Ing. Monika Grasseovd, Ph.D.
Zakladni perspektivy méfeni procest

Cilem clanku je charakterizovat méreni procesd, jehoZ zakladem je soustava metrik. Metriky,
respektive ukazatele, vychdzi z obecnych zdkladnich poZadavkd kladenych na procesy. Mezi
poZadavky na procesy patii pfedevsim: vykonnost procesd, stabilita procesd, osvojeni procest
v organizaci, zpusobilost procesi pro zajisténi poZadovanych vystupi a moZnosti pro jejich
trvalé zdokonalovani. Uvedené zdkladni perspektivy méreni proces budou v clanku popsdny
predevsim ve vztahu k vykonnosti procesd.

Vykonnost

Podle Evropské nadace pro kvalitu fizeni (EFQM - European Foundation for Quality Manage-
ment) je vykonnost definovanajako: vykonnost je mira dosahovanych vysledk jednotlivci,
skupinami, organizaci i procesy. Jestlize tedy chceme vykonnost mérit, musime tak ¢init
v porovndni s definovanou, tzv. cilovou hodnotou vysledku. Cilovou hodnotou vysledku lze
charakterizovat jako parametr vykonnosti. Dalsim dilezitym pojmem je ukazatel vykonnosti
(je pouzivani pojem indikdtor nebo metrika, ktery lze pouzit jako ekvivalent k pojmu ukaza-
tel), kterym je stanoveno na zakladé ¢eho bude vykonnost hodnocena. Parametr vykonnosti
nam tedy udavd, jakych ,hodnot” u zvolenych ukazatell vykonnosti chceme dosdhnout.

Kazdy definovany ukazatel musi byt stanoven jako méfitko pro sledovani a hodnoceni
definovaného cile. Posloupnost stanoveni ukazatel(l ve vazbé na cile je tedy nasledujici:

1. Definovani cile (jaké cile jsou nezbytné pro dosazeni strategie?) s naslednym

2. stanovenim ukazateld (jakymi ukazateli lze cile zméFit?)

3. aurcenim parametri (jaké hodnoty ukazatel( jsou pro cile adekvatni?)

4. v navaznosti na procesy/aktivity (jaké procesy podporuji dosazenf cilii?, jaké dalsi

aktivity jsou pro dosazeni cill nezbytné?).

0 strategii organizace vypovidaji pouze vSechny tyto ctyfi prvky soucasné. Pokud néktery
z nich chybi, nenf strategie organizace jasnd a/nebo vyvazena.

Vykonnost musi byt méfena a monitorovana ve vsech tfech drovnich, kterymijsou:

1. Urovef organizace.

2. Uroven procesd.

3. Urovefi wkonnd (pracovnici) - &innosti.

Rozeznavame devét faktord vykonnosti, které jsou kombinaci tfi Grovni fizeni vykonnosti

a tfi faktord vlivu na vykonnost, viz obr. 1 na str. 139.

Obecné pozadavky na systém méreni vykonnosti pro viechny tfi Grovné fizeni lze shrnout

nasledovné:

- Mérit spravné véci. Jde tedy o to, provést vhodnou volbu ukazateld vykonnosti.

- Nastavit uceleny systém méreni. Efektivnost organizace lze zabezpecit tehdy, jsou-li
organizace, procesy a Cinnosti fizeny a pomérovany na zakladé jednoho spolecného
cile. Jednotny systém méfeni pak umoznuje: Mérenivykonnosti a zjistovani nedostatkd
na vsech tfech drovnich, napf. nedostatek ve vykonnosti na drovni organizace je
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vysledovatelny az k problémovému procesu ajeho konkrétni ¢innosti, u které musi byt
podniknuta napravnd opatteni. Sledovanivlastnivykonnosti a vlastniho vlivu na cely
proces vsemi pracovniky podilejicimi se na daném procesu.
- Spravné vyuzivat vysledki méreni. Propracovanost systému méreni mize svést mana-
zery k trestani systémem zjisténych ,vinikd”. Smyslem méfent je vyuzivat vysledky

mérenijako podklad pro zlepsovani vykonnosti na vSech tfech drovnich.

