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Audit procesii — moderni metodicky koncept Fizeni

kvality ve vyrobnim podniku

Process Auditing — a Modern Concept of Quality

Control in Manufacturing Company

Souhrn

Diplomova prace se zabyva auditem procest jako kli¢ové koncepce fizeni a zvladnuti
procesti v modernich procesné orientovanych podnicich. Zamétuje se na interni audity,
které jako zékladni ndstroje napomahaji odhalovat problémy s procesy uvnitt systému
spolec¢nosti. Pomoci fizeni procesii jako dals$i metody piezkoumavani efektivity ¢innosti
ve firm¢é pomaha identifikovat a konfrontovat neshody s cili integrovaného systému
fizeni. Pomoci analyzy rizik byla identifikovana slaba mista v procesech a potvrdily se
skutecnosti, ze audity procest s analyzou rizik jsou nezbytnou soucasti V systémovém
fizeni podniku. Slaba mista, kterd byla odhalena, se ukéazala jako velice zdvazna
z pohledu autorova zkoumani, a proto navrhy v podob¢é nové procesni mapy a modelu
systému fizeni dokumentace autor shledal jako velice Gi¢inné.

V ramci ftizeni kazdého vyrobniho podniku je nezbytné pladnovat audity procest
ke stanoveni, identifikaci rizik a jejich naslednému odstrafiovani, jak stanovuji principy

moderni procesné orientované spole¢nosti.



Summary

This thesis deals with process auditing, as key concept of control and managing
processes in modern and process oriented companies. It focuses on internal audits,
which as basic tools support to detect problems with processes inside of the company.
With process control, as another method of efficiency verification of firm activities,
helps to identify and to confront discrepancies with integrated system of control goals.
With assist of risk analysis were identified weak points in processes and confirmed with
evidence, that audits of processes with risk analysis are fundamental parts in systemic
company control. Weak points detected appeared like serious from author’s point
of view, therefore proposals in scheme of new process map and shape of documents
system control, author has found as very effective.

In terms of each manufacturing company is necessary to plan and establish audits
of processes, identification and followed by risk elimination, as principles of modern

process oriented company.

Kli¢ova slova:
Audit procesu, interni audit, procesni mapa, fizeni procesli, diagram procesu,

integrovany systém fizeni, systém managementu kvality, analyza rizik, dokumentace.

Keywords:
Audit of processes, internal audit, process map, process control, process diagram,
integrated management system, quality management system, risk analysis,

documentation.
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1. Uvod

Slovo kvalita se jiz v modernim svété stalo zazitym pojmem. Slovo proces je Uzce
spjato s kvalitou, systémem fizeni, ale také s bezpecnosti a ochranou zdravi pii praci,
jakozto i environmentalni politikou v podniku. Tomuto seskupeni fikdme Integrovany

systém tizeni v organizaci.

Aby organizace fungovaly efektivné, musi identifikovat a fidit mnoho vzajemné
souvisejicich a na sebe pusobicich procest, ¢ili spravné chapat procesni ptistup
k budovani systému managementu kvality a integrovanému systému tizeni. Je jesté fada
organizaci a podniki 1 statnich instituci, které si neuvédomuyji toto seskupeni ¢innosti a
svym funkénim ptistupem k fizeni nepiispivaji k neustalému zlepSovani provozu svych

instituct.

Pravé transformaci fidici struktury by mély podniky a organizace zavadét zéasady

[3

procesniho pfistupu, priubézné sledovani, auditovani” a dohled nad Cinnostmi, které
V organizaci probihaji a ndslednym vyhodnocovanim moznych rizik zavadét takova

opatteni, ktera povedou k naprave indentifikovanych chyb a slabych mist.

Audit procesu a rizika jsou nerozlu¢né pojmy, proto je tieba vénovat se jim s velkym
dirazem a duaslednosti na dodrzovani danych postupli a norem, a tim pomahat podniku
dosahovat neustalého zdokonalovani a plnéni jeho vytyéenych cili, metodického
piistupu k posuzovani a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich
procesii a spravy fizeni organizace a v neposledni fadé uspokojovani zdkaznika, jak

stanovi principy moderni procesné orientované spolec¢nosti.



2. (il prace a metodicky postup

2.1 Cil prace

Na zaklad¢ prostudovani a analyzy soucasnych metod procesnich krok v urcitych
fazich vyroby bude vyhodnocena a navrzena moznost zlepSeni a zdokonaleni procesnich
tokd s vyuzitim efektivnich néstroji méfeni procesni zpUsobilosti a fizeni kvality.
Celkovym ptinosem pro podnik bude zefektivnéni procesnich tokl cestou zdokonaleni
jejich méfitelnosti, kontroly a aplikace navrzenych metodickych postuptd auditu
procesti.

Oproti tomuto ptivodnimu znéni se autor také soustiedil na ucelené mapovani a kontrolu
¢innosti uvnitf organizace. Jeho cilem je zdokonalovani procesnich toki, eliminace
zjisténych rizik, zefektivnéni fizeni kvality a chodu podniku v souvislosti
S integrovanym systémem fizeni.

Ve sledované spolecnosti bude provedena analyza procesnich tokli a ¢innosti, provéteni
pruchodnosti procesti formou vychazejici z poznatkli a ¢erpani z literarni reSerze, jakoz
1 autorova porovndni a konfrontace pohledu na fizeni kvality v podniku. Pouzité
charakteristiky ze syntézy budou posouzeny, zda jsou vhodné k dosazeni stanoveného

cile.
2.2. Metodicky postup

2.2.1 Struktura a obsah prace
V diplomové praci autor zvolil v Givodni ¢asti teoretickou bazi tykajici se pojmu procesu
a Clenéni procesu (subkapitola 3.1), fizeni vyrobnich procest (subkapitola 3.2), definice
procesniho modelu, popisy procesii, méfeni procesii a procesni analyza (subkapitoly
3.2.1 az 3.2.3). Déle autor zvolil téma procesniho mapovani (subkapitola 3.2.4), fizeni
sprava a kontrola procesu (subkapitola 3.2.5). V subkapitole Kvalita procesu a fizeni
kvality procesu popisuje autor proces a co na néj pusobi za vlivy (subkapitola 3.2.6).
Zlepsovani a zefektiviiovani podnikovych procesu je v subkapitole 3.2.7 a dale autor
Function Deployment, neboli Dim kvality a Six Sigma (subkapitoly 3.2.8-3.2.11).
Audit procesu zvolil autor hlavn¢ kvili tématu této prace (subkapitola 3.2.12). Pouzité

zdroje v této diplomové praci jsou uvedeny Vv kapitole 8 — Seznam pouzitych zdroju.



2.2.2 Zdroje informaci a dat
Ke zpracovani podkladi a feSeni problematiky byly vyuzity jak tisténé knizni zdroje,
tak elektronické, potiebné informace byly také ziskany cerpanim z Ceského i
zahrani¢niho webového rozhrani. Pro ziskdni a osvojeni znalosti v oblasti fizeni kvality
byly prostudovany publikace vydavané napiiklad Ceskou spoleénosti pro jakost.
Nezbytné konzultace byly také vedeny s certifikovanymi odborniky pies auditovani
V oblasti systému fizeni kvality.

Autor zvolil pro dané téma obdobi sledovani od prosince 2011 do kvétna 2012.

2.2.3 Charakteristika podniku
Autor se Vv této ¢asti vénuje zpracovani charakteristické ¢asti podniku, coz je predevSim
jedna z divizi spole¢nosti MEGA group, Divize membranovych procest, ale nemohl
také opomenout charakteristiku celé spolecnosti jako celek. Struktura firmy je dale

uvedena v organiza¢nim diagramu v kapitole 4.2.4

2.2.4 Koncepce zvolenych analyz
V této praci autor zvolil koncepci témat, které charakterizuje v subkapitolach 5.1, 5.2,
5.3.Pfedpokladem ke spravnému analytickému zavéru je potieba porozumét koncepcCi
procesniho fizeni v systémove orientovaném podniku.
Autor se zaméfil v subkapitole 5.1 na interni audit, jehoZ cilem je provétit fungovani
¢innosti a procesti v Integrovaném systému fizeni firmy. Nalezeni neshod a ptipadny
navrh opatieni je nezbytnou soucasti tohoto nastroje k dosazeni bezproblémového
fungovani procest ve spolecnosti.
Dalsi subkapitolou, kterou autor analyzoval, je 5.2 — fizeni procesu a ptedpis procesu,
na které se ISR vztahuje. V této Gasti jsou tématem procesy, piedpisy procesu,
sestavovani diagramu procesu a analyzy rizik.
V subkapitole 5.3 je autorovym rozborem nastinén systém dokumentace v podniku a

stanoveni postupti, pravomoci a odpovédnosti pro fizeni dokumentace.

2.24.1 Sledované obdobi analytické cCasti
Analyzovana témata byla autorem sledovdna v obdobi od Cervence 2012 do prosince
2012. Ve sledovaném obdobi vSak probihaly také béZzné procesni zmény, které se

pribézné promitaly i do ¢innosti jednotlivych divizi a stfedisek.



2.2.5 Souhrn analytické ¢asti a zhodnoceni analyz
Na zaklad¢ sledovanych udaji je autorem vypracovana syntéza (subkapitola 6.1)
uvedenych témat a celého zkoumdni a analyzovani. Doporucené navrhy jsou dle
autorova nazoru v souladu s teoretickymi vychodisky literarni reSerze a propojeny

s cilem kazdé procesné orientované spolecnosti na neustalé zlepSovani integrovaného

systému tizeni kvality.
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3. Teoreticka vychodiska reSeného problému

3.1 Proces v podniku a pojmy s nim spojené

Se slovem ,,proces” se kazdy Cloveék setkdva témét denné, a to v riznych oborech
¢innosti v ramci konverzaci o naprosto odlisSnych tématech. Vyrobni procesy, jejich
plynulost ¢i vykonnost jsou namétem vétSiny porad podnikovych manazert.
Permanentné se zvySujici Uroven automatizace a fizeni postupl pracovnich innosti
potitebuje specifické procesy mapovat a vtisknout do technologického zazemi, at’ uz se
jedna o moderni zdravotnické zatizeni, Ufad statni spravy nebo obchodni fetézec.
Procesy vSeho druhu obklopuji kazdého z nds v takové blizkosti, Ze je povazujeme za
samoziejmost. Jejich podstatu uz vnima malokdo, ovSem to, co zanechavaji, jsou
vysledky, které uzivame nebo symptomy problémil, kdyz nestaci pozadavkim, jez jsou
na n¢ kladeny [1]. Definovat proces je tedy velmi dilezité a pro tuto praci i podstatné.
Existuje mnoho raznych definic jak samotného procesu, tak i co se procesniho fizeni
tyCe. Jelikoz se hodné véci v oblasti procesniho fizeni méni, i takovy pojem jako je
,proces® se tak musi aktualizovat a udrzovat v platnosti. Smida [2, s. 29] o procesu tedy
hovoti jako o ,organizované skupiné vzdjemne souvisejicich cinnosti a/nebo
subprocesti, které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary c¢i jednou
(podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces),
které spotirebovavaji materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem
Jje produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika.* Repa [3, s. 15]
podnikovy proces jednoduse definuje jako ,.souhrn cinnosti, transformujicich souhrn
vstupu do souhrnu vystupu (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouZivajice
K tomu lidi a ndstroje. VSichni to délame, pricemz jednou jsme v pozici zdkaznika, jindy
zase dodavatele.” Podnikovy proces si je mozné predstavit prosttednictvim grafickych
symbolll (viz. obrazek 1). Pomoci téchto symbold si lze znidzornit vstupy procesu a
jejich zdroj, proces samotny a zdkaznika a i s nim spojené vystupy. Také si je mozné

povSimnout dilezité zpétné vazby od zékaznika.
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Dodavatel vstupy Podnikovy vystupy Zakaznik
E— E—

proces

zpétna vazba

obrazek 1 Zakladni schéma podnikového procesu [3, s. 15].
Svozilova [1, s. 14] nabizi dalsi definici procesu, kdy zminuje, Ze proces je ,,série
logicky souvisejicich cinnosti nebo ukolii, jejich prostrednictvim — jSOU-li postupné
vykondavany — ma byt vytvoren predem definovany soubor vysledkii.* Hlavni
charakteristiky procesu pak podle Grasseové [4] jsou:
o cil (neposuzuje se proces sam o sobé&, ale zrovna to, jak piispiva k naplinovani
cilti organizace);

o mgéfitelné ukazatele vykonnosti (tj. metrika nebo ukazatel plnéni cili — do jakeé

v ree

miry jsou plnény cile procesu ale 1,,vyssi* strategické cile, vize);

o vlastnik procesu (jedinec zodpovédny za dosahovani cilli procesu, jeho U¢inné

fungovani, monitoring vykonnosti, fizeni a soustavné zlepSovani);

o zakaznik procesu (interni ¢i externi zakaznik, kterému je vysStup procesu

vymezen);
o vstup procesu (startuje proces, je s pomoci zdroji pietvoren na vystup);
o vystup procesu (vysledek procesu, vykon ve formé¢ vyrobku ¢i sluzby);

o riziko procesu (moznost necekané okolnosti s negativnim dopadem

na zabezpeceni vystupu procesu, resp. splnéni cile);

o regulatory fizeni (zavaznd pravidla regulujici proces, tj. patficné predpisy,
zakony apod.);

o zdroje (prostfedky nezbytné k transformaci vstupti na vystupy).

Procesy je mozné klasifikovat podle riznych hledisek, od definovani procest
strukturovanych vs. slozité€ji popsatelné, pies procesy interni vs. externi,
automatizované vs. rucni, atd. az po bézné a silanizujici. Tyto klasifikace maji zpravidla

svij smysl, vzdy ale jen Castecny. Jedinou skutecné univerzalné platnou a absolutni
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diferenciaci procest, ktera ptimo sleduje zakladni smysl procesniho fizeni je pak podle
Repy [5] klasifikace na procesy hlavni a podpirné. Hlavnim procesem mé na mysli
ten proces, kterym rovnou vznikd hodnota pro organizaci, jez podnik redln¢ zivi. Znaci
to fakt, ze tento proces musi mit piimy kontakt se zdkaznikem a Ze pojima cely tento
kont(r)akt, tedy idedln¢ od vzniku pozadavku u zdkaznika az po jeho uspokojeni
konkrétni sluzbou (vyrobkem). Az zietelnou identifikaci takovychto vychozich fetézch
¢innosti vzniku hodnoty pro zdkaznika a od zdkaznika pro podnik, lze rozeznat
faktickou podstatu podniku, jeji hlavni vyznam na trhu. Téchto hlavnich procesu je
v kazdém podniku obvykle nékolik kust, kazdy ztvariuje vlastné jeden zakladni typ
sluzby, produkujici obor podnikdni organizace. Pro klasicky fizenou organizaci
na zadklad¢ definovanych funkénich mist a struktury jejich podfizenosti je takoveé
stanovisko na fungovani organizace vzdy celkem nezvyklé, jde o naprosto noveé
strukturované staré Cinnosti, dost Casto obohacené o né€které Cinnosti nové, vétSinou
souvisejici s pouzitou technologii.

Vsechno dalsi, co se v organizaci déje, ma pak vyznam vyluéné jako podpora téchto
hlavnich procesii — jako procesy podptrné. Ty maji rovnéz svou prostou logiku postupu,
Tyto procesy jsou nasledné, na rozdil od hlavnich, idealnéjSimi uchazeci
na outsourcing. Organizace by totiz méla vykonavat to, ¢im je individualni a ostatni
pokud mozno nakoupit od odbornikii, pouze tak mize za novych okolnosti
postindustrialni éry uspesné soutézit. Ousourcing tak pfedstavuje dal$i stranu mince
procesniho fizeni [5].

Hlavnim smyslem existence procestt v podniku je vytvofeni urcitého vystupu —
produktu procesu. Produkt procesu piedstavuje hmotny nebo nehmotny vystup, ktery
byl vytvofen se smyslem, aby slouzil pokryti potieb nebo pfani zdkaznika procesu.
Za produkt procesu se milze povazovat jakykoliv hmotny vyrobek, nehmotny vytvor,
sluzba nebo kombinace pfedchozich polozek, jez maji vlastnosti, které vytvareni urCitou
hodnotu, zabezpecuji néjaké funkce nebo pfinaseji jiny prospéch nékomu, kdo pocituje
potfebu, pfani nebo vznesl poZadavek, ktery onen poZadavek pokryva. Procesni
prostiedi byva velmi komplikovanym systémem vzéjemné provazanych dil¢ich procesi.
Krom¢ statického procesu prosté existence procesu je tak tfeba zohlednit jeSté

dynamiku prostiedi, tedy kazdy z procest je v urCité chvili v n¢jakém stadiu vyvoje,
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jednotlivé udalosti spoustéji nebo prerusuji jiné procesy a vSechny procesy navic
plynule podl€éhaji zménam, at uz planovanym a fizenym nebo i samovolnym,
spusténym jako nasledek ptsobicich vlivi a rizikovych faktord [1].

Pti vymezovani zékladniho pojmového aparatu pro tuto praci je na tomto misté dulezité
také zminit pojem ,procesni tok®. Ten predstavuje podle Svozilové [1, s. 15] ,.sled
krokii (Cinnosti, udadlosti nebo interakci), ktery predstavuje postupné rozvijejici se
proces, zapojuje do spoluprace alespon dvé osoby a vytvari urcitou hodnotu pro
zakaznika, jemuz ma slouzit, nebo prispévek pro podnik, v némz se uskutecnuje.” V dalsi
casti prace pak bude zmiflovan 1 pojem procesni mapa, jejiz definici osvétluje napf.
Smida [2, s. 127], kdyz uvadi, Ze ,praveé tak, jako se pouziva projekt pri stavbé budovy,
pouzivaji se procesni mapy (procesni modely) pri stavbé procesu.* Svozilova [1, s. 15]
pak dodava, Ze jde zpravidla o jakysi diagram, ktery zachycuje za pomoci grafickych
znakli hlavni Cinnosti procesu, jejich vzajemné souvislosti, sledy, vétveni a mozné
zpétné vazby. Dopliuje ji  obvykle mnoho dalSich informativnich udaji
charakterizujicich chovani procesu (Casové, kapacitni udaje) ¢i jiné doplikové
informace nezbytné pro komunikaci vlastnosti ztvarnéného procesu.

Smida [2, s. 30] jesté poukazuje na dileZitost definice spojeni ,,procesni fizeni*
¢i ,,procesni piistup®. ,,Procesni Fizeni (management) predstavuje systémy, postupy,
metody a ndstroje trvalého zajisténi maximdlni vykonnosti a neustalého zlepSovani
podnikovych i mezipodnikovych procesu, které vychdzeji z jasné definované strategie
organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile.* Procesni piistup pak
zase podle Grasseové [4] umoznuje pohled na organizaci jako na systém navzajem
provazanych procest. Prace neni konana zvlast v oddélenych funkénich souborech, ale
opacéné jimi ,,protéka“. Podstatnym symptomem procesniho ptistupu je prave schopnost

odezvy na odli$né naroky (zakaznik) a flexibilni ptechod mezi nimi.

3.2 Rizeni vyrobnich procesfi

Ptacek [6] definuje fizeni jako plsobeni na objekt, systém a zalezitosti za ucelem
dosazeni stanovenych cilii. Rizeni vyroby pak piedstavuje piisobeni na vyrobni systém
K zajisténi jeho optimalniho fungovani a vyvoje. Rizeni provadéji manazeii za pouziti
technologickych prostfedkd. Cili se dosahuje za pomoci ¢innosti lidi. Ketkovsky [7]

pak osvétluje, co je to vyroba, ta podle ng&j piedstavuje transformaci vyrobnich faktort
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do ekonomickych statkli a sluzeb, které jsou pak spottebovany. Vyrobni proces je pak

uskutec¢iiovan ,,vyrobnim systémem® a je determinovan:

o

o

o

o

urcenim vyrobku/sluzby,
varietou a mnozstvim vyrobku/sluzby,
pouzitymi technologiemi, uspofadanim a organizaci vyroby,

stabilitou vyroby a schopnosti reagovat na poptavku.

Vyroba i vyrobni proces uzce souvisi s dal§imi firemnimi procesy a funkcemi a jejich

konkrétni népln se pifipad od piipadu odliSuji. Urcujicim predmétem zajmu fizeni

vyroby jsou podle Vebera [8] provozni Cinnosti, pii nichz dochazi k transformaci

surovin, materidlu v hotovy vyrobek, resp. ¢innosti pottebné pro realizaci sluzeb. Tzn.,

ze v ptipadé primyslovych vyrob to budou piedevSim hlavni vyrobni procesy. At jde

0 jakykoliv proces, tradicnimi naroky na jejich pritb¢h bude:

o

o

(@]

kvalita, plné dodrzeni legislativnich nafizeni a respektovani potieb a ocekavani

zakaznik,
hospodarnost, usilovani o co nejlevné;jsi prabeéh vSech uréenych ¢innosti,
dodrZeni termin.

