhovujicich jevi
a skutecnosti. Dale se pouziva k vyjadieni Cetnosti vyskytu dle specifickych kategorii

jako naptiklad poéty chyb. Tento typ diagramu se pouziva v nasledujicich podobéach:

v’ zakladni — oznacuje ty podstatné faktory, které ¢ini nejvétsi problémy,
v' porovnavaci — komparace dvou a vice moznosti programu,
v vazeny — urCuje pravdépodobné faktory, jejichz zavaZznost se muiize
projevit v pozdéjsi fazi (Svozilova, 2011).
3.5.3 5xProc¢
Metoda 5x Pro¢ vybizi pracovni tymy se zamyslet nad pii¢inami problému.
Zdanlivé pisobi jednoduse, ale byva velmi u¢inna a interaktivni. Cislovka pét je

zminéna pouze symbolicky, konkrétni pfi¢ina mize byt urena po druhém, ale také
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tieba az osmém polozeni otazky pro¢. Cilem metody je dosazeni podstaty problému

pomoci fizeného pokladani otazek (Svozilova, 2011).

Pouziti metody dobie vystihuje George a kol. (2005) na nasledujicim
prikladu:

Problém: Naklady na uchovani dokumentu jsou piili§ vysoké.

v" Pro¢€ jsou naklady na uchovani dokumenti pfili§ vysoké?

Protoze uzivatelé uchovavaji velké emailové dokumenty v piilohach.

v’ Pro¢ uzivatelé uchovavaji velké emailové dokumenty v piilohach?
Protoze uzivatelé nevédi, Ze to pfinasi extra naklady pro spolec¢nost.

v’ Pro¢ uzivatelé nevédi, Ze to pfinasi extra ndklady pro spole¢nost?
Protoze zaméstnanci nebyli informovani o smérnici, kterd toto
upravuje.

v Pro¢ zaméstnanci nebyli informovani o smérnici, ktera toto upravuje?

Protoze smérnice nebyla definovana.

Na této ukazce lze pozorovat, Ze jadrem problému je chybéjici smérnice,
kterd by upravovala pravidlo pro uklddani emailovych pftiloh a jejich elektronickou
archivaci. Akce, kterd by vedla k vyfeSeni problému je vytvofeni platné smérnice

managementem spolecnosti.

3.5.4 5S

Metoda 5S slouzi k vytvofeni organizovaného, Ccist¢tho a bezpecného
pracovniho prostredi. 5S umoziiuje kazdému na prvni pohled rozpoznat rozdil mezi
béznymi a neobvyklymi pracovnimi podminkami. Metoda je tedy uplatiiovana
v okamziku, kdy je na pracovisti nepofadek a chybi jeho organizace (George a kol,
2005D).

Jednotlivé kroky podle Pyzdeka (2003):

v Sort (Tf{déni) — odstranéni nadbyteénych véci, které nejsou potieba
k danému procesu (napiiklad nepotiebné dokumenty, manualy,
pracovni pomucky, apod.).

v’ Set in Order (Umisténi) — pferovnani véci, podle dileZitosti a potieby

k préci z hlediska rychlé dostupnosti a vyuziti.
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v' Shine (Cisténi, uklid) — udrzovani pracovisté v Cistotd s ohledem
na bezpecnost prace.

v/ Standardized clean up (Standardizovany uklid) — zavedeni
predchozich kroki do zakladnich pracovnich pravidel (naptiklad —
vzor pracovniho stolu, kde kazda pomtcka ma své uréené misto).

v’ Sustain (UdrZzeni) — zajisténi, aby pofadek a organizace pracovisté

byly dodrzovany, nastaveni pravidelnych kontrol.
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4 VLASTNI PRACE

4.1 Charakteristika spole¢nosti Accenture
Nasledujici udaje o spolecnosti byly ziskany z Obchodniho rejstiiku.

Obchodni jméno: Accenture Services, S.r.0.

Sidlo: Praha 5, Bucharova 1314/8, PSC 158 00

ICO: 264 49 251

Jednatel spole¢nosti: Libor David

Statutarni organ: Jednatel spole¢nosti

Piedmét podnikani:  Cinnost uéetnich poradci, vedeni uéetnictvi
Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3
zivnostenského zédkona
Zprostfedkovani zaméstnani

Obrat spolecnosti: 1,57 mld K¢

Obrat EDM divize: 46,08 mil K¢

4.1.1 Historie spolecCnosti Accenture

Accenture je jedna z prednich spole¢nosti v oblasti poradenstvi, technologii
a outsourcingu. V soucasné¢ dobé zaméstnava téméi 319 tis. lidi na celém svété.
Spole¢nost ma pobocky ve 120 zemich a 200 méstech. Ro¢né je dosahovan zisk vice

nez 28 miliard americkych dolart.

Spolecnost Accenture byla zalozena ve Spojenych statech a jeji historie
sahd do roku 1950, kdy zavedla prvni pocitaovy systém pro komeréni ucely
ve Spojenych statech. Svou reputaci si vybudovala na technologickém a systémovém
poradenstvi. Pozdé&ji v 80. letech zacala spoleCnost nabizet obchodni integrované
fedeni svym klientim. Resent, které bylo zaloZeno na organizovanych technologiich,

procesech a na strategii lidskych zdrojt.

V Ceské republice ptsobi spoleénost od roku 2001. Na nasem tzemi
se nachdzi dvé pobocky, obé v Praze. Jsou zde poskytovany sluzby domécim

| zahraniénim spole¢nostem, a to hlavné v oblasti outsourcingu aplikaci
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a podnikovych procesti. V obou prazskych pobockach je v soucasné dobé
zaméstnano dohromady 1600 pracovnikii, pfi¢emz zhruba jednu tietinu tvoii
zaméstnanci Ceské a slovenské narodnosti, zbylé dvé tietiny jsou tvofeny cizinci

(Accenture, 2015).

Produkty spole¢nosti v Ceské republice by se daly rozdélit do nasledujicich
kategorii:

1) Manazerské poradenstvi

Rizeni financi a vykonnosti spole¢nosti.

Rizeni zmén a sluZeb.

Rizeni lidskych zdrojt a vykonnosti pracovnich sil.
Strategie.

Rizeni vztahl se zékazniky.