- Zvézit naklady na méfeni. Kazdé méfent je spojeno s naklady na pfipravu méfent,
provedeni méfeni a zpracovdni naméfenych dat.

Proces Fizeni vykonnosti ze rozdélit do tfi subprocesd, viz obr. 2.

A. Planovani vykonnosti.
B. Operativni Fizeni vykonnosti.

C. Periodické revize a zlepSovani vykonnosti.

(C) Periodické revize a zlepSovani
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Obr. 2: Proces fizeni vykonnosti
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Pro méreni a monitorovani vykonnosti organizace lze vyuzit model excelence EFQM
(déle v textu bude vyuzivan zkrdceny ndzev - Model EFQM). Model EFQM je komplexni pfi-
stup (na zakladé deviti kritérif) k sebehodnoceni organizace pro dosazeni excelence (4.
vyjimecnosti, vytecnosti, znamenitosti, ispésnosti, dokonalosti, apod.) ve viech ¢innostech
organizace, na zakladé trvalého zlepSovdni. Model EFQM bere v dvahu spolecnost, ktera
obklopuje organizaci, a dalsi zainteresované strany, jako jsou zékaznici, zaméstnanci, part-

nefi, dodavatelé atd.

Model EFQM je vyuzitelny v podminkach riznych organizaci, bez ohledu na jejich velikost,
charakter procesd, ¢i sektor plisobnosti, ke tfem zakladnim Géel(im:
0O kproceslim tzv. ,samohodnoceni”. Tento model je porovnadvaci zdkladnou pro odha-
lovani silnych stranek a zejména prileZitosti ke zlepSovani organizaci,

0O kocenovanitéch organizaci, které pri aplikaci tohoto modelu dosahuji dlouhodobé nejlepsich

cenou za ¢innost organizaci r(izného charakteru (véetné organizaci neziskowych) v Evropé,
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O jako nastroj zlepSovani pro ty organizace, které hledaji sméry dalsiho rozvoje a zdo-

konalovani systém( managementu.

Model EFQM byl vytvoren jako primarni rdmec pro sebehodnoceni a zlepSovani organi-
zaci, aby tyto mohly dosahnout udrzitelné excelence. Excelence je chapana jako komplexni
praktika v Fizeni organizace a dosahovani vysledk(, vSe na zakladé souboru téchto osm
podstatnych koncept:

1. Orientace na vysledky - excelence je dosahovani vysledk(, které pfindsi uzitek vsem

zainteresovanym strandm organizace.

2. Zaméreni na zakaznika - excelence je vytvareni ,udrzitelné” hodnoty pro zdkaz-

nika.

3. Vedeni (je pouzivén také pojem vidcovstvi) a stalost zaméru/cildl - excelence je

vizionarské a inspirativni vidcovstvi, spjaté se stalosti zdméru /cild.

4. Rizeni pomoci procesii a faktii - excelence je Fizeni organizace prostrednictvim

souboru vzdjemné provdzanych a souvisejicich systém, proces( a faktd.

5. Rozvoj a zapojeni pracovnikil - excelence je maximalizaci pfispivani zaméstnancl

prostrednictvim jejich rozvoje a zapojeni.

6. Neustalé uceni, zlepSovani a inovace - excelence je odmitnuti stagnace prostred-

nictvim ucenf vytvarejici inovace a pfilezitosti ke zlepSovdni.

7. Rozvoj partnerstvi - excelence je rozvojem a udrzovanim partnerstvi pfiddvajiciho

hodnotu.

8. 0dpovédnost viici spolecnosti — excelence je pfesahovdni povinné minimalni miry

regulacniho ramce v némz organizace funguje a usilovani o porozuméni a odezvu
na ocekdvani zainteresovanych ve spolecnosti.

Tyto koncepty excelence nejsou teorii. Vztahuji se ke konkrétnim dspéchlim organizace
vtom, co déld ajakto déla, k vysledkim, kterych dosahuje a k d(ivére, Ze tyto vysledky budou
udrzitelnéiv budoucnu.