Metodika procesniho fizeni podle Dvoracka [9] zahrnuje:

definici procesniho modelu,

identifikaci a definici procest vlastnikii — procesni tym tvoii vlastnik procesu

a zaméstnanci podilejici se na vykonu procesu,

popis procesu,

méfeni a analyzu procesu,

stanoveni pozadovanych hodnot vykonnostnich ukazateld procest,

zlepSovani procest.

Grasseova [4] zase faze projektu zavadéni procesniho Fizeni do organizace rozdéluje na:

1) Ptipravu projektu.
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2) Popis aktualniho stavu procest (zmapovani procesu prostiednictvim procesniho
modelovani), jehoz smyslem je urcit, jaké se v organizaci realizuji procesy a kdo

za né odpovida, obsahuje:
O popis organizacni struktury (organigram);

o modely procestt (funkéni stromy, model tvorby pridané hodnoty,

kontextové modely procesd, ...);

o provazani procesi a organizacni struktury prostfednictvim modelu vazeb

funkénich mist k procesnim rolim;

o ,navéSovani“ jinych modell dle zadméru popisu (cile, znalosti,

dokumenty aj.).

3) Procesni analyza (identifikace nedostatkti v procesech a navrh jejich zlepseni)

kupft. za pomoci benchmarketingu.

4) Nastin zadouciho stavu procesi (a zmén) reprezentuje jednoznacné vymezené
odpovédnosti, vstupy a vystupy, nato zavadéni standardti, eliminaci zbyte¢nych

¢innosti, méfeni vykonnosti procesii i zaméstnancti atd.

5) Priprava a zavedeni cilového stavu procest (a zmén) v¢. harmonogramu
zavadéni zmeén (dle priorit) kupt. prostfednictvim PDCA cyklu (tzv. Demingtv

cyklus, Plan-Do-Check-Act).

U jednotlivych ¢innosti kazdého procesu by podle Vebera[8] mély byt kladeny dvé
otazky, a to jak dana Cinnost pfidavad hodnotu pro zdkaznika a jaky je ptirtistek uzitku
v souvislosti s naklady na jeho dosaZzeni. Aplikace procesniho pfistupu vcetné
procesniho pohledu na ptidanou hodnotu umoziuje hodnotit ucelnost a efektivnost
procesii a na tomto zakladé pak realizovat jejich zlepSovani. V souvislosti s vyse
zminénymi riznymi, ale na druhou stranu podobnymi charakteristikami procesniho

fizeni, zde budou rozebrany nékteré jeho nejpodstatnéjsi ¢asti.

3.2.1 Definice procesniho modelu
Opletal [10] vymezuje procesni model jako formalizovany a pravdivy popis toho, co se
V podniku opravdu dé¢je. MiiZze utvaret podstatu ucelného rozvoje (optimalizaci) ¢innosti

podniku. Diky modelu bude kazdd zména uspotfadani (funkénich mist, pravomoci a
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odpovédnosti, materidlovych a informacnich tokd) soudrzna, na zadné podstatné
okolnosti neni mozné zapomenout. Umozni eliminovat neproduktivni a zbytecné
¢innosti ¢i zjevné neefektivnosti. Poskytne moznost pro ,,narovnani (zrychleni a
zefektivnéni) predeslych nepiehlednych ¢innosti a lepsi porozuméni nejvyznamnéjsich
souvislosti. Zabezpeci nasazeni ekonomického fizeni na podkladé pozorovani G¢innosti
konkrétnich aktivit, nikoli dle organiza¢niho ¢lenéni.

Procesni model piedstavuje zakladni piehledovy model procesti organizace, ktery
odliSuje procesy do procesnich oblasti a skupin procest. Procesni model mize byt
formovan ve statické podob¢ (hierarchicky model) nebo v podobé dynamické
(na zakladé pridané hodnoty). Procesni oblast tvori hierarchicky vyssi uroven seskupeni
procesti na zékladni rozpoznané oblasti podniku. Skupina procest pak reprezentuje
hierarchicky niz§i Groven seskupeni procest, ktera Cleni oblasti detailn€ji do skupin
procest s obdobnym ¢i souvisejicim tkolem (ucelem) [9].

Model musi byt vzdy uplny. Paklize neni lze ptedpokladat, Ze rozhodnuti pfijimana
na jeho zakladé budou nedostatecnd. Jestlize je model vytvoien UspéSné€, ohrozuje ale ta
funk¢éni mista, kterd maji vyznam jen ve strnulé¢ hierarchické struktute. Pii zavadéni
procesniho modelu a pii prechodu od funkéniho pfistupu se musi pozastavit realizace
organizacnich zmén. [ zdanlivé drobnd tUprava vztahi musi byt dost peclivé
vyprojektovana. VSechny projekty zmény musi byt fizeny a vyhodnoceny. Za pomoci
zminovanych projektt se 1ze naucit modifikoval model tak, aby trvale odpovidal realité.
Pro udrzbu téch casti modelu, které jsou nezavislé, se musi zhotovit signalni

mechanismy, které budou zav€as oznamovat zmény podminek [10].
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obrazek 2 Priklad procesniho modelu [8].

3.2.2 Popis procest

Popis procesu predstavuje tvorbu, schvaleni procesni dokumentace, publikaci a
aktualizaci modelu procesu, které zahrnuji informace vztahujici se k onomu procesu ¢i
odkazy na tyto informace. Popis procesu obsahuje ¢innosti vSech organiza¢nich
jednotek, které jsou zapojeny do procesu. Jde o Cinnosti, vstupy, vystupy, rozhodovaci
bloky, propojeni s ostatnimi procesy, zapojené organizani jednotky, relevantni
zdokumentovand pravidla, formulare, pouzivané informacni systémy, doby trvani apod.
Uroveti popisu detailu procesu uréuje vlastnik procesu. Mira detailu popisu procesu
musi byt dostate¢na, aby mu bylo mozné porozumét, bylo mozné jej vykondvat a
soucasné i1 nezavisle kontrolovat popisované ¢innosti. Procesni dokumentaci schvaluje
jak vlastnik procesu, tak piimy nadiizeny vlastnika procesu, manazeti organizacnich
jednotek, jejichZz zaméstnanci jsou zapojeni do procesu, a odpovédni specialisté (napf.
pravnik, segmentovy manazer apod.)[9].

Popis procestt mize byt jak ve formé pisemné, textové, ale oblibenou formou popisu
procesii jsou i diagramy. Vyhodou textového popisu je jeho pouzitelnost v podstaté
kymkoli, kdo umi ¢ist. Urcitou nevyhodou textové podoby popisu procesu jsou jeji
relativni nepiehlednost a Casto zkreslenost (neni ziejmé kdo co kdy a jak d¢la).
Vyvojové diagramy zase maji tu vyhodu, Ze jsou skvélym analytickym néstrojem a
umozni obvykle lepsi popis pro piipady rozhodovani v procesu a jeho cykleni. Ucen

[11] uvadi, ze je dulezité mit nastavenu uroven popisu procesu, a doporucuje proto
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aplikovat klasifikaci podle KBPR (Knowledge Business Proves Reengineering), ktera

stanovuje Ctyii urovné podrobnosti popisu (ob¢as popisované jako stupné granularity

procesu):

o

1. Grovei — cil procesu, vlastnik, zakaznici, aktivator — startér (udalost sméiujici

k aktivaci instance ur¢itého procesu), metriky, omezujici podminky.
2. rovei — 1. Groven plus vystupy procesu.

3. uroven — 2. uroven plus seznam ¢innosti, seznam roli, resp. funk¢nich mist,

seznam externich vstupl do procesu, ale bez pfifazeni k ¢innostem.

4. troven — 3. uroven plus ndvaznosti ¢innosti, vstupy a vystupy Cinnosti,
pfitazeni roli k ¢innostem, vykonové metriky jako dobra trvani konkrétnich

¢innosti, naklady Cinnosti aj.

Rovnéz plati, ze ¢im vice se priblizuje popis procesu 4. Grovni, tim napt. klesaji naroky

na kvalifikaci a kreativitu pracovnikti vykonavajicich proces, klesa flexibilita procesu

na zmény okolnich podminek, roste standardizace procesu a standardizace vystupl

procesu, ale zaroven se zvysSuji naklady definice procesu a klesaji naklady realizace

procesu (véetné nakladd fizeni procesu), roste piesnost predikce doby trvani a nakladu

procesu aj.

Detailnost popisu procesu ma vSak sva pozitiva i negativa, ktera Ucen [11] shrnuje

takto:

Pozitiva detailniho popisu procesu:

©)

kazdy prabéh procesu a jeho vystup je stejny jako idealni stav, ktery byl

pii navrhu procesu pozadovan;
u prubehu procesu je mozné spolehlivé predpoveédét dobu trvani;
u prubehu procesu je mozné spolehlivé predpoveédét naklady;

vétSinu Cinnosti procesu mohou vykonavat i1 nekvalifikovani (ovSem dobie

zaSkoleni) pracovnici;

vSechna kreativita byla vynaloZena specialisty pfi ndvrhu procesu, kreativita

pii priibéhu procesu miize mit spiSe negativni disledky.
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Negativa detailniho popisu procesu:
o je-li prubéh procesu zavisly na mnoha podminkach, vnéjsich vlivech a jejich
kombinacich, byva popis procesu hodné¢ komplikovany a mnohdy nejsou
osSetfeny nékteré kombinace podminek, coz pii pribéhu procesu mize vést

k jeho neobvyklému ukoncenti;
o Vurcitych pripadech nelze vitbec urcit optimum,;

o az moc striktni definice procesu neddva moZnost vyuZit nové mySlenky a

napady, které se vytvoii v hlavach vykonavatelii procesu.

3.2.3 Méreni procesii a procesni analyza

Meéieni je metodou, kterd pomaha zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku problému
v procesu. Jako méfeni procest si lze piedstavit Cinnosti, které maji poskytovat
objektivni a detailni informace o prubehu konkrétnich procesi, tak aby tyto procesy
mohly byt jejich vlastniky pribézng, tzn. operativné fizeny se zamérem plnéni vSech
narokli na procesy stanovované. Kazdy vlastnik procesu by mél vysledky z méfeni
procesu znat a nasledné je vyuzivat k rozhodovani. Bez vysledki méteni procesii neni
mozné objektivné procesy Fidit. Udaje z méfeni reprezentuji stavy, jichz nabyva urdita
veli¢ina v rtiznych ¢asovych okamzicich, ¢asto za rGzné pisobicich podminek okoli.
Soubory takovych udaji pak slouzi managementu jako podklad pro studium chovani
procest. Vlastni navrh pouzitelnych méficich systémi by mél vzdy vychazet z cila
projektu, které odpovidaji strategickym zajmim a cilim podniku. Navrzeni spravnych
meéfticich systéml a dobrych postupt k provedeni vlastnich méfeni zabezpeci, ze data,
ktera budou ziskana, budou pouzitelna a spravna a ze vlastni méfeni bude realizovano

efektivné a spolehlive[1].
I méfeni by mélo probihat podle pfedem stanovenych a provétenych postupt a mélo by
spliiovat néktera kritéria a n€které ovétené podminky. Svozilova [1] v tomto ohledu

uvadi napf. tento postup:
1) Rozhodnuti o mnozstvi, podobé diilezitych udajii — vychazet z usudku o povaze
problému a soustiedit se na to, v jaké oblasti zjiSt'ovani se bude pohybovat, zda
se bude feSit problematika vykonnosti ¢i kvality; vybrat veli€iny, které maji

K vykonnosti nebo kvalité procesu klicovy vztah; kde je to mozné, vyuzivat
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dobie kvantifikovatelnd méfeni na ukor uziti diskrétnich popisnych velicin

pro kvalitativni méfeni.

2) Analyza a popis reprezentativnosti vztahii mezi vstupnimi a vystupnimi prvky

procesu zvolenych méreni.

3) Navrh operacni definice konkrétnich méreni — nejen z pohledu toho, co se bude

pfesné méfit, ale 1 jak budou méfeni realizovana.

4) Identifikace potreby a rozsahu méreni — velikost vzorku naméfenych hodnot,

periodicita méfeni, zdroje informaci, mista méfeni aj.

5) Identifikace podminek realizace méreni — kdy, kym a za jakych podminek okoli,
urceni predpokladli pro kvalitu méficich systémt (pro kvalitu a spravnost
meétent).

6) Navrzeni analytickych metod a overeni jejich pouZitelnosti pro sledované cile

meéreni — uréeni vhodnych ulozist' pro namétené vysledky méfeni.

7) Navrzeni a vytvoreni nezbytnych pomiicek a ndstrojii — navody, Skolici

materialy, postupy a tabulky pro zapis pozorovani.
8) Realizace nezbytné instruktdze a Skoleni a realizace vlastniho mérent.

Nenadal [12] upozornuje, ze pii méfeni procesii je tieba zohlediiovat rovnéz to, aby
méfeni bylo vzdy validni. Nejde vSak ani tak o technické pojeti validity, ale spise
0 dosazeni stavu daveéry k informacim, které na podkladé méfeni nabyvaji jak vlastnici
procesu, tak i uréité dalsi zG¢astnéné osoby v podniku. Roli hraje i Gplnost méient,
nebot’ méteni procesti musi postihovat vSechny podstatné aspekty a faktory pribéhu a
realizace procesli. Métfeni musi byt rovnéz dostatecné podrobné a presné, métit jen
vystupy z procesii nestaci. Méfeni musi mit 1 dostateCnou frekvenci meéteni. Chybné
nastavena Cetnost méreni mize vést k velmi zkreslenym vysledkiim. Ziskani dat
Z méfeni procest je prvni véc, druhou strankou je pak rychlost s jakou zaméstnanci
analyzujici zjiSténa data jsou schopni zpracované informace donést vlastnikovi procesu.
Tato rychlost by méla byt co nejvyssi. Stalost ziskanych dat v case rovnéZz sehrava roli.
Snadna srozumitelnost informaci je rovnéZ vyznamna, stejné¢ jako odpovédnost

povéreného pracovnika za pribéh méreni a zpracovani vysledki.
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Vyse byly zminény ukazatele méteni procesi. I kdyz povaha tfady ukazateli vzdy
souvisi se specifi¢nosti procest, nékteré ukazatele vykonnosti maji obecny charakter
a mohou byt pouzivany v mnoha méfenich. Jde o [12]:

o pribéznou dobu procesu,

o ucinné vyuziti doby procesu,

o kompletni naklady na proces,

o udinné vyuziti ndklada,

o podil neshod v procesu,

o vyuziti disponibilnich kapacit v procesu,

o mnozstvi registrovanych odchylek v procesu aj.

Nyni jiz k procesni analyze, ktera navazuje na méfeni procesid. Ukolem procesni
analyzy je vyhodnotit udaje, které byly shromazdény vramci méfeni procest
a prostfednictvim grafickych, matematickych ¢i statistickych nastroji identifikovat
priciny, které zptisobuji rozdil mezi souc¢asnou vykonnosti procesu a cilovym stavem.
Analyza vychazi ze soucasné¢ho stavu procesu zaznamenané¢ho souborem udaji méfent,
analyza v tomto ohledu také dokaze urcit, zda se jedna o ndhodné problémy, nebo
opakované se vyskytujici problémy [1]. Procesni analyza tak pfedstavuje souhrnnou
metodu urCeni divodi nedostatki v procesech organizace. Na zdkladé¢ predmétu
zkoumani lze zanalyzovat napft. nasledujici oblasti [4]:
o Analyza vnitini logiky procesu — urcuje se, v ¢em je prubéh procesu vécné €i
logicky chybny a kde je rozdil viéi procesu best practice (metodami

benchmarking, referenénimi modely aj.).

o Analyza variant procesu — urCuje se, jestli proces postupuje v riznych

moznostech, zda je efektivné de/centralizovan atp.

o Analyza pridané hodnoty — stanovuji se diivody existence ¢innosti a procest,

které neptindseji ptidanou hodnotu.

o Analyza ocekavani zdkaznikii — zjiStuje se, jakou kvalitu produktu zakaznik

poZzaduje a ¢im ji pométuje (V€. porovnani s tim, co je mu nabizeno).
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o Analyza obsluhy — stanovuje se vykonnost a spokojenost obsluhy procesu

(zdmérem je spofeni nakladit).

o Organizacni analyza — zkouma se, zda procesy maji nejvhodnéjsi organizacni

strukturu.

o Analyza prostorového preruseni (nezadouciho rozdéleni procesu) — vySetiuje se,
pro¢ doSlo v urcitém misté k pireruseni, jak to ovliviiuje vykonnost a kvalitu

procesu, jaké jsou naklady nasledujici defragmentace.

o Casova analyza — rozpoznavaji se informace o zdrZeni v procesech (zdmérem je
dosaZeni tzv. minimalni doby trvani procesu a posileni reakéni schopnosti

na zadkaznické pozadavky).

o Analyza IS/IT — stanovuje se, v jaké chvili a pro¢ proces neni informacné
propojen Ci rozdélen, at’ uz systémove, nebo datové (zdmérem je zlepSeni

podpory procest informa¢nimi technologiemi).

o Analyza rizik — urCuje se, které Cinnosti a procesy jsou rizikové, jaka rizika

mohou oslabit/zhatit pritbéh procesu a nepochybné i ptivod téchto rizik.

o Ndkladove uzitkova analyza — stanovuje se pomér mezi vydaji a uzitky (napf.
metodami CMA — Cost-Minimalisation Analysis, CBA — Cost-Benefit Analysis,
CEA — Cost-Effectiveness Analysis, CUA — Cost-Utility Analysis, ABC —
Activity Bassed Costing nebo metodou Make or Buy).

Opletal [13] upozorniuje, ze od procesni analyzy neni mozné ocekavat to, ze by pomohla
objasnit eventudlni negativni praktiky nebo Ze po jejim ukonceni dojde skoro
automaticky k zdokonaleni veskerych nedostatkll. Z toho divodu je mozné doporucit,
aby byly splnény tyto podminky:

o Jasna definice cilit procesni analyzy — je tfeba védét, k cemu budou vysledky

pouzity. Musi je znat hlavné vrcholové vedeni a vlastnici.

o Zajem a jednota vrcholového vedeni — mnohdy se stava, Zze ve chvili, kdy
nékdo z vedeni vnima, Ze se informace, jez uvoliluje o oblasti, za kterou nese

zodpovédnost, stavaji az moc citlivymi, zakdze jejich pfisun, nebo zacne
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kritizovat metodiku ¢i rovnou povahu projektu. Musi byt dopiedu zfejmé, ze pro

zménu postupu fizeni je nezbytné upravit zpiisob mysleni apod.

Serioznost a kvalifikace konzultanti — ta vychazi z naroCnosti a schopnosti
zdkaznika. Casto jsou konzultanti zvykli uskute¢iiovat procesni modely
na zaklad¢ ztetelnych technologickych postupti, véetné jednozna¢né metodiky

nékterého ze systému fizeni kvality.

Absolutni otevienost — nelze ocekavat, ze se bez dobré spoluprace podaii
prevzit procesni know-how. ProtoZe zvladnuti problematiky se testuje na zivém
modelu vlastniho podniku, je dulezité védét naprosto vSechno o tom, co se déje a
proC. Tato otevienost také zada opravdu dobie propracované jak smlouvy, tak

scénare pro testovani irovné ochrany pied unikem informaci.

Jasna zodpovédnost — pro cely projekt a vSechny jeho ¢asti a ¢leny musi byt
zietelné vytvotfeno zadani a za kazdy ukol musi byt zodpovédna dana osoba.

Zejména jde ale o fizeni projektu.

Kvalifikované Fizeni projektu — tvorba procesniho modelu je dost slozity ukol.
Veskeré casti modelu, které budou formovat odlisné tymy, je nezbytné ovétit a
spojit v jednolity model. Je dilezité vSechny aktéry seznamit se zadanim a
vSichni musi modelu dobie rozumét. Model musi byt pravdivy, jinak nebude

pochopen a nebude mozné jej vyuzit.

Jednozna¢né vymezené mechanizmy — u vSech metodickych a organiza¢né-
technickych prvka je bezchybna funk¢nost velmi podstatnd a v jistém smyslu

rovnéz motivacni faktor, jinak feceno ocekava se jako samoziejmost.

Eliminace negativnich postoji — procesni ptistup potiebuje zaniceni ze strany
ucastnikli, jinak se nepodafi eliminovat plvodni zpisob mySleni a chépani
souvislosti, nepodaii se tedy zapoc€it dal$i rozvoj osamostatiiovani funkénich

mist, zvétSovani pruznosti a vykonnosti podniku.

Utast vrcholového vedeni v ramci moZnosti — management podniku by mél
vénovat projektu alespont 10-15 % svych kapacit. VSichni aktéfi si musi

uvédomovat, Ze jde o strategicky vrcholné diileZitou zaleZitost.
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Opletal [13] jesté navic identifikuje nékteré sporné oblasti, kdy uvadi, ze je dilezité si
polozit a dusledné¢ prodiskutovat otdzku, zdali je mozné a smysluplné uskutec¢iovat
analyzu podnikovych procest, paklize neexistuje naprosto vazny zadmér opravdu
odstranit ty neefektivni a neti¢elné. Neni mozné jednoznacné uzaviit, nakolik ma byt
vrcholovy management soucasti této analyzy. Urcité by ale jeho ucast neméla mit
autoritativni (paralyzujici) ptsobeni. Patrn¢ ani neni idedlni, aby procesni model

produkovala technologicka (pocitatova) firma.

