3. PROCESNI PRISTUP V MANAGEMENTU KVALITY

Zajem o procesni piistup v fizeni se spojuje zejména s 80. lety 20. stoleti, piestoze jiz davno
predtim — pokud opomineme nékolik skutecnosti, ze vSechno déni lze nazvat procesem, ze
lidska ¢innost jakéhokoliv druhu sestava vétSinou z procesii a tudiz i podnikani anebo aktivity
organizaci nejriiznéj$iho typu ¢i charakteru jsou soucasti procesi.

Pro teorii procesniho pfistupu v fizeni jako takového a teda i pro fizeni kvality je dilezité
pfipomenout si nékolik osobnosti. Jednak Adam Smith a jeho prace ,,O plvodu bohatstvi
narodid*“ zr. 1776, ve které se jako pravdépodobné prvni teoretik zabyval detailn¢ délbou
lidské prace. O vice nez 100 let pozdéji tento princip pouZzil a do dokonalosti rozpracoval
Frederick Taylor. Vyrobni proces dekomponoval do sledu jednotlivych operaci az ukonu
(které¢ byli schopni provadét i nekvalifikovani a nezkuSeni zaméstnanci) prostfednictvim
casovych a pohybovych studii. Pro kazdy ukon byl rozpracovany postup a metody, jinymi
slovy zaméstnanci byli 1 podrobn¢ zaskoleni pro perfektni provadéni cinnosti, jejich
pracovnimu mistu vymezenych. Tyto Cinnosti byly kontrolovany mistry, kteii byli taktéz
pficlenéni a specializovani pouze pro vymezeny okruh ¢innosti. Ovéfené postupy a metody se
stavaly normou — vedle tcelu pro hodnoceni zaméstnanct také normou kvality prace. Toto
rozdéleni prace nebo vyrobnich procesi umoznilo také minimalizaci nekvalitni prace —
vzhledem k dané Urovné technologii a zkuSebnich pfistrojii bohuzel pouze nekvality
viditelné a nezddouci managementem.

Nicméné kvalita anebo nekvalita nebyla ohniskem zajmu podnikateld uplatiujicich
taylorizmus. Jako hnaci sily plsobily pozadavky na vykonnost, produktivitu a vzhledem
k masovosti vyroby i nedostatek kvalifikované pracovni sily, schopné provadét vice ¢innosti
nebo tkontd. Kvalita byla az sekundarni i kdyz souvislost mezi zmetkovitosti a vykonnosti a
zisky byla manazeriim jasna (viz pfedndska o historickém vyvoji managementu kvality a
vyznamu statistickych metod — napt. Shewhart).

[ ztéchto divodi az vypracovani riznych ucelenych systémi Fizeni kvality, kterych
pocatky lze najit v 70.letech 20. stoleti [ pfestoze napfiklad piedchiidcem ISO norem tady
9000 jako jednoho z ptikladl je fada norem systému fizeni kvality v podob¢ vojenské normy
MIL Q zroku 1959 a systtm HACCP byl zpracovany pro NASA (Americky ufad pro
kosmonautiku) vtomtéZ roce] znamenalo zvySeni pozornosti kvalitativni strance
realizovanych procesi. Napiiklad syst¢ém HACCP (pfednaska ¢. 5) rozdéluje vSechny
procesy tykajici se vyroby a distribuce potravin za uc¢elem najit tzv. kritické body mozného
vzniku zdravotnich rizik. I v ném se tedy pouziva detailni rozd€leni procesu na jednotlivé
tikony a vyuZiva se i hledisko mista provedeni ukonu v ramci procesu. Cas a trvani délky
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ukonu jiz az na vyjimky dulezity neni, pokud ovSem nejde o délku uchovani slozky potravy
na stanoveném mistg.

