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ANOTACE

Tématem diplomové prace je na zaklakloncepci managementu jakosti vymezit
podnikové procesy a &eni jejich vykonnosti. Po seznameni s podnikem wailigim
se vyrobou dentalnich geb néasleduje popis jednoho zckNych proces — procesu
vyroby. V ramci Uzce souvisejiciho procesu zasobbjsbu navrzeny zemy, které by
vedly k efektivnimu vyuziticasu a tim k optimalizaci celého procesu. &ase tyka

zhodnoceni poznaika ginosu prace pro podnik.

KLi COVA SLOVA

fizeni jakosti; mieni podnikovych procés procesnitizeni; neustalé zlepSovani; lean

company

TITLE

Assessment of the efficiency of quality managementimizing of the chosen process

in the enterprise SpofaDental a.s.

ANNOTATION

Theme of the diploma work is on the basis of cotioapquality management define
enterprise processes and assessment their effycigkiter identification with the

company occupy oneself with production dental nefetlisws the description one's
from key processes — of the process of produciidithin the frame of closely related
supply process are suggested changes that woutd kfticient usage time and thereby
to optimalization of whole process. Finish havedtowith review of knowledge and

contribution of work for company.

KEYWORDS

guality management; enterprise process measumogeps management; continual

improvement; lean company
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UVvOD

PoZadavek na procestizeni je jednim z pitii dvou systém managementu jakosti, tedy
norem ISO i koncepce TQM. Tématem prace je vymeidadni pojmy z oblasfizeni
jakosti a dale seénovat jednomu z kibvych témat procesnihidzeni. Tim tématem je
meéieni vykonnosti procésv organizaci. Plati totiz zasada, Ze co neéiemo, nemize byt
ani fizeno. S problematikouizeni jakosti souvisi i otdzka produktivity a celko
vykonnosti vybraného podnikového procesu. Tim kétrkkim podnikem, jehoz vykonnost

budeteSena, je fiinsky vyrobce dentalnich prodikiirma SpofaDental a.s.

Produktivita ma fimou navaznost na finalni naklady procesu a tima prodejni cenu.
Cena ma na kupni chovani zdkaziniktomto oboru zr&ny vliv, protoZe konkurence je
silnd a produkt posiné homogenni. Vzhledem ktomu, Ze se jedna o vyrobu
zdravotnického materialu, je obzwéadilezité dosahovat maximalni kvality produkéday

byl koneny vyrobek bezvadny, zasfuji se firmy nejastji na:

1. vytvoreni a udrzovani podminek nezbytnych pro certifik&ac;

2. spoluprace s obchodnimi partnery stouto -certifikdpredevsim na str&n
dodavek);

3. kvalitni lidské zdroje — za#sstnanci kvalifikovani, date proskoleni, loajalni diky
dobrym pracovnim podminkam, z&stnanci dostat@é motivovani;

4. sledovani nejnaySich trend a vyuzivani modernich technologii ve vy&pb

5. kontroly shody vyrobk i spravného nastaveni vyrobnihorizani — dostata¢
caste, pravidelné i nepravidelné;

6. atd.

Nekterym zmignym témaim se budu &novat v teoretick&asti prace. S hodnocenim
produktivity a celkové vykonnosti vyroby Uzce saiviskEr informaci a jejich
vyhodnocovéani. K zobrazeni vyslgdkéchto neteni, a nejen toho, slouzi celkem 14
hlavnich nastrdj. Tam, kde zji&n problém, je feba jednatTakovym problémem byva

casto prosté plytvani, nappracovnimi silami (prostoje), materialem, enargieSilnym
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nastrojem pro odstréni pri¢in téchto problénd je zavedeni koncepce tzv. ,Stihlého
podniku“, rovréz popsané v teoretick@sti.

V avodu praktickécasti bude pedstavena organizace, ktera mi umoznitadgladanou
praci zrealizovat, konkrégnpotom Usek jid&ini a kontroly jakosti (UJKJ) pod vedenim

Mgr. Jaroslava Adolfa.

Cilem UJKJ je dlouhodobé dosahovani vykonnosti eitfaici pozadavikm trhu ve
spojeni s maximalni efektivitou vyrobyipzachovani vysoké kvality. V z&kecné ¢asti
prace se po vyhodnoceni ziskanych informagiuji dopor@enim, kterd by mohla vést

k optimalizaci uéitych ¢innosti v ramci procesu vyroby.

Cilem préace je analyzovat vybrany proces vyroby nekvovych dentélnich materiat
ve spolénosti SpofaDental a.s. Dale potom v duchu filozofieeustalého zlepSovani
doporuc¢it takové zmeény, které povedou k dosahovani maximalniho vystuppfi
minimalnich vstupech. ZvySovanim efektivity podnikaych procedur vede k vyssi
vykonnosti a tim i k dosahovéni lepSich hospodtakych vysledki. Proto se domnivam,

Ze by méla byt optimalizaci procesi v organizaci wnovana zvlastni pozornost.
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TEORETICKA CAST

1. Koncepce managementu jakosti

Pristupi k managementu jakosti vzniklo postupemsu diky mnohotvarnosti lidskych
ginnosti celdrada.Casto jde o alternativy velmi rozmanité, ale v zéssel v sotiasnosti

vyskytuji i zakladni koncepce rozvoje syst&émanagementu jakosti:

» koncepce odstvovych standanit
e koncepce ISO;

e koncepce TQM.

Koncepce chapeme jako strategickiéstupy, které v rozdilném prdetli a s iznou
intenzitou rozvijeji principy managementu jako$tito koncepce se vSak lisi i tim Ze jsou
rizné nar@né na zdroje a znalosti lidi, a také tim, na kafom jorientované.

Mira komplexnosti Modely excelence
ISO/TS 16949,
IRIS atd \ 2
¢ Koncepce TQM
Normy ISOf. 9000 Koncepce
odwtvovych \ 4
¢ standard VSechny Z!

Koncepce ISO

»
»

Narainost na zdroje

ZS — zainteresovana strana a znalosti

Obrazek 1: Koncepce managementu jakosti
Zdroj: NENADAL, J.Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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1.1. Koncepce managementu jakosti na bazi énwvych standard

Tato koncepce je historicky nejstarSi. Jiz v sedsatieh letech minulého stoleti si mnohé
korporace uvdomovaly vnitni potebu vytvdeni systémovychifstupi k managementu
jakosti. Pozadavky na tyto systémy zanesly do npkteré nély a maji i dnes platnost v
ramci jednotlivych oddtvi. Z hlediska své natoosti se od#tvove standardy

VvV sowasnosti nachazickde mezi koncepci ISO a TQM.

Pravd@podobré nejstarSimi odstvovymi standardy k zabezfmvani jakosti jsou postupy
tzv. spravné vyrobni praxe (GMP - Good Manufacwiftiractice). Ty se uzivaji nape
farmaceutickych vyrobach, ale itipprepras, skladovani a distribuci lék DalSim
piikladem této koncepce mohou byt ASME kédy pro dbt&gkého strojirenstvi, API
standardy pro zabezgmvani jakosti produkce olggkych trubek, specialni publikace
AQAP fady 2100 k managementu jakosti u dodavabed armadylenskych zemi NATO
apod.