3.2.3.1 Procesni mapy

Jak jiz bylo zminéno, procesni mapa piedstavuje jakysi diagram, ktery zachycuje
prostiednictvim grafickych znakl hlavni ¢innosti procesu. Jde o komplex aktivit a
¢innosti zaméstnancit firmy souvisejicich s ¢innosti firmy s cilem uskutecnit
podnikatelsky cil. Zakladni slozkou procesni mapy je ptirozené proces, ktery je
topologicky usazen do procesni mapy. Procest v podniku je vzdy vice, jejich
propojenim vznika procesni mapa (procesni sit), kterd podstatné piispiva k zobrazeni
souvislosti mezi procesy, coz je podstatné specialné pii slucovani vysledki procest.
K podminkdm spravnosti procesni mapy patii napt. to, ze zadny proces nikde nekonci,
vzdy musi na né navazovat proces jiny. Procesni mapa pak znézornuje soubor
vzajemn¢ provazanych procesii a nikde se neobjevuje zacatek nebo konec oné sité.
V procesni map¢ musi dochazet nejen k ptimému prabehu procesi, ale rovnéz k jejich
vétveni a cykleni.

UCelem mapovani procesnich tokdi je vizualni dokumentace procesniho toku.
Vysledkem pouziti této skupiny ndastroji jsou specifické diagramy, které obsahuji
vSechny dilezité informace potiebné pro dals$i procesni analyzu. Tato skupina néstroji
poskytuje celou fadu vyhod. Svozilova [1] z tohoto mnozstvi uvadi predevsim tyto:

o Poskytuji pfehlednou a pochopitelnou dokumentaci vyvoje procesu v Case.

o Zftetelné zachyceni mist a okamziki, kdy v procesu dochazi k vétveni, kde jsou
smycky zplsobené piepracovanim nebo prodlevy jako nésledek cekdani tam, kde
ma proces vazby na jiné spolupracujici procesy.

o Vizualn€ urcuji hranice procesu, tedy mista, kde proces piedava fizeni externim

jednotkdm nebo kde piijima zdroje ¢i vydava vysledky.
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o Procesni tok dopliuji mnohymi dal§imi informacemi, které pomahaji jak
ve fazich dokumentace, tak ve fazich analyzy, méteni ¢i nasledného zlepSovani.
Charakteristické jsou hlavné informace o vykonnosti konkrétnich cinnosti,
0 vazb¢ na elementy informacnich tokd nebo pouzivanych nastrojich ¢i o stavu

vyvoje meziproduktii.

o Poskytuji rychlou signalizaci a odhaleni vyraznych problémi procesu, jako jsou
napf. nedostatky navaznosti ¢innosti, neliplné rozhodovaci stromy a chybéjici
vétveni pro méné Casté vysledky nebo méné bézné scénare, nepiithodna mista

predavani odpovédnosti apod.

o Uleh¢ujyi komunikaci s pracovnimi tymy nebo profesnimi specialisty, ktefi
nemaji kvalifikaci procesnich konzultanti, ale jejichZ tkolem je ptevést navrhy

na zmény do praktického zZivota.

3.24 Rizeni, sprava a kontrola procesu

Tu Dvoracek [9] charakterizuje jako zaméfeni se na trvalé zvySovani efektivnosti,
G¢innosti a vykonnosti fizenych procesi. Smida [2, s. 268] zase uvadi, Ze ,,systémy
Fizeni podnikovych procesu predstavuji dalsi krok na cesté k jejich explicitnimu
vyjadreni, realizaci a adaptaci.”“ Na zéklad¢ tizeni a spravy procesi je pak mozné
realizovat optimalizace a dale zminované zlepSovani procesu.

Hanke [14] zase v tomto sméru upozoriiuje, Ze neni mozné se zabyvat jen analyzou
procest, navrhy na jejich zlepSeni apod., ale je dualezité se zabyvat i1 nasledujicimi
otazkami jako: Jakych realnych ekonomickych ptinosii bylo zménou procesti docileno?
Pfinesly tyto zmény vysledky, které jsou v souladu s cili a se strategickymi zdméry
podniku? Samoziejmé, Ze navrhy optimalizovanych podnikovych procesii a jejich
implementace maji svlij vyznam, ovsem 1 controlling podnikovych procesii je stejné
dilezity. Je to pravé procesni controlling, ktery uzavird zivotni cyklus procesi a
umoznuje na skutecnych datech zachycenych podnikovym informac¢nim systémem
podporujicim podnikové procesy kontrolovat, zda stanoveny a zavedeny proces funguje
tak, jak bylo ptivodné ve fazi navrhu planovéano. Nastroje procesniho controllingu méfi
vykonnost podnikovych procesii vypoctem klicovych ukazatelii vykonnosti stanovenych

zakaznikem, které mohou piedstavovat dobu trvani procesu, frekvenci procesu, ¢etnost

26



chyb, vydaje na proces, pocet subjekti podilejicich se na procesu a jiné ukazatele podle

potieb uzivatele.

3.3 Kvalita procesu a rizeni kvality procesu

Jak uvadi Veber [15] mnoho nedostatki a problémt s produkty vyjde najevo, az kdyz je
zndm vysledek nékteré operace, sledu Cinnosti ¢i celého realiza¢niho procesu. Reakce
nané jsou opozdéné, Casto 1 nepfesné, protoze se obtizn€ odhaluji pfi¢iny jejich
vyskytu. Necekat na vysledek, ale priibézné pozorovat a tidit procesy je zakladem
filozofie moderniho managementu. Bude-li proces probihat dokonale, 1ze ocekévat
soucasn¢ i dokonaly produkt. V procesech je produkt jak realizovan, planovan, tak i
vyvijen, hodnocen a zlepSovan. Procesni pfistup tak umoziuje Il€pe zavadét princip
prevence pii zajiStovani kvality. Kvalita procesu pak predstavuje posklddanou a

navzajem propojenou fadu dil¢ich kvalit, tak jak je zndzornéno na obrazku 3.

Lide
Material
Stroje \
&
-
Proces
- Metody
Metody =

T

Prostredi

obrazek 3 Pozadavky na kvalitu procesu [15, s. 26].
Nejde jen o jejich odbornou zpusobilost, rozhodovaci pravomoci, ale i o chut’
zapojit se. Lze identifikovat pomérné znac¢né rozdily mezi tim, co clovek,
pracovnik déla, atim, co by mohl dé¢lat. Systém kvality lze koncipovat a
aplikovat technicky. Jeho Zivotaschopnost ale potiebuje pfeménu na systém
socidlni, ve kterém bude dosaZeno zapojeni a angaZovanosti vSech zaméstnanct
organizace (od vedoucich pracovnikii po délniky). Casto se v této souvislosti
cituje pojem tzv. ,,osobni kvality” a duleZitosti a vyhodnosti jejitho rozvijeni.

Obsahem osobni kvality jsou pozadavky jak na odborné védomosti, tak
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praktické dovednosti, ale i komunikativnost, samostatnost, pruznost, charisma
aj.

o Stroje a nastroje — kvalita vyrobnich prostiedki, nastroji a pomicek je
vymezena nékolika pozadavky na jejich zptsobilost pro konkrétni proces a
pro splnéni znakt kvality produktti v jeho konkrétnich krocich. Zpusobilost
strojiu dosahovat v opakovanych piipadech cilovych hodnot znakd kvality je

mozné pozorovat a vyhodnocovat statistickymi metodami.

o Materialy a pomocné pripravky — pro vSechny soucasti procesu plati, ze jejich
kvalita je nezbytnou podminkou uspéchu vysledného produktu. Pro zajisténi
kvality materidlovych vstupti ur¢i podnik specifikace pro nakup a uplatnénim
syst¢tmu hodnoceni dodavateld si urci ty nejidedInéjsi. Rozsah narokii musi
zohlediiovat 1 moznost realizacniho procesu — zpracovatelnost materialu, lhity

bezproblémového skladovani, uchovani atd.
o Prostredi — na kvalitu pracovniho prosttedi se kladou dvé skupiny narokii:

1) Naroky na podminky, které jsou v procesu velmi vyznamné pro splnéni

pozadavki na produkt.

2) Naroky na podminky, které umozZni zaméstnancum ucastnit se procesu

(vhodna teplota a vlhkost vzduchu, potiebné nastroje, potadek aj.).

o Postupy — postupy zieteln€, pochopitelné¢ podle potieby az zevrubné urci,
jakym zptisobem maji byt c¢innosti uskute¢novany. Obvykle je lze nalézt
Vv dokumentu (piedpis, instrukce), kterym se zaméstnanci fidi. Tento postup

musi byt hlavné€ redlny a musi vést k jednozna¢nému vysledku.

o Meéfeni — méfici, zkuSebni a kontrolni zafizeni, vcetné¢ postupli meteni
K ovéfovani hodnot dosahovanych parametrti, musi dobfe odrazet skuteénost.
Néroky se tykaji hlavné pfesnosti métidel, jejich adekvatni pouzivani vcetné
dodrzovani pfedem stanoveného postupu. Pravidelnd kontrola zpusobilosti a

udrzba méfidel musi byt samoziejmosti.

Jak ale definovat kvalitu? Bri§ [16, s. 7] v tomto ohledu uvadi definici podle normy ISO

9000, podle niZ je kvalita (jakost) charakterizovana jako ,.stupen plnéni pozZadavkii
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souborem inherentnich charakteristik®. Tato definice predpoklada, ze kvalita je
definovana souborem pozadavkli a tyto pozadavky mulze definovat kterdkoliv
ze zainteresovanych stran (nejen zakaznik, ale i napt. vlastnik, zaméstnanec, legislativa,
konkurence aj.). Nez se vSak dospélo K této definici, prodélaly nazory na kvalitu a jeji
vymezeni zna¢ny vyvoj. Pojem kvalita se totiz v lidské historii objevoval, uz kdyz lidé
zacali vytvaret prvni nastroje pro lov zvéte apod. Nejvice se vSak problematika kvality
zaCala rozvijet se zintenzivilovanim primyslové vyroby, kdy vyrobci fesili otazky, jak
fesit nadmérné mnozstvi zmetkd. Byli to Japonci, ktefi jako prvni pochopili piinos
kvality jako dilezité konkuren¢ni vyhody pro podniky i celou spole¢nost a zavedli
vSechny uzite¢né poznatky tykajici se kvality do kazdodenni praxe. Jednd se o zavedeni
systému managementu kvality, coz v praxi znamenalo uplné fizeni vSech ¢innosti, které
maji na kvalitu vliv, to znamena od zajistovani pozadavkl zdkaznikl pfes navrh, vyvoj,
nakup, vyrobu, skladovani, prodej, dopravu, instalaci a technickou pomoc, likvidaci az
po zpétnou vazbu ve spokojenosti zdkaznikd.

V Evropé se organizace zacaly fizenim kvality zabyvat az v 80. letech. V roce 1980
byla ustavena technickd komise ISO/TC 176 a vysledkem jejich aktivit byl ndvrh a
v roce 1987 ptijeti norem ISO tady 9000 pro fizeni kvality. Od té doby byly ISO normy
ne¢kolikrat revidovany. Novelizované normy ISO tady 9000 zintenziviwuji vztahy
k zdkaznikovi, vice zdUraziuji potfebu procesniho fizeni, propaguji permanentni
zlepSovani apod. V sou¢asné dobé mnoho organizaci v Ceské republice i Evropé ma
certifikovan nebo smétuje k certifikaci integrovaného systému QMS + EMS, eventudlné
QMS + EMS + HSMS [16].

Nézor na kvalitu si vytvaii uzivatel na podkladé uzitku, ktery mu dany produkt
poskytuje. Kvalita musi obsdhnout vSe, co vede k vysledku (uspokojeni pozadavku
zakaznika). Proto se hovofi nejen o kvalité¢ vyrobku (produktu v hmotné podob¢) nebo
kvalité sluzby (produktu v nehmotné podob¢), ale i o kvalité procesu, zdroji, jakosti
systému managementu. VSechny tyto roviny se navzdjem dopliuji a podmifiuji. Kritéria
kvality vysledného produktu tedy jsou [15]:

o kvalita projektu (koncepce, navrhu produktu),
o kvalita vSech navazujicich procest (zdsobovani, vyroby aj.),

o kvalita pouzitych zdroji v procesech,
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(@]

kvalita podniku, ktery produkt nabizi.

Rizeni kvality podle Charvata [17, s. 131] ,zahrnuje viechny cinnosti, které vedou ke

splneni pozadavki na kvalitu, systéem vytvareni a udrzovani organizacnich struktur,

postupti, procesit a zdrojii potrebnych k uspokojent internich potreb firmy, stejné jako

potreb externich zdakazniki. Stavi na ucasti a souhre vSech clenit organizace a usiluje

0 poskytnuti diivery zakaznikim. Jde o dlouhodoby, nikdy nekoncici proces.*

v s

V soucasnosti existuji ve svétovém meétitku tfi zakladni koncepce tizeni kvality [18]:

1)

2)

3)

Koncepce podnikovych standardu — je typicka rliznymi piistupy, ma ovSem
jeden spole¢ny znak: je naro¢né€j$i nez pozadavky definované normami ISO fady

9000.

Koncepce ISO (International Organization for Standardization) — univerzalni
charakter Normy ISO fady 9000 nejsou zavazné, jen doporucujici. Soubor
minimalnich nazort, které by mély byt v podnicich zavedeny do praxe.
ZkuSenosti ukazuji, Ze ani piisné uplatiovani tohoto pojeti nemize zajistit
zakladni cil efektivniho fizeni kvality, tj. naprostou spokojenost a loajalitu

zékaznikl v€etné vybornych ekonomickych vysledkii.
Koncepce TQM (Total Quality Management) — neni nijak svazana s normami
a piedpisy, ale je volnym systémem, obsahuje vse pfiznivé, co mize byt vyuzito

pro rozvoj organizace.

Pro kazdou organizaci ma zavedeni systému fizeni kvality nékolik zasadnich dusledka

[18]:

o

Nejvyznamnéj$Sim externim (vnéj$Sim) UCinkem systému fizeni kvality je
zvySujici se mira spokojenosti a loajality zakazniki. Zlepsujici se schopnost
zvladat a uspokojovat pozadavky zdkazniki, soucasné s piiznivymi referencemi
stavajicich zdkaznikd eventudlnim budoucim zakaznikiim, zpusobuje, Zze
podniky registruji pomaly narGst podilu na trzich. Tyto efekty jsou ale
dlouhodobéjsiho charakteru, ovSem pravé ony jsou zarukou trvalého zvySovani
zisku, finan¢nich tokl a dalSich vysledki podnikéni, ke kterym muize ptiznivé
ptispét 1 fakt, Ze vysokou kvalitu jsou zdkaznici ochotni uznavat i pfi vySSich

cenach.
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3.4

Rizeni kvality je nejvyznamnéj$im ochrannym faktorem pied ztritami trhi.
Studie uskute¢néné v minulych letech v zemich Evropské unie ukazaly, ze 66 %
vSech plivodct ztrat trhii zpasobila nizkd kvalita vyrobki a sluzeb, soucasné

I S nizkou kvalitou procesi apod.

Zdroj tuspor materialii a energii — osobitym ptikladem je vyroba a pouzivani
vyrobkil nizké spolehlivosti. Povaha provozni spolehlivosti je u nékterych
vyrobklli potfdd az o tfetinu horSi ve srovnani se svétovym standardem.
Nespolehlivé stroje a zafizeni nepiinaSeji zadné pozitivni efekty, ale polykaji

finance na opravy, neproduktivné vazou kapital apod.

Kvalita ovliviiuje makroekonomické ukazatele. Vétsina svétovych firem ma
zhotoveny postupy detailniho hodnoceni disledkli zlepSovani kvality svych
vyrobkil pro makroekonomické ukazatele, v€etn¢ tvorby domaciho produktu,
devizové bilance apod. Hojnost spoleCnosti je tak pfimo zavisla na rozvoji

a zdokonalovani systémii fizeni kvality.
Kvalita je limitujicim ¢initelem tzv. trvale udrZitelného rozvoje.

Kvalita a ochrana spotiebitele jsou spojité nadoby. Ochrana spotiebitelt se
stala velmi dulezitym aspektem trhu jiz na konci 20. stoleti. Skoro vSechny
vyspélé zem¢ maji mnohem vyspélejsi zdkony v této oblasti v porovnani se
situaci v Ceské republice. Neni mozné se tedy divit vyrokiim konzultantd
v oblasti fizeni, 7e nahrada Skod muze byt koncem téch vyrobci, ktefi

podceniuji problematiku fizeni kvality.

ZlepsSovani a zefektiviiovani podnikovych procest

ZlepSovani podnikovych procest je v souCasnosti naprostou nezbytnosti pro udrzeni

podniku na trhu. V pribéhu uplynulych dvaceti let se jiz stalo zvykem, alespon

ve vyspélejSich ekonomikach, Ze podniky, nuceny svymi zdkazniky, ktefi zadaji stale

lepsi produkty a sluzby, permanentné zvazuji zlepSovani svych procest. Paklize totiz

zakaznik nedostane, co poZaduje, ma mozZnost obratit se na konkuren¢ni podnik. Diky

tomu dnes mnoho firem za¢ina pracovat se svymi podnikovymi procesy formou jejich

prib&zného zlepSovani (viz. obrazek 3). Tento pfistup vychédzi z porozuméni a méfeni
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stavajiciho procesu a z toho piirozené vyplynuvsich podnéti k jeho zlepSovani. V tomto
ptipad¢ 1ze hovofit o jakémsi ,,pfirozeném procesnim piistupu® [3].

Permanentni zlepSovani procesii je realizovano bud’ v podobé¢ pribézného zlepSovani
(pribéznou optimalizaci) po drobnych krocich, ¢i v podobé skokovych zvrath (viz. graf
1), které smétuji k ziejmému zlepSeni procesi (pfetvofeni procesu = redesign/novy
navrh procesu). Rozdil v obou pfistupech tkvi v tom, Ze pii pribézné optimalizaci se
nezjist'uje, jestli je néco dobie setfizeno, nebo neni, ale vychazi se z toho, Ze je pokazdé
co zlepSovat. Oproti tomu pti realizaci skokové zmény se ocekava, ze soucasné procesy
nejsou uspokojivé a je potieba radikalnéjsiho zasahu [4].

) Teoreticka
uroven zlepseni

2 ek —
e \/ V¢ Usazovani
v X - \ =101 r
5 kvality
Postupné Radikalni Procesu
vylepsovani Zmena
C?]S

graf 1 Vyvojovy cyklus procesné fizené organizace [5].

Graf 1 prezentuje rast zlepSovani procesii organizace v c¢ase. Stupnovitym
vylepSovanim soucasné koncepce procesii nezadrzitelné roste moznost a soucasné
nezbytnost zrealizovat néjakou radikdlni zménu. Po radikalni zméné€, provazené
ptirozené prozatimnim rozkolisainim kvality vykonu podniku, nastava znovu faze
,harmonického* rozvoje podniku pomalym vylepSovanim soucasného piistupu
K procestim, se kterou ale postupné vzrista nutnost dalsi radikalni zmény v budoucnu
atd. Zminovany mechanismus, za jehoz pomoci dochazi ke zrani organizace k dalsi
mozné (¢i nezbytné) zméng, je mj. podstatou popularnich ,,zralostnich® modelt, jakym

je napt. i CMM (Capability Maturity Model) [5].
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1

obrazek 4 Prubézné zlepSovani procesu [3, S. 16].

Na obrazku 4 jsou zndzornény prubézné kroky pribézného zlepSovani procesu.
Zakladem je jiz vySe zminé€ny popis procesu, za kterym nasleduje stanoveni jeho
zékladnich ukazateld k méfeni, které plynou hlavné ztoho, co Zzada zékaznik.
Permanentnim sledovanim béhu procesu jsou uréeny konkrétni ptileZitosti ke zlepSeni,
které se musi dat do vzajemnych souvislosti a nasledn€, jako konsistentni celek,
implementovat. Uskuteénéné zmény v procesu je piirozené tfeba poté dokumentovat,
¢imZ se dostdvame opé€t na zacatek znidzornéného cyklu. Tento zpisob zlepSovani
podnikovych procest je dobry k dosahovani evolu¢niho — ptiriistkového zlepsSeni.

Ovsem uz od pocatku 90. let minulého stoleti je tu naprosto pievazujici Cinitel, ktery
pottebu zlepSovat podnikové procesy akceleruje az k nesnesitelnosti. Je to technologie,
piedevsim pak informacni technologie. Na niZe uvedenych ptikladech lze demonstrovat,

jak informacni technologie boti omezeni primarniho pravidla a nahrazuji je pravidlem

novym, umoznujicim fadné zmény ve fungovani podniku[5]:

Pivodni pravidlo

Nové pravidlo

Informace se objevuje Vjednom c¢ase na

jednom misté.