AN N N NN

Rizeni dodavatelského fetézce.
2) Technologické sluzby

v" Technologické poradenstvi - Podnikova feSeni, Infrastrukturni feSeni,
Sitové technologie, IT Strategie a Transformace, Data Management
& Architecture, Portélova feseni, Architektura orientovana na sluzby,
Rizeni vykonnosti technologickych feseni, Bezpe¢nost.

v’ Systémova integrace, Reseni na bazi technologii Microsoft, Oracle
a SAP.

v Dodavky komplexnich fe$eni.

v" Technologicky vyvoj a vyzkum.
3) Outsourcing
v Qutsourcing aplikaci.

v Qutsourcing infrastruktury.

v Outsourcing podnikovych procest.
Strategie spole¢nosti Accenture je zalozena na Sesti hodnotach, jejichz
dodrzovani ji pomaha v kontinualnim rozvoji a v poskytovani ptidané hodnoty svym
klientim. ,,Spravcovstvi« (Stewardship) je prvni z hodnot, ktera se opira piedevsim

0 ochranu znacky Accenture, o budovani silné spole¢nosti udrzitelné pro budouci
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generace, plnéni zavazkl vici svym vlastnikiim a podileni se na ochrané zivotniho
prostiedi. Dalsi hodnotou jsou ,,Nejlepsi 1idé*“ (Best People). V piipadé této hodnoty
se spole¢nost zamétuje na hledani talentovanych lidi a rozvijeni jejich schopnosti.
Velmi dulezitou vlastnosti je proaktivita a zvladani vyzev. Treti hodnota nazvana
,»Vytvareni hodnoty pro zdkazniky* (Client value creation) spociva v budovani
dlouhodobého vztahu a v plnéni konkrétnich hodnot vici zakaznikim. Hodnota

¢

wJedna globalni sit* (One Global Network) poukazuje na silu celosvétové sité,
propojenosti systémi, mezindrodni spoluprace a nezavislosti na konkrétnim regionu.
Sit' je pouzivana k centrdlnimu Skolicimu systému, coz zajiStuje stejny stupen
dostupnosti informaci pro kazdého zaméstnance. ,,Respekt k jednotlivci (Respect
for the Individual) je hodnota, kterd zajistuje prava kazdému jednotlivci, podilet
sena chodu spolecnosti, kazdy je dulezitou soucasti spole¢nosti. Lidé jsou
si rovnocennymi partnery. Posledni hodnotou je ,,.Bezthonnost” (Integrity). Jejim

vyznamem je Cestné a etické chovani. Kazdy nese zodpovédnost za své jednani

(Accenture, 2015).

Jak jiz bylo uvedeno vySe, spolenost je zaméiena piedevSim na praci
s citlivymi Udaji — vedeni uletnictvi, poradenstvi, outsourcing. Proto je nedilnou
soucasti firemnich pravidel ochrana téchto udaji a prevence uniku informaci.

Z téchto divodi byla zavedena smérnice ISO 27001.

Certifikaci ISO 27001 ziskala ceska pobocka spolecnosti v roce 2007.
Smérnice ma pomoci dohlizet na ochranu klientskych i firemnich dat a davérnych
informaci. Zaroven by méla pomoci vybudovat diivéru klientii a obchodnich partnerti
vuci spoleénosti. V rdmci certifikace jsou zaméstnanci povinni dodrzovat nésledujici

predpisy:

v Pro vstup a pohyb po budové vzdy pouzivat zaméstnaneckou kartu,
vztahujici se ke konkrétni osobé€, nikdy do budovy nepoustét cizi
0soby a ztratu zamé&stnanecké karty neprodlené ohlasit.

v Nepouzivat osobni mobilni telefony, soukromé pocitate ani jind
zatizeni (USB, fotoaparaty, kamery, apod.).

v' Divérné informace adokumenty zamykat aneponechavat je

bez dozoru, vytisknuté dokumenty ihned odebrat z tiskarny, laptopy
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mechanicky pfipevnit ke stolu, osobni pocitace pied opusténim
pracovniho mista vzdy zamykat.

v" Nemluvit o davérnych a tajnych informacich na vefejnych mistech.

v' Nepouzivané nebo staré dokumenty zlikvidovat piedepsanym
zpiisobem v souladu se skartacni normou.

v" Nesdilet hesla, osobni a ptfihlaSovaci udaje.

v’ Zajistit, Ze na pocitati je nainstalovan antivirovy program,
enkryptovat e-maily v souladu s IT smérnici.

v Vsechny dokumenty a idaje délit do stanovenych kategorii — Tajné
(Secret), Prisn¢ duvémé (Highly Confidential), Duvérné

(Confidential), a Volné pfistupné (Unrestricted).

4.1.2 0Oddéleni spravy dokumentii a digitalizace (EDM)

Vznik oddé€leni se datuje na konec roku 2006, kdy ¢eska pobocka spole¢nosti
Accenture prevzala elektronické zpracovani dokumenti a zatadila ho do svého
portfolia. Tato sluzba byla ptivodné poskytovana pro spoleénost Accenture tieti
osobou, a to britskou spole¢nosti, zabyvajici se vyhradné digitalizaci dokumenta.
Na pocatku objem dokumenti odpovidal poétu 30 tis./mésic. Po zakoupeni tohoto
feseni a celkového know-how, doslo k rychlému rdstu poctu klientd a objemu
zpracovanych dat. Na konci roku 2008 vzrostl po¢et dokumentd na 200 tis./mésic
V soucasné dobé oddéleni zpracovava vice nez 400 tis. dokumentl za mésic
pro 31 klientdi, pfedev§im z oblasti informacnich technologii, leteckého primyslu,
automobilového primyslu, rafinérského primyslu a dalSich oblasti. Timto se fadi
prazska EDM divize k nejvétsim na svét€ v porovnani s ostatnimi pobockami
(2. San Antonio — USA — 200 tis. dokumenti/mésic, 3. Bangalore — Indie — 100 tis.

dokumentii/mésic).
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4.1.3 Ridici struktura EDM
Na oddéleni EDM je nasledujici fidici struktura:

Obrazek 5 Ridici struktura EDM

Globalni

Operacni

Manaier

Operacni

Manaier

Vedouci pracovnik Vedouci pracovnik

Lokalita Lokalita
Chodov MNové Butovice
Operator Operator

Zdroj: Vlastni zpracovani

Globalni opera¢ni manaZer (Global EDM Lead - GL) - zodpovédny
za finan¢ni stranku vSech EDM center, komunikace s Klienty, uzavirani kontraktt

a vytvareni finan¢nich modeli.

Operaéni manaZer (Service Delivery Lead - SDL) — zodpovédny za finanéni
stranku oddéleni v ramci regionu, fidi a Skoli vedouci pracovniky, komunikuje

s klienty, fe$i vzniklé problémy a eskalace s dopadem na kontrakty.

Vedouci pracovnik (Team Lead - TL) — zodpovédny za supervizi, operativu

na oddéleni, a Skoli agenty.
Pod pozici Operator spadaji nasledujici pracovnici:

Pracovnik na prijem posty — pfijima, tfidi, zapisuje ptichozi zasilky.
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Pracovnik na tfidéni dokumentd — rozpozndva jednotlivé dokumenty,
opatiuje je unikatnim kédem, ptipravuje dokumenty pro dalsi procesni krok, zapisuje

pocet piipravenych dokumentt.