VSeobecht je mozno konstatovat, Ze s@asné od¥tvové standardy maji tyto zakladni
charakteristiky:

a) respektuji platnou strukturu pozadévkormy ISO 9001 (viz dale koncepci ISO),
obohacuji ji vSak o mnohé dalSi poZzadavky modermilamagementu (n&psoubor

norem IRIS vyZaduje od vrcholového vedeni i defar@ivposlani, vize apod.);

b) vymezuji specialni poZzadavky, které jsou typické gané odstvi (nag. prejimani
produkti pfimo u dodavatél u AQAP, zdokonalené planovani jakosti v ISO/TS
16949 apod.);

c) narozdil od norem IS@ 9000 nejsou generické, tzn. nemaji univerzalatnolst pro

vSechna odktvi;

d) vyzaduji specialni postupy certifikace systémanagementu, které jsou mnohem

viN s

€) praw pro svou nargnost jsou v sotasnosti respektovany i vékterych jinych

dodavatelskychiettzcich (nap. dodavatel prmyslovych textilii, ktery je certifikovan

! NENADAL, J. Moderni management jakos@iraha: Management Press, 2008,
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podle ISO/TS 16949, je respektovanym dodavatelammio odwtvi automobilového

pramyslu);

f) nekteré odvtvové standardy uz v sdlzahrnuji i poZzadavky na ochranu Zivotni-ho
prostedi a bezp@most svych zagstnang, ¢imz berou ohled i na jiné zainteresované

strany, nez jsou externi zakaznici.

Patet vydanych odétvovych standari zaznamenal v poslednich letech gomi prudky
narist, podle gkterych informaci jich je dnes ve & uz vice nez Sest desitek &3sma
téchto standanl ma v preambulich uveden jakdwvid skuténost, Ze pouha aplikace
norem ISOifady 9000 (a zejména pak normy ISO 9001) rédtavybudovani vskutku

moderrt pojatého systému managementu jakosti.

1.2. Koncepce managementu jakosti na bazi norem 1ISO

Vytvoreni a pouzivani norem, jakymi jsou standardy ISQ09@izce souvisi s globalizaci
trzniho prosiedi. V r. 1987 Mezinarodni organizace pro normy [R@rveé zveéejnila sadu
norem, které se soub@rmabyvaly poZzadavky na systém managementu jakassitaly do
vinku ozn&eni normy ISGrady 9000 a razantrvstoupily do obchodnich vztatpo celém
swté. Také Evropska unie je uz od saméhagtku zaadila mezi evropské normy a
vyZzaduje jejich Sirokou aplikaci. Normy I1S@dy 9000 byly zatim dvakrat zas&dn

revidovany, naposledy v r. 2000, ale uzZ Spravuje nova revize s ozéenim 2008.

Uved’me alespd nékteré charakteristické rysy této koncepcé.
a) Diskutované normy IS®. 9000 maji genericky (univerzalni) charakter, tzmjejich
aplikace nezavisi ani na charakteru précesi na povaze vyrolik- jsou pouZzitelné
jak ve vyrobnich organizacich, tak i v podnicichZglb, v organizacich ¥&ného

sektoru apod., a to bez ohledu na jejich velikost.

b) Normy ISOtady 9000 nejsou zavazné, ale pouze dafgiti. AZ v okamziku, kdy
se dodavatel zavaze adlbteli, Ze u sebe aplikuje systém managementu tjigogle

téchto norem, stdva se tato norma pro daného protucgvaznym fedpisem.

2 NENADAL, J. Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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Urcitou vyjimkou jsou dodavatelé vyrobktzv. regulované sféry, u kterych je

certifikace podle normy ISO 9001 zavazna.

Prestoze jsou normy ISO nezavazne, je¢aspa realita v mezinarodnim obchdekova,
Ze odigratelé uz zcela &in¢ po svych dodavatelich vyZadujiilkhzy o zavedeni a
fungovani systéih managementu jakosti podle norem ISO, zejména gaikadavky na
normy ISO 9001. Timtoikazem ma byt certifikat vydany tzveti stranou, tj. nezavislym
a akreditovanym certifikanim organem. Vzhledem ke stalghyvajicimu pétu vydanych
certifikdth 1ze usuzovat, Ze normy IS&dy 9000 dnes t¥d velmi zavaznou saast
celoswtové legislativy v obchodnim styku. Nutno dodat fibmy certifikaci sleduji vedle
zvySovani kvality procéstaké ziskani konkuréni vyhody. Zakoupeni certifikatu je do

znané miry marketingovy tah.

Soustava norem ISO 9000:2000, ktera jéR/zavedena jak@SN EN ISOf. 9000 ¢eska
verze byla vydana poprvé v roce 2001), je véagnosti tveena zakladnim souborem 4

norem?®

* [SO 9000:2005 Systemy managementu kvality - Zaklpdncipy a slovnik,

e [SO 9001:2000 Systéemy managementu jakosti - Poksdav

e ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti érBiace pro zlepSovani vykon-
nosti,

e SO 19011:2002 S#nnice pro auditovani systémmanagementu jakosti a systém

enviromentalniho managementu.

Norma ISO 9000:2005 definuje osm zakladnich prilcimanagementu jakosti.
Vyznamnou sotasti tohoto standardu je vyklad pdijrkteré jsou pouzity ve vykladu
dalSich norem. Velmi dobrym navodem k prosazovaimcipu managementu jakosti do
praxe je norma ISO 9004:2000, ktera je vychodiskerhudovani a rozvoji syst@m
managementu jakosti a jecena k interni aplikaci v organizacich. Gesku je v3ak tato
norma v naprostéstsSing pripadi zcela ignorovana, protoze neni kritériem pro fikati, a

tak drtiva ¥tSina organizaci pracuje pouze s normou ISO 90@&kakvSak neni dena

¥ NENADAL, J. Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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k interni aplikaci, ale jejim delem je byt celosstové uznavanym kriterialnim modelem
pro posuzovani (certifikaci) systémmanagementu jakosti. Jednd se o vysledek
kompromisu, ke kterému dodp mezinarodni spotenstvi po akolikaletém usili, a jako
kazdy kompromis ani norma ISO 9001 nefili{ kvalitnim pgedpisem. Jef¢ba ji chapat
jako vychozi pedpis, ktery je vSak z pohledu vyvojovych tréndz davno fekonany. A
praw z tohoto dvodu dochazi k intenzivnimu rigstu vydavani oditvovych standaritl
Posledni ze zakladii@dy norem ISO 9000 je norma ISO 19011, ktera sl@kd navod k
planovani a realizaci auditv systémech managementu a je prvniiisgvkem ISO do

tvorby norem, které se budou orientovat na tzegrivané systémy managementu.