Informace se vyskytuje Vv jednom c&ase na

takovych mistech, kde je to pottebné.

Néro¢nou praci mize vykonavat pouze

specialista.

Vsestranny pracovnik je schopen nahradit

specialistu.

Vse rozhoduji manazefi.

Rozhodovani se stalo soucasti prace kazdého

pracovnika.

Terénni pracovnici potfebuji kancelafe pro

prijem, ukladani a rozesilani informaci.

Terénni pracovnici mohou pfijimat, ukladat a

rozesilat informace naprosto kdekoliv.

Nejlepsi kontakt s potencialnim zdkaznikem je

osobni kontakt.

Nejlepsi kontakt s potencialnim zakaznikem je

efektivni kontakt.

Lidé musi véci nalézt.

Veéci samy feknou, kde jsou.

Plany je nezbytné revidovat periodicky.

Plany jsou revidovany permanentné.
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Nové technologie (ptfedevsim Internet) kvapné pfinaSeji nové moznosti, coz
Vv dostate¢né konkurencni atmosféfe ihned plsobi zintenzivnéni souhrnné miry
konkurence. Ptida-li se k tomu jesté otevieni svétovych trhii a uvolnéni obchodu, coz
uvadi na trhy o dost vice podnikii a pasobi postupné mnohem vétsi tézkosti
ve schopnosti konkurovat, je vidét, Ze v souCasnosti uz nestaci na trh jen pftijit, nyni se
svadi boj o preziti. A prezit Ize pouze tak, ze je podnik schopnéjsi nez konkurence.
Paklize se to podniku povede, postréi se tak latka konkurenéniho prostiedi o dalsi kus
vzhiru. To ov§em znamena obrovskou vyzvu pro konkurenci, rovnéz bojujici o pieziti...

atd. a tak se roztaci nekone¢ny kruh [5].

Podle Dvofacka [9] musi byt zlepSovani procesu vzdy zaloZzeno na analyze
téchto klicovych otazek:

o Vytvari kazdy proces dostate¢nou hodnotu?

o Mize byt proces vyloucen (odstranén)?

o Mize byt proces uskuteciiovan za kratsi dobu?

o Mize byt proces uskutec¢iiovan s nizSimi naklady?

o Mize n¢kdo jiny zajistit lepsi fungovani procesi?

o Mize byt proces zjednodusen, zredukovan nebo pozménén?
o Reaguje proces dostate¢n¢ na pozadavky zakaznika?

o Je proces dostatecné a efektivné kontrolovan?
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obrazek 5: Model procesné orientované¢ho systému managementu, upraveno dle

J.P¥ibka(2004,5.40), [25]

Zdokonalovat podnikové procesy je mozné hned né€kolika zpisoby, z nichZ budou dale
zminény zejména Total Quality Management (TQM), Reengineering, Dim kvality

(Quality Function Deployment) a Six Sigma.

3.4.1 Total Quality Management (TQM)
Vyraz TQM (Total Quality Management) se do ceStiny zpravidla nijak nepteklada
a predstavuje komplexni metodu fizeni, kterd klade daraz na ftizeni kvality ve vSech
sférach zivota podniku. Piekracuje tak rozsah fizeni kvality a stdva se 1 metodou
strategického tizeni a manaZerskou filozofii pro vSechny ¢innosti podniku. Lze nalézt
mnoho riznych podob a vykladi TQM, napi. ISO (International Organization
for Standardization) definuje TQM jako manazersky pfistup stanoveny pro podnik,
orientovany na kvalitu, vychazejici ze zapojeni vSech jeho prvki a orientovany
na dlouhodoby tspéch dosahovany uspokojenim zdkaznika a prospésnosti pro vSechny
pracovniky podniku i pro spole¢nost, ale spole¢né rysy lze jednoduse identifikovat i
Z pismen jeho zkratky [19]:
Total — totalni zapojeni vS§ech zaméstnanci podniku;
Quality — koncepce principt kvality v celém podniku;
Management — zéasady se prolinaji vSemi rovinami fizeni 1 vSemi manaZerskymi

funkcemi.
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TQM reprezentuje Gsili o celkovy rast kvality. Jde o trvalé (kontinualni) zdokonalovani
jakosti vyrobkli a sluzeb. Komplexni fizeni kvality zahrnuje celou organizaci.
Odpovédnost za kvalitu maji vSichni pracovnici. Zmény se orientuji na upravy a
vylepSeni soucasnych procest. TQM piedstavuje zplusob fizeni, pii némz kazdy
pracovnik v organizaci je odpovédny za zabezpeCovani (dodavani) kvality findlnimu
zékaznikovi [9].
Vychozi ideje TQM Ize nachdzet u Armanda Feigenbauma, poté je rozvijeli i
W. Edwards Deming, Joseph M. Juran a dalS§i. Ackoliv byla mySlenka zrozena v 50.
letech v USA, velkého rozvoje dosla posléze v Japonsku. Japonské pojeti TQM funguje
se Ctyfmi zakladnimi principy (ideami) [19]:

o Kaizen — idea, Ze je nezbytné procesy kontinualné zlepSovat, zietelné je popsat,

zmétit a zabezpecit jejich opakovatelnost;

o Atarimae Hinshitsu — idea, Ze véci budou fungovat tak, jak se o¢ekava (ntiz bude

fezat);

o Kansei — idea, Ze zjistovani, jak zakaznik vyrobek pouziva, smétuje ke zlepsSeni

produktu;

o Miryokuteki Hinshitsu — idea, ze produkty musi byt esteticky kvalitni (vzhled

produktu musi jeho uZzivateli poskytovat potéSeni i ergonomii).

Uvedené spolecné principy TQM se aplikuji v riznych podnicich a riznych statech
ruzné, vzdy v souvislosti s jejich socidlnimi, kulturnimi, persondlnimi, zakonnymi,
technickymi a jinymi podminkami. TQM si vynucuje vSeobecné vyuzivani obecnych
principli managementu, uplatnéni moderniho procesniho ¢i na sluzby zamfeného fizeni,
zapojovani vrcholnych manazert prostfednictvim vedeni (leadership, prosazuje zapojeni
v§ech zaméstnancii, siln€ prosazuje zaméteni na zdkaznika a kvalitu produkti a sluzeb,
ucinné vyuzivani zdroji podniku, odstranéni zbyte¢nych vydaji a vymahéd snahu o

trvalé zlepSovani na podklad¢ zietelnych skutec¢nosti a ukazatelii[19].

3.4.2 Reengineering
Dvotacek [9, s. 36] uvadi, ze reengineering piedstavuje ,,zdsadni revizi a radikalni
prepracovani procesu v zajmu dosazeni zlepSeni v rozhodujicich kritériich vykonnosti,

jako jsou ndklady, kvalita, sluzby a rychlost.“ Reengineering ptredstavuje oznaceni
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metodologie pro tzv. dramatické zdokonaleni vykonnosti. Reengineering podle Smida
[2] reprezentuje podstatné piehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesing)
podnikovych procesi tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zefektivnéni z pohledu
kritickych méfitek vykonnosti, kterymi jsou néklady, kvality sluzby a rychlost.
Hlavnimi pojmy, které je tfeba vysvétlit, jsou:

o zasadni — je potieba klast otazky typu, pro¢ délame to, co délame a proC to
délame zrovna takto? Reengineering nebere nic za dopfedu dané a za vyznamné
nepovazuje to co je, ale to, co by mélo byt.

o radikalni — nesmi byt respektovany zadné jiz existujici struktury a postupy a je
tfeba vytvaret zplisoby Upln€ nove,

o dramatické — reengineering nemuze byt uskute¢iiovan po drobnych a opatrnych

krii¢cich a jde v ném hlavné o vykonnostni skoky,

~r oo

o procesy — diraz je tieba klast na procesy a ne na dil¢i ukoly, jelikoz pouze

procesy jako celek maji pro zdkaznika vyznam.

Reengineering ma na podnik nékolik riznych vliva [9, s. 37]:

o ,zakladni jednotky se meni z funkcnich oddéleni na procesni tymy;

o pracovni mista se méni z orientovanych na jednoduché ukony na mista

S mnohastrannym zamérenim;
o role lidi se méni z kontrolovanych na zplnomocnéné,
o priprava lidi se meéni z vycviku na vychovu,
O pozornost pri hodnoceni prinosu se posouva od aktivity k vysledkiim;
o kritéria postupu se méni od vykonnosti ke schopnostem,
o hodnoty se meni od ochranarskych k produktivnim,
o stredni vedouci se meni z dohliZiteli na radce;
o organizacni struktury se méni od hierarchickych k plochym;

o vrcholovi pracovnici se méni z téch, kteri sleduji a zaznamenavaji vysledky,

na vidce.*
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Ke spole¢nym pravodnim znaklim procesi, které prosly reengineeringem, patii napft. to,

ze nékolik pracovnich mist je sjednoceno do jednoho, zaméstnanci ptijimaji rozhodnuti,

kroky v procesu jsou uskuteénovany v ptirozené posloupnosti, proces ma vice variant,

prace je realizovana tam, kde to ma nejvétsi smysl, pocet mist kontrol a zasaht

do procesu je redukovan, pocet feSenych nesrovnalosti je minimalizovan apod. [9]

Pti¢inou pro aplikaci reengineeringu je fakt, Ze podnikové procesy mnoha firem

zdegenerovaly a ve své piredimenzované podobé nejsou konkurenceschopné. Ptiznaky

takovéto degenerace jsou napf. [2]:

o

o

o

©)

velky podil kontrolnich ¢innosti,
hodné chyb, oprav a zmén,
znacné zasoby a rezervy,
nadbytecnost informaci,
komplikovanost procest,

velké mnozstvi vyjimek, apod.

Smida [2] uvadi, ze mnoho manazerti, ktefi se snazi aplikovat reengineering, se

dopousti mnoha chyb. Déle vyjmenované chyby maji vzdy jednoho jmenovatele, a to

nedodrzovani metodiky reengineeringu. K diivodim patii jak nedostatek zkuSenosti,

nezbytnost uplné¢ zménit mysleni, slozitost implementace, tak odpor vi¢i zménam,

neschopnost nebo neochota ucit se. Kromé toho je dilezité se vyvarovat i téchto chyb:

©)

o

snaha proces vylepsit misto jeho principialni zmény,
orientace na jiné zalezitosti nez podnikové procesy,

ignorace  souvislosti  sredesignem  procesu, pfilisSné  protahovani

reengineeringového projektu,

opomijeni hodnot a minéni lidi, snaha uskutecnit reengineering tak, aby se

nikoho nedotkl, ustupovani pfi odporu pii zavadéni reengineeringu,
angazovanost za dil¢i, nedilezité vysledky,
ptilis kvapny konec celé snahy, soustfedéni se jen na projektovanti,

zizeni vymezeni problému a rozsahu projektu reengineeringu a priori,
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o umoznéni firemni kultufe a postojim vedeni, aby reengineering zablokovaly,
o snahy o tlaceni reengineeringu zdola nahoru,
o postaveni pracovnika, ktery reengineeringu nerozumi do ¢ela projektu,

o nepfimétené Setieni financi, pohtbeni reengineeringu mezi kazdodennimi ukoly.

3.4.3 Dam kvality (Quality Function Deployment)
Podle Velké ekonomické encyklopedie[20, s. 446] je metoda QFD ,,metoda umoznujici
transformaci pozadavku a prani zakaznikii do konkrétnich a pokud mozno méritelnych
znakii (specifikaci) daného produktu.* Pfedstavuje vizualni techniku pro dokumentovani
dat QFD, ve kterém proces piipomind blokovy diagram domu. Komplexni ptistup
vychazi z interaktivniho procesu s multifunkénim tymem, ktery kompletuje sérii domi
prostiednictvim téchto krokt [9]:

1) CO? — Vycerpavajici seznam zakaznickych pozadavkl se stanovenim vyznamu

na zaklad¢ spottebitelského vyzkumu.
2) JAK? — Jak mohou procesy podniku uspokojovat zakaznické poZzadavky.

3) Matice vztahti — nejvyssi, stiedni, nizka a zadna relace procest odrazejicich

potieby zakaznik.

4) KOLIK? — Vystup je posouzen na zakladé pocatecnich JAK, které jsou
orientovany na kli¢ové oblasti. Polozky jsou nasledné piemistény do domu 2,

kde se zacina s dalsim CO, pokud je tfeba detailnéjsSiho pohledu.

5) Proces pokracuje, dokud nejsou ohodnoceny vSechna JAK natolik specificky,

aby mohly byt ur€eny strategické ulohy a méteni.

Na podkladé uspésné kompletace QFD procesii je uspotadan seznam klicovych oblasti,
V nichZ jsou vymezeny strategické ulohy a objektivni méfeni, coz svéd¢i ve prospéch
zdokonalovani procest. QFD reprezentuje jednu z iniciativ na fizeni kvality. Hleda a
reaguje na evidentni (vyslovené) 1 latentni potieby zdkaznika. Maximalizuje pozitivni
kvalitu, ktera produkuje hodnotu. Tradicni systémy fizeni kvality minimalizuji negativni

kvalitu. Vychazi ze systémového mysleni a psychologie [9].
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3.4.4 Six Sigma
Six sigma nebo nékdy také Sest sigma charakterizuje Veber [8] jako pfistup snazici se
hlavné o redukci kolisani parametri kvality. Pfedmétem zajmu zde neni primérna
hodnota, ale kolisani a snahou je eliminovat jeho vliv vSude tam, kde to zdkaznik miize
pocitit, ¢i to mize mit za nasledek usporu nakladi. Dvotacek [9] jesté dodava, ze
metoda je zaloZzena na statistickych néstrojich pro zdokonalovani efektivity a
dosahovani cilti procesii. Hlavnim cilem je vytvofeni ekonomického uspéchu pro
zékaznika a také pro dodavatele. Zakladni idea vychazi z toho, ze pokud je mozné
meéfit, kolik ,,defektti* je v procesu, lze nalézt isystematicka opatieni pro to, jak tyto
,defekty* odstranovat a dostat se na jejich nulovou troven. Six Sigma reprezentuje jak
techniku, tak filozofii zalozenou na pozadavku odstranit plytvani a zvysit vykonnost.
Jde o statistickou metodu, ktera vyzaduje piesné pochopeni a jeji zavadéni vyzaduje
rovnéZ specidlni Skoleni a mlize byt spojeno 1 se zménou kultury podniku. Sbér dat a
jejich interpretace mohou byt dost narocné.
Kli¢ové prvky Six Sigma jsou tyto [9]:

o Kiritické stanovisko ke kvalit¢ — atributy dulezité pro zakaznika.
o Defekty — selhani dodavek, slabost v tom, co zakaznik poZaduje.
o Schopnosti procesu — co muze dany proces dodavat.

o Variace — co zakaznik vidi a citi.

o Stabilita operaci — instalace konzistentnich, predvidatelnych procest

pro zlepsovani toho, co spotiebitel vidi a citi.

o Vytvofeni designu procesu.

3.5 Audit procesu

Nezli bude ptredstavena problematika auditu procesu, je dilezité si vibec objasnit
samotny pojem audit, jelikoZ se s nim lidé zacinaji setkavat stale Castéji, a to jak v rdmci
samotné kontroly uvnitf podniku (interni audit) nebo prostednictvim sluzeb nabizenych
specializovanymi firmami (externi audit). Dvofaéek [21, s. 4] definuje audit jako
¢innost, kterou provadi specializovany zaméstnanec/ci ve vlastni organizaci (interni
audit), pficemZ jeho ¢innost se dotyka vSech typi operaci, které se v podniku realizuji

tak, aby byla zabezpecena kontrola a G¢innost fizeni, a to nezavisle na vykonu funkce

40



a odpovédnosti fidicich pracovnikli konkrétniho podniku. Velmi zndmou a uzndvanou
definici auditu je ta, ve které se hovoii o auditu jako o nezavislé, objektivni, ujisStovaci
a konzultacni ¢innosti nasmérované na piridavani hodnoty a zdokonalovani procest
V podniku. Audit pomaha v podniku dosahovat jeho cilti tim, Ze pfinasi soustavny,
metodicky pfistup k posuzovani a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik, fidicich
a kontrolnich procesti a spravy a fizeni organizace [22].

Kafka [23] pak v navaznosti na tuto definici zminuje, Ze v dnesni dob¢ lze vypozorovat
né¢kolik dualezitych posunli v pojeti auditu. Vyzdvihuje piedev§im vyznam vyrazu
»objektivni®, protoze zdlraziuje, Ze auditofi maji Uplnou zodpoveédnost za vystupy své
prace a ze jejich prace musi byt podepiena nejen jejich védomostmi a dovednostmi, ale
také uchazejici auditni dokumentaci. Soucasné se ale nesmi vytracet piisny pozadavek
nezavislosti. Ta je zde formulovéna jistou ,,svobodou“ volby auditu nebo rozsahu
interniho zjiStovani a zv1asté nastroji a technikami prace auditora.

Slovo ujisténi z vyse uvedeného vymezeni auditu lze vysvétlit tak, ze kazdy auditor by
mél byt profesional. Tedy zvySuje naroky na auditory z hlediska jejich vlivu
na (vrcholovy) management. Konzultaéni ¢innost auditu je pak pojimana jako
poskytovani poradenské pomoci podniku v oblasti rozpoznani rizika a o ¢innostech
nasazenych k fizeni pfidruZzenych hrozeb. Pridana hodnota auditu pak vyzniva
Z procesu shromazd’ovani informaci pro porozuméni a posouzeni rizika. Auditofi tak
pak pronikaji do operaci a ptilezitosti pro zlepSeni, kterda mohou byt pro organizaci
prospésna. Tyto hodnotné informace pak mohou byt v podobé porady, posudku,
auditorské zpravy poskytnuty managementu [21].

Nezavislost auditu podle Kafky [23] reprezentuje jednu z podstatnych podminek pro
ucinnost a Ucelnost poskytovanych auditnich sluzeb. Nezavislost pak ptedstavuje
nepifitomnost okolnosti, za nichZ je ohrozena schopnost auditu nebo jeho vykonného
vedeni vykonéavat odpovédnosti auditu nepiedpojatym zplisobem. OhroZeni nezavislosti
auditu musi byt spravovdno vrovin€é konkrétniho auditora, zakédzky, funkénich
a organizacnich Grovni.

Veber[15] pak jiz konkrétné k auditu procesu uvadi, ze audit procesu je zaméfen
na podnikové procesy (marketingu, vyvoje, nakupu, vyrobni/provozni ¢innosti, prodeje,
servisu), které jsou vyznamné z pohledu jakosti, a to se smyslem priibézné posuzovat

jejich troven, aby bylo mozné pti vzniku odchylek vcas nasadit pfimétené fidici a
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specialn€ pak napravné mechanismy. I pii ptipravé auditu procesu se jednd o konkrétni
vymezeni procesu a jeho konkrétnich ¢innosti a o vyhodnoceni vyznamu faktort, které
na kazdy proces pisobi. Ur¢itym voditkem mtze byt pouziti obecnych faktort kazdého
procesu — lidského faktoru, materidlu, strojniho zafizeni, zabezpeceni, pouzité metody,
prostiedi, fizeni. Pfevedeno na ptiklad provéfovani procesu v praxi, napi. ve vyrobg,
otazky auditu se mohou tykat kvalifikace d€lnikl, kvality pouzivanych materiald,
pouzitych nastrojii a natadi, zvolené metody vyroby, Cistoty na pracovisti 1 stylu vedeni
nadfizenych pracovniki.

Audit procesu/ti (nebo procesni audit) je termin pouzivany pro jednorazovou analyzu
procesl v organizaci s jistym cilem, ktery mize byt odliSny podle potieb managementu
organizace — zpravidla jde o [24]:

o reengineering procesu,

o optimalizaci (zlepSeni) procest,

o 1identifikaci nedostatk,

o zjednoduseni urcitych Cinnosti,

o redukci zaméstnanci,

o snizeni vydaji,

o piehled o vytizenosti vybranych oddé€leni podniku.

V praxi muze byt audit procesu orientovan na celou organizaci nebo jen na jeji ur¢itou
cast (ne€které procesy). Pro zacileni procesii obsazenych do auditu se mnohdy vyuziva
mapy procest. Procesni audit obvykle realizuje seskupeni experti nebo externi firma,
ktera v harmonii s definici pojmu audit pouzivd néktery referencni model nebo
zkuSenost, vici které porovndva realitu. V oblasti procesniho auditu se vyuziva néktera
Z metod analyzy procesil.

Dvoracek [9] uvadi, ze audit procesu se zaméiuje predevsim na:

o instalaci procesu (uskuteciuje se obvykle kazdy tyden v pribéhu zavadéni),

o dodrzovani procesu (audit je realizovan v case pil az jednoho roku

po dokonceni komplexni instalace procesu),
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o hodnoceni procesu (i tento audit se realizuje v case pul az jednoho roku

po dokonceni komplexni instalace procesu).