Pracovnik na skenovani — obsluhuje skener, davkuje pfipravené dokumenty,

zapisuje poc¢et naskenovanych stranek.

Pracovnik na kontrolu kvality — porovnava pocet naskenovanych
dokumentii s potem piipravenych dokumentl, kontroluje kvalitu naskenovanych

stranek.

Pracovnik na archivaci — zaklada naskenované a zkontrolované dokumenty
do archivaénich skfini, pfipravuje dokumenty k odeslani do archivaénich krabic,

pfipravuje archivacni listy a protokoly.

4.1.4 ZakKkladni procesy spravy dokumenti

Prvnim krokem je pfijem dokument ve fyzické podobé. Tyto dokumenty
jsou zasilany dodavateli a nejcastéjSim zpusobem doruceni na oddéleni je kuryrni
sluzba nebo prostiednictvim Ceské posty. V nésledné fazi se prichozi dokumenty

roztiidi do kategorii dle klienta, zemé a typu dokumentu:

Tabulka 3 Urovné t¥idéni dokumentt

LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3
Klient Zemé Typ Dokumentti
Priklad LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3
Klient 1 Némecko Faktura s objednavkou

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po tomto roztiidéni se dale distribuuji jednotlivym pracovnikim a kazdy
dokument se oznac¢i unikatnim kédem (Unique Reference Number — dale jen URN).
Dale nésleduje faze skenovani a kontroly kvality. Po kontrole se jiZ naskenované
soubory (Tif, Pdf) nahravaji na server, odkud jsou automaticky importovany
do ucetniho systému. Fyzické dokumenty se archivuji po dobu 1 mésice na odd¢leni,
poté¢ se odesilaji zpét dodavatelim ¢i uchovavaji v archiva¢nich skladech
po zdkonem stanovenou dobu. V prvnich letech poskytovani sluzby byly zjistovany
nedostatky procesu a jeho nastaveni nebylo zcela efektivni, a proto vedouci
pracovnici dosli k zavéru, ze je nutné celkovy proces zoptimalizovat

a standardizovat, cemuz se detailné&ji vénuje nasledujici kapitola 4.2.
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4.2 Projekt optimalizace EDM procesu

4.2.1 Charakteristika projektu

Pro praktickou ¢ast bylo vybrano oddé€leni spravy dokumentt, skenovani
a digitalizace, neboli Electronic Document Management (dale jen EDM). Veskera
data a Ciselné udaje potiebné pro nasledujici kapitoly byly poskytnuty vedoucim
pracovnikem oddéleni. Divize EDM vystupuje jako podpora (back office) pro ucetni
tymy. Zabyva se zpracovanim fyzickych téetnich dokumenti podléhajicich ISO
bezpecnostnim standardim a naslednym importem do ucetnich systému (napt. SAP).
S ptijatymi elektronickymi vystupy déle pracuji ucetni a kontrolni oddéleni.
Zpracovavana data z hlediska jejich klasifikace patii do kategorie Piisné davérné
(Highly Confidential). Z tohoto diivodu se dokumenty procesuji v uzaviené kancelati

S omezenym pristupem.

Pted otevienim jakéhokoli zlepSovatelského projektu ve spolecnosti
Accenture je nezbytné schvaleni daného projektu oddélenim OE, tzv. Operational
Excelence ¢i Business Advisors, jejichz naplni prace je optimalizace a standardizace
konkrétnich procesti. Vedouci pracovnik (SDL) nésledné¢ odsouhlasi realizaci
projektu na zakladé poskytnutych informaci od oddéleni OE. Cleny tymu OE jsou
vyskoleni a certifikovani pracovnici se znalosti metodologie Six Sigma (master black

belt, black belt, green belt).

Uvodnim krokem projektu bylo vytvofeni a odsouhlaseni tzv. Project charter,
coz je zadavaci a identifika¢ni listina celého projektu. Tento dokument vznikl
ve spolupréci dedikovaného OE pracovnika a EDM SDL, sklada se z nésledujicich
Casti:

v Problem Statement — vymezeni problému, ktery ma byt fesen,

<\

Business Case — jaké budou finan¢ni dopady, pokud nebude problém
feSen,

Cil — ¢eho chceme dosahnout, co lze jednozna¢né méfit,

Projektovy plan — ¢asovy harmonogram fesent,

Rozsah — ramcové vymezeni projektu a zpisoby méfeni,

<SS X X

Tym — identifikace zodpovédnych lidi za realizaci projektu.
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Obrazek 6 Identifikacni listina projektu optimalizace EDM

IDENTIFIKACNI LISTINA SIX SIGMA PROJEKTU = PROJECT CHARTER

-

Nizev projetku: Optimalizace EDM Procesu Sampion: OE Lead, SDL
Obchodni pfipad Rozsah projektu a metriky

Nastaveni efektivniho procesu EDM z hlediska logického |6 mésicd

toku dokumentu, kvality a eliminace ztrat (naklady), Pareto Diagram, Ishikava diagram
zwyieni spokojenosti zakaznikl se sluzbou EDM (Rybi kost), FIFO, 5WHY, 55
Vymezene problému Sledovane cile

Uspora ¢asu, narovnani procesniho

Nedostatky v oblasti uspofadani pracovisté, rychlosti a toku, eliminace ztrat a chybovosti,
kvality zpracovani dokumentd Clean Desk

Predbé&iny pldn: Cilovy datum Skuteény datum Clenové tymu

Zahdjeni tervenec srpen

Definavani srpen zafi EDM SDL

Analyza zari fijen OFE Lead/Black Belt
Implementace fijen listopad EDM procesni tym

Celkavé fizeni listopad prosinec

Kontrola prosinec leden

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.2 Faze Definovani

V této fazi bylo nutné detailnéji rozvinout Project charter a blize urdit
nespravné nastavend mista v celkovém procesu zpracovani a digitalizace dokumenti.
K objasnéni problému byl na zacatku pouzit nastroj SIPOC, aby bylo mozné

identifikovat kliové vstupy a vystupy v ramci optimalizace procesu.