Zakladem pojeti koncepce norem ISO 9001:2000 a #8(4:2000 je skutmost, Ze
systémy managementu jakosti ukegialy byt povazovany za mnozinu piykale za
soustavu na sebe navazujicich praceésnz respektuji jeden ze zakladnich priricigchto
norem, a to principrocesniho gFistupu. Znovu gipominam, Ze obligatorni charakter
normy I1ISO 9001 uz svou n&@mosti neodpovida séasnym narokm odlErateli. Naproti
tomu dopordujici pojeti normy ISO 9004 zda presahuje ramec pozadavkormy ISO

9001, «ini tak z tohoto standardu vybornou vychozi zakiaekimplikaci koncepce TQM.

1.3. Koncepce managementu jakosti na bazi TQM

K formovani koncepce Total Quality Management (TQMI)chazelo &hem druhé
poloviny dvacatého stoleti zejména v Japonskugedasipak i v USA a Evrop. Koncepce
TQM je velmi otewvenou a Sirokou filozofii managementu organizaciotdzre sama
filozofie k praktické aplikaci obvykle nesfia(pro naprostou &tSinu manaZzér je obtizr
uchopitelna z dvodu malé exaktnosti), byly na podporu TQM vyvinutizné modely,
model Demingovy ceny za jakost v Japonsku, modearimhké Narodni ceny Malcolma
Baldrige a v Evrop nejrozsfensjSi a velmi respektovany EFQM Model Excelence,
vyvinuty a propagovany Evropskou nadaci pro managenakosti (EFQM). Excelenci je

piitom chapano vynikajiciisobeni organizace v oblasitzeni i dosahovani vysledk
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Nastroje a progedky Vysledky

> >
Vysledky
ide 90 bod | — | k zgﬁgls?ggr?:im ]
(9 %) 90 bod: (9 %
Klicové
Vedeni Politika a Procesy Vysledky vysledky
100 bod: | | . | | 140 || || vykonnost
strategie 80 - vzhledem )
(10 %) bodi (8 %) bodi k zakaznikm 200 1150
° (14 %) bodii (20 % bodi (15
%)
Partnerstvi a Vysledky
1 zdroje 90 bod [ — S\’/)zof;g:gg Ig(a) —
(9 %) bodi (6 %!
<

Inovace a &eni se

Obrazek 2: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence v psledni verzi z r. 2003
Zdroj: NENADAL, J.Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.

Model Excelence EFQM obsahuje 9 zakladnich kritéijsou dal€lenéna celkem na 32
dil¢ich kritérii. Prvnich gt kritérii je ozn&ovano jako ,Nastroje a prasdky", protoze
poskytuji navod na to, jak je moZzné dosahovat nadgnnych vysledk. Dosahované
vysledky jsou pak posuzovany ve zbyly&tyiech kritériich. Logiku i vzajemné vazby
tohoto modelu neni¢tké pochopit: podminkou dosahovani dlouhodobychikajitich
klicovych vysledk vykonnosti organizaci je dosahovani nadmirnych vysledk v
oblasti spokojenosti a loajality externich zaka#nikvlastnich zaréstnand, jakoz i v
oblasti vnimani organizace ze strany okoli,inapany regionu apod. Tyto dilvysledky
jsou vSak ovliviovany realizaci vhodnnavrzenych aizenych proces véetrne spravié
motivovanych a odbognzpisobilych zamistnané. To vSe musi byt podporovano realizaci
jasné firemni politiky a strategie @aslednym plgnim funkcitidicich pracovnik na vSech
arovnichtizeni. Zgtna vazba v modelu je reprezentovana inovaceméemimm se. Na
zaklad analyzy dosahovanych vysledk Ize ugovat snéry dalSiho deni a zlepSovani

piistupi a aktivit.
Tento model je pibézZné zdokonalovan desitkami nejlepSich manazmropskych firem,

profesionalnich poradci univerzitnich profesdr. V jednotlivych 32 ditich kritériich je

ukryto jedin€éné know-how pro dalSi intenzivni rozvoj systémiizeni v3ech typ
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organizaci. \€eském prosedi tento model zatim bohuzel nenachazi takovoavadgko

v jinych evropskych i mimoevropskych zemich.

Model TQM slouzi jako inspirace pro ty organizak&ré hledaji cestu k dalSimu rozvoji
svych manazerskych systémPo certifikaci systému managementu jakosti hiecého
organizaci zf)sob, jak i nadale podnik po této strance rozvijeeastrnout. EFQM Model
Excelence je tim nejlepSim a zaraveejnar@néjSim voditkem. Zde jei¢ba hledat

naprosto zakladni smysl existence nejen tohoto taadeelence.

Model je pouzivan i jako baze pro éosani tch organizaci ve vyrobnim i ¥&gném
sektoru, které se uchazeji o tzv. Cenu Excelenc@MERebo jeji narodni ekvivalenty (do

r. 2005 se toto océni ozna@&ovalo jako Evropska cena za jakost). Cena nalezi
organizacim, které dosahuji dlouhodohejlepSich vysledk v implementaci princip
TQM. V Cesku je tim to ekvivalentem Celzské Republiky za jakost, &éldvana od r.
1995.

Vysledky z ngfeni v disciplinach uvedenych v dalSi kapitole siojako podklady pro

celkové vyhodnoceni aro¥mplnéni pozadavik modernich norem managementu kvality.

2. M éreni v systémech managementu jakosti

V ramci organizace fze existovat celéada vnitnich integrovanych okruf z nichz se
kazdy zabyva sledovanim vykonnosti, produktivityjakosti v fiznych souvislostech.
Dosavadni normy ISO 9000 dosud nevyZzadovaly sydtekéa meieni, analyzy a
zlepSovani podnikovych prodesS novymi pozadavky na kvalitu se vSak situacaina
firmy budou muset ve vlastnim zajmu tyto metody éstv Nejde ani tak o technicka
meieni jako o doposudasto nezvladana #eni v systémech managementu jakosti. Jako
z&sadni se zatim ukazuji tyto metodsfemi:

* mgéteni spokojenosti externich zakazhik

* meieni spokojenosti zagstnang,
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e mgéteni innosti vycviku,

* mefeni vykonnosti proceés

* mefeni ndklad vztahujicich se k jakosti,

* mefeni vykonnosti konkurence,

* mgéteni vykonnosti a Zjsobilosti dodavatél
* mgéteni zmgisobilosti proces,

e mgeteni vykonnosti, resp.éinnosti systému managementu jakosti.

Vzhledem k rozsahu celkového systémireni jakosti se prace v dalSi¢chstech zawtuje
pouze na oblast &eni vykonnosti a zpsobilosti proces Tato oblast v systému

managementu jakosti je pro ilustraci vyzeaa na nasledujicim obrazku.