Logika Modelu EFQM je v zdsadé jednoduchd, ovSem jeho aplikace je pomérné narocna.
Model EFQM a jeho kritéria jsou zndzornéna na obrdzku ¢. 3. Pochopit jeho podstatu musi
predevsim vrcholovy management organizace a skupina, kterd provddi hodnoceni. Model
ma devét hlavnich kritérii, jelikoZ vychdzi z pfedpokladu, Ze vynikajici vysledky vykonnosti
(kritérium 9) mohou byt organizaci dosazeny pouze za podminky maximdlni spokojenosti
externich zakaznikd (kritérium 6), spokojenosti vlastnich zaméstnancl (kritérium 7) a pfi
respektovani okoli (kritérium 8). Tyto efekty, souhrnné oznacované jako vysledky (kritéria
6 az 9), jsou vsak podminény preciznim zvlddnutim a Fizenim proces( (kritérium 5), coz
vyZaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii (kritérium 2), ale
i propracovany systém fizeni vSech druhd zdrojd a budovani vztahl partnerstvi (kritérium
4).Toje umoznéno adekvdtni kulturou a pfistupy vedeni vsech trovni managementu (krité-
rium 1). Tato kritéria (kritérium 1 az 5) tvofi nastroje a prostredky pro dosahovéni vysledk.
Zatimco prvnich pét kritérif (tj. ndstroje a prostfedky) doporucuje, jak by mélo byt v organi-
zaci postupovano, kritéria vysledkd ukazuji, co bylo dosazeno. Analyzou dat o vysledcich lze
v procesech uceni se a inovaci davat podnéty k dalSimu rozvoji pristupl a nastroji systémi
managementu. Sipky zdiraziiujf dynamickou podstatu modelu. Ukazuji, jak inovace a uéent
pomahaji zlepSovat predpoklady, které pak vedou ke zlepsenym vysledkim. Procenta uvedena
ujednotlivych kritérii udavaji relativni podil jednotlivych kritérii na tvorbé celkové hodnoty
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organizace. Z obrdzku je patrné, Ze ndstroje a prostfedky (50 %) a vysledky (50 %) maji stejny
podil na hodnoté organizace. Uvadény pocet bodd md smysl pro hodnoceni jednotlivych
kritérii, které souvisi s propracovanou metodikou RADAR.

| kiterium1 || keitéium3 | [ Kitériums | | Keitéum7 | | Kritériumg |

\ Ndstroje a prostredky i | Vysledky
il Vysledky vzhledem
1 Lide 1 — kzaméstnancim |
(] 0,
90 bodi (9%) 90 bodd (9%)
| | Klicové
Vedeni Politika a Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100 bodt — strategie = |—— 140bodd +—  kzdkaznikim  —— vykonnosti
(10%) 80 bodii (8%) (14%) 200 bodii (20%) 150 bod
| | (15%)
; Partnerstvi Vysledky vzhledem
— azdroje — —  kespolecnosti  |——
| 90 bodu (8%) 60 bodii (6%)
- g
- Inovace a uéeni se \
| Kitérium2 | [ Kritérium4 | | Kitériumg | | Kritérium6 |

0br. 3: Schéma rozvedeni Modelu EFQM [4]

Kazdé z hlavnich kritérii se dale ¢leni na kritéria dil¢i, Model EFQM md celkové 9 hlavnich
a 32 dilcich kritérii. Odbornici doporucuji pfi realizaci sebehodnoceni zacit s hodnocenim
vysledkd a poté pokracovat v hodnoceni ndstrojl a prostredkd. Prvotni hodnocent jednot-
livymi hodnotiteli (proskolenym managementem) se mlze zdat subjektivni. Subjektivita
sevsakv procesu aplikace modelu vytraci, protoze kazdé z 9 kritérii ma rliznou vahu. V dalsi
fazi nastupuje tymové hodnoceni a ujednoceni pohledu na danou oblast.