3.6 Shrnuti teoretické casti

Z obsahu teSené problematiky vyplyva, ze existuje nékolik zptisobl jak zdokonalovat
podnikové procesy a ¢innosti souvisejici s fungovanim podnikd. Je patrné, Ze je mnoho
firem a organizaci, které nevyuzivaji ¢i nemaji zaveden systém fizeni kvality a s tim
souvisejici procesni fizeni a jeho kontrolu. Potykaji se s problémy, kterym se da
predejit procesné orientovanym zaméfenim. Tyto podniky jsou spiSe funkéné
orientované. Audit procesu je jeden z nastroji, které napomahaji spole¢nostem, ale i
institucim ve statnim sektoru zdokonalit svoji organizaci dodrzovanim principt systému
fizeni kvality, managementu, neustdlym zlepSovanim pfistupu spolecnosti k t€émto
metodam, vedoucim k uspokojovani zdkaznika, coz by mélo byt cilem kazdé
organizace, pohybujici se v oblasti konkurenéniho podnikatelského prostiedi.
Spolecnosti by si mély zvolit takovy systém fizeni a koncepci, které naplni vhodnym
zpusobem nadefinovana ocekavani k dosazeni ptidané hodnoty a uspokojeni zakaznika.
Audit procest predstavuje fundamentéalni néstroj ke spravnému zmapovani plynulosti
procesii a cCinnosti v organizaci, piezkoumani jejich uc€innosti, nebo efektivité
navrzenych opatfeni ke zlepSeni kvality. Princip neustdlého zlepSovani procesné
orientované spoleCnosti napomaha ke konkurenceschopnosti firem v soucasném

podnikatelském prostiedi.
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4.  Charakteristika sledované firmy

Firma MEGA a.s. byla zalozena v roce 1992. Profil firmy se postupné vyvijel jiz
od roku 1975, kdy byly ve Strazi pod Ralskem zfizeny centralni laboratofe uranového
pramyslu s cilem zabezpeCovat analyticky servis véetné¢ monitoringu uranového
pramyslu na zivotni prostfedi a technologicky vyzkum pro celé primyslové odvétvi.
S utlumem tézby uranu, ktery zacal jiz pred rokem 1989, se aktivity a rozsah ¢innosti
Vyzkumného a vyvojového ustavu rozsifovaly i mimo rdmec uranového primyslu a
smétovaly do vSech sloZek Zivotniho prostiedi.

Osamostatnéni podniku jako samostatného statniho podniku v ramci Ceskoslovenského
uranového pramyslu (CSUP) v roce 1991 a o rok pozdé&jsi transformace statniho
podniku v akciovou spolednost znamenaly nejen vyélenéni z CSUP, ale také kvalitativni
pierod ve firmu, v niz vedeni spolecnosti pfevzalo plnou odpovédnost za jeji dalsi
Vyvoj.

Soucasti strukturalnich zmén bylo podstatné rozsifeni vyrobni zakladny o dalsi ¢innosti
a sméry, které se promitly i do uzpiisobeni organiza¢ni struktury. V soucasnosti ma
firma MEGA, a.s. své dcefiné spole¢nosti a nékolik divizi, které budou piedstaveny
v kapitole 4.1.2.

Firma ma v soucasnosti 190 zaméstnancu vcetné divizi a dcetinych spolecnosti.
Spole¢nost MEGA a.s. je zaméfena predevSim na elektromembranové procesy
(elektrodialyza, elektroforéza, elektrodeionizace, membranova elektrolyza).

Rozvoj tohoto oboru je vlastni patentovana vyroba heterogennich iontovyménnych
membran riznych typl pro rizné aplikaéni vyuziti. Kvalitni a komplexni feSeni
problematiky Upravy vod a roztokii neni vZdy mozné realizovat pouze pomoci
elektromembranovych procest, ale kombinaci s tlakovymi membranovymi procesy
(reverzni osmobza, ultrafiltrace, mikrofiltrace, atd.), které ma spole¢nost také ve svém
produktovém portfoliu. Nabidka a doddvka membranovych hybridnich technologii plné

koresponduje s dlouhodobou strategii, a to byt vedouci firmou v oblasti
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elektromembranovych a integrovanych systémi a nabizet svym zdkaznikiim feSeni

S maximalnim ohledem na zivotni prostiedi. !

4.1. Produkty a sluzby
Unikatni produkty vyvinuté a vyrabéné spolecnosti MEGA, a.s. jsou rozdéleny
do nekolika oblasti. Jedna se o Upravu vod, membranovy program, potravinarstvi,

chemicky prumysl, farmaceuticky primysl, automobilovy priimysl a dalsi.

4.1.1 Uprava vod

Firma Mega vyviji, navrhuje a dodava membranové technologie pro upravu a
odsolovani vod, které nabizeji feSeni pro primysl i1 vefejné sit€é v oblastech
s nedostatkem vhodnych vodnich zdroji nebo zajistuji upravu a recyklaci
primyslovych odpadnich vod, demineralizaci kalistnich vod po téZbach a
zpracovatelském priimyslu a pfipravu ultracisté vody.

V feSenich se zaméfuje pfedevSim na demineralizacni technologii elektrodialyzy,
reverzni osmoézy a elektrodeionizace.

V tomto segmentu se vyuzivd vyrabénych malokapacitnich, stfednékapacitnich ED

jednotek a velkokapacitni jednotky s membranami RALEX®?

Priklad technologie s popisem:

Elektrodialyza¢ni jednotky na upravu vod pro stfedné¢ velké aplikace do 45 m3/hod
kontinualniho prutoku diluatu.

Kompaktni autonomni jednotka s fidicim systémem a dotykovou obrazovkou
pro ovladani a kontrolu procesnich parametrii. MoZnost zapojeni az tii elektrodialyzérii

EDR-IIL. Jednopriichodovy operaéni rezim.?

'Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/Horni-navigace/O-firme.aspx. Cit. 2013-02-15
“Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu. Cit. 2013-02-15
*Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu. Cit. 2013-02-15
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ED technologie RALEX® EWTU

obrazek 6: EWTU M45 — stfednékapacitni jednotka do 45m3 diluatu

SKLADBA:

1 Odstredivé Cerpadlo fizené frekvencnim méniem — vstup, koncentrat
2 Pojistny sackovy filtr za vstupnim Cerpadlem

3 Rozvadéc PLC s dotykovou obrazovkou a prevodniky

4 Rozvadéc s elekiro ¢astmi a zdrojem stejnosmérného proudu

5 Nadrz CIP

6 Nadrz a ventilator elektrodového roztoku

7 Automaticky ovladané reverzacni ventily

8 Nosny nerezovy ram

9 EDR-III elektrodialyzéry

Pro orientaci: délka x Sirka x vySka
6,7 m x 2,1 m x 4 m (v€etné dvou elektrodialyzérl; bez elektro rozvadech)
7,9m x 2,1 m x 4 m (v€etné tfi elektrodialyzér(; bez elektro rozvadéch)

Zdroj: http://www.ralex.eu/Uprava-vod/Portfolio.aspx?id=4
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http://www.ralex.eu/Uprava-vod/Portfolio.aspx?id=4
http://www.ralex.eu/MEGA/media/Produktove-listy/Uprava-vod/CZ-PDS-WAR-EWTU-M45-REV01-PREVIEW.pdf
http://www.ralex.eu/MEGA/media/Produktove-listy/Uprava-vod/CZ-PDS-WAR-EWTU-M45-REV01-PREVIEW.pdf
http://www.ralex.eu/MEGA/media/Produktove-listy/Uprava-vod/CZ-PDS-WAR-EWTU-M45-REV01-PREVIEW.pdf

obrazek 7: Technologie na Gpravu vody postavena v hale zadkaznika.

Zdroj: www.ralex.eu

4.1.2 Membranovy program
Membrany RALEX® jsou heterogenni iontovyménné folie patentoveé vyrabéné firmou
MEGA a.s. na zaklad¢ vlastniho know-how jiz od roku 1985. Tradice a kvalita vyroby
posunuly membrany RALEX® mezi svétoveé uzndvané znacky ve svém oboru.
Membrany RALEX® lze rozdélit do nékolika skupin dle vlastnosti a aplikacniho
prostiedi. Mezi dilezité vlastnosti patii kyselost prosttedi, typ procesu, teplotni limity

procesu, pozadavek na hygienickou certifikaci apod

Druhy vyrabénvch membran:

Anexové membrany RALEX®*AM(H)-PES, Anexové membrany RALEX*AM(H)-PP,
Katexové membrany RALEX® CM(H)-PES, Katexové membrany RALEX® CM(H)-
PP, Specialni membrany RALEX® CM(H)-PES HD, Specialni membrany RALEX®
AMHSE-HD, Specialni membrany RALEX® AMH6E-HD*

* Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/Membrany/Uvod.aspx. Cit. 2013-02-15
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http://www.ralex.eu/MEGA/media/Produktove-listy/Uprava-vod/CZ-PDS-WAR-EWTU-TWINLINE90-REV01-PREVIEW.pdf
http://www.ralex.eu/MEGA/media/Produktove-listy/Uprava-vod/CZ-PDS-WAR-EWTU-TWINLINE90-REV01-PREVIEW.pdf
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=1
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=2
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=3
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=4
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=4
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=5
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=6
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=6
http://www.ralex.eu/Membrany/Portfolio.aspx?id=7

oRAST POBTI

obrazek 8: Membrany rGzného urceni, vSechny druhy a popisy K jednotlivym

membranam a také pouzitelnost se da najit na strankach www.ralex.eu.

®
ralex

MEMBRAMES -

obrazek 9: Ochrannd znamka iontovyménné membrany, produktu spole¢nosti

MEGA, a.s., zdroj: www.ralex.eu.

4.1.3 Vyuziti produkti v potravinaistvi
V potravinaiském oboru se MEGA, a.s. zaméfuje piedevS§im na mlékarenstvi, kde je
elektrodialyza dnes nejperspektivnéjsi metodou, jak zbavit mlécnou syrovatku
mineralnich soli a kyselin a zvysit jeji vyuzitelnost.
MIlécna syrovatka je nejrozsifenéjSim vedlejsSim produktem mléného primyslu.
Ziskava se pti vyrob€ riiznych syrovych a tvarohovych vyrobki. Obsahuje ptiblizné
10% mlécné bilkoviny a vétSinu vitaminl rozpustnych ve vodé, také laktozu a mineraly.
MEGA a.s. vyvinula jedinecné zafizeni, které je schopno dosdhnout hluboké
demineralizace mlé¢né syrovatky do trovné 90%. Elektrodialyza nasla své vyrazné
uplatnéni i v demineralizaci melasy, ultrafiltraéniho permeétu, odtu¢néného mléka nebo
laktulozového sirupu. Zakaznik vyzaduje takové technologie, kde zalezi na specifikaci a
poZadavku na rozsah vyuziti k ziskani finalniho produktu.
V portfoliu se nabizi n¢kolik druht technologii, nevyuzivanéj$im celkem je

ED technologie RALEX® EWDU nx EDR-II.
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http://www.ralex.eu/Potravinarstvi/Mlekarenstvi/Portfolio.aspx?id=2

Je to primyslova autonomni jednotka s automatickym provozem, kontrolnim rezimem
procesnich parametrii a automatickym procesem CciSténi zafizeni (CIP). Moznost
zapojeni se dvéma az Sesti elektrodialyzéry EDR-II. Demineralizace probihd ve
vsadkovém rezimu. Kapacita je dle pozadavku zakaznika. Uroven demineralizace 50%,

70% nebo az 90%.°

obrazek 10, jednotka EWDU, 6x EDR

SKLADBA EWDU typu nx EDR:

1 Ovladaci panel s méfenim procesnich parametr

2 Cerpadla diluatu, koncentratu, elektrodového roztoku
3 Pojistny filtr produktu a elektrodového roztoku

4 Nadrze pro chemikalie

5 Elektrodialyzéry EDR-II

6 Zasobni nadrz pro elektrodovy roztok

7 Zasobni nadrz na koncentrat

8 Vymeéniky

Zdroj: www.ralex.eu

> Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/Potravinarstvi/Mlekarenstvi/Portfolio.aspx?id=2. Cit. 2013-
02-15
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Technologické celky jak na Gpravu vod, tak v potravinafstvi se montuji do ptipravenych
hal dle projektu a potieb zdkazniki, kteti si kupuji tyto technologie na zakazku podle

potiebné kapacity pozadovaného produktu.

4.1.4 Vyuziti v automobilovém primyslu: E-coat

Elektroforézni lakovani patii mezi nejmoderné;jsi technologie povrchové tpravy kovi.
Vyznacuje se predev§im rovnomérnou vysokou kvalitou povrchové upravy, ktera je
dnes vyzadovana v mnoha strojirenskych oborech.

Nejvétsi podil na jejim rozvoji ma automobilovy primysl, kde je antikorozni odolnost
karoserii a ostatnich komponentti sttedem zajmu vSech vyrobci. MEGA a.s. se v tomto
oboru zaméfuje na vybaveni lakoven tubularnimi a deskovymi elektroforetickymi boxy,
které se diky své dlouhé Zivotnosti, snadné manipulaci a pfedev§im vyuZzitim vybornych
mechanickych a elektrochemickych vlastnosti iontovyménnych membran RALEX®
osvédCujyi u fady svétovych automobilek. Elektroforeticky box s iontovyménnou
membranou RALEX® je nabizen v provedeni jako tubularni, polokruhovy nebo
deskovy. V lakovaci lazni je zapojen jako anoda a slouzi jednak jako protielektroda a
dale pak k udrzovani koncentrac¢ni rovnovahy lakovaci 1azné. Barveny predmét je pak

katodou a jsou na ném vylucovany kationty barvy.6

Vvyrobky nabizené v tomto segmentu

Tubularni elektroforetické boxy RALEX® EFC-V1, Tubularni elektroforetické boxy
RALEX® EFC-V2, Tubularni elektroforetické boxy RALEX® EFC-V3, Tubularni
elektroforetické boxy RALEX® EFC-V4, Tubularni elektroforetické boxy RALEX®
EFC-B4, Specidlni membrany RALEX® AMHS5E-HD, Specialni membrany RALEX®
AMHG6E-HD

6 Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/E-coat/Uvod.aspx. Cit. 2013-02-15
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http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=1
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=2
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=2
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=2
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=3
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=4
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=4
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=4
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=5
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=5
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=6
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=7
http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=7

obrazky 11,12,13,14 elektroforetickych boxi,

zdroj: http://www.mega.cz/elektroforezni-boxy.html, www.ralex.eu

SKLADBA:

1. Hlavice. Konstrukce horni hlavice zajistuje
pozadovanou tésnost celého systému a prostor
pro uchyceni ke stén¢ kataforézni vany. Konstrukéni
feSeni se vstupem anolytu sttedem anody a vystupem
vn¢ anody zajiStuje dostateCnou a rovnomeérnou
cirkulaci anolytu a efektivni odvod kysliku
vznikajictho béhem elektrochemického procesu
na povrchu anody. Soucasti konstrukce je i elektrické
3 piipojeni ke zdroji stejnosmeérného proudu.

2. lontovyménna membrane. RALEX"Anexova
membrana AMHSE-HD je instalovana v tubularni
formé kolem anody tak, Ze je fixovdna ve spodnim
vicku a horni hlavici, zpevnéna perforovanou PP

trubici. 3. Nosna PP trubice. Perforovana trubice

vymezuje prostor mezi membrdnou piiCemz jeji
dostatecna volna plocha rovnéz zajist'uje pozadovany prichod elektrického proudu.
4. Anoda ve tvaru vélce je umisténa ve stitedu EFC tak, ze konstrukce spodniho vicka
a horni hlavice zajiSt'uje jeji pozadované vycentrovani.5. Vicko spodni. Spodni vi¢ko
zajiStuje tésnost EFC ve spodni ¢asti a v nékterych ptipadech slouZzi i k fixaci EFC

ke sténg lakovaci vany.’

’ Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/E-coat/Portfolio.aspx?id=1. Cit. 2013-02-15
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4.2 Spolecnost Mega Group
Spolecnost tvofi tii dcefiné spolecnosti, viz organizani diagram, ktery je uveden

v kapitole 4.2.4, a tti divize spole¢nosti.

Dcerina spoleénost MemBrain s.r.o.

Tato spolecnost se zamefuje na inovacni rozvoj membranovych procest, které zahrnuji
komplexni membranovou problematiku, a na zaclenéni spolecnosti do tuzemskych a
evropskych membranovych struktur. Vyzkumna a vyvojova Cinnost zde sméfuje
preferenéné do vSech komer¢nich oblasti spole¢nosti a do strategickych cilii spole¢nosti.
Cinnost spole¢nosti je dale doplnéna realizaci komerénich zakazek a projektl, zejména
vyzkumnych a vyvojovych, jelikoZ feSend vyzkumna problematika zahrnuje zékladni a
aplikovany vyzkum, primyslovy vyvoj produkti a zafizeni, a to véetné analyzy a
optimalizace vyrobnich procesti a technologii a dale zahrnuje spolutcast pti realizaci
inovacnich investi¢nich projektt.

Tato spole¢nost realizuje také odborna skoleni a vzdélavani v problematice

komplexniho membranového programu.8

Dcerina spoleénost MEGA-TEC, s.r.o.

Divize se zabyva technologiemi pro povrchové upravy. V ramci sluzeb nabizi navrhy,
kompletni inzenyring, vyrobu zafizeni z nerezi, oceli a plastli, montaze a zprovoznéni,
zéruéni a pozarucni servis zafizeni. Dale provadi rekonstrukce stavajicich lakoven,
dodavky zatizeni pro piedupravu povrchu, linky a stroje na odmastovani, neutralizacni

stanice a vyrobu konstrukei, van, PVC svatencil.

Dcerina spole¢nost MEGA Profiline, s.r.0.

Divize zabyvajici se podporou a aktivitami prodeje technologii v Ruské federaci. Dale

zajiSt'uje servis pro ruskojazy¢né zdkazniky na izemdi statli byvalého Sovétského svazu.

*Integrovana piirucka systému managementu kvality, environmentu a BOZP. MEGA, 2012.
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Spolecnost MEGA, a.s. je déle tvofena témito divizemi:

Divize membranovvch procesu (DMP)

Tato divize se zabyva procesem realizace membranovych produktii, coz znamena
marketingovou a obchodni ¢innost v oblasti technologii ¢isténi vod a roztokd pomoci
elektrochemickych 1 tlakovych membranovych procesi (elektrodialyza, reverzni
osmoza) a oblast potravinafstvi, demineralizace mlé¢né syrovatky formou
elektrodialyzy. Dale se divize orientuje na vyrobu a montaz heterogennich
iontovyménnych membran RALEX, specidlnich membranovych vyrobka (EFC a
Rmem), membranovych technologii, jejich repasi a servis.®

Této divizi se autor vénuje dale v kapitole 4.2.4

Divize ekologie a sanaci (DES)

Divize ekologie a sanaci v sob¢ zahrnuje zkuseny tym odborniki, ktery ma zkusenosti
S hydrogeologickym, geologickym a atmogeo-chemickym prizkumem, dale pak
s mineralogicko-geochemickym vyhodnocenim lokalit a také s modernimi metodami
lokalizace polygennich kontaminaci. DalSi oblasti ¢innosti v ndvaznosti na rozvoj
ekologické legislativy jsou také ostatni souvisejici oblasti (napt. krajinnd ekologie,
rizikové analyzy, hospodareni s odpady, ekologické audity, supervize sanacnich praci a

vlastni sanace, posuzovani vlivu staveb, technologii a ¢innosti na Zivotni prostiedi).

Divize povrchovych aprav (DPU)

Tato divize zajistuje kompletni dodavky a technicko-technologicky servis materialti
pro povrchové tUpravy (napt. praSkové barvy, kataforézni laky a ostatni specialni

materialy) pro Ceskou a Slovenskou republiku.™®

*Integrovana piirucka systému managementu kvality, environmentu a BOZP. MEGA, 2012.

Integrovana prirucka systému managementu kvality, environmentu a BOZP. MEGA, 2012.
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4.2.1 Poslani spolecnosti
Zakladni poslani firmy MEGA, a.s. musi plnit tyto principy:

= uspokojeni vlastniki a zakaznikl firmy,

» rozvoj kvalifikace a dovednosti pracovnikll a spokojenost s jejich uplatnénim,

= uspokojovani potieb firmy a obCant Setrnym vyuzivanim zdroji a ekologickym
chovanim,

= dodrZzovanim BOZP vlastnimi pracovniky 1 vSemi osobami, které ptijdou
do kontaktu s procesy MEGA a.s.,

= byt dlouhodob¢ spolehlivym partnerem pro zakazniky v tuzemsku i v zahranici,
schopnym na co nejvyssi trovni splnit jejich potieby,

= permanentn¢ posilovat kapitalovou vybavenost a finan¢ni rezervy spole¢nosti,

= pozitivnim plsobenim v socidlni, ekologické i spolecenské oblasti a dislednym
plnénim svych zavazki vic¢i stitu a ostatnim subjektim zvySovat prestiz

spole¢nosti v regionu i v zemi.*!