.| Pozitivni

reference
A 4
SPOKOJENOST » Podil na trhu
A LOAJALITA 7y
ZAKAZNIKA
v
Zvyseni
Externi konkurenceschopnosti
Gcinky
v
SYSTEM Zmeny cen
MANAGEMENTU A
JAKOSTI
Interni .| Redukce
Gginky "l naklad
v
A 4 o
L. ZlepSeni
Zvyseni | hospodiskych
vykonnosti "l vysledk
proces podnikt

Obrazek 3: Model vykonnosti systému managementu jadsti
Zdroj: NENADAL, J.Méreni v systémech managementu jak&stha: Management Press, 2004.
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Vzhledem k rozsahu prace mi tedy nejde o jakostime jako celku, ale zvolil jsem si
pouze oblast vykonnosti podnikovych proie¥ dalSi kapitole se budwrovat tématm

jako procesni fistup, procesniizeni a nifeni proces.

3. Procesni gFistup

Jednim ze zakladnich pringipystému managementu jakosti podle 1SO, &tigjko podle
TQM — EFQM, je orientace na procesHrispup. S¢Zejni mysSlenkou tohoto principu je
davat pednost jakosti procesurgul jakosti produktu. ZkuSenosti totiz hévo tom, ze
efektivngjSich vysledk se dosahuje prévtim, kdyZz jsouc¢innosti a zdrojefizeny jako

proces.

Proces je definovan jako ,soubor vzajensouvisejicich nebo vzajemrse ovliviujicich
ginnosti, ktery pemgiiuje vstupy na vystupy“@SN EN 1SO 9000:2005Rada nedostatk

a probléni s produkty vyjde najevo, az kdyz je znam vysledekité operace, sledu
¢innosti nebo celého reali#@ho procesu. Reakce né&jsou opozdné a kkdy i negesne,
neba’ se obtizi odhaluji ficiny jejich vyskytu? Pro nedokonalost definice procesu podle
ISO zminim je&t definici podle [5] za proces je mozZzno povazovat soubatichil¢innosti

meénicich vstupy na vystupy za spey ugitych zdroji v regulovanych podminkach.

Zakladem filozofie moderniho managementu jéekat na vysledek, ale jiézn¢ sledovat
a fidit procesy. Pokud zajistime dokonalyilpth procesu, rizeme zarove ocekavat i
dokonaly produkt. V procesech se produkt nejen hiyrdle i planuje, vyviji, hodnoti a
zlepSuje. Procesni fisgtup ndm umailje |épe aplikovat princip prevencefip
zabezpeéovani jakosti. Na nasledujicim obrazku je jakosicpsu vyjatena vzajemé

propojenouadou di¢ich kvalit.

K naplréni tohoto principu jeieba’®
» systematicky definovat ty procesy organizace, jeduj nutné pro dosazeni
planovanych vysledk

4VEBER,’JJ?izenl’ jakosti a ochrana spebitele.Praha: Grada, 2007. ISBN: 978-80-247-1782-1.
> NENADAL, J. Méreni v systémech managementu jak&stiha: Management Press, 2004.
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» jednoznané definovani vlastnik jejich odpo¥dnosti a pravomoci u vSeckthto

proces,

* vymezeni tzv. kliovych proces organizace podle vhodistanoveného kig,

» systematicky réfit zpisobilost a vykonnost procisv organizaci a analyzovat
vysledky tchto neieni pro @ely objektivniho rozhodovani,

» systematicky se zaffovat na ki¢ové faktory proces tj. adekvatni zdroje, metody
a materialy,

» definovani jednozrimych rozhrani mezi procesy v organizaci atd.

Efektem aplikace tohoto principu je pak zvySenaopdost manaZérsoustedit se na
klicové procesy, zvySena efektivno&innosti organizace, nizSi naklady na procesy,

jednoznané definovani odpasinosti a pravomoci apéd.
Velky diraz je kladen na monitorovani agifani proces, kdy dochézi k prokazovani

schopnosti procés dosahovat planovanych vyslédkPokud proces tuto schopnost

neprokaze, musi seipnout opateni k naprawv.

STROJE
NASTROJE

PROSTREDI

Obrazek 4: Pozadavky na kvalitu procesu
Zdroj: VEBER, JRizeni jakosti a ochrana spebitele.Praha: Grada, 2007.

® NENADAL, J. Méreni v systémech managementu jak&stiha: Management Press, 2004.
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Ve firmé existuje cel&ada proces z literatury [11] jsem vybral tyto:
* analyza konkurence,
* reklama,
e vyzkum a vyvoj,
» odbytova politika,
* servis,
* nakupovani,
* likvidace odpadu,

+ vedeni a koordinace.

Maji sice fizny charakter vstudpa vystu, principy procesnihdizeni jsou vSakiasto

aplikovatelné univerzatn tedy nejen na procesy &tivé (nap. vyroba).

4. VVychodiska pro méreni procesi

Nasledujici vychodiska plati za sp@i@ pro fizné charaktery procés pokud se

rozhodneme vytu&t a realizovat postupy procbeni jejich vykonnosti.

1. Pochopit nutnost znénit vykonnost procesu, kdyz chceme #nit jeho vystupy
Jestlize je proces soubafinnosti nénici vstupy na vystupy a nam jde v ramci
managementu jakosti zejména o0 neustalé zlepSovétipi, pak je ¥ejmé, Ze se tento

nikdy nekortici proces zrny neobejde beze zmy

e mnozstvi a kvality vstup

» vykonnosti procesu, ovlivimé jakosti a produktivitou.

Pokud takovéto zamy vstug nebo vykonnosti procesu nejsou registrovany, nemdiyt
otekdvany ani zrny vystugi z procesu. Jestlize tedy chcerfidit zmeny vystup,
musime zaroue fidit i zmény vstugh a sam procesRidit proces v3ak ale vyZaduje
naplréni zakladni podminkifzeni — it jeho vykonnostl

" NENADAL, J. MéFeni v systémech managementu jak&stiha: Management Press, 2004.
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2. Vazat méfeni vykonnosti proceé na stanoveni cik
VSechny postupy #teni vykonnosti procésse musi opirat o vhodnou zakladnu, kterou by
mely tvorit stanovené cilové hodnoty vykonnosti, kterychamigace dosahne kditému
terminu v budoucnosti. V systémech managementisiajm rikame cile jakosti. Normou
ISO 9000:2000 je tento pojem definovan jaké&ca) ceho se ma ve vztahu k jakosti
dosahnout. Jak koncepce TQM, tak soubor norem [900:2000 nekompromign
vyZzaduje, aby cile jakosti ¢hkazdy Gtvar v organizaci. Cile jakosti musi kqesdovat se
strategickym vyhlasenim, kterému s&a politika jakosti, tj. strategicky z&m vedeni
organizace s ohledem na jakost. Teprve kdyZz jeadekhna politika jakosti v souladu
s cily celé organizace a jsou stanovenyidiile pro organiz&ni jednotky, stanovi se

vhodné ukazatele prodieni vykonnosti jejich procés

3. Méieni vykonnosti procesi musi sphovat ur¢ité poZzadavky
Mezi zakladni poZzadavky na efektivnéifani vykonnosti libovolného procesu fiat

a) Validita (platnost) méieni. Aby bylo mozné dvérovat datim, ktera wkdo
predklada, musi v organizaci panovaivéta mezi poskytovatelem afigmcem
dat. Davéryhodnost je podmima i tim, Ze se pracovnici, kienéteni provadii,
neboji prezentovat i néjemna zjiseni.