Obrazek 7 SIPOC diagram

.
Ilnputs I IOutputs :
| | |
| | |
Il. Faktura/dokument : Il. MNaskenovana stranka, faktura :
I | IZ. Box naskenovanych faktur |
L __ J b
EDMP
Dodavatel- Klient > roces | N }}PT““E“
Skenovaci oddéléni Ucetnitym
Inputs Pozadavky I Outputs PoZadavky

1. Kompletné naskenovana ¢itelna
faktura ve formatu TIF,
naskenovana ve spravné procesni
fronté (podle KPI = kvalita a ¢as)
2. Box obsahuje spravné
zprocesované dokumenty

1. Spravné adresovana faktura
2. Faktura ma viechny
néleZitosti a pfilohy

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Diagram vyse vymezuje hranice EDM procesu a pozadavky na vstupy
a vystupy s ohledem na dodani pozadované sluzby. Dodavatelem se rozumi klient,
kterému je poskytovana komplexni sluzba vedeni ucletnictvi prostifednictvim
outsourcingu. Tento Kklient odeslal vstup — fakturu/dokument, kterd musi spliovat
ucetni nalezitosti a byt zaslana na spravné odd¢€leni ke zpracovani. Dal§im prvkem je
samotny proces skenovaciho oddéleni, na ktery je nutno se zaméfit. Tento proces
pirevadi zminény vstup (faktura/dokument) na elektronicky vystup spliujici dané
parametry — citelnost, kvalita, spravny format, cas. Zakaznikem tohoto procesu je
Accenture ucetni tym, ktery obdrzi dané vystupy a déle je zodpoveédny za dalsi jejich

zpracovani, jako napiiklad zauétovani, platby apod.

Diulezitym aspektem pii definovani problému na oddéleni EDM byli samotni
zakaznici. V rdmci komunikace s nimi a jejich zpétné vazby (VOC — Voice of the
Customer), byly zjistény nedostatky v oblasti kvality (chybovost) a rychlosti
zpracovani dokumentl. Zakaznikim tim byly zpisobeny navazujici problémy
predev$im v podobé zpozdénych plateb. Bylo nutné na danou situaci reagovat

a ve spolupréci s OE tymem se zaméfit na tato slaba mista v procesu.

Vstup do dal$i faze byl usnadnén, tim, ze byly znamy konkrétni odpovédi

na kli¢ové vystupni otazky:

v' Co ma byt konkrétné zlep$eno?

- Ukolem projektu bylo snizeni chybovosti, zlepseni kvality, zkraceni
produkéniho €asu a odstranéni ztrat.

v’ Jak bude projekt kontrolovan b&hem realizace projektu?

- Byla stanovena pracovni skupina, kde se jasné vymezily jednotlivé
role a byly nastaveny pravidelné kontrolni schlizky, kde byly sdileny
dil¢i kroky a vysledky.

4.2.3 Faze Méreni
V oblasti kvality byly sledovany a zaznamenavany chyby v procesu a méfena
Cetnost jejich vyskytu. K urceni nejcastéji se opakujicich defekt byl pouzit Paretiv

diagram. Na jeho zdklad¢ byly urceny hlavni nedostatky v kvalité.
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Graf 1 Pareto diagram — defekty EDM procesu

Pareto diagram - Defekty EDM Procesu

98.7% 99.7% 100.0%

200 190 94.9% T 100%

180 + 90%

160 + 80%
140 + 70%
120 + 60%
8 100 + 50%
80 + 40%
60 + 30%

40 + 20%

20 + 10%

I I I O%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéakladé¢ datového méteni byly identifikovany problémove faze procesu.
Jak z grafu vyplyva, nejzavazngjsi chybou je procesovani vice dokumenti
pod jednim URN (unikatnim kodem), ktery se pfifazuje vzdy k jednomu dokumentu
(1 faktura/dokument = 1 URN). Vzniké ve fazi tfidéni a sortovani dokumentti, kdy
pracovnik nerozpozna jednotlivé dokumenty a ptifadi napt. 2 faktury pod jeden
unikatni kéd. Druhou nejcastéjsi chybou je ptfifazeni dokumenti do chybné procesni
kategorie, ktera se vyskytuje opét ve fazi sortovani. Tyto dvé chyby reprezentuji
82,7% 1z celkového poctu chyb. Ostatni chyby jsou statisticky méné vyznamné

a nemaji zasadni vliv na kvalitu celkového procesu.

Na zékladé pravidelného pozorovani OE pracovnikem bylo zjisténo, ze je

naruSen logicky tok dokumenti a plynuld distribuce prace. Dochazelo k ¢asovym
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prodlevam a ve vysledku k prodlouzeni celkového produkéniho Casu. Zaroven

se ukazalo, ze ne vsichni pracovnici jsou rovnomérné vytizeni.

Pivodni nastaveni organizace prace spocivalo v piebirani doslych zésilek
(posty) z recepce jednou denné nebo na zakladé informaci od pracovnikli recepce,
0 tom, ze byly doruceny dalsi zasilky jindy béhem dne. Ve chvili, kdy byly zasilky
doneseny na oddé¢leni EDM, probéhl jejich zapis do jednoduchého Excel souboru,
kde bylo vyplnéno datum, ¢islo zasilky a jméno klienta. Poté byly zasilky roztéidény
pracovnikem tiidéni posty dle klienta a pfedany pf¥imo pracovnikiim sortovani, ktefi
byly na praci s dokumenty daného klienta ptidéleni. Tito pracovnici si obdrzené
zasilky dale rozttidili, opatfili jednotlivé faktury/dokumenty kody URN
a shromazd’ovali je do individudlnich svazkii dokumentt, tzv. batchli podle kategorie
Klient — zem¢ - typ dokumenti. Nasledné byly tzv. batche piesunuty k fazi
skenovani, kde pracovnici obsluhujici skenery, pievedli batche do elektronické
podoby. Odtud fyzicke i elektronické dokumenty pokracovaly do faze kontroly, kde
pracovnik kontroly kvality ovéfil, zda jsou dokumenty naskenovany do spravnych
kategorii a v dobré kvalité. Poté nasledovala posledni faze, a to archivace, kdy nebyl
vymezen jasny postup zakladani dokumenti a vedeni archiva¢ni dokumentace.
V etapé sortovani nebyl stanoven jednotny pruvodni list batche, kde by byly viditeln¢
a jasn¢ uvedeny kategorie dokumentii a dle kterého by bylo mozné ihned rozpoznat
0 jakeho klienta nebo typ dokumentt se jedna naptiklad v pfipad€ nutnosti vyhledani
urcitych dokumentl. Ve fazi sortovani a skenovani nebyla ur¢ena pravidla pro praci
s dokumenty ve smyslu zasady - dokument, ktery pfiSel prvni, bude zpracovan jako
prvni. V pocate¢ni fazi, kdy byly zasilky roztfidény po obdrzeni dle kategorie
klienta, nebylo zavedeno jednotné misto, kam by se obdrzené a roztfidéné
dokumenty ukladaly. Hromadily se tak na stolech sortujicich pracovniki, coz také
zpusobovalo zna¢nou nepiehlednost o Case obdrzeni dokumentd. Veskeré tyto

nedostatky vedly k ¢asovym prodlevam, opomenutim a zpozdénim.
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Obrazek 8 Puvodni rozmisténi oddéleni EDM
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Pted vstupem do dalsi faze byly zodpovézeny nasledujici otazky:

v' Maji naméfena data konkrétni vazbu K celkovym parametrim
procesu?