Veskeré vyrobky a technologie doddvané firmou MEGA, a.s. jsou vysledkem prace
vlastni vyzkumné-vyvojové zakladny. Z tohoto divodu klade firma velky diraz
na vyzkum, vyvoj a inovace a do téchto aktivit kazdoro¢né investuje nejméné 10 %

ze svého celkového obratu.?

4.2.2 Vize a strategie firmy
Co se tyce vize této firmy, tak firma chce zaujmout stabilni misto na trhu. Z tohoto
davodu se soustied’uje predevSim na vyvoj vlastni struktury a zlepsovani kvality sluzeb
a vlastnich produkt tak, aby byla schopnd nabidnout komplexni sluzby produkci
pocinaje, pfes navrhy a fizeni projektd, az k findlnim dodavkam technologii a sluzeb
s ptihlédnutim k ekologii.
Vrcholové vedeni firmy pfijalo vizi struéné vyjadienou heslem:,, Technologie

V barvach duhy. “

“Integrovana piirucka systému managementu kvality, environmentu a BOZP. MEGA, 2012.

“Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/Horni-navigace/O-firme.aspx. Cit. 2013-02-15
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Za touto vizi chce jit firma pfedevSim prostfednictvim neustdlého zlepSovani svych

produktti a sluzeb, jejichz vysledkem bude vzdy produkt sestaveny piesn¢ na miru

pozadavkl zdkaznika. Zasadami firmy pfitom jsou:

otevienost vii€i zdkazniklim a partnertim,

otevienost v interni komunikaci mezi pracovniky,
zlepSovani kvalifika¢ni struktury pracovnik,

samoziejmé plnéni i nevyslovenych pozadavkl zdkaznik,
dodrzovéni zasad ochrany ZP,

dodrzovani zasad BOZP.*

4.2.3 Strategie

Vrcholové vedeni firmy MEGA, a.s. pfi naplilovani své vize urcilo tuto strategii:

Prvofadym zajmem firmy je dosazeni vysoké kvality nabizenych vyrobkd a

poskytovanych sluzeb, a to za piijatelnych nékladt a pifi vysoké produktivité prace

vSech pracovniki firmy, pfi dodrzeni zasad ochrany Zivotniho prostiedi a dodrzeni
zasad BOZP.

Aby byla tato firma v ostré konkurenci GspéSna, musi jednoznacné nabizet vyrobky a

sluzby, ktere:

,»splnuji definovanou pottebu, pouziti nebo ucel pozadovany zdkaznikem,
uspokojuji mozna o¢ekavani zakaznika,

jsou v souladu s pfislusnymi normami a specifikacemi,

jsou ve shod¢ s pozadavky obcanské spolec¢nosti,

zohlediiuji potteby zivotniho prostiedi,

jsou dostupné konkurenceschopnymi cenami,

jsou ekonomicky vyhodné,

. . o v , V. , 14
jsou vytvéieny pii dodrzovani vSech zésad ochrany Zivota a zdravi.*

BIntegrovana prirucka systému managementu kvality, environmentu a BOZP. MEGA, 2012.

“Integrovana prirucka systému managementu kvality, environmentu a BOZP, 2012. s. 7
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4.2.4

Organizacni struktura spole¢nosti MEGA, a.s.

MEGA a.s.
110 111
Predstavenstvo Dozoréi rada
114
Generalni Feditel
[ I I ]
400 900
200 Divize NN Divize
Sprava . Divize ekologie a A .
e N povrchovych A membranovych
spolecnosti A sanaci =
dprav procesi

MemBrain s.r.o.
doefinna spoleénost
=

Brain

MEGA - TEC s.r.0.
dcefinna spoleénost

MEGA ProfiLine s.r.o
deefinna spolecnost

MEGA

NPODWNANH

schéma 1: Organiza¢ni struktura spole¢nosti MEGA,a.s. zdroj: interni materialy firmy

MEGA, a.s

Pro tuto diplomovou praci je pfedmétna Divize membranovych procesi, jelikoz se

detailn¢ zaméiuje na tizeni jednotlivych procest, jejich rizika a vyhodnocovani.
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Organizaéni struktura Divize membranovych procesa

Reditel Divize membranovych procesi je pfimo podiizeny generalnimu fediteli firmy.
Divize membranovych procest svou ¢innosti pokryva v podstaté cely proces obchodni
realizace polozek produktového portfolia spole¢nosti MEGA a.s., konkrétné tedy
komplexnich membranovych technologii a vyrobkGi na bazi heterogennich
iontovyménnych membran RALEX.

Divize je tizena feditelem divize (910), ktery ptimo tidi stiedisko spravy divize (911 —
914) a vedouci jednotlivych stfedisek (920 — 990). Vedouci stfedisek ptimo tidi

podtizené vedouci oddéleni.

Divize
membranovych procest

Sprava divize | | | Asistent
910 912
Rllen:ilz(i‘Lallty a BN Ekonom
913 914
L Pravnik
911
[ [ [ I [ [ [ ]
Marketing a Prodei Nakup a Projektové Technologie a Yln Servis Zahranicni
inovace . 230 ) logistika fizeni inZzenyring {,70 280 zastoupeni
920 940 950 960 990
T T T
Inovaéni rozvoj L P?gsg.': Projekce Asistent vyroby L Rusko
920 aboer 961 971 991
[ [ [
L Dairy Technologie Sklady Ukrajina
933 962 976 993
[ [
L Water ASR Fin:\?an:/c'krib || Bélorusko
934 963 priprava vyroby 992
973
[
L Specs Tei::yhrr;glfg L Indie
935 972 994
[
E-coat Vyroba
— 932 komponent
974
[
L | Rmem Montaz
936 975

schéma 2: Organizacni struktura DMP, zdroj: interni materialy firmy MEGA, a.s.
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Stiedisko Spravy divize zahrnuje odd¢leni
= Asistent — zabezpec€uje administrativu a personalistiku divize.
= Pravnik— zabezpecuje ptipravu, pravni kontrolu a evidenci smluvnich vztaht,
fizeni procesu schvalovani smlouvy v souladu se smérnicemi a distribuci smluv
na utvary.
= Ekonom - zabezpecuje rozpocdty, plany ttvart, kalkulace a kontrolni ¢innost.
= Rizeni rizik a kvality- zabezpecuje certifikaci produktd, audity, ISO, EMS, fizeni
reklamaci, rizikové analyzy projektt a procest, apod.
Stiedisko Marketingu a inovaci (920) zabezpecuje trzni analyzy, monitorovani aktivit
na trhu (nové prilezitosti, konkurence), konkurenceschopnost produktii spole¢nosti,
propagaci, spravu webu a CRM, fizeni inovaéniho procesu, koordinaci projektu,
zajistovani nastrojii a metodiky inova¢niho procesu, tvorbu inovacni strategie a dalsi.
Stiedisko Prodeje (930) zabezpeCuje cenotvorbu, ziskovost, vyhledavani novych
obchodnich ptipadii, zajisténi trzeb, spravu systému CRM, hodnoceni spokojenosti
zakazniki a dalsi.
Stredisko Nakupu a logistiky (940) zabezpecCuje fizeni nakupu, provadéni vybérovych
fizeni (VR) na potencialniho dodavatele, nakup materiali i sluzeb véetné zajisténi
logistiky, transport vyrobku k zakaznikovi v¢etné vyfizovani celnich zaleZitosti.
Stredisko Projektového fizeni (950) zabezpecuje definici rozsahu projektu (vécné
plnéni, kvalita, harmonogram, rozpocet), planovani dosaZeni projektového cile,
monitoring prubéhu projektu, fizeni projektu do faze ukonceni zarucniho servisu,
vyhodnoceni vysledku projektu a aktualizace baze znalosti firmy, atp.
Stfedisko Technologie a inZenyringu (960) zabezpecuje navrh konkurenceschopného
technologického feSeni, projektovou a vyrobni dokumentaci, provedeni technické ¢asti
nabidky, technicky dohled nad vyrobou a mont4dzi zatfizeni a kontrolu souladu
vyrobeného zatizeni s platnou dokumentaci, uvolnéni k expedici a dalsi.
Stfedisko Vyroby (970) zabezpe€uje vyrobu a montaz, skladové hospodafstvi, baleni a
manipulaci s vyrobky, zpracovani technickych podkladi pro vybérova fizeni

na subdodavatele.
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Stiedisko Servisu (980) zabezpecuje fizeni instalace u zakaznika, zaru¢ni a pozarucni

servis, vyfizovani reklamaci, pohotovost 24/7.%°

4.2.5 Kvalita
Spole¢nost MEGA a.s. se v ramci svych aktivit zaméfuje na prubézné zlepSovani
kvality sluzeb a vlastnich produkti tak, aby byla schopna nabidnout zakaznikovi
komplexni sluzby produkci pocCinaje, pies navrhy a fizeni projektd, az k findlnim
dodavkam technologii a sluZeb. Do ¢innosti firmy implementovany Integrovany systém
fizeni respektuje zékladni evropské normy pro vedeni kvality prace, zasad ochrany
zivotniho prostfedi a neméné 1 péce o bezpe€nost a ochranu zdravi. Plny soulad je
vyjadien dlouhodobé usp&snou certifikaci dle normy CSN EN ISO 9001:2009, CSN EN
ISO 14001:2005 a standardu OHSAS 18001:2008.
Cilem aplikace Integrované¢ho systému fizeni je plnéni pozadavki, potfeb a ocekavani
zékaznikli, minimalizace vlivii na Zivotni prostiedi, dodrzovani pozadavkii zdkonl a
dalSich ptedpisti, dodrzeni technickych a jakostnich parametri dodavanych sluzeb a
zbozi, rozSifovani sortimentu sluzeb a zbozi, udrzeni konkurenceschopnych cen,
zajisténi maximalni operativnosti v dodavkach sluzeb a zbozi a trvalé zlepSovani.
Spole¢nost MEGA a.s. doklada svou politiku kvality nejen certifikaci podle evropskych
norem a standardii ISO a OHSAS, ale 1 dokumenty majici specificky vztah k dil¢im
polozkam produktového portfolia. Stupenn kvality prace, s jakou byl produkt
ve spole¢nosti vyroben a soulad s obecnymi pravidly systému ISO a OHSAS, je
prezentovan Certifikatem kvality.
Soulad kvality nabizenych produktt s technickymi pozadavky narodnich a evropskych
norem (elektromagnetickd kompatibilita, nizké napéti, tlakova zafizeni, zafizeni
Vv explozivnim prosttedi, apod.) spole¢nost prokazuje ProhlaSenim o shod¢, vyddvanym
na zédkladé certifikatt udélovanych nezdvislymi akreditovanymi spole¢nostmi.
Specifickym stupném prezentace kvality produkti jsou certifikdty potvrzujici
aplikovatelnost ve specifickych primyslovych oborech jako je napf. farmacie,

potravinaistvi a hospodafstvi pitné vody. Konkrétné certifikaty potvrzujici hygienickou

' Interni materialy firmy MEGA, a.s.
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bezpe¢nost jak dil¢ich komponent membranovych zafizeni, tak i kompaktnich
membranovych jednotek.

Spole¢nost MEGA,a.s. s ohledem na celosvétovou pusobnost poskytuje svym
zakaznikiim 1 dokumenty potvrzujici kvalitu vyrobkt, které odpovidaji pozadavkim
legislativy dané destinace. Ruska federace vyzaduje pro vlastni trh specifické
dokumenty jako GOST R (narodni forma ProhlaSeni o shod¢€), SEZ prohlaseni (narodni
hygienicky certifikat), povoleni Rosté&chnadzor (povoleni provozu), apod.'®

Témito dokumenty jsou zabezpeCovany zakonné pozadavky zékazniki, kteti po celém
sveété pouzivaji technologie MEGA,a.s.

I ptres skutecnost, Ze ve spole¢nosti MEGA,a.s. je zaveden efektivni a systematicky
ptistup k fizeni kvality dle ISO 9001, rizika v procesnim fizeni se nemohou vyloudit.
Integrovany systém (dale pouze IS) je zalozen na modelu Systému managementu
kvality dle CSN EN ISO 9001:2009 v plném rozsahu a systému managementu
environmentu dle CSN EN ISO 14001:2005 a OHSAS 18001:2008.

'® Dostupné na WWW: http://www.ralex.eu/Horni-navigace/Kvalita.aspx. Cit. 2013-02-15
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5. Rozbor - analyticka cast

Cilem analytické casti je posouzeni vyuziti auditu procest jako vhodného nastroje
K fizeni kvality ve sledovaném podniku. V ramci této prace jsou analyzovany stavajici
procesy a ¢innosti ve firmé MEGA, zejména Divizi membranovych procest, na zakladé
popisu soucasného stavu a analyzy stavajiciho procesu internich auditt ve firmé.

K porozuméni auditu procesti v procesn¢ orientované spolecnosti autorem sledované
firmy je potieba se seznamit s metodikou interniho auditu. Z tohoto divodu autor zvolil
v prvni kapitole analytické ¢asti popis zakladnich principti interniho auditu v podniku
MEGA,a.s. Dalsi kapitoly a subkapitoly se vénuji fizeni procesti a vybranym rizikim
(subkapitola 5.2), jakoZz i ¢asti procesni dokumentace a mapé procesu ve sledované
divizi (subkapitola 5.3).

Audit procesu a rizika jsou nerozluéné pojmy, proto je tieba vénovat se jim s velkym

dirazem na daslednost a dodrzovani danych postupt a norem.

5.1. Interni audit

Podrobny postup pfi internich auditech je popsan v Organizacni smérnici €. 11 - Interni
audit, ktery vychazi z pozadavkit CSN EN ISO 19011:2002, CSN EN ISO 9001:2009,
CSN EN ISO 14 001:2005, OHSAS 18001:2008, popt. daldich pozadavkd, které si
spole¢nost sama stanovila.

Ugelem interniho auditu ve spole¢nosti je stanovit pravidla pro fizeni internich auditd
kvality, environmentu a BOZP, postup pfi jejich provadéni tak, aby byl zajistén soulad
vykonavanych ¢innosti s predepsanymi piedpisy procesu, organiza¢nimi smeérnicemi,
postupy, normami, apod. Cilem internich auditti je provétit fungovani Cinnosti a
proceslt v systému kvality, environmentu a BOZP, nalézt a identifikovat neshody a
pfipadné navrhnout opatfeni k jejich odstranéni. Tento interni audit je uveden
V Organiza¢ni smérnici spole€nosti. Tato smérnice je zavazna pro vSechny utvary
spadajici do integrovaného systému MEGA, a.s.

Auditor — provéfovatel sestavuje seznam zakladnich otazek nebo dotaznik a seznamuje
S nim piedem vedouci provéfovanych utvari. Dale pfezkoumava stav procesi a ¢innosti
a IS kladenim zakladnich, ale 1 dopliujicich otazek, projednavd nalezené neshody
s vedoucim proveéfovaného utvaru, navrhuje odstranéni neshod, vcéetné termin a

odpovédnosti. Zpracovava také ,protokol o TA* a predava jej auditovanému a PM
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se seznamem zakladnich otadzek. Dale sleduje odstraniovani neshod a také dodrzuje
etické zasady pii provadéni TA.

Vedouci proveéfovaného utvaru musi umoznit auditorim pfistup k sledovanym
skuteCnostem a dokladim a podat jim UpIné informace, stejné tak ma povinnost se
pisemné vyjadrit k provedenému IA a ma pravo vyjadrit se ke zjisténi do predlozeného
protokolu. Vedouci také stanovi zplsob odstranéni neshod a musi ve stanoveném
terminu odstranit zjiSténé neshody a termin nahlasit auditorovi.

V ramci odpovédnosti za cCinnosti je vypracovana Matice odpovédnosti, ktera je

znazornéna v nasledujici tabulce

) Vedouci
N Predstavitel
CINNOST Generalni . provéfovaného
managementu Auditor
feditel . utvaru
pro ISR

—_

. Vybér, navrzeni auditora

. Jmenovani a odvolani auditort
. Zpracovani planu IA

. Schvéleni planu TA

. NavrZeni neplanované 1A

»w n O unu O

. Schvéleni neplanované 1A
. Vyhlaseni planované a neplanované IA

. Pfifazeni auditort k pfislusné IA

O 0 N N B~ W N

. Vypracovani otdzek k internim auditim e}
10. Schvéleni otazek k IA
11. Koordinace a prub¢h IA O

O »w O O

o]

12. Zpracovani Protokolu 1A
13. Navrh terminu odstranéni neshody O

14. Navrh opatieni k napravé/prevenci |

%
w O O O

15. Formulace opatieni k napravé/prevenci

w w

16. Odstranéni zjisténych odchylek

17. Kontrola termind pfi odstraiovani I

w O O O n v u

zavaznych neshod I O
18. Vyhodnoceni IA
19. Kontrola plnéni planu IA e} S S

Popis: O - edpovida, S - spolupracuje, | - obdrii informaci

tabulka 1. Matice odpovédnosti ,zdroj: vnitini smérnice MEGA, a.s.
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Vybér auditori je provadén piedstavitelem managementu pro jakost. Vybirani jsou
pouze ti pracovnici, kteti maji dostateny piehled o struktufe jednotlivych utvart a

o ¢innostech v nich probihajicich. PM mize jmenovat na interni audit externiho
auditora znalého firmy a systému kvality, environmentu a BOZP spole¢nosti. Auditoti
musi spliiovat pozadavky o absolvovani kurzu auditora IA dle norem CSN ISO 19011.
Auditory jmenuje GR spolednosti na zakladé splnéni pozadovanych kritérii a
doporuceni PM. Auditor musi byt nezavisly na provéfovaném tutvaru.

Kazdy proces dle seznamu procesti a kazdy ttvar spolednosti zatazeny do ISR by mél
byt provéfovan 1x ro¢né dle planu IA. Plan zapracovava vzdy na dobu jednoho roku
PM do formulafe ,,Plan internich auditd* a predklada jej ke schvaleni GR spole¢nosti
S platnosti od 1.ledna nasledujiciho roku. Plan IA stanovi proces, ¢innost ¢i produkt,
utvar, planovany mésic realizace auditu a auditora.

Vyhlaseni [A planovaného 1 neplanovaného realizuje vedouci auditor formou vyhlaseni.
Vyhlasuje proces, ¢innost, produkt a datum konani auditu, provéfované utvary a
zékladni otazky. Toto sdéleni pfedd minimalné 5 pracovnich dnl pifed kondnim auditu
vedoucim provéfovanych utvari a dalSim auditorim, ktefi budou vyhlaSeny IA
provadet.

Pfi neplanovaném IA se otazky pied konanim auditu vedoucim provétovanych utvari
nepiedavaji. Audit mize probéhnout okamzité po rozhodnuti o jeho vyhlaseni.

Za ptipravu IA je odpovédny vedouci auditor, ktery zpracuje otdzky (pro jednotlivé
provéirované utvary) do piredepsaného formulare.

Kazd¢ jednotlivé otazce ptideli vzestupné potadové Cislo. Pti zpracovani otdzek vychazi
z fidici dokumentace, vysledkti minulého auditu, aktudlni situace ve spolecnosti a
V provéfovaném utvaru. Vedouci auditor dale zodpovida za stanoveni ¢asového rozvrhu
auditu, t.j. sled provéfovanych utvari ve vazb& na konkrétni datum, hodinu a misto
konani auditu. Pfi jeho zpracovani spolupracuje s vedoucimi provéfovanych utvari,
S nimiz si tyto idaje dohodne a vzdjemné odsouhlasi.

Auditor informuje vedouciho proveéfovaného utvaru o smyslu a cili auditu. Auditor
postupuje podle pfedem zpracovanych otazek, jeZ mohou byt dale doplnény o otazky
reagujici na konkrétni skuteCnosti zjiSténé pii auditu. Neshody auditor zaznamena
do Protokolu IA.
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Otéazky a s nimi spojené neshody, kterymi reagoval auditor na bezprostiedni situaci, téz
zaznamena v Protokolu TA. Pokud nalezenou neshodu neni mozno prifadit k seznamu
zakladnich otazek, oznadi ji ,,0“.

S vysledkem auditu (zjisténimi) seznami vedouci auditor vedouciho proveérovaného
utvaru pii zavérecném pohovoru, kdy s nim projednd neshody a dohodne jejich
odstranéni do urcitého terminu. Termin uvede do Protokolu IA. V ptipadé zadvazné
neshody miiZze navrhnout opatieni k napravé nebo preventivni opatieni (dale jen ON
nebo PO).

Vedouci auditor si vyzadda pisemné vyjadieni vedouciho provétovaného tutvaru
ke skute¢nostem zjisténym pii auditu. Toto vyjadieni zapise vedouci provéfovaného
utvaru do Protokolu IA nebo na samostatny list jako ptilohu.

Vedouci auditor pak pfedd vyplnény ,Protokol TA“ PM do péti pracovnich dna
po uskutecnéni zdvérecného pohovoru. V piipadé nesouhlasného vyjadieni vedouciho
provéfovaného utvaru rozhodne PM. O rozhodnuti pak PM informuje vedouciho
provéfovaného utvaru a vedouciho auditora (i ustni formou). Vysledek rozhodnuti
zaznamend PM do Protokolu IA, piipadné formou ptilohy.