b) Uplnost méFeni. Znamena postihnout vSechny vyznamné aspekty eorfakt
pribéhu realizace procesu. Jeditehdy je mozné objektienidentifikovat oblasti
dalSiho zlepSovéani vykonnosti.

c) Dostatelna podrobnost méieni. Podle tohoto poZzadavku nedtanctit pouze na
vystupu z procesu, ale také na vstupu itbghu vlastniho procesu. Vigschu
procesu odpovida pet mereni moznostem vzniku variability. Jeditak budeme
schopni identifikovat fi¢iny vzniku odchylek od pozadairk

d) Dostatelna frekvence n€reni. Nespravl stanovenacetnost niize vést ke
zkreslenym Gud&m. S utenim postéujici frekvence ré‘eni nam poriize poznani
stability procesu ¥ase.

e) Pozadovana pesnost néfeni. Predstavuje dalSi podminku pro dosaZeni stavu
duvery k informacim z mireni. Vedle toho by si shvlastnik procesu wdomit i to,

s

Ze dilezitejSi nez absolutni fiesnost jednotlivych #teni je poznani skutaych
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f)

)

h)

)

trendi ve vyvoji sledovaného ukazatele. KdyZ poznameesamst a jeji variabilitu

v ¢ase minimalizujeme,ipsnost poznanych treindude pro tely rozhodovani o
dalSim ptibéhu procesu dostatea.

Moznost odhaleni mezer vykonnosti.M¢feni vykonnosti procés musi byt
projektovano tak, aby bylo moZné odhalit alesg®®0 % vSech odchylek od
planovanych hodnot. Analyzachto odchylek pak odhali i mezery vykonnosti, jez
musi byt chapany jakarfteZitosti k dalsimu zlepSovani vykonndsti.

Spravné naasovani néreni (timing). Jedna ¥c je spravi naasovat nireni,
druhd pak rychlost, sjakou jsou pracovnici schopnalyzovat ziskana data.
Meéreni vykonnosti slouzi pro operativiizeni, tj. kratkodobé, proto by da byt
rychlost zpracovani co nejvyssi.

Stalost ziskanych dat Wase. To znamena nezavislost ukazatele vykonnosti
procesu natznych sezonnich profnnych, jako jsou ndp zmény sortimentu,
zmeny objemit produkce, zrny cen vstup apod. Bez této vlastnosti ukazatele by
bylo srovnavani vysledkza jednotliva obdobi velmi neobjektivni.

Snadna srozumitelnost informaci.Informace z mreni musi byt zcela jasné a
lehce interpretovatelné pro vSechny pracovniky tiksenimi budou pracovat.
Doporutuje se, aby mezi #iitky vykonnosti nechylly ani finartni ukazatele,
protoZere¢ peréz byva pro vSechny tim nejsrozumitghim jazykem.

Odpovédnost za vysledky néfeni. | u mefeni vykonnosti procés musi byt
stanovena konkrétni odp&nost za pibéh nefeni a zpracovani vysletkna
uréitého pracovnika organizace. Takovy pracovnik nuysiodbori pripraven a
musi mit i pisluSné pravomoci, n#ép vstupovat do mist realizace proies

monitorovat praci lidi apod.

4.1. Volba vhodného ukazatele

Navrh vhodného ukazatele, ktery by objekéivwharakterizoval vykonnost, je jednou ze
st€Zejnich oblasti tvorby podnikovych metodik. Otazkaigtava, jak vymyslet stale novée

relevantni ukazatele. Jednim zaigghi mohou byt aktivni metody stimulu kreativity u

8 NENADAL, J. Méreni v systémech managementu jak&stiha: Management Press, 2004.
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zkuSenych manazier nag. brainstorming. Postuptipvolbé ukazatele r&eni vykonnosti

procesu by rél byt nasleduijici:

1) presré definovat proces, u kterého hodlameéfimvykonnost (vedenim organizace
nebo vedenimijslusné organizeai jednotky),

2) sestavit skupinu zkuSenych pracounifro volbu ukazatél (vlastnikem daného
procesu),

3) aplikovat brainstorming na téma volby ukazatpto méreni vykonnosti procesu,
ktery by moderoval a ved| viastnik procesu,

4) vybér nejvhodrjSich ukazatel brainstormingem navrzené Skaly ukazatek, aby
jejich aplikace neznamenala neefektivnitséarpracnosti, ale aby byla zachovana
jejich maximalni vypovidaci schopnost o sku& vykonnosti daného procesu
(celou skupinou pracovnikve které je nutné dosadhnout konsensu),

5) navrzeni matematickych vztahpro vypaet jednotlivych vybranych ukazatel
vykonnosti proces (celou skupinou pracovnik

6) stanoveni pdebnych informanich vstuf pro vypdet ukazatél vykonnosti

vlastnikem procesu.

V procesu volby ukazatele by&mmit zcela specifickou a neopominutelnou roli ks
procesu, tj. osoba, ktera nese odjumost za vysledky procesu a jeho efektivnibgh.
Jemu by milo na kvalit vybéru ukazatele obzvléd&alezet, neltbbude z tohoto ukazatele

pravidelré usuzovat, zda je fib¢h jim fizeného procesu efektivni nebo ne.

4.2. Ukazatele ndiFeni vykonnosti vyrobnich procés

Vyrobnim procesem budeme rozénjakykoliv proces pemény hmotnych vstup na
hmotné vystupy ve vyrobnich dilnach. Vedl&rani vyrobnich procésexistuje téz n¥eni
proces nevyrobnich, nap proced navrhu a vyvoje produkt proces udrzby, nakupu,
poprodejniho servisu atp.

M¢éreni vykonnosti procés by melo byt uz standardni aktivitou v jakémkoliv deb

zvladnutém operativnintizeni. Je povinnosti vlastiikproces (tj. osob nesoucich
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odpowdnost za kvalitu vystup z proces), aby jimi fizené procesy byly soustavn

monitorovany vhod& definovanymi ukazateli.

Pro operativnitizeni proce$ je dilezité sledovat a poznavat nové trendy ve vyvoji
pouzivanych ukazatiel Ve vyrobnich podnicich dochazi kteni vykonnosti vyrobnich
proces bezesporu zcelaéhrgé a proto neni divu, Ze metod existuje ci&da. Pro &ely

fizeni vyroby vyuzivame ukazatele produktivity nefk@zatele jakosti.