V prvni vété textu byly zminény 80. roky 20. stoleti. Vracime se k tomuto obdobi protoze je
spjato s dal$imi novymi teoriemi a koncepcemi, které jsou s procesy, resp. analyzou procest a
jejich fizenim velmi tUzce spjaty — pocatky boomu teorie informacnich systémi,
reingineeringu, resp. cely ndzev — ,,Business Process Reingineering a tzv. vztahového
marketingu anebo obrat ve vnimani zdkaznika. Kromé toho v téchto letech vychézi stézejni
publikace z oblasti managementu kvality a dochazi k vzniku dalSich koncepci tizeni kvality,
ve kterych je proces a kvalita neoddélitelna. Z publikaci mizeme zminit Feigenbauma (Total
Quality Control, 1983), ve které je orientace na produkt a proces jednim ze Ctyt pilifd
fizeni kvality (,,poZadavky na kvalitu ur€uji vyrobni proces*), nebo Jurana — koncepce tfi roli
a vymezeni procesu/ti a jejich optimalizace pro realizaci zadaného produktu v mapé
planovani kvality. Z koncepci jsou to zejména modely excelence organizace (americky a
dalsi narodni a evropsky — viz samostatna prednaska ) optené o TQM. Také prvni i aktudlni
ISO normy fady 9000 jsou na procesnim fizeni zaloZeny.

Pokud by jsme méli konkretizovat, napiiklad jiz ve VSeobecnych pozZadavcich ISO
9000:2000 je uveden explicitni pozadavek: ,identifikovat procesy potfebné pro systém
manazerstvi kvality a jejich aplikaci v ramci organizace®, a dalsi které se tykaji urCeni kritérii
a pozadavki na efektivni fungovani, monitorovani, méfeni, analyzu a fizeni téchto procest,
zajisténi zdrojli a informaci pro tyto procesy a zlepSovani procesi.

Definice procesniho managementu

Vedle velmi jednoduché definice procesu jako ,,integrovaného souboru cinnosti (aktivit),
vyuzivajici zdroje pro transformaci vstupi na vystupy* existuji i dalsi definice, které
naznacuji komplexnost procesniho fizeni. Z definice vybirame napiiklad tyto MATEIDES, A.

a kol, 2006):

»-...Systematicky a strukturovany pfistup analyzy, zlepSovani, kontroly a fizeni procest
s cilovou kvalitou produktta.

»---Skupina nastrojti a metod na zlepSovani vykonnosti podnikovych procest‘.

»...pristup vyuzivajici ucelenou metodiku zlepSovani procesii a prevence vzniku chyb na
vSech podnikovych urovnich:*



Z prvni definice je velmi vyznamné slovni spojeni ,,s cilovou kvalitou produktd®. Jednou
z charakteristik procesniho pfistupu je totiz orientace na zakaznika. Znamena to, ze zavadéni
procesniho pristupu ,nabourava® tradi¢ni funk¢éni rozdéleni podniku i tradi¢ni
hierarchické organiza¢ni usporadani. Procesy souvisejici s vytvofenim produktu s témi

atributy, které zdkaznik pozaduje, vyzaduji intenzivnéj$i komunikaci napfi¢ Utvary a
hierarchickymi stupni, tj. ¢im méné komunikacénich bariér, tim lépe.

Z druhé definice je zase patrné, Ze procesni management (i v rdmci managementu kvality) ma
k dispozici rtizné nastroje a metody (mnohé z nich budou probrany v samostatné prednasce,
nckteré z nich v ramci jednotlivych prednaSek). Treti definice zase naznacuje cile procesniho
managementu v tomto ptipad¢ piimo i kvality — prevenci vad a chyb a neustalé zlepSovani.

V podnicich/organizacich vétSinou probiha vice procest, a to i té€ch, které jsou piimo urcené
pro splnéni pozadavkil zakaznikli. Procesy se proto ¢leni na:

- subprocesy
ty se ¢leni na:
- ¢innosti/aktivity
a ¢innosti se dale ¢leni na:
- ukony.

Na proces anebo na subproces lze nahlizet jako na urcity soucet dale uvedenych aktivit =
hodnotu pridavajici aktivity (hodnototvorné ¢innosti dle Portera) + , predavajici aktivity
(zajist'uji tok vstupl a vystupli mezi organiza¢nimi jednotkami) + kontrolni aktivity + zbytek
dalezitych aktivit z tzv. sekundéarnich (dle Portera) anebo usnadiiujicich, které nelze zacClenit
do predavajicich a kontrolnich. Anebo na hlavni, podptirné fidici a podptrné obsluzné Zde
jde o tzv. TYPY anebo druhy procesti/¢innosti.