Original zaklada PM do knihy IA. Zdznam o realizaci planované¢ho IA provadi PM
do schvaleného Planu IA, kde zaznamenava skute¢né jméno vedouciho auditora a
termin IA. Za termin ukonceni auditu je povazovano datum ptedani ,,Protokolu TA*
vedoucim auditorem. Zaznam o realizaci nepldnovaného 1A provadi PM do formulare
Plan IA jako doplnény audit, kde v kolonce Plan uvede ,,Neplanovany audit®. Podnéty
pro vznik neplanovaného IA jsou:

organizatni zmény Vv spoleCnosti, zavazné reklamace, stiznosti a upozornéni
od zakaznikti, vyskyt konkrétnich ¢innosti a vlivl, které neprobihaji v souladu
se systémem kvality, environmentu a BOZP spole¢nosti, posouzeni zda byly odstranény
zjisténé neshody (tzv. nasledny [A), vyzadani konkrétniho ttvaru.

Analyzu podnéth provadi PM, jenZ v ptfipad¢ nutnosti piedlozi formou interniho sdéleni
navrh na vyhlaSeni neplanovaného interniho auditu generdlnimu fediteli ke schvaleni.
Poté jej PM vyhlasi a dale ¢innosti probihaji dle této smérnice. Neplanovany interni
audit mize byt vyhlaSen a proveden okamzité, bez ptedchoziho ptfedavani seznamu

zakladnich otazek.
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5.1.1 Rizeni neshod
Pokud auditor zjisti drobnou neshodu, kterou lze operativné odstranit a odstranéni
dohodne s vedoucim provéfovaného utvaru vcéetné terminu odstranéni, neshodu
v protokolu z interniho auditu jen zaznamena.
Pokud je zjisténa neshoda zavazna, tzn. ze feseni jeji napravy bude komplikované, resp.
je nutna spolutcast vice utvar, pak auditor neshodu pouze formuluje. Vedouci
ptislusného utvaru, pokud nemiize neshodu odstranit v rdmci svych pravomoci, miize
ve spolupréci se svym nadfizenym formulovat ON nebo PO.
Auditor také kontroluje spInéni stanoveného a dohodnutého terminu odstranéni
neshody. Vedouci provéfované¢ho ttvaru ma povinnost odstranit neshodu a auditorovi
nahlasit splnéni (i Ustn€). Auditor sleduje terminy odstranéni neshod, a zda byly
neshody skute¢né a v celém rozsahu odstranény v obdobi do jednoho tydne od terminu,
kdy méla byt neshoda odstranéna. Jestlize nebyla, informuje PM.
Plnéni planu internich auditdi, pfipadné¢ zdvazné neshody z IA realizovanych
V uplynulém obdobi projedna dle potifeby a vyznamu vedeni. Podklady zpracovava a
piedklada PM. Vysledky analyzuje s ohledem na dodrzeni planu IA, poctu a zavaznosti
zjisténych neshod, pruznosti pfi odstraiiovani neshod a nedostatki a rozboru
neplanovanych [A.
PM provadi ro¢ni rozbory vysledkii IA a predklada je formou Rocni zpravy vedeni
spolec¢nosti. Tyto rozbory slouzi zaroven pro dal$i planovani auditi a pro iniciaci ON
nebo PO.
Zaznamova dokumentace, jako je kniha internich auditl,, je uloZena u predstavitele
pro management pro ISR. Aktualni seznam jmenovanych auditori je také ulozen u PM.

Nésledujici tabulka znéazorfuje distribuci planu a protokolu pred IA.

Nazev
Zpracovatel Rozdélovnik Misto ulozeni
dokumentu
Plan IA PM PM, GR, auditofi Kniha IA
Protokol _ PM-original,
auditor ' PM
S vyhlasenim [A auditor, vedouci provéfovaného utvaru

tabulka 2: zdroj: interni dokument firmy MEGA, a.s.
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Zménoveé fizeni této organizaéni smérnice se provadi podle OS 01 - fizeni
dokumentace. Zmény Planu IA mize provadét pouze PM formou piepracovani a noveé
vypracovany Plan IA podléha schvaleni GR a dnem schvaleni vstupuje v platnost.
Vzhledem Kk pftistupnosti vSech pracovnikii na intranet bude platna OS K dispozici
na portilu MEGA."

Zavérem je moznO uveést, ze ucel interniho auditu je nezbytny k uréeni slabych mist
procesi, tzv.neshod ¢i zavaznych neshod, které nalézaji auditofi kladenim ptipravenych
otazek. Utelovost téchto otazek napoméaha i auditovanému pochopit smysl provéfeni

chodu ¢innosti a Ze skutecné nalezené nedostatky odpovidaji danému stavu.

5.2 Rizeni procesti a piredpis procesu

Ve spole¢nosti MEGA a.s. rozliSujeme tii zakladnich procesy (tabulka 3), na které se
vztahuje integrovany systém. Integrovany systém je zaloZen na modelu Systému
managementu kvality dle CSN EN ISO 9001:2009 v plném rozsahu a systému
managementu environmentu dle CSN EN ISO 14001:2005 a OHSAS 18001:2008. Cil

integrovaného systému je popsan podrobnéji v kapitole 4.2.5

H 3 — Realizace produkti Divize Membranovych Procesi

H 4 - Rizeni dodéavek barev a komponentii

H 5 — Ekologie

tabulka 3: zdroj: interni document firmy MEGA a.s.

Ptedpis procesu zpracovava vlastnik procesu urceny vedenim na zdkladé¢ rozhodnuti
spolec¢nosti o ¢innosti (rozsifeni Cinnosti) spoleCnosti. Proces mize byt predepsan jak
vyvojovym diagramem, tak 1 textovym predpisem. Original piedpisu procesu je
podepséan vlastnikem procesu, schvalen jeho nadfizenym. Ptedpis i karta procesu jsou
uloZzeny u vlastnika procesu a pouZzivany pfi jeho fizeni. Vlastnik procesu ma pravo
rozhodnout, zda v jemu pfislusejicim procesu bude delegovat ur¢ité pravomoci na jiné
pracovniky a tim vytvoii subproces/subprocesy. Na divizich spolecnosti jsou tyto

¢innosti zavedené formou:

Y Interni materialy firmy MEGA, a.s.
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0 — zakladni udaje

1 — vystupy z procesu

2 — vstupy do procesu

3 — tizeni znaki Cinnosti procesu

4 — zdroje pro ¢innost procesu

Autor prace zjistil, Ze karta procesu je sestavena dle modelu ,zelvi diagram* viz
obrazek 15.

Tento diagram napomaha pii definici procest, stanoveni dil¢ich, fidicich a podplrnych
procest, je voditkem vazeb mezi procesy, ale také slouzi jako dobry nastroj k auditu
procesti a hlavné k identifikaci rizik. Cili pravidlo posloupnosti procesti auditor musi

znat BOZP, FMEA, jejich vzajemnou vazbu a méfitelnost.

KDO? Cim?
SCHOPNOSTI MATERIAL,
KVALIFIKACE ZARIZENI

SKOLENI
DEFINICE A

vty | POPIS PROCESU |—— MU m—

AN

JAK? KRITERIA
METODY CiLE A CiLOVE HODNOTY
MERENI
POSTUPY
ANALYZA

obrazek 15: Diagram ,,7elva® procesu, zpracovano podle Ceské spolecnosti pro jakost

(2009).

Na zaklad¢ analyzy a identifikace rizika se stanovi kritickd/kontrolni mista v ptedpisu
procesu a pro tato mista uréi kritické parametry, které je nutno dodrzet, aby proces byl
funkéni. Tyto parametry budou monitorovany, analyzovany a zlepSovany z hlediska

zvyseni zpusobilosti procesu.
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Soucasti predpisu procesu musi byt odkaz na navaznou ptedpisovou dokumentaci a
vycet zaznami dalezitych pro prokazovani udajii z procesu.

Original karty procesu je zpracovatelem podepsan, schvalen nadfizenym a ulozen

u vlastnika. Schvalenou Kartu procesu vlastnik piedlozi PM pro ISR, ktery ji ulozi
na serveru pro potiebu ostatnich pracovnikli. Pokud je Karta procesu v papirové forme
vydana ve vice vydanich, je na origindlu Karty uveden rozdélovnik a vydavatel kopie
odpovida za aktualnost vSech vydanych kopii. Zpravu o zpisobilosti procesu predklada

vlastnik procesu porad¢ vedeni min. v terminech piedepsanych Kartou procesu.

K sestaveni samotného diagramu procesni mapy a popisu slouzi legenda s grafickym
znazornénim ¢innosti uvedenych V nasledujicim obrazku 16. AvSak pro orientaci je
tteba dobfe znat jednotlivé znacky legendy, aby vlastnik procesu na stfedisku, ale i
auditor se bezproblémové orientoval v diagramu a dokazal dodrzovat a fidit se

jednotlivymi kroky tak, jak maji jit za sebou.

[Pege 2 atar] ===

G
V. Kysela |g¢.z zoul

| .5.2012

start procesu

popis procesu
procedura/proces

dokument

multidokument

rozhodovani
soubéiny proces
spojovaci bod

software

odkaz na jinou stranu

alternativa

navrat'obrat

kontrola

systémova databaze

navaznost diagrami

poznamka

ukenéeni procesu

olo-O0esa0n0eIa0s

operace v CRM systému

(960) zodpovida (éervené)
913,814,/  spolupracuje (modfe)

obrazek 16: Zndzornéni legendy znacek slouzici k popsani procesu.
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Nasledujici obrazek je jiz sestaveny diagram ¢innosti Nakupovani_vl, kéd procesu 16

O

Process Hiddl prasu [
| Nakupowani_wvi | 16 B6.2012
16
¥
Nakupovani
(940} '
Zadéni =
|
k. ¥ ¥
ReZijni a
Zakdzkové invasti&Eni Doplnéni skladu
| 1
¥
WVibér
dodawatell
(240)
k4
Upfesnéni
zadani
{Bxx pro 940)
k4
Poplivka
[9‘“]] » E-masl
‘-»-___...-/'F._H\"
k J
Vybérové fizeni
na dodavalele » e
(240)
"-___.-/H_‘H‘
¥
Konzultace se e e ki
zadavatelem - "
(940 - 9icx) i akuidini porfatry
¥
Objedndvia %
¥
Potvrzeni
objednavky .
dodavatelem Emad
(840)
¥
Piijem materidlu na Piijem pfedméiu Prijerm slukby,
aklad - oy edmndviy * subdoddviy Pandiviesi pretokal
{976) ‘ {977) (9]
¥
Kontrola dodaci Tachricha dohusrsimiac,
dokumentace iy, iy,
(876) saivisni manudly, ool
¥
Pesbrmani pljerss- £ sw
spindni sbjudnivky ==

obrazek 17: Diagram procesu; zdroj: interni dokumenty MEGA, a.s.
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Kompletni mapa ¢innosti na Divizi membranovych procest je provdzena diagramem
S rozepsanymi ¢innostmi a odpovédnostmi jednotlivych ttvar. Nasledujici obrazek 18,
znazornuje algoritmus cinnosti a vztahy mezi nimi. Kazdy proces ma hypertextovy
odkaz na tu danou ¢innost, kde si ,,vlastnik* procesu miiZze najit postupovy diagram své

¢innosti, viz naptiklad obrazek 17 na strance 609.

Systematizace DAta
|—|| Matodika CRM (4) | arents (3] ]

¥ ¥ ¥ L
Invovace -celkove IF1-Regni pldn inovac FFZdnewacni proces IPf-Zawisdéni inovace
schema (35) L3Th 134) (33)
L 3 L 3 T
Kantralnd systam malemertace Wyroba pra 5
Inevacl (36) e e prod vl (26) dedacn| podpoerau (27)

| | | | |
l—pﬁm&W‘ rﬂW‘ TepEAETE e
standard [5) nestandand (6] | kusovky (T I | ot {Bj I
| | | | | | |
Risk management (1) I
| I Schualeni smiourvy {10} |.-——-.| ;:cnmf ﬂ“;‘h " I |

| I Evidonca Sal (8) |4——"| olqunévmkﬁﬁ] I |

| Interni realizace [13] I |

Ismummz:uann:.-un“ chalanll:!kwry[ﬁ] || Ns:um:an.'nm | MQE““:MED:E":“ I Logistika (18)
| | | | | |

PFiprarva wymaby (19]

| || Viraha kompenant (20) | Oseffen :zlgu]y:nla ™ I

| || Interni moniaze (21} |

| ]
Mandpulca s 1M u | i l | Csstran 8 logstica 1M
zikamnika (301 | | Extemis 23 | | 123) |

| | | | L
| |I Prace 6 nahiadnimi dity
[F2p

¥ ¥
Roklamaca | Feklamace
| " dodavatali (2-1) Zakaznika (2-2)
——
SITUKIUMR fadan l
I reklamacs (31)
Sarvis (24] I

obrazek 18: Priklad algoritmu mapy s odkazy v barevnych polich na jednotlivé procesni

diagramy na divizi DMP, zdroj: interni dokument MEGA, a.s.

Takto zpracovany diagram dava uceleny obraz o vazbach a ¢innostech na divizi.
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5.2.1 Analyza rizik

Autor zvolil jako ptiklad postupu pfi identifikaci rizik proces vyroby vyzkumné
inovacénich bipolarnich membran, které jsou zahrnuty do programu vyrobni realizace
svazbou na vyzadané Upravy stavajiciho zafizeni. V tomto projektu byly vybrany
¢innosti a ty jsou oc¢islovany vlastnim oznacenim napt. 2.3.1., 2.3.2. atd. Tyto ¢innosti,
fikd se jim ,etapy“, jsou popsdny a kazda ma identifikovand rizika, kterd jsou
hodnocena dle kategorie, pravdépodobnosti vyskytu a intenzity dopadu. Tato bodova
kritéria maji svoji stupnici.

Kategorie jsou stupniovany od 1-3. Pravdépodobnost vyskytu je od 5 az po 1 a intenzita
dopadu je klasifikovana podle vaznosti dopadu: Nejvyssi intenzita je v kategorii ,,1°
(25,16,9,4,1), stfedni dopad ,,2“ ma ohodnoceni (10,8,6,4,2) a nejmensSi intenzita
dopadu ,,3“ ma (5,4,3,2,1).

Jednotlivé etapy jsou tedy ohodnocovany rizikem a to se pocita tak, ze se znasobi
pravdépodobnost vyskytu x intenzita dopadu. Semikvantivni hodnoceni vynasobenych
ukazatelli ndm napovi tzv. RPN ,,Risk Priority Number®, podobn¢ jako v metodé¢ FMEA
o hodnoceni chyb a pfedchazeni rizik. Toto RPN se pak dava do tabulky hodnoceni
rizik etap a dle udélenych rizik se urci, kolik rizikovych bodii zaujima procentudlné
v kritickych mistech.

Na nasledujicim obrazku, tabulka 4, je popsana metoda ohodnocovani rizik a z ni

vyplyvajici hodnoceni.

Kategorie: 1-riziko nejwyznamnéjsi Pravdépodobnost wyskytu: 11— nepravdépodobny Dopad: 1-zanedbatelny
2- riziko stiedné vyznamné 2—malo pravdépodobny 2-maly
3-riziko mélowznamné 3 — obwykly 3-stiedni
4— pravdépodobny 4-velky
5—téméf jisty 5- kriticky
Hodnoceni rizik etap
etapa 1 2 3 4 5 & 7
body 10 653 211 320 348 132 509
procenta 0.5 30 10 15 16 55 23
Hodnoceni rizik etap
etapa T52 | 255 | 258 | 235 | 238 535 | 354 ] 851 | 832 31 ] 533
body 10 | 125 | 78 7 128 | 138 | 128 | 38 £ 78 D 187 | 128 | 123 2 701 | 148 | 132 | 509
procenta &= [ [ = 1 7 H ENERE 1 H T | 8 | © T 7 | [ |

53 % rizikovych bodd v kritickych mistech, 23 % (nejvice z fady) je v etapé strategickych bodd (terminy, persondl, kempaktibilita vrdmdi spolefnosti)

tabulka 4: Zdroj: interni dokumenty MEGA, a.s.
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Obrazek ¢.20 jako schéma o zpracovani ohodnoceni rizika jednotlivych procest
se specifikovanymi riziky.
Cervené oznalené etapy vyzaduji pokratovani etapy az do doby splnéni a to

v okamziku, kdy proces bude ohodnocen jako nekriticky a nebude rizikovy.

—® 0 0 @ 0

@ @ @ CHCHO

5% 15% 10% 5% 5% 10% 40%

10%

. Kritické misto. Splnéni etapy podmiriuje pokracovani projektu
O Moznost nalezeni variantniho feSeni - navrzeny postup neni jediny

O NeohroZuje celkové feseni projektu - soucast projektu, nejedna se o kritické misto

O Ukonéenim etapy se snizuje riziko na ....

Procentualni snizeni rizika mezi diléimi etapami

obrazek 20: Schéma projektu s vyznacenim kritickych mist a moznostmi snizeni rizik

uspésnosti dil¢ich etap feSeni, zdroj: interni dokument MEGA, a.s.

Na obrazku dole jsou ndzvy uvedenych procest v tomto piipadée ,.etap* jako piiklad
pii pouziti rizikové analyzy na identifikaci procest a potencialniho rizika.

Problematické procesy - etapy

2.3.1. Vyroba membrany

2.3.2. Naméreni kamplexnich charakteristik G1 P membrany
2.3.3. Pilotni validace membrany v kontinualnim provoze
2.3.4, Kontinualni prelis (ovéfeni)

2.3.5. Ladéni linky kontinualni laminace

2.3.6. Kontinualni pielis membran (vlastni)

3.3.1. Zatésnéni svazku

3.3.2 Provozni ovéfeni rozdélovate

3.3.3. Design jednotky pro zpracovani organickych kyselin
3.3.4. Projektova dokumentace jednotky

4.3.1. Predbé&iny CAPEX, OPEX pro zakazku BioAmber
4.3.2. Upfesnény CAPEX a OPEX

5.3.1. Navrh aprav kontinudlni laminace

5.3.2. Plan vyroby za pfedpokladu realizace pfestavby
5.3.3. Pfestavba kontinudlni laminace

5.3.4. Kontinudlni lisovani

6.3.1. Obchodni realizace vysledkd projektu

7 Obecnd rizika

obrazek 21, zpracovano dle vnitiniho zdroje MEGA,a.s.
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Hodnoceni a charakteristika rizik mé4 pro vyrobu membran zna¢ny vyznam, protoze zde
maze dochazet ke ztrat¢ kvality vyrobkl, naptiklad snizeni elektrochemickych
vlastnosti, nefunk¢nosti membrany dle predepsanych parametrii pro fungovani celé
technologie. Z celkového pohledu by realizace procest bez ohodnocovani rizik mohla
prinést velké ztraty pro spolecnost jak finan¢ni, tak ztraty ptidané hodnoty v podobé
uspokojovani zakaznika, proto provadéni analyz rizik ma signifikantni vyznam

pti realizacich jak jiz stavajicich projekti a zmén, tak planovanych projekta.

5.3 Systém dokumentace

Popis fizeni dokumentace a dokumentt je uvedeno v Organiza¢ni smérnici. Cilem této
OS je zajistit existenci aktualnich verzi dokumentti na v§ech k tomu uréenych mistech
firmy MEGA, a.s. Tato smérnice stanovuje postupy, pravomoci a odpovédnosti

pro ftizeni dokumentace, zejména:
= vznik novych dokumenti,
= zmény existujicich dokumentt,
= ruSeni existujicich dokumentt,
= publikovani, distribuci a uchovavani dokumentt,

= revizi dokumentu.

Strukturu interni systémové dokumentace znazorfiuje hiearchii vedeni dokumentace (viz

nasledujici obrazek 22) :

Integrovand
piirucka

Popisy procest

Qrganizacni smérnice

Interni a externi dokumentace, zaznamy

obrazek 22: Schéma nadiazenosti dokumenti v OS1, zdroj: interni dokument
MEGA,a.s.
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Vertikalni uspotaddani dokumentace dle dualezitosti a dodrzeni posloupnosti dokumentt

fidi tato matice odpovédnosti (viz tabulka 5):

Vvdava,
Druh-ndzev | Zpracovdvd, | Identifikace |Schvaluje, eviduje, Pripominkové
dokumentu | meéni msi dokumentu | podepisuje udrzuje fizeni
original
L _ | vlastik/garant 2D, vedouci
rv]:tegvrox-a.tla procesu, -— GR PM - Ve o'u_.c1
prirucka (IP) M pracovnici
Popisy edouci
procesi | vlastnik/garant vedouci | vlastnik/garant vedouct
; - dtvaru TOCEs SOUVISe) K%ICh
(ka.t‘t}r procesi 2 procesit
procesi)
Organizaéni ; 5 .
vlastnik/garant - o
smémice g PM GR PM RD. vedouci
%) procesu pracovnici
. ; . redouci (TT)
P : vlastnik/garant « red - vedenei L
ra.covn; g TI. ORJ ‘F 'ouc1 TI, ORJ souvisejicich
postup (PP) procesu utvaru procesi
Te'chr‘lb.lc%{a: - cdonc Jastnik vedouci
virobnia |vlastnik/garant 7. ORJ vedouci vlastnik pracovnici
obchodni procesu utvaru uloziste
dokumentace procesu
. vlastnik
Zimamy autor autor autor [ -
uloziste
. vedouci
Intemi vlastnik/garant | vlastnik/garant L vlastnik pracovaici
dokumenty procesi procesu uloziste
procesu
Extemni vlastnil/'garant | vlastnilc/garant . vlastnik B
dokumenty | dokumentu dokumentu uloziste

tabulka 5, zdroj: interni dokument MEGA, a.s.