Ze skutens Siroké $kaly ukazateluvadim®

» produktivitu na pracovnika,

» produktivitu stroje,

» produktivitu kapitalu,

* vytéZnost vstup,

» poner materialovych nakladk hodno¥ shodnych vystuj
» celkovou efektivnost Z&eni,

* pInéni norem vykoh u stroji a pracovnik,

* indexy zmisobilosti stroj a procesu,

» podil prostoji na disponibilni kapadgitstroja,

* hodnotu rozpracované vyroby,

e pocet dni setrvani zasob ve vykob

» obratkovost materialu,

» podil neshodnych vyrolikk vystupim,

» strukturu piibézné doby procesu,

* pocet odpracovanych hodin k vykém,

* pocet nangtt na zlepSeni vyroby na pracovnika,

e pruznost reakce na z2my ve vyrok apod.

o NENADAL, J. Méreni v systémech managementu jak&stiha: Management Press, 2004.
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4.2.1. Produktivita na pracovnika

Obecré produktivitu vztahujeme naéjaky vyrobni faktor. Vzdy dochazi k porovnavani
vstupi a vystuf za stanovenou dobu. Je to funkce mnozstvi (Ikngy, kilogramy) a
¢asu. Vysledkem je z#rend schopnost jednotky vstupu k produkditého mnoZstvi
vystupu v case. Ukazatél typu produktivita existuje dkolik, asi negasgji vyuzivany

Z nich je produktivita prace.

Produktivita prace je ovlivma arovni pracovni sily, pracovnimi priestky, pracovnim
piedmétem, organizaci pracovniho procesu a okm&joptirodnimi podminkami.
Produktivita na pracovnika je vSen#intito faktory ovlivrena rovréz. Hodnotu potom

stanovime jako:
Produktivita na pracovnika = produkce zac¢as. jednotku / pdet pracovniki.
Takto mizeme snadno spiat, kolik vyrobki zvladne v piiméru vyprodukovat jeden

pracovnik za uitou dobu. Na nasledujicim obrdzku je nazmmo, jakou cast
pracovnikova disponibilnihéasu lze zefektivnit zacgélem dosazeni vysSi produktivity.

Podminané nutné organiza&ni pirestavky
OBECNE NUTNE (technologické, organizani)

PRESTAVKY (ZAKONNE) | Osobni ztraty déinika
Technicko organiza&ni ztraty

Ztraty vySSi moci

(Tyto ¢asové ztraty jsou nezadouci, zde je prostor pro o'pl]alizaci.)

Obrazek 5: Rozdileni spoteby ¢asu pracovnika
Zdroj: vlastni
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4.2.2. Celkova efektivhost z&izeni

OEE (Overall Equipment Effectiveness) je anglickaatka pro celkovou efektivnost
zarizeni. Ukazatel znaziwje, s jakou efektivitou proces transformuje vstugyvystupy.
Sklad4 se z dostupnosti, efektivniho vykonu a kyalMetodika OEE se zatfuje na
nejkeznejSi zdroje ztrat vyrobni produktivity a extrahujenizh konzistentni parametry,

které Ize vyuzivat pro monitorovani a optimalizagiobnich proces

OEE lze aplikovat na stroje, vyrobnitiky a montazni linky &asto slouzi jako kibvy
ukazatel vykonnosti (Key Performance Indicator 4)KPprogramech optimalizace udrzby
(Total Productive Maintenance — TPM) a Stihlé virglean manufacturing) jako celkové

metitko vyrobni efektivity.

OEE = Dostupnost x Jakost x Vykon
kde
Dostupnost= provozni doba / planovana vyrobni doba,
Jakost = patet vyhovujicich jednotek / celkovy pet vyrobenych jednotek,
Vykon = idealni doba cyklu / (provozni doba / celkovaoba).

Vysledné hodnoty z kazdé zé komponent se vynasobi. V ideélnitfigact je OEE rovno 1.

OEE (Overall Equipment Effectiveness)

l Celkovy &as k dispozici
Mozny vyuzitelny ¢as Povinné preruseni
Ztraty z prostoju zafizeni

Cista doba vyroby Ztraty vykonu zafizeni

- Ztraty z vadné vyroby

SkuteCna doba Plytvani | S

; ; s ; 4———————— Prostor pro zlepseni
vyroby dobrych dilia Ztraty L — —_—

el
- | |

Obrazek 6: Overall Equipment Effectiveness
Zdroj: Inventio Consulting
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4.2.3. Indexy zpisobilosti stroji a procesu

Ukazuji, zda je proces (provoz stroje, proces saéimi ngieni) schopen produkovat
vystupy v souladu se zadanymi pozadavkynikoliv. PoZzadavky na parametry vystupu
jsou ¢asto stanoveny limity, tzv. regé@ldimi mezemi (UCL - upper control limit — horni
hranice, LCL - lower control limit — dolni hranicedobrazenymi v tzv. reguiaich
diagramech. Hodnoty kolisaji mezi limityébeni vlivem nahodnychifEin pisobicich na

proces.

Index zpmisobilosti Cp je mirou Zjsobilosti a wuje, zda rozloZeni hodnot zapada mezi
pozadované limity (UCL a LCL). Pokud jsou body mimegul&ni meze, proces
nevyhovuje. Podle hodnoty indexu Cp lz&ityrzda je nebo neni proces tzpbily.
PoZadavky na gfteny proces se ngjstji zadavaji hranicemi maximalni dovolené chyby
(pracujeme se strmodatnou odchylkou) nebo ro#&inou nejistotou. Vzorec je:

C, _V_U
6s 3s
kde:
U je rozafena nejistotat) = % kde k= (3 aZ 10),

s je snmeérodatna odchylka.
Je-li
« Cp > 1,0, rozloZeni procesu je v rozsahu specifikgeh mezi (USL a LSL), a
proto je proces Zsobily,
« Cp<1,0, neni proces agobily.

ProtoZze ndm index Cp fika nic o systematické odchylce proceséreni od nominalni

hodnoty daného etalonu, zjie se dalSi index Zigobilosti - Cpk, ktery ukazuje, kde lezi
stredni hodnota ve vztahu k UCL a LCL lirinih.
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4.2.4. Doba setrvani zasob ve vyrob

Ukazatel sleduje, jak dlouho jednotka zasob (matepolotovar) setrvava ve vyrobnim
procesu, nez je soasti hotového produkti€im je tato doba kratsi, tim m&pertz ma

podnik vazanych ve vyra@ba tim még peréz potebuje.

4.2.5. Obratkovost materialu

Nebo také doba obratu materidlu je obvyéds udavany ve dnech, po ktery je majetek
véazan ve forms materialu.Cim kratsi je doba obratu materidlovych zasob, tfahleji se

material obraci a ptgbujeme ho tedy mérk zabezpé&enicinnosti podniku.