Soucdsti modelu je téz jednoducha metodika uréujici, jak ma organizace postupovat
na cesté k Gspésnosti oznacovana jako RADAR. Organizace ma urcit svoje vysledky [Results]
(ve vyznamu urcenfi cilového stavu), déle zvolit vhodné pristupy [Approach] pro dosazeni
vysledk( a tyto urcené pfistupy vhodné aplikovat [Deployment], ddle ma hodnotit [Assess-
ment] a pfezkoumdvat [Review] prakticky dosazené vysledky. Metodika RADAR je vyuzivdna
také pro hodnocent jednotlivych kritérii Modelu EFQM, jelikoz zahrnuje kvantitativni hod-
noceni a organizace tak mlzZe ziskat i celkovou bodovou hodnotu. Metodika RADAR je tedy
slozena ze Ctyf prvkd:

1. Vysledky (Results).

2. Pristup (Approach).

3. Dislokovani, respektive rozsah uplatnéni (Deployment).

4. Hodnoceni a prezkoumdni (Assessment and Review).

Pri méfeni podnikovych proces(i ze obecné vychazet z principu pFispévku procesu k pridané
hodnoté pro zakaznika. Pfidana hodnota pro zékaznika stanovijak proces vytvarejici vysledek
v urcitém standardu kvality ptispiva k uzitku pro zakaznika. Je ovSem nutné chdpat rozdilné
pojeti pfidané hodnoty pro zakaznika z pohledu ekonomického a z pohledu procesniho.
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Ekonomicky pohled na pfidanou hodnotu pro zékaznika znamend urcit naklady a zisk pfi-
dané k materialu, polotovaru, vyrobku nebo sluzbé. Pfi stanoveni mozného rozsahu pfidaného
hodnoty byva zpravidla limitujicim faktorem pfijatelnost ceny pro zdkaznika.

Procesni pohled na pfidanou hodnotu pro zdkaznika vychazi z priority orientace na za-
kaznika, znalosti jeho potieb, pozadavkd, prani, chovani a jejich promitnuti do ptislusnych
proces.

Méreni vykonnosti procesu kvantifikuje a umoznuje hodnoceni schopnosti procesu
dodavat produkty odpovidajici pozadavkiim zakaznik( predevsim ve vztahu ke kvalité,
casu a nakladim. Vykonnost je mozné popisovat dvéma zplisoby: mérenim ukazatell
produktd, které procesy produkuji, nebo méfenim ukazatelli samotnych procesd. Pokud
se ukazatele vykonnosti nepravidelné méniv Case, je proces nefizeny a bez kontroly.

Stabilita

Stabilita procesu je obecné povazovana za zaklad procesniho managementu. Pro pocho-
peni vyznamu stability procesi je nutné vzit v dvahu, Ze veskeré prvky a parametry procesi
iproduktd maji stochasticky charakter a spadaji do jistého statistického rozlozeni. Stabilitou
procesu se potom rozumi nevybocovani méfenych parametr(l z daného rozlozeni. Pokud
se toto déje, pak nenf proces stabilni a je nepfedvidatelny. K ziskani kontroly nad procesy
je nutné zajistit, aby pfipadna variabilita procesu byla stabilni. OvSem i za relativné stdlych
podminek kazdy proces vykazuje variabilitu, ktera je zplsobena rdznymi vlivy (pficinami).
Tyto vlivy lze v zdsadé rozdélit na dvé skupiny [2], [5]:

a) Nahodné vlivy (96 %) jsou v procesu vnitiné obsazené, tzv. inherentni vlivy. Vlivem
téchto pricin maji procesy predvidatelné chovani, avsak tyto vlivy neni mozné zcela
eliminovat. Jejich pdsobeni vsak mlze byt také uréitymi zasahy do procesu omezeno
(dprava kolisani teploty, pouziti pfesnéjsiho pristroje, zména momentalniho psychic-
kého stavu pracovnika apod.).

b) Identifikovatelné vlivy (4 %), nazyvané také jako vymezitelné pticiny, obecné nejsou
predvidatelné. Ovliviuji proces tak, Ze hodnoty znaku jakosti méni ndhle (napf. vliv
nastupu nového pracovnika, zlomeni ndstroje), nebo postupné (napf. pozvolné opo-
tfebovani ndstrojd a zafizent). Za predvidatelné lze povazovat pouze ty vymezitelné
priciny, které vyplyvaji z fyzikalni podstaty procesu, napf. jiz uvedené pozvolné opo-
trebovani. Identifikovatelné vlivy mohou byt eliminovany ¢ minimalizovany v relativné
kratké dobé a pfi relativné nizkych nakladech.