Vzhledem ktomu, Ze systém dokumentace pouzivany ve spole¢nosti je v souladu
se standardy ISO 9001 o pojmech, fizeni, zdznamech, interni a externi dokumentace,
popisech, vlastnicich dokumentace, neni tieba popisovat obsirn€ji tuto smeérnici a
pouzivani dokumentace ve firm¢.

Autor prace vsak vidi slabé misto v uklddani produktové dokumentace na urcené
misto. PfestoZe spravcem této fizené dokumentace je PM pro ISR, vykresova
dokumentace, podle které se vyrabi, je ukldddna na uloziSté na Divizi membranovych
procesti po odsouhlaseni PM pro ISR. Pfistup k této dokumentaci maji jen uréeni
pracovnici, fizeni zmén a distribuce neprobiha zcela v souladu potfeb a potencialnich
zmén a revizi V této vykresové dokumentaci. Stava se, Ze pii objedndvani komponentl
neni aktualni vykres v informac¢nim systému ESO9 pouzivaném jako ERP v podniku.
Zde potom muze dojit k chybné objednavce komponent a zbozi podle starsi revise, a
vzniknou tak vyznamné skody jak pro spolecnost MEGA, tak i pro dodavatele, protoze

se jednd napftiklad o velké technologické celky vyrabéné z nerezovych profild.
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6.  Shrnuti analytické casti

6.1 Zhodnoceni zkoumaného tématu a provedenych analyz

Interni audit procesu je systematické a nezavislé zkoumani s cilem stanovit, zda ¢innosti
a procesy a s nimi spojené jsou v souladu s planovanymi zaméry a zda se tyto zaméry
realizuji efektivné a jsou vhodné pro dosazeni cilti.

Autor prace spatfuje problém v pomérné slozitém systému internich auditi a také
Vv Cetnosti auditovani. Vzhledem k procesim ve spole¢nosti a vytizenosti auditort je
audit vyhlasovan jednou ro¢né na dané oblasti. Ur¢ité slabé misto autor vidi v absenci
samoauditli na divizich, nebo 1na jednotlivych stiediscich divize.

Autor také zjistil, Ze na popsané ¢innosti v karté¢ procesu nejsou vytvofeny procesni
diagramy, ¢i nenavazuji na jednotlivé procesy na divizich. Procesy jsou pouze popsany,
coz nedava dané Cinnosti nalezity ptrehled. Ztoho vyplyvaji rizika, Zze proces neni
dodrzovan dle piedpisti a chybna interpretace miize vyvolat ztraty pro navazani dalsich
¢innosti na jednotlivych stfediscich divizi. Ztraty vyplyvajici z tohoto rizika mohou byt
vyznamné, protoze navaznost mnohdy zbrzdi a zneprithledni ¢innosti, které na sebe
navazuji.

Autor spatfuje problém v tom, ze se nedodrzuje podnikova smérnice, ktera uvadi:
,,Na zaklad¢ analyz a identifikace se stanovi kriticka/kontrolni mista v pfedpisu procesu
a pro tato mista urci kritické parametry, které je nutno dodrzet, aby proces byl funkcéni a
které budou monitorovany, analyzovany a zlepSovany z hlediska zefektivnéni plynulosti
procesu®. Tato rizika jsou ohodnocovana opét pouze na Divizi membranovych procest

a zadné jiné analyzy rizik se nevytvari.

Slaba mista odhalil autor také v systému dokumentace, kde je sice fizeni dokumentl
zavedeno dle standardli ISO 9001, ale ulozist¢ dokument a vhodna vizualizace je
nedostacujici pro uzivatele, naptiklad referenta ndkupu, referenta piipravy vyroby a
potazmo toho, kdo by se chtél rychle a efektivné orientovat v nalezeni potiebného
dokumentu, souboru ¢i dokumentace. Ackoliv pouziti intranetu slouzi jako misto
fizenych a systémovych dokumentli, je bohuzel jeSté¢ nékolik uloZist procesni
dokumentace, vcetné vykrestl, kterd uZzivatel tézko hledd a chybi mu orientace, kdyz

neznd presné oznaceni toho kterého dokumentu, ¢i potiebného vykresu.
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Pii systémovém fizeni organizace a auditovani procesti neni mozné jmenovat pouze
jednu oblast zaméfeni a hledat pfiCiny, napravu a opatieni jen Vv této oblasti.
Komplexnost problematiky je propojeni se vSemi ¢innostmi, které jsou vzajemné
pospojovany a navazany na sebe. Autor zminil jen ty oblasti, na které se sousttedil a
snazil se najit ta mista, kterd dle jeho nazoru, zaslouzi pozornost a moznou napravu

ve form¢ navrhovanych feseni.
6.2 Navrh reSeni

6.2.1 Interni audit

Autor prace navrhuje nasledujici postup auditovani procest na zakladé Interniho auditu
analyzovaného v kapitole 5.1. Predstavitel managementu pro kvalitu nebo jim povéiena
osoba sestavi program auditi pro dany kalendaini rok s vyuzitim nové vytvotfené
Sablony ,,Facility-Directed Audit Schedule“. Do programu auditi zafadi vSechny
vyrobni procesy probihajici v daném zavod¢ i jednotlivé procesy v ramci systému
kvality. Autor prace doporucuje nutnost dodrzeni pozadavku, Ze kazdy proces bude
auditovan alespon jedenkrat ro¢n¢. Pii sestavovani programu audit se zohledni rovnéz
vysledky auditli v predeslém kalendainim roce na zdkladé odchylek, doporuceni a rizik
Z toho vyplyvajicich.

S vyuzitim Paretovy analyzy se urci problematické procesy, kde bylo identifikovano
nejvice neshod a které budou zatazeny do programu auditii s vyssi Cetnosti. Predstavitel
managementu pro kvalitu mize rovnéz zaradit do programu auditi vicekrat kriticky
proces. V uvedené Sablon¢ Facility-Directed Audit Schedule vyplni vzdy popis oblasti,
jez bude predmétem auditu, a jméno vedouciho auditora a ¢lent auditniho tymu
pro jednotlivé audity. Preferovdno je rozvrzeni auditl tak, aby kazdy mésic byly
auditovany dvé oblasti dvéma nezéavislymi auditory. V druhé ¢asti Sablony se rovnéz
vyplni seznam vSech kvalifikovanych auditorti, ¢islo revize a datum vydani programu
auditi. Musi byt splnéna podminka, Ze pfifazeny auditor je nezavisly na oblasti, ktera
ma byt predmétem auditu.

Na obrazku 23 je graf vyhodnoceni problematickych procesti s hodnocenim kolik %

problematickych procest ovliviiuje celkové neshody, zjisténé pii [A. Tento graf slouzi
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jako navrh a priklad, nereflektuje skutecny stav, jelikoz zatim neexistuji data

zpracovana s vahovym ohodnocenim a procentualnim vyskytem.

Pareto Chart of Problematicke procesy
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obrazek 23: Zpracovani rizikovych procesut, zdroj: autor prace

Ptinos feSeni s pomoci Paretovy metody by jasné ukazal vliv problematickych procest
z vysledku interniho auditu na celkové procesy probihajici v podniku.

Autor dale navrhuje zavést interni samoaudity na divizi DMP, ¢imZ by byla splnéna
piima zpétna sledovanost a lepsi znalost a ovéfeni pracovnich procesii na divizi.

Autor shledal jako vhodné, Ze po analyze a evaluaci dle PDCA (uvedeno v kapitole 3.2
a 6.2.2) je vhodné implementovat tyto navrhy na vSechny vyznamné procesy
ve spolecnosti MEGA, a.s., nejen na Divizi membranovych procest. Generalni feditel
spole¢nosti by potom musel schvalit toto zavedeni a nafidit vSem feditelim divizi
konkrétni dodrzovani, a tudiz by se zavedlo do organizani smérnice internich auditi.
Tato implementace by pfinesla internim auditorim zpétnou vazbu o samotném pohledu
na proces od auditovaného, toto hodnoceni by mohli zohlednit a porovnat se samotnym
vysledkem svého IA. V pifipadném souladu obou vysledkli nemusi interni audit probihat
S planovanou frekvenci a miZe byt vynechan, pokud se nezméni podminky pro interni

audit, ¢imz se daji uSetfit ndklady auditora a auditovaného pfi fadném internim auditu.
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6.2.2 Rizeni procesu

Zpracovani procesnich diagraml na divizi membranovych procesti odpovida standardu
a zpracovani, jakoz i grafickému znazornéni (viz obrazek 24, subkapitola 5.2). Procesni
audit tohoto segmentu divize prokazal nelplnost diagramu v podob& chybé&jicich
subprocest, kde vyvstava nesoulad a rozpor mezi vlastniky procesu a naslednymi
pokracovateli Cinnosti a dalSim subprocesu. To znamend, Ze riziko interpretace
pfineznalosti ¢innosti mize vnést do vztahu mezi ,dodavatelem* a ,,zdkaznikem*
uvnitt organizace ur¢ité vzduchoprdzdno a nejasny vztah, kdo za co odpovida. Autor
prace proto navrhuje doplnit subprocesy a jasné kompetence, aby byl diagram uplny a
nedochdzelo k nejasnostem, které vedou k nefungovani cCinnosti a naslednému
potencidlnimu riziku stagnace a neefektivnimu procesu ztrat produktivnich Cast, ¢i
efektivity vyuziti pracovni doby jednotlivych pracovnikii na tatvarech.

Na tomto prikladu autor uvadi nutnost auditovani procesll, nejen v podobé interniho
auditu, ale také metodou PDCA (Plan Do Check Act), kdy se nejprve planuje, zpracuje,
kontroluje a zavadi. Tato metoda pomaha zavadét jiz ovéiené procesy nejen na divizni
urovni, ale také by se méla, jak autor prace doporucuje, zavést na urovni celé
spole¢nosti a do dalSich divizi, které jsou v soucasnosti fizené pouze kartou procesu. Ta
nedosahuje trovné procesnich diagrami a jasnych pravomoci a odpovédnosti hlavné
v subprocesech.

Demingiiv model PDCA: Planuj, Délej,Kontroluj,Zavade;

obrazek 24, zdroj: http://asq.org/learn-about-quality/project-planning-

tools/overview/pdca-cycle.html

Autor se domniva, Ze také zpohledu finanénitho se da vy¢islit finanéni ztrata
pii nefunkénosti procesnich map na jinych divizich, protoze vezmeme-li do Gvahy, ze

ostatni divize, a€ také procesné fizené subjekty ve firm¢, nejsou zainteresovany
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procesnimi diagramy, pouze zpracovanou kartou procesu, kde vlastnikem je pouze

feditel dané divize.

6.2.3 Dokumentace

Autor prace zjistil nedostatek v procesu fizeni vykresové dokumentace a vidi slabé
misto v ukladani produktové dokumentace (PD) na urené misto. Na tomto GloZzisti neni
dostate¢na piehlednost o pouziti ur¢ité PD a platné revizi pro piipadné uzivatele. Tito
uzivatelé jsou referenti nakupu, pfipravy vyroby, technologové, vyzkumni pracovnici
atp. Autor prace navrhuje zavést do podnikového systému novy pyramidovy model
prehledu dokumentace, propracovanéjsi a piehlednéj$i. V tomto modelu se prolina
dokumentace napti€¢ vSemi procesy ve firm¢. Autor opét navrhuje zavedeni nejprve
na Divizi membranovych procesti, kontrolu, ovéfeni a nakonec implementace
V celopodnikovém piisobeni modelu.

Nasledujici navrh modelu (obr.25) zndzoriiuje systém vizualizace a ulozeni veskeré

dokumentace napti¢ celym podnikem.

Integrovana
pfiruéka

obrazek 25: Systémovée a hierarchicky navrzeny model dokumentace, zdroj: vlastni
navrh
Jednotliva barevna policka spolu s popisy ¢innosti a odkazy na pfistup jsou dle autora

tou nejschiidnéjsi cestou co nejlépe vizualizovat a zjednodusSit piistup dokumentl
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K uzivatelim, jak t€m, ktefi potfebuji rychle vyhledat ur¢ity dokument, vykres, tak i tém
uzivatelim, ktefi hledaji potfebnou smérnici nebo formulat. Uzivatelské rozhrani se

tyka prakticky vSech pracovnikl prifezoveé celou spole¢nosti.

6.2.4 Navrh zmény procesni mapy

Tématem autorova navrhu je model procesni mapy s odkazy na vSechny signifikantni
procesy, propojeni na subprocesy, odpovédnosti a dalSi podrobnosti tykajici se dil¢ich
procesti vramci souhrného podnikového procesu, a to jiz s ptihlédnutim k navrhu
implementace na celou spole¢nost.

Autor také doporucuje formu této procesni mapy, kterd by méla byt jak ptehledna, tak
by méla obsahovat dostatecné¢ barevné odliSené fidici procesy, kliCové procesy a
podptirné procesy. Dale odkaz na ¢innosti, subprocesy, karty procest. Podle modelu
procesné orientované spolecnosti, viz subkapitola 3.4 autor spatiuje velkou vyhodu
V tom, ze takovato mapa by méla jasné orientovat uzivatele ke spravnému nasmétovani
a pouzivani a pro vSechny procesy by mély byt stanoveny indikatory zddouciho vykonu
(standardy nebo méfitelné cile). V neposledni fad¢ je spokojenost zékaznika s ptidanou
hodnotou (vystupy z procesu) také silny klicovy ukazatel.

Nasledujici model (obrazek 26) jasné naznacuje barevné odliSeni a diilezitost procest
Vv celopodnikovém méfitku, kde hraji dalezitou roli: fidici procesy, klicové procesy a
podptirné procesy. Navaznost téchto Cinnosti je déale propojena se zékaznickymi

pozadavky a vyplyva ve finalni spokojenosti zdkaznika.
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obrazek 26: Navrh feSeni procesné orientovaného systému managementu, upraveno dle

EIMS Business Model, zdroj: http://intra.iacgroup.com/business_processes.0.html

Po ovéfeni fungovani procesu dle Demingova modelu PDCA neustalého zlepSovani (viz
kapitola 3.2 a 6.2.1) autor doporucuje tento model procesti implementovat do celé firmy
MEGA a.s. Aby byl tento model pIn¢ funk¢ni, autor navrhuje piedlozit navrh nejprve
predstaviteli managementu pro kvalitu, jednotlivym feditelim  divizi
k pfipominkovému fizeni a poté predlozit generalnimu fediteli spole¢nosti
k odsouhlaseni zahajeni realiza¢ni faze ptiprav na zavedeni principu tohoto modelu.
Za ptedpokladu, Ze by zlstala tato podoba, je uz na zvazeni ptedstavitell managementu,

autor prace spatiuje tento model jako velice efektivni.

Soucasny model intranetového portalu, zavedeného v MEGA,a.s. od roku 2006,
nevyhovuje soucCasnému a dynamickému trendu spoleCnosti. Zadavani, naptiklad
zménového fizeni, nebo aktualizace vnittnich sdéleni, dostupné dokumentace, nebo
piehlednost a grafické znazornéni, rychlé odkazy, to vSe neodpovida Grovni portalu
procesné orientované spolecnosti. Proto autor také doporuCuje zménu intranetového
portalu na zcela novy, propojeny s aplikacemi jako je Customer Relationship
Management (CRM), soucasnym ERP, ESO9.
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[Hiedei] MEGA portal

Akssaizované dokumenty. OS 112
Plioha & 2 Phcdiovini OOFP podie
pracovisd

Pistnost od: 3.6. 2010

Napady, pochvalu,
Rritika

Mai to

obrazek 27: Portal MEGA, a.s. zdroj: pouzito z vnitiniho zdroje MEGA, a.s.

Autorovo doporuceni zmény by se pravé mohlo tykat navrhované mapy business
modelu (viz obrazek 26), kde by autor doporucil naptiklad formou ikony odkaz
na intranet. Navrhovany model by vedl ke zlepSeni komunikace a také informovanosti

naptic celou organizaci, coz je v moderni spole¢nosti zasadni faktor ispéchu podnikani.

6.3 Prinos navrhovanych resSeni

Autorem navrhovana feSeni v systémové orientované spole¢nosti se mohou uplatiovat
pouze na zéklad¢ vyzkouSené¢ho a zavedeného piikladového modelu. Tim ptikladem je
Divize membranovych procest, ktera jako jedina vyuziva takovych metod, které
skutecné mohou pomahat zdokonalovat procesné zvladnuty systém.

Tato divize si od pocatku vytycila cile, které vedou k neustadlému zdokonalovani
procesniho ftizeni. Procesim, které nejsou strategicky fizeny, napomdha spravné
nastaveny audit, ktery prokdze slabd mista a ta se musi systémove fesit.

Pfinosem vypracovani a zavedeni navrZzenych feSeni je dle autora Uplny a uceleny
systém fizeni kvality ve sledovaném podniku. Udrzet ¢i zdokonalovat integrovany
systém fizeni kvality, Zivotniho prostfedi ¢i BOZP je zdkladem pro Uspé$né podnikani

spole¢nosti.
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7. Zavér

Diplomova prace snazvem Audit procest jako moderni metodicky koncept fizeni
kvality ve vyrobnim podniku je tématicky zaméfena na kontroling procest
V integrovaném systému fizeni podniku.

Audit procesi a dal$i cCinnosti byly zkoumany ve spole¢nosti MEGA, a.s.,
ve sledovaném obdobi od cervence 2012 do prosince 2012. Metodika provadéni
internich auditi je uvedena v organizacni smeérnici spole¢nosti a Sledované obdobi
vychazi z revize vSech souvisejicich organiza¢nich smérnic uvedené spolecnosti, které
jsou soucasti integrovaného systému tizeni kvality, environmentu a BOZP.

Z pohledu metodiky interniho auditu procest autor doporudil jako navrh piepracovani
formulafi auditovani cCinnosti a procesli, s ¢imZ souvisi kapitola 6.2. V rdmci
vyhodnoceni provedenych analyz auditovych otdzek je navrzen novy formulafr
U interniho auditu. Tento formulaf je pfehledny a dava proskolenému auditorovi
uceleng;jsi podklad pro interni audit na jednom formulafi. Podkladem k realizaci navrhu
zmény internich auditi je také samoaudit procesu stfediska na divizi. Toto
sebehodnoceni vychazi ze stejné metodiky jako interni audit a autor se domniva, ze
piinese nejen lepSi znalost ¢innosti pracovniki na stfedisku, ale také pribézné
hodnoceni reportované ptedstaviteli pro management za kvalitu, a tim moznost Iépe
zhodnotit cely proces a auditované stiedisko a pfipadné i zmirnit frekvenci auditovani.
KyZzenym cilem je systematické a nezavislé zkoumdni k dosazeni stanoveni cila
spolecnosti.

Tato prace se také zabyva problematikou mapovani procest, fizenim procesii a analyzou
rizik. Zde autor doporucil doplnéni subprocesti do diagramu procest tak, aby mapa
spliiovala parametry uplnosti procesni mapy a diagramu, a to bez jakékoliv pochybnosti
o dané Cinnosti v urcité oblasti. Stejné tak autor navrhl novy business model podnikové
mapy procest, ktery ptinese lepsi informovanost a komunikaci v celém podniku.

Autor také zjistil slabé misto v oblasti dokumentace v podniku a doporucil zavést novy
model pyramidového systému s jasnou definici a odkazy na dokumenty, které uzivatel
pottebuje a kdykoliv si pomoci propracovanéjsi vizualizace okamzité vyhleda.

Aby byly pftijaty vSechny souvislosti S témito navrhy a tématem, jsou feSeni obsirngji

uvedena v subkapitole 6.2.2 az 6.2.4
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Audit procesu a rizika jsou nerozlu¢né pojmy, proto je tieba vénovat se jim s velkym
dirazem na dislednost a dodrzovani danych postupti a norem, a tim pomahat podniku
dosahovat zdokonalovani a plnéni jeho wvytyCenych cili, metodického pftistupu
K posuzovani a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procesi a
spravy fizeni organizace a v neposledni fadé uspokojovani zakaznika, jak stanovi

principy moderni procesné orientované spole¢nosti.

Motto: Jestlize si neumime zvladnout své kvalitativni potiZze uvnitf firmy, nikdy
nebudeme schopni zvladnout reklamace plynouci od naseho zdkaznika a uspokojeni

jeho potieb.
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