Doba obratu materialu = pimérna zasoba materialu / jednodenni sgloa

4.3. ZlepSovani procas

O zlepSovani procesu lze uvazovat tehdy, kdyZ gegs stabilni, tedy takovy, kde jsou
jisté pislusné vystupy z procesu ve stanovenych termin@difadované kvalit a
ekonomii provozu. Toho by &b byt dosaZeno ipdevSim zabezpenim gisluSného
technického zazemi, kvalifikovanou pracovni silepravnou kvalitou vstupa spravnou

technologii.

Pokud bude stabilita zaj&ta, mizeme zlepSovaci aktivity sffovat jednak do oblasti
hospodarnosti fibéhu proces, jednak do oblasti zvySovani vykonnosti pracddusime
dohe zvazit, co povede ke zvySeni zajmu zakakzwikystupy procesu a zlepSit kapacity

¢innosti, které zfisobuji omezeni ve vykonech procesu.

Nezbytnym rysem modernihdizeni jakosti je Usili o vysoky stupebezvadnosti
dodavanych vyrohk nebo sluzeb. | kdyZz zabezjmi totalni bezvadnosti je winych
produkti nerealné nebo miniédre nakladné, vSeobecny trend &nije k vysokému stupni

bezvadnosti, ktery je &ien v miliontinach — ppm°

19VVEBER, J.Rizeni jakosti a ochrana spebitele.Praha: Grada, 2007.
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4.3.1. Zpusobilost provoznich proceé

Pri zvySovani efektivity procésse fada spolénosti zandiuje na efektivitu provoznich
procesi a jejich zmisobilosti. Programy zlepSovani, zé&é®ené na snizovani neshodné
produkce, musi iedré garantovat zjsobilost provoznich procés K tomu je feba
zajistit™

e jasné vymezeni{sobnosti, pravomoci a odp&inosti tykajicich se vykonu prace,
opravreni k rozhodovani o jakosti, o neshodnosti produkdgejim vypdadani,

» bezchybnou provozrtechnickou dokumentaci vyrobnich, montaznich, kanfch,
zkuSebnich postuip

» pracovniky s fisluSnou kvalifikaci,

* materidl s wtenymi kvalitativnimi specifikacemi,

* provozni zéizeni se stanovenougsnosti a spolehlivosti,

* vhodné pracovni prasdi — os¥tleni teplotu, miru hlukwistotu.

Vychodiskem pro bezvadnou vyrobu byélen byt nemoznost pokéavat v praci na
vyrobku, ktery piSel uz z pedchazejici operace vadny. Pokud méa pracovnik & da
pozici jakoukoliv pochybnost o kvalitptichoziho dilu, zajisti pdivé prekontrolovani
vSech operaci. Vadné dily jsou pozastaveny, izolpva ozn&eny Kk naslednému
vyporadani.

4.3.2. Pri¢iny vad a neshod na stra# pracovniku

Z analyz gicin neshody produkcei sluzeb ¥tSinou vyplyva, Ze jen 20 az 50 % neshod
ma swij pavod ve vadné praci pracoviiik Zbyvajici podil lze fi¢ist na konto

nedostatén¢ koncipovanych procés Zakladnicleréni je na chyby:

* védomé (zamrné, z nedbalosti, zatajované),
* z nedostatku znalostiifgdevSim u novych pracovriik

» z nedostatku soustkni, pozornosti (rusivé elementyigpracovani, nevyspalost a

Gnava, usgchanda prace, dlouhodoba stereotypni — monotonoépra

1 VEBER, J.Rizeni jakosti a ochrana spebitele.Praha: Grada, 2007.
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5. Nastroje rizeni jakosti

Pro lepSi orientaci uvadim, Ze je tato kapitoknowana pevazié formé, predchozi
podkapitola se zabyvatzbsahem Jednotlivé nastroje budou popséany &t jejich hlubsi
analyzu nevidim pro tuto praci jakaiposnou, avSak zakladni, usgdané informace
budou jist prosgsné pro kazdého, kdo bykdy vyhodnocoval nagifena data nebiesil

rozhodovaci problémy spojené s jakosti.

Abychom mohli hodnotit miru dosazené urdvjakosti (nejen ve vyrad), je poteba
pracovat s konkrétnindiiselnymi Gdaji, kterych kazdy vyrobni proces nalizineZ dost.
Existuje rékolik zakladnich technik, kterymi Ize ziskagdiselné hodnoty zpracovavat a
v piehledné formi tak ziskat vysledek, na zaktakiterého nize manazer jakostinit dalsi
rozhodnuti. Vedle zakladnich nastroge budu v této kapitole¢movat také nastram

oznaenym jako ,nove".

5.1. Sedm zakladnich nastréjiizeni jakosti

Skupinu sedmi zakladnich nastréjzeni jakosti tvéi:*?

kontrolni tabulky,
vyvojové diagramy,
histogramy,

diagramy picin a nasleds,
paretovy diagramy,
bodové diagramy,

N o o bk~ bR

regul&ni diagramy.

1. Kontrolni tabulky
Kontrolni tabulky slouzi k@nimu skru prvotnich dat o procesu spolehlivym,

organizovanym zgsobem na principu stratifikace (procegddni dat podle zvolenych

12 BRIS, P.Management kvalityZlin: Univerzita Tomase Bati ve Z¥n2005. ISBN: 80-7318-312-9.
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hledisek nebo jejich kombinaci). Byv&psto vychozim podkladem pro zpracovani dalSich

analyz nebo pro sestrojeni histogramu.

Mezi nefastjSi oblasti pouziti kontrolnich tabulekigjiStovani jakosti pat nag.

» vstupni a vystupni kontroly jakosti polotovasowastek, hotovych dil surovin,

* analyza straj a z&izeni,

* analyza technologického procesu,

» analyza neshodnych jednotek (vadnych vyibk

e z&znam vstupnich Udaja vypdet zakladnich charakteristik pro regina

diagramy.

Mezi hlavni vyhody pdt zaznam velkého @tu dat do jedné tabulky, zjednoduSeni a
standardizace zaznamu dat a jejich vizuélni inéégoe, minimalizace chykipvlastnim
skéru, zaznamu, f@pisovani, interpretaci a ukladani dat.

Kontrolni tabulky jednak podavaji informacicetnosti vyskytuiznych druli vad, jednak
graficky zobrazuji mista vyskytu jednotlivych dfulvad a jejich koncentraci ¥dhto

Vv

odstragni.

2. Vyvojove diagramy
Vyvojovy diagram je univerzalni nastroj popisu jak&oliv procesu. Je to kotmy
orientovany graf sjednim &atkem a jednim koncem. Struktura a sekvence aktivit
tvoricich popisovany proces je v grafu vyjéda operénimi bloky zobrazujicim€innosti

a rozhodovaci bloky?

Tyto diagramy jsou zakladnim nastrojem pro zdokowemhi procesu, nelBopomahaji
odhalit, jak ¢innosti postupuji tam, kde je moZno identifikovabges a pochopit, jak

funguje.