- Ano, byla oznaCena procesni faze, ve které nejcastéji dochézelo
k vyskytu problémd.

v’ Jaké jsou naméfené kritické hodnoty procesu?

- Byly identifikovany defekty v oblasti kvality, které reprezentuji téméft
83% z celkového poctu chyb.

4.2.4 Faze Analyzovani
Dle definovanych problémt a méfenim zjisténych dat se ukazalo nékolik
oblasti, které ptimo ovlivituji kli¢ové parametry procesu. Pomoci nastroje 5x Pro¢
(5 Why) bylo mozné nalézt pti¢inu pozdé&jsich plateb u nékterych faktur:
Problém: ZpozZdéni plateb faktur.
v" Pro¢ nékteré faktury nebyly uhrazeny v dobé splatnosti?
ProtoZe nebyly v€as importovany do tcetniho systému.
v’ Pro¢ nebyly importovany do Géetniho systému véas?
ProtoZe byly pozdrzeny na oddéleni EDM.

v" Pro¢ doslo ke zdrzeni dokumentd na oddéleni EDM?
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Protoze pracovnici nezpracovali dokumenty v potfadi, v jakém
na oddéleni pfisly.

v Pro¢ dokumenty nebyly zpracovany v pofadi a dané posloupnosti?
Protoze dle pracovnika OE tymu neni zavedeno pravidlo, které by
ur¢ovalo prioritu zpracovani a distribuci dokumentu v ramci oddéleni

EDM.
Akce: Nastavit pravidlo jednozna¢né urcujici priority.

Z predchozich fazi dale vyplynulo, Ze nastaveni a prubéh procesu neni
plynulé a jednotlivé faze na sebe nenavazuji. V ramci EDM procesu dochézi
ke kiizeni casti procest a tim ke zbyteCnym Casovym ztratam a prodlouzeni
celkového produkéniho ¢asu. Pfi¢inou je nevhodné uspofadani kancelaie
arozmisténi pracovnich mist. K narovnani toku dokumenti bylo tedy nutné
uspotadat pracoviste, tak, aby jednotlivé faze procesu na sebe logicky navazovaly
(tzv. Logical Process Flow). Ke stanoveni pfi¢in a disledkii byl pouzit diagram

,»Rybi kost*.

Obrazek 9 Diagram Rybi kost

Taméstnanci Uspodddni

Neochota a lenast
seznamit se 5
dokumentaci

Védi o povinnost Je Seznam il Kontrola
nastudovat pracovniky stolu
s modelowm
vidi, kde naleznou uspof ddinim Listota
; ) . Prostor
snimek, jak ma stul
weoadat
[ T Cas Vytwodill
Disciplina Fe—— \\
Nasystematické
uspofidini
» | Skenovacho
pracoviiid
Klid ,/"’ Jsou pHistupné
[t ] 7 T
1
le dle navodu

e
— P plehladnd .
Prostredi Poditale na Organizace
stole

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ze schématu je patrné, Ze pracovisté nebylo standardizované a organizace
préce zcela nefungovala, pracovnici nebyli ochotni pfijmout zodpovédnost za plnéni
norem, naptiklad cistotu pracovniho mista (Clean Desk Policy). Bylo nutné
reorganizovat rozmisténi pracovnich mist a narovnani procesniho toku na oddé¢leni
EDM.

Jak dokazal Paretiv diagram, vyznamna Cetnost vyskytu chyb se objevovala
V oblasti sortovani a tfidéni dokumentt. Pfi¢inou chyb z hlediska procesovani
riznych dokumenti pod jednim URN byla dle informaci vedouciho pracovnika
oddéleni EDM nedostatecné proskoleni pracovnikii a neexistence pracovnich
manuald. Za pti¢inu dal$iho defektu - procesovani dokumenti do chybné kategorie -
byla uréena absence jednotného identifikaéniho listu, ktery by dany balik dokumentt
(tzv. batch) provazel vSemi ¢astmi procesu. Dochazelo k ¢astym chybam pfi ru¢nim
vypliovani a urovani procesni fady na privodnich listech (pfedev§sim na Grovni 2 —
kod zemé a tGrovni 3 — typ dokumentu). Problémy pusobila i skute¢nost, ze kazdy
pracovnik nebyl proskolen na vSechny procesy. To znamena, Ze pii splnéni prace,
na kterou byl primarné ptidélen, nebyl schopen vykonavat jiny Ukol v ramci EDM
procesu. Coz mélo dopad na celkovou flexibilitu, kapacitu a vytizenost tymu. Jako

feseni se nabizelo zavedeni pravidelnych ,.tréninkt“, doplnéni chybé&jicich znalosti

v

V zavéru této faze byly zodpovézeny tyto otazky.

v Co ma nejveétsi vliv na vznik defekti?

- Nedostatetn¢ vySkoleni pracovnici, nesystematicky uspofadané
pracoviste.

v' Jaké faktory snizuji kapacitu procest?

- Nizka efektivita prace, kiizeni jednotlivych procesd, nestanoveni

priorit.

4.2.5 Faze ZlepSovani

V piedchozich fazich byla detekovana chyba v podobé zpozdovani thrady
nekterych faktur. Na zékladé¢ analyzy bylo dale zjisténo, ze divodem bylo
zpracovavani dokumentli bez ohledu na to, v jakém potadi dosly na oddéleni EDM.

K odstranéni tohoto problémového jevu bylo potieba zavést systém, ktery by zaru€il,
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7e dokumenty budou zpracovany postupné v pofadi tak, jak byly doruceny. V rdmci
eliminovani tohoto problému byla zavedena metoda FIFO, neboli First In First Out.
Princip metody spociva v evidenci zasilek a dokumentti na vstupu v pofadi v jakém
dorazi na pocatek procesu. Je nezbytné toto pravidlo dodrzovat i v dalSich procesnich
fazich (sortovani, skenovani, kontrola kvality, archivace). Dokument, ktery je
Vv ur¢itém procesnim kroku jako prvni na vstupu, musi z tohoto procesniho kroku
jako prvni také vystoupit. K tomu dopomohlo zavedeni odkladacich skfini, které byly
umistény vzdy mezi jednotlivymi procesnimi kroky. Pracovnik tak mél jasny prehled

o dokumentech, které jsou na fad¢ a maji byt prioritn€ procesovany.