Zaroven lze fict, ze vySe uvedené aktivity mohou piedstavovat i soubor vice Cinnosti a tedy
vlastng urcité procesy anebo subprocesy. Zalezi vzdy na velikosti podniku/organizace a poctu
ukonli ¢i Cinnosti, které se v podniku/organizaci provadi. Mimochodem toto je jedno
z vychodisek outsourcovani.

Na ukony je ale mozné divat se i jako na detailni tikoly, pro realizaci kterych jsou potfebné
zkuSenosti a dovednosti, instrukce, metody, pfipadné normy, systémy a musi byt pro né
definovéana forma (druh, typ...).



V procesnim pfistupu nalezla uplatnéni vySe zminénd Juranova koncepce tii roli: kazdy
proces ma svého zakaznika (interniho nebo externiho) — uvédomeéni si této skutenosti
vyzdvihuje koncepce TQM, protoze to znamend zvySeni zodpovédnosti ,,dodavatele* vici
zdkaznikovi pfenesené¢ho do role dodavatele jako realizatora casti procesu a vykonnosti
komplexniho procesu podniku/organizace vzhledem k tomu, Ze i dodavatel o¢ekava hodnotu
za realizovanou dodavku.

Na rozdil od tayloristického pojeti délby prace hraje v procesnim ptistupu dilezitou roli tzv.
»empowerment* — zakomponovani rozhodovéni a zodpovédnosti do pracovnich ¢innosti

Za prvky procesu lze ve velice hrubém c¢lenéni povazovat: organizace, systémy a informacni
toky, vhodngjsi je ovSem detailnéjsi ¢lenéni, podle kterého jsou prvky (téméf) kazdého
procesu v podniku/organizaci (http://www.praxiom,com/process-approach.htm):

lidé

prace
¢innosti
ukoly
zdznamy
dokumenty
formy
zdroje
pravidla
regulace
zpravy
material
dodavky
nastroje
zafizeni atd.

Dalsi tfi ,,prvky* je nutné neopomenout u procesniho fizeni — je to délka trvani, komplexnost
procesu a naklady ¢innosti (resp. ukontll — ukoll).

S podnikovym/organizaénim managementem kvality souvisi minimaln¢ tyto procesy
(http://www .praxiom,com/process-approach.htm) :

proces managementu kvality jako takovy
proces/y fizeni zdroj



regulacni vyzkumny proces/y
proces/y vyzkumu trhu

proces/y tvorby designu, resp. navrhu produktu
nakupni/zadsobovaci/potizovaci proces/y
vyrobni proces/y

proces/y poskytovani sluzeb

proces/y souvisejici s péci o produkty
proces/y hodnoceni potieb zdkaznika
proces/y komunikace se zakaznikem
interni komunikaéni proces/y
proces(y kontroly dokumentace
proces/y evidence

proces/y uchovavani zaznamu
proces/y planovani

proces/y Skoleni

proces/y manaZzerské kontroly
proces/y interniho auditu
monitorovaci a méftici proces/y
proces/y fizeni neshody

proces/y neustalého zlepSovani
obecny systémovy proces/y

Jako vstupy/vystupy (nejenom) managementu kvality, ze kterych vétSina je zakomponovana
také do systémil managementu kvality jako naptiklad ISO 9000:2000, lze uvést naptiklad:

produkty
sluzby
informace
dokumenty
zdznamy
zZpravy
data
pozadavky
namitky
komentare
zpétnou vazbu
zdroje
rozhodnuti

plany



myslenky
feSeni

navrhy
instrukce a dalsi

Kazdy procesni management (tedy ne pouze u fizeni kvality) obsahuje tfi zakladni slozky:
a) procesni analyzu, tedy:
1 identifikaci procest a v ramci nich ¢innosti, ikont a/anebo ukolt;

2.urCeni typu a dillezitosti procest, resp. subprocest a ¢innosti a tkoli — tedy vzhledem k tzv.
kritickym faktortim tspéchu,

3. definovani hranic procest a ¢innosti (resp. ukont);

4. hierarchizace procesi (provazanosti tkonil, ¢innosti, subprocest aktivit) — napiiklad
v podobé tzv. dekompozi¢nich stromi