¥ NENADAL, J. Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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Jednd se o velmi uzitey nastroj pi:
» vyswtlovani procesu zakaznikn nebo uZivatéim pfi prokazovani jakosti,
» objasiovani vazeb megziinnostmi procesu novym pracoviiik,
» odkryvani a objasovani vazeb mezi Utvary participujicimi n&itém procesu,
» odhalovani nedostaikv procesu (nevhodné, zbytes cinnosti, chyljici cinnosti,
zdvojovani Usili, zpa¥ovani) a navrhovani zlepseni,

e srovnavani skut@mého a idealniho pbéhu procesu.

3. Histogramy
Histogram pedstavuje grafické znazami intervalového roztleni ¢etnosti doifid. Je to
sloupcovy graf, kde zakladna jednotlivych sloupmdpovida §te ftidniho intervalu a
vySka sloup@ vétSinou vyjaduje ¢etnosti hodnot sledované wghy (nag. pcotet vad

urcitého druhu).

V oblasti jakosti jde nap o zobrazeni rozdeni ¢etnosti hodnot znaku jakosti — pevnosti,
rozmeri, chemického sloZeni, nép apod. nebo hodnot vyrobnigmiteli ovliviujicich

jakost vyrobk —teznych rychlosti, tlak teploty apod.

4. Diagram p‘i¢in a nasledig
Casto nazyvan ISikafw diagram nebo také diagram rybi kost. Jedna saficky nastroj,
ktery logicky a v pehledné formy zobrazuje ficiny daného nasledku. Ma specifickou
strukturu vyjadujici hierarchii gic¢in, ktera umo#iuje analyzovat vzdjemné vztahy mezi
piicinami. Shromafuje informace o procesech, vysledcich a vykonnpsticesu za
Gcelem zdokonalit ho. Vyhodou je snadna pochopité¢/npsoto je pouzitelny na vSech

Urovnichtizeni.

5. Paretiv diagram
Paretiv diagram vychazi z poznatku italského sociologgk@noma Vilfreda Pareta, ktery
v 19. stol objevil vSeobecny vyznam pémn 20:80 (80 % bohatstvi vlastni 20 %
obyvatelstva). Jde o jeden z nejefekégich Ezn¢ dostupnych a snadno aplikovatelnych
rozhodovacich nastninj Je to sloupcovy graf zobrazujici Paretovo ¥ertf, kde sloupce

s
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Podle V. Pareta je 80-95 % problé&éns jakosti zfisobeno 5-20 % z celkového dho
moznych pi¢in. Tyto piciny nazval ,zivotg dulezitou menSinou“. Na & je v dalsi
analyze procesudba gednoste zantiit pozornost, analyzovat je do hloubky a odstranit
¢i minimalizovat jejich fisobeni. Cilem je tedy odiit podstatné faktory (nap priciny
problému s Grovni jakosti) od m&podstatnych a ukazat, karfegnost& zanefit asili pri
zlepSovani procés Vyuziti Paretovy analyzy v oblasti managementkog je

mnohostranné?

6. Bodovy diagram

V situaci, kdy z dvodu ekonomickych nebo technickych komplikaci nejssthopni
regulovat proces zdokonalovani jakosti (nebo jeimvebtizng), miZze dolie poslouzit
analyza za pomoci bodového diagramu. Je totizivaekajednoduché zjistit (zgfit) jiny
znak jakosti, ktery sigvodn® poZzadovanym znakem koreluje (tj. Ze mezi nimi texés
stochasticka zavislost). Pokud nalezneme vhodnguesei funkci, jsme pomoci ni a
hodnot znaku jakosti schopni rychle a l&wtanovit hodnoty poZadovaného znaku jakosti.
Prvotni informaci o existenci stochastické zavisldgsou nahodnych proémnych a jejim

tvaru poskytne pravtzv. bodovy diagram.

Napiklad miZzeme chtit na zakladnznalosti chemického sloZeni materidlu dostate
piesré predikovat hodnoty meze pevnosti u trubek. ChegicltoZzeni pedstavuje

nezavisle profnnou X a hodnoty meze pevnosti zavisle ptonou Y°

7. Regulani diagram
Regul&ni diagram je zakladnim nastrojem statistické ragell procesu. Statisticka
regulace procesui@dstavuje preventivnifistup kfizeni jakosti, nekd na zaklada
v¢éasného odhalovani odchylekiapé&hu procesu odipdem stanovené Uro¥rumoziuje
zasahy do procesu s cilem udrZovat jej dlouhda@bpozadované a stabilni Grovni (tzn. ze

je také stabils dosahovano poZadované Grsyakosti), resp. proces zlep3ovat.

14 NENADAL, J.Moderni management jakodfiraha: Management Press, 2008.
°BRIS, P.Management kvalityZlin: Univerzita Tomase Bati ve Zkn2005.
8 BRIS, P.Management kvalityZlin: Univerzita Tomase Bati ve Z¥n2005.
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Na proces a jeho vystupyagobi i za relativé stalych (nap vyrobnich) podminekada
vliva, které vyvolavaji uiitou variabilitu. Tato variabilita je ffrozenou vlastnosti jey
proto nelze vyprodukovat dva uglrtotoZzné produkty, ale je mozné studovat vlivy
zpasobuijici variabilitu a vytvi@t podminky, aby byla v poZadovanych mezich stabiln

Tyto vlivy Ize rozalit na dw skupiny:

a) nahodné vlivy (pirozené, chronické, obvyklé, obecné&) je jich velky pdaet,
jednotlivé &inky jsou malé, vlivem &hto @icin ma proces stabilni rozkni
pravdpodobnosti, jehoZz parametry Ize odhadnout a chquéksu tak fedvidat,

b) vymezitelné vlivy (systematické, odstranitelné, céplai, zvlastni)— kazdy vliv
zpasobuje vyznamné odchylky, avSak odhalit a odstrggjith pisobeni niZze byt

eliminovano v relativa kratké dob a pi relativré nizkych nakladech.

Pomoci reguléniho diagramu graficky zobrazime variabilitu pracegynamicky, jsme

schopni oddlit nahodné piciny variability procesu odiftin vymezitelnych.

5.2. Sedm ,novych* nastrag Fizeni jakost

Kromé sedmi zakladnich nastfojnachazi v managementu jakosti vyznamné ugtétn
rovréZ skupina sedmi ,novych“ nastiomanagementu jakosti, které byly rozpracovany

Vv japonskou spolaosti pro vyvoj metodiizeni jakosti v 70. letech. Rasem tyto metody:

afinitni diagram,

diagram vzajemnych vztah
systematicky (stromovy diagram),
maticovy diagram,

analyza uddj v matici,

diagram PDPC,

sitovy graf.

N o o bk~ wDbdR
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1. Afinitni diagram
Je vhodny nastroj pro vytveni a uspiadani velkého mnoZstvi informaci souvisejicich
s danym problémem. Afinitni diagram us@dava tyto informace daipozenych skupin a
nazng&uje strukturufeSenych probléim Tvorba afinitniho diagramu probiha v tymu