Dalsim identifikovanym problémem v piedchozich fazich bylo nelogicky
usporaddané pracovisté a nesystematicka distribuce prace. Pro urceni konkrétnich akci
vedoucich ke zlepSeni byla pouzita metoda 5S, kterd klade diraz na bezpecnost,
organizaci a ¢istotu pracovniho mista. Pfi zavadéni této metody se narazilo na odpor
pracovnikti, ktefi nebyli ochotni odstranit z okoli svych pracovnich mist véci
(i osobni), které ke své praci nepotiebovali. Tyto nepotiebné véci také piispivaly

ke zvySovani procenta chybovosti.

Tabulka 4 5S
KROK POPIS
zanechani pouze véci pottebnych pro vykon prace
SORT pocitaé, prazdné A4 papiry, niizky, niz na obalky,

(ORGANIZACE) rozesivacka na sponky, prihledna lepici paska,
datumové razitko, propisovaci tuzka

uspotadani kancelate k zajisténi plynulosti celého
procesu

SET IN ORDER vstup do kancelafe - misto pro pfijem poSty, nasleduji

(USPORADANI) stoly pracovnikil sortovani, skenery, tsek oddéleni
kontroly kvality, archivacni prostor
za vystupem z kazdého procesniho toku byla umisténa
sbérna skiin
SHINE pravidelny Uklid pracovniho ml'st_a_ .
(CISTENI, UKLID) pro kazdého pracovnika k dispozici odpovidajici

odpadkovy kos

STANDARDIZE
(STANDARDIZOVANA
UKLIZENOST) pravidlo ¢istého stolu (Clean Desk Policy)
SUSTAIN
(UDRZENTI) kontrola dodrzovani predchozich kroki

Zdroj: Vlastni zpracovani
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K eliminaci chybné procesovanych dokumenti do nespravné kategorie byly
zavedeny tisténé identifikacni listy, oproti plivodné ru¢né psanym. Byla vytvofena
standardizovand Sablona, kde jiz byly vytisknuty procesni kategorie (Groven 1 —
klient, uroven 2 — zemé i jeji kod, aroven 3 — typ dokumentu). Kazdé ¢asti procesu
nalezelo samostatné pole, ve kterém byly udaje (napf. jméno a podpis) vypliovany
pracovnikem vzdy po ukonéeni daného kroku procesu. Timto doslo k odstranéni

chyb zpiisobenych lidskym faktorem.

S ohledem na odstranéni problému s nedostate¢nou znalosti vSech kroku
procesu byla zavedena matice procesnich znalosti. V této matici byly evidovany
jednotlivé kroky procesu, pracovnici a jejich dosazend Groven na daném pracovnim
useku. Pokud byl zjistén nedostatek v dané znalosti, byl pracovnik dodatecné
proskolen. Po proskoleni ve vSech znalostech z matice byli pracovnici schopni
zastavat kazdou roli a vzajemné si poskytovat zastoupeni v ptipadé absenci. Zaroven
byla eliminovana nevytiZzenost pracovnika. Pokud dokoncil tkol, na ktery byl
primarn¢ uréen, mohl tak byt flexibilné piifazen na dalsi pracovni aktivitu. V souladu
s timto byly vytvofeny jednozna¢né pracovni manudly, které sehraly dilezitou tilohu

ve zvySovani skore v ramci matice znalosti a dovednosti.

Obrazek 10 Matice znalosti

SEENAM | eonostiove| CMYBEICT |ooueonoem | SOUEASNY
ZAMESTNANCU DOVEDNOST . STAV .
PRIORIT DOPLNENI # | MATICE DOVEDNOSTI
Pracovnik 1 24|56 1] 3 1,3 p 1 |Pfijem posty
Pracovnik 2 1(2|3|4|5]|6 0 P 2 |Sortovani a tfidéni dokumentd
Pracovnik 3 7|6|5[3|4]2]|1 1 p 3 |Skenovani
Pracovnik 4 2|5|6 1134 1,34 p 4 |Kontrola kvality
Pracovnik 5 112|5|3|4|6 0 P 5 |Archivace
Pracovnik 6 1/2|5[3]|4|6 0 p 6 |Emailova komunikace v Al
Pracovnik 7 112|4|5|3|6 0 P
Pracovnik 8 213|541 0 P
Pracovnik 9 1|12]|5|3|4|8 0 P
Pracovnik 10 2|13|4|1|6|5 0 P
Pracovnik 11 2|13|1|7|4|6 0 P
Pracovnik 12 45|86 1123 1,2,3 P
Pracovnik 13 211|5|3|4|6 0 P
Pracovnik 14 114|2|3|5|6 0 P
Pracovnik 15 al6|5|1 2|3 2,3 P
Pracovnik 16 112|5]3 6 0 P
Pracovnik 17 11435 2 0 P
Pracovnik 18 12|53 6 0 P

Zdroj: Vlastni zpracovani
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vV jakém ¢asovém horizontu je odhadovana implementace feSeni?

- Implementace celkového feSeni byla stanovena na dobu 6 mésicu.

v’ Jaké jsou technické naroky jednotlivych variant?

- Technické naroky nejsou slozité, realizace zlepSeni byla provedena

bez vysokych naklada.

4.2.6 Faze Kontroly
V posledni fazi metody DMAIC bylo potieba zavést kontrolni systemy

pro implementované zmény a tim zajistit, ze budou dodrzovany.

V piipad¢ metody FIFO, byl zaveden kontrolni systém, tzv. TQR (Tracking
Quality Reporting), ktery na denni bazi eviduje v daném potadi dokumenty/zasilky
od vstupu do procesu (piijem dokumentl) az po archivaci. Po kazdém procesnim
kroku je do systému zaevidovan zaznam o jeho splnéni. Na konci pracovniho dne je
vygenerovan kompletni report vSech z procesovanych dokumenti a zasilek. Tim je
zajisténo, ze dokumenty jsou zpracovany béhem jednoho pracovniho dne a v dané

¢asové posloupnosti.

S ohledem na uspotadani pracovisté a respektovani tzv. Clean Desk Policy
byl urCen pracovnik — supervizor, ktery ma za ukol vizuélni kontrolou zajistit

dodrzovani Cistoty v kancelati a standardizaci pracovniho mista.

Zavedenim matice znalosti a procesnich ndvodi byl ziskdn kompletni piehled
o dovednostech vSech pracovnikii. Po proskoleni a otestovani dané znalosti potvrdil
kazdy pracovnik svym podpisem dosazenou uroven. Byla zavedena pravidelna

kvartalni Skoleni.
V zavéru etapy Kontroly byly zodpovézeny tyto otazky:

v’ Je zajisténa a vypracovana dokumentace procesu?