5. toky anebo posloupnost a souslednost ukont, ¢innosti, subprocesti, procestt v podob¢ tzv.
tokovych diagramti anebo procesnich map — definuji se taktéz rozhodovaci body

5.,,organizace® (priclenéni k itvarim a osobam — tedy urceni vlastnictvi)

pfiCemz nemusi jit o zavaznou postupnost téchto péti krokt, ale spiSe o jejich skutecné
provedeni. V ramci procesni analyzy musi byt nalezeny taktéz sty¢né body interakce nebo
spoluprace, identifikace riznych omezeni a identifikace zdroji pro realizaci
procest/Cinnosti/ tkonil nebo ukold. Naptiklad v managementu kvality mohou byt takovymi
omezenimi legislativni pfedpisy nebo normy, pozadavky certifikacnich organizaci pod.

Nedilnou soucasti procesni analyzy je definovani ukazatelii procesi véetné zodpovédnosti
za hodnoceni Piikladem ukazatele mtize byt ,pocet vadnych vyrobkli na lince xxx
v kontrolnim bodu 2“. Tento ukazatel ptindlezi do procesu ,vyroba produktu A,
zodpovédnym za sledovani je mistr, zodpovédnym za definovani cilové hodnoty ukazatele je
feditel vyroby a zodpovédnymi za hodnoceni ukazatele je feditel vyroby a manazer kvality.

V ptikladu je vidét, Ze je nutné urcit také misto sledovani ukazatele. Vedle toho musi byt
jasné 1 kdy a kolikrat je nutné ukazatel sledovat, kam zaznamenat hodnotu ukazatele ptipadné
1 dalsi skutecnosti.



b) Fizeni vykonnosti procesi

Definovani ukazatelii procesti vlastné piimo souvisi s dal§i oblasti, kterou je fizeni
vykonnosti. Do fizeni vykonnosti totiz patii i sledovani, méieni a hodnoceni zjisténych
hodnot ukazatelii a pFijeti opatfeni pro dalsi obdobi. Ukazatele jsou ovSem zavislé na urceni
tzv. atributt procesi a atributi ¢innosti, které zase vychazi z kritickych faktort uspéchu.

Jako priklady atributi procesi/¢innosti souvisejicich s managementem kvality mohou byt:

u dodavatele vstupu do procesu naptiklad ukazatele jako : procento opozdénych dodavek,
procento vadnych dodavek; u zdkaznika vstupu: procento vracenych reklamovanych dodavek,
spokojenost zakaznika; u pracovisté¢ Cinnosti: mira kvality dand podilem mezi vadnymi
vystupy a celkovym poctem vystupu v Case atd.

Vykonnost procesii 1ze definovat takto:

»---.Je mira dosazeni pozadovanych vysledki daného procesu (€innosti, ukonu), které velikost
je vyjadrena rozdilem mezi skute¢nym vysledkem a vysledkem pozadovanym, Vysledek
piedstavuje cil a méfidlem je ukazatel.*

Podniky/organizace, které maji propracovany systém procesniho fizeni kvality, disponuji také
soustavou ukazateli s jejich vzajemnymi vazbami, ze které je mozné zjistit napiiklad
zéavislost mezi riznymi atributy procesi nebo cinnosti nebo zévislost mezi celkovou
vykonnosti a ,,Spatnym* atributem urcité ¢innosti apod. Piiklad takové soustavy ukazatelti
muze byt i model excelence — pokud je spravné nastaven a vyuzivan.

Ukazatele vykonnosti je nutné upravit do jejich méritelné podoby a stanovit i zasady méreni
vhodné pro ten ktery ukazatel (naptiklad uplnost, dostatecnd podrobnost nebo frekvence
mefeni, piesnost méfeni, spradvné nacasovani meéfeni, stalost ziskanych udaji méteni
v Case...).

Mimochodem také ukazatele maji své atributy — naptiklad to, Ze kazdy ukazatel by mél mi
svlj nazev, jednotku méfeni, misto zdznamu — tak jak bylo uvedeno vySe. Atributil je ovSem
hodn¢ — patii sem i mechanizmus vypoctu, zafizeni pro sledovani — pokud je to vhodné a
mozné apod.