Cilem je dosaZeni ptijatelné, pokud mozno stabilni, Grovné variability procesu a postupné
snizovani této variability na pozadované optimum. Diky variabilité nelze vytvaret zcela
totozné produkty, ale lze tyto vlivy identifikovat, analyzovat a ndsledné fidit. Tento postup
pak mlzeme zaclenit do procesu neustalého zlepSovdni, pozadovaného normou IS0 9001,
kapitola 8 ,Mé&fenf analyza a zlepSovani”. [1]

Osvojeni
K zajisténi stability procesu ajeho predpovéditelnostije nutné, aby procesy probihaly shod-
nym a predem definovanym zpisobem. Znamena to tedy, Ze organizace musi byt pfipravena
podporovat a zajistovat provadéni procesd. Tuto podporu lze pomérovat ve tfech aspektech:
- Schopnost provddéni procesu - kvalifikovania vyskoleni pracovnici, zajisténa technika
a materidl, apod.
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Provadéni definovaného procesu - procesy jsou provadény na zékladé pfedem nasta-
veného pribéhu. Jakdkoliv odchylka zplsobuje nestabilitu.

Zajisténi dohledu nad procesy, napf. formou pribézného benchmarkingu. Procesy bez
dohledu jsou vzdy nachylné ke zhorsovani.

Zpusobilost

Zplsobilost procesu produkovat vystupy, které odpovidaji pozadavkim zakaznikl a zp(-
sobilost procesu tyto produkty produkovat s takovou vykonnosti, ktera odpovida strategii
organizace a potfebdm spolecnosti. Podrobné&ji viz Nenadal [4].

Zdokonalovani

Na zdkladé mérenivykonnosti procest a jejich vystupl a identifikace pfipadnych odchylek
od stanovenych pozadavk(, nastupuje nepretrzité hledani novych moznosti pro napravu
a zdokonaleni proces(. Za timto (celem je vyuZzivdna cela fada nejrliznéjsich technik a nastroj
pro feseni problémd, pripadné nastrojli pro hledani prilomovych reseni. Pro skupinové fesent
problémd je vhodna metodika FADE, kterou lze rozdélit do ctyr fazi:

1.

2.

3.

3.

Focus = Nalezeni a vymezeni problému
a. Sestaveni seznamu problémd

b. Vybér jednoho problému

c. Provérenta formulace problému
Analysis = Analyza problému

a. Rozhodnuti co je zapotrebi védét

b. Shromazdéniinformaci

c. Urceni nejvlivnéjsich faktorl
Development = Navrh feseni problému
a. Tvorba seznamu ,slibnych” feSenf problému
b. Vybérjedno feseni

c. Tvorba plénu realizace

Execution = Realizace reseni problému
a. Ziskani podpory

b. Realizace planu

c. Monitorovani dopad realizace

Vramci metodiky FADE jsou pro kazdou zjejich fazi vhodné jiné techniky feSeni problémd.
Vhodnost pouziti technik se odviji od toho, co ma byt danou fazi dosazeno, tedy jaky ma byt
vystup z dané faze.

Ad 1. Focus = Nalezeni a vymezeni problému - vystupem z této faze je pisemna formulace
problému. V ramci této faze se provadi vybér a popis problému. Vhodné techniky pro fazi
Focus jsou ndsledujici:

a

0000

Brainstorming

Multivolving

Vybérova miizka

Analyza dopadi

Formulace problému - Occamova bfitva
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Dalsi pouzitelné techniky pro fazi Focus, které jsou vhodné predevsim pro nékterou z na-
sledujicich fazi - viz nize:

- Dotaznikovd akce/Sestislovny graf

- Méfenia monitorovani

- Popis procesu

- Graf rybi pater

Ad 2. Analysis = Analyza problému - vystupem z této faze jsou zakladni tidaje o problému

a seznam zasadnich pficin a vlivi. V ramci této faze je nezbytné se na zakladé tdajt
poucit o problému. Vhodné techniky pro fazi Analysis jsou ndsledujici:
O Kontrolni seznam a dotaznikova akce
O Graf rybi pater
O Paretovy grafy
0O Histogram
0 Sestislovny graf/ 5 pro¢
Dalsi pouzitelné techniky, pro fazi Analysis, které jsou vhodné predevsim pro nékterou
zjinych fazi metodiky FADE:
- Brainstorming
- Méfenia monitorovani
- Prezentace

Ad 3. Development = Navrh feSeni problému - vystupem z této faze je popis rfeSeni pro-

Ad
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blému a plan realizace fesent. V ramci této faze je nutné najit feSeni problému a sestavit
plan postupu feseni. Vhodné techniky pro fazi Development jsou nasledujici:

O Kontingentni diagram

0O Analyza prinosd a nakladd

0O Analyza podpdrnych a branicich sil = analyza silového pole

0O Akéniplan

DalSi pouzitelné techniky, pro fazi Development, které jsou vhodné predevsim pro nékterou
zjinych fazi metodiky FADE:

Brainstorming

Dotaznikova akce

Prezentace

Multivolving

Vybérova mfizka

4. Execution = provedeni planu a sledovani vysledki feSeni problém - vijstupem z této
faze je realizovany plan feSeni problému. V ramci této faze je nutné ziskat podporu
zaméstnanc( pro realizaci planu, nasledné plan provést a sledovat dopady praktického
feSeni problému. Vhodné techniky pro fazi Execution jsou nasledujici:

O Zajisténiindividualni podpory

O Prezentace

0O Mérenia monitorovani



Dalsi pouzitelné techniky, pro fazi Execution, které jsou vhodné predevsim pro nékterou
zjinych fazi metodiky FADE:

- Brainstorming

- Akéniplan
Dotaznikova akce
Paretova analyza
Popis procesu

Pti praktickém feseni problémd existuje celd fada tzv. ,zdbran”, které v konecném ddsledku
neumoznuji vybér optimalniho feSeni. Nejcastéji se vyskytujici ,zabrany” jsou nasledujici:

a

a

Stereotypy z minulych zkuSenosti - fesitelé uvazuji o aktualnim problémujako o pouhé
obméné problémf, které v minulosti jiz fesili.

Jediny jazyk myslent - feSitelé uvazuji o problému pouze v pojmech = slovni popis
problému. Je vhodné pouzit i vizualni druh mysleni = grafy, myslenkové mapy.
Vertikalni myslent - feSitelé berou v potaz pouze zakladni pticinu zpisobujici problém
a o ostatnich podstatnych pficindch vzniku problému neuvazuji.

Neoddélovdni podstatného od nepodstatného - fesitelé nedokazi nebrat v potaz
nepodstatné informace a/nebo neidentifikuji zasadni informace vedouci k lepsSimu
feSeni.

Operativni myslent - feSitelé maji zpravidla tendenci byt aktivniv feSeni detailli na dkor
¢asu vénovaného posuzovani celkového feseni problému a jeho dopadu.

Nedostatek zvidavosti - fesSitelé se obdvaji, Ze pfi kladeni otdzek se budou jevit jako
neznali a nekompetentni.

Umélé zuzovani problému - fesitelé se domnivaji, Ze nékteré moznosti feseni problému
jsou mimo pFipustné limity.

Zavér

Nelze predpokladat, Ze navrzené ukazatele a zpisoby méfeni budou od samého pocatku
zcela bezchybné, proto i tvorba systému ukazatel(i (metrik) podléhd procesnimu zdokona-
lovani. S uvedenym souvisi i ovéfovani spravnosti vlastnich ukazatel( viici okoli prostred-
nictvim ménicich se zdkaznickych pozadavk( na produkty (tyto ménici se pozadavky pfimo
ovliviuji typ i hodnotu ukazateld) a prostrednictvim srovndvani s ostatnimi organizacemi
(benchmarking).
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