- Ano, byly zavedeny manudly a navody jednotlivych krokti procesu.

v" Jsou néklady na implementaci procesni zmény vynalozeny efektivné?
- Ano jsou, implementaci projektu doSlo ke zvySeni produktivity prace

celéeho tymu a odstranéni ¢asovych prodlev v procesu.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU

5.1 Vysledky projektu optimalizace EDM procesu
Za pomoci metody 5S, reorganizace pracovnich mist s ohledem na zajisténi
plynulého procesniho toku, zavedeni pravidla FIFO a vytvofeni standardizovanych

identifikacnich listin vypada cely proces na oddéleni EDM nasledovné:

v" Originalni dokumenty jsou vyzvednuty na recepci ihned po jejich
doruceni na recepci nebo piimo dodany na oddeleni EDM kuryrni
sluzbou.

v Pracovnik pfijmu dokumenti neprodlené zaeviduje piichozi zasilky
do eviden¢niho systému, ktery mapuje cestu zadané zasilky resp.
dokumentu celym procesem od piijmu po archivaci. Zaevidované
zasilky rozttfidi dle kategorie klienta, zemé& a typu dokumentu a dle
téchto kritérii je pfesune do skiing, kde zasilky ¢ekaji na vyzvednuti
pracovnikem sortovani a t¥idéni. Pracovnik zaroven k zasilce pfifadi
standardizovany identifikacni list, ktery zdsilku provazi celym
procesem.

v" Pracovnik sortovani si vyzvedne zasilku ze sk¥iné (z registru), pfi tom
respektuje nové zavedené pravidlo FIFO (First In First Out).
Pracovnik si vezme zésilku klienta, na jehoz zpracovani je piidélen
a primarn¢ proSkolen. Vyplni prlivodni list v ¢asti, kterd je urcCena
pro krok sortovani. Po zpracovdni danych dokumenti piesune
tzv. batch do skfiné€ v procesni fazi skenovani, kde batch ¢eka v poradi
k vyzvednuti pracovnikem skenovani.

v" Pracovnik skenovani vyzvedne batch ze skiiné, opét respektuje
pravidlo FIFO, dany batch ptevede do elektronické podoby a vyplni
sekci privodniho listu vymezenou pro fazi skenovani. Po naskenovani
odlozi batch do skiing, kde ¢eka na kontrolu kvality.

v Pracovnik kontroly ovéfi, zda byly dokumenty naskenovany
v pozadované kvalit¢ a vSechny nélezitosti dokumentii jsou Citelné.

Vyplni ¢ast privodniho listu odpovidajici této fazi. Opét musi byt
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dodrzovano pravidlo FIFO. Po kontrole jsou fyzické dokumenty

umistény do skiin€, odkud jsou nasledné archivovany.

Obrazek 11 Nové rozmisténi oddéleni EDM — po zavedeni projektu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2 Finan¢ni uspora nakladi projektu

Celkovym narovnanim procesniho toku, zavedenim systému priorit,
zavedenim matice dovednosti, eliminovanim chyb v procesu doSlo nejenom
K odstranéni Casovych ztrat, ale také ke zvySeni individualni produktivity prace
kazdého ¢lena EDM tymu. Po vyhodnoceni vysledku projektu ve spolupréci s OE
(Operational excellence) tymem a vedoucim pracovnikem projektu (Operaéni
manazer - SDL) vyplynul sekundarni efekt v podobé tspory dvou pracovniki
na plny Uvazek v procesni fazi tfidéni a sortovani dokumentt. Finan¢né to znamena,
ze byly uSetfeny mésicni naklady ve vysi 31 500 K¢ /1 pracovnik. Ro¢ni uspora

za oba pracovniky odpovida castce 756 000 K¢.

Obrazek 12 Uspora nakladi

USPORA
PRACOVNIK MESIC ROK
Ji) 31500 K& 378 000 K&
B 31500 K¢ 378 000 K&
Celkem 63 000 KE 756 000 K&

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6 ZAVER

Spolecnost Accenture S.r.0. se béhem poslednich let soustfedi na optimalizaci
svych procest. Klade velky duraz na efektivitu, kvalitu poskytovanych sluzeb
a snizovani nakladd. Za timto tcelem vznikl specializovany tym vyskolenych ,,belti*
a byl stanoven program kontinualniho zlepSovani, tzv. Vize 2020. Tato vize je uzce
propojena s automatizaci a inovacemi Vv oblasti sluzeb, poradenstvi a technologii.
Podili se na ni globalni management, ktery nastavuje cile jednotlivym pobockam
po celém svété a vyzaduje konkrétni vystupy v oblasti automatizace a Uspor z niz
vyplyvajici. Byl vytvofen specidlni tym v kazdé lokalite, ktery sbird a posuzuje tyto
vystupy a hodnoti jejich konkrétni vysledek — piinos technologie a daného feSeni,
uspora nakladd na lidi, kvalitu systému, spokojenost klientd. Nedilnou soucasti je
i sledovani konkurence, dle niz se sleduje a nastavuje tzv. benchmark. Tento tym

se nazyva OE = Operational Excellence.

V rdmci metody Six Sigma byl zaveden projekt optimalizace procest
na oddéleni EDM, které¢ je podpirnym feSenim pro ucetni tymy. ZlepSovatelskym
tymem (OE tym) byla vyuzita metodologie DMAIC diky niz dochazi ke zlepSovani
existujicich procesti. Na odd€leni EDM je kladen velky diiraz na kvalitu a rychlost
zpracovani velkého objemu faktur a dokument, jsou nastaveny velmi striktné SLA
(Cas 24 hodin, Kvalita 99%) a proto je velmi dileZité systematické uspofadani
oddéleni a standardizace procesnich postupii. Na oddéleni se pravidelné vyhodnocuje
tzv. opera¢ni zralost, ktera se sklada z ukazateld jako je rychlost, kvalita a ¢as. Jiz 3
roky bézi projekt neustalého zlepSovani procest (Continuous Improvement Project),

ktery je jiz dnes propojen s vizi 2020.

Lze konstatovat, Zze projekt byl uspé$ny a byly dosazeny definované cile.
Doslo k novému uspofadani EDM pracovisté a tim k narovnani celého procesu.
Zaroven byl zaveden systém priorit, matice procesnich dovednosti a tzv. Cisté
pracoviSté. Diky implementaci téchto dil¢ich krokd doSlo ke zvySeni produktivity
prace, zrychleni procesu a snizeni chybovosti. Dalsim pozitivnim dopadem projektu,
byla uspora nakladi za dva pracovniky, ktefi se ukazali jako nadbytecni.
V soucasnosti je tedy divize EDM schopna zpracovat 0 20 % vice objemu dokumentt pti

niz8im stavu zaméstnancu.