Pro doplnéni si miizeme uvést, ze ukazatele mohou byt absolutni, relativni, podilové, stavové,
tokové, syntetické, analytické, diagnostické, vychodiskové, planovaci...



¢) zlepSovani procest

Pravdépodobné nejpropracovangjsi piistup v ramci zlepSovani procesi je KAIZEN, tedy
v Japonsku — v Toyoté vypracovany proces resp. strategie neustalého zlepSovani. Kaizen
je pevné spojeny s Total Quality Management, protoze pojem kvalita v ramci KAIZEN
zahrnuje kvalitu celého podniku/organizace véetné lidského Cinitele a vztaht. Opird se o dva
dal§i pojmy a to tzv. Cross-Functional Management — tedy horizontalni fizeni a Policy
Deployment — coz je planovaci systém na dlouhodobé az trvalé a vSechno zahrnujici zavedeni
zésad stalého zlepSovani do konkrétnich pokynli pro vSechny c¢innosti. Policy Deployment
zohlednuje vertikalni integraci aktivit, protoze planovaci proces se uskuteciiuje svrchu dolt. V
praxi to znamena, ze kazdy zaméstnanec si je védom svych tkolt i role v systému a zaroven i
pfinosu. Kaizen je urcitym synonymem podnikové kultury zacilené na proces trvalého
zlepSovani.

V ramci strategie KAIZEN se pouziva pro analyzu procesii a vyhodnocovani vykonnosti také
filozofie (dle nékterych autorti metoda) ,,tfi Mu®. Tti Mu tvoifi Muda — plytvani, Mura —
odchylka, odklon, nevyvazenost a Muri — pfetizeni.

Muda — tedy plytvani je nejCastéjsi pfi¢inou vzniku ztrat a tedy nekvality procest. Zcela
ziejmé je plytvani pfi zapojeni hodnotu nepfidavajicich ¢innosti. Jinak se rozeznava 7 druht
plytvani: nadprodukce, ¢ekani, nadbyte¢na manipulace, nespravny pracovni postup,
chyby pracovniki a jejich odstranovani, zbytecné pohyby, nevyuzita kreativita lidského
potencialu.

Mura — vyjadiuje ztraty, které vznikaji Spatnym zesouladénim kapacit v rdmci provozu, resp.
v ramci realizace procesu.

Naopak Muri se tyka ztrat, které vznikaji z divodu pfiliSnych narokli v ramci pracovniho
procesu (naptiklad fyzickym, psychickym).

Pti aplikaci ttech Mu se vyuziva kontrolni systém slouzici vSem zaméstnanciim pro staly
ptehled situace pomoci kontrolniho listku, na kterém se sleduji polozky jako pracovnik,
technika, ,metoda, ¢as, moznosti, material...

Do fizeni procest patii také audit kvality procest a na tomto misté¢ mizeme zminit také
metodu Fizeni kvality FMEA (Failure Mode and Effect Analysis — analyza moznych chyb a



jejich duasledkd). Audit se vyuziva také vramci procesu certifikace systému kvality
(naptiklad ISO 9000 anebo HACCP apod.).

Vramci FMEA procesu se hledaji pfi¢iny moznych vad v podnikovych procesech —
budoucich anebo existujicich — vedoucich k nekvalité vystupti pro interni i externi zdkazniky.
FMEA je mozné pouzit pro vSechny typy procest, z nichZ mimo vyrobni procesy mizeme
zminit proces vyfizovani objednavky, proces obsluhy zékaznika, proces vyfizovani reklamace
apod. Nejdrive se definuji funkce procesu, resp.pozadavky na proces a hledaji se mozné (nebo
i skute¢né) vady u jednotlivych funkci/pozadavki. Déle se vymezuji mozné nasledky vad a
hodnoti se jejich vyznam a kritiénost. Déle se hledaji mozné pti€iny a/anebo mechanismy vad,
odhaduje se pravdépodobnost vyskytu vady nebo selhani procesu a zaznamenavaji se i
stdvajici zpusoby kontroly procesu u jednotlivych funkci nebo pozadavkil a pravdépodobnost
odhaleni vad v ramci téchto zpasobi. Nasleduje formulace doporuceni a opatieni, uréi se
odpovédnost 1 termin realizace opatfeni a do zaznamové tabulky se vpisuje i realizace
opatfent.