48



7 SEZNAM POUZITE LITERATURY
1. Monografické publikace:

GEORGE, M., ROWLANDS, D., KASTLE B. 2005a. Co je Lean Six Sigma? Brno:
SC & C Partner. ISBN 80-239-5172-6.

GEORGE, M., ROWLANDS, D., PRICE, M.; MAXEY, J. 2005b. Lean Six Sigma
Pocket Toolbook. New York: McGraw-Hill, 2005. ISBN 0-07-144119-0.

GYGI, Craig; DeCARLO, Neil; WILLIAMS, Bruce. Six sigma for dummies.
Hoboken, NJ: Wiley Pub., 2005. ISBN 07-645-6798-5.

PANDE, Peter S.; NEUMAN, Robert P.; CAVANAGH, Roland R. The Six Sigma
way: How GE, Motorola, and other top companies are honing their performance.
New York: McGraw-Hill, 2000. ISBN 00-713-5806-4.

PYZDEK, Thomas. The Six Sigma Handbook: The Complete Guide for Greenbelts,

Blackbelts, and Managers at All Levels. New York: McGraw-Hill, 2003. ISBN 0-07-
141015-5.

RUSSELL-WALLING, Edward. Management: 50 myslenek, které musite znat. 1.
vyd. Praha: Slovart, 2012. ISBN 978-80-7391-605-3.

REZAC, Jaromir. Moderni management: manazer pro 21. stoleti. 1. vyd. Bmo:
Computer Press, 2009. ISBN 978-80-251-1959-4.

SVOZILOVA, Alena. Zlepsovini podnikovych procesii. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing a.s., 2011. ISBN 978-80-247-3938-0.

2. Seridlové publikace — odborné ¢asopisy

DLABAC, Jaroslav. Zlepsujete procesy? Vyberte spravnou metodu! Uspéch —
produktivita a inovace v souvislostech. [online]. 2014 (1). [cit. 2014-08-25].
Dostupny na www: <http://e-api.cz/article/71661.zlepsujete-procesy-vyberte-
spravnou-metodu-/>. ISSN 1803-5183.

DOSTAL, Dusan. Stihla administrativa — zdklad prosperujici spolecnosti (1. cdst).
Uspéch — produktivita a inovace v souvislostech. [online]. 2013. [cit. 2015-02-07].
Dostupny na www: <http://e-api.cz/article/71233.stihla-administrativa-8211-zaklad-
prosperujici-spolecnosti-1-cast-/>. ISSN 1803-5183.

49



3. Internetové zdroje:

Accenture. Accenture. [online]. 2015 [cit. 2015-02-09]. Dostupné na www:

<http://www.accenture.com/cz-en/Pages/index.aspx>.

PhD. NOVOTNY, Radovan Ing. Sest pilifii koncepce six sigma a jejich prakticka
uskali [online]. Moderni fizeni. 2007. [cit. 2014-08-25]. Dostupny na www:
<http://modernirizeni.ihned.cz/c1-20599560-sest-piliru-koncepce-six-sigma-a-jejich-

prakticka-uskali>.

Obchodni  rejstiik.  [online]l. 2015. [cit. 2015-02-07]. Dostupny na www:
<https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrikfirma.vysledky?subjektld=537209&typ=PLATNY

>,

50


http://modernirizeni.ihned.cz/c1-20599560-sest-piliru-koncepce-six-sigma-a-jejich-prakticka-uskali
http://modernirizeni.ihned.cz/c1-20599560-sest-piliru-koncepce-six-sigma-a-jejich-prakticka-uskali

Seznam tabulek

Tabulka L PrVKY TPS ... 14
Tabulka 2 DMAIC VS. DMADV ...ttt et eare e 22
Tabulka 3 Urovng tHd&nT dOKUMENTEL...........v.eveeeeeeeeeeeeeeeeeese e e s s e eeee s s seenns 34
TADUIKA 4 5S ... e ra e 43

Seznam obrazkua

Obrazek 1 Pilife koncepce SixX SIZMa......coiviiiiiiiiiiieiieese e 16
Obrazek 2 Identifikaéni listina - UKAZKA..........ccovveiiniiiiiiie 17
Obrazek 3 Role v metod€ SiX S1ZMa ......ccveiiiiiiiiiiiiiiicsiiee e 19
Obrazek 4 DMAIC VS. DMADV ......c.cooiiiiiiiieiene ettt s 21
Obrazek 5 Ridici Struktura EDM .........cooevveeveiirensesesssessessessssssessessssssssessssssssssssen, 33
Obrazek 6 Identifikacni listina projektu optimalizace EDM ..........c.ccocoiveiiiicnnenn. 36
ODbrazek 7 SIPOC Iagram .........coeoeiueiiinieieeisie e 36
Obrazek 8 Piivodni rozmisténi odde€leni EDM .........cccccoiiiiiiiiiiniiiiiie e 40
Obrézek 9 Diagram RYDIT KOSt .........cooiiiiiiiiiieiee e 41
Obrazek 10 MatiCe ZNalOSti ...........cccoviveiiiiiiiiic e 44
Obrazek 11 Nové rozmisténi oddéleni EDM — po zavedeni projektu ...........c.ccocvevene 47
Obrazek 12 USPora NAKIAAM. ..........ccevvveveeeeeeseesseeseeessesiesessestesesesseses s essesessessenen, 47

Seznam grafi

Graf 1 Pareto diagram — defekty EDM ProCeSU .......cceoveieerieiiieiiesesie s 38

51



8 PRILOHY

Seznam priloh

Ptiloha 1 Seznam otazek 10ZhOVOTU .......ccvvviiiiiiiiiic i |
Ptiloha 2 END TO END MaPQ ...vvviiiiiiiiiiiiiiiiie i 1|
Ptiloha 3 Procesni tok EDM (Pull SYStem).........ccccovvviiiiiiiiiiiniiiiie i Il

52



Pfiloha 1 Seznam otazek rozhovoru

M

Jaké byly pocatky oddéleni, kdy vzniklo a za jakych okolnosti?

Jak probiha proces spravy a digitalizace dokumentii na oddéleni EDM?
Jaka jé fidici struktura na oddéleni?

Kdo se ve spole¢nosti zabyva zlepSovatelskymi projekty a jak viibec proces
zlepSovani ve spolecnosti probiha?

Co povazujete za slaba mista/nedostatky v procesu spravy a digitalizace
dokumentii pfed implementaci zlepSovatelského projektu?

Jaky projekt byl na oddéleni implementovan?

Jaky pfinos méla implementace projektu? Jaké jsou vysledky projektu?

Jaké jsou finan¢ni dopady zavedeni projektu?



Pfiloha 2 END TO END mapa
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Priloha 3 Procesni tok EDM (Pull system)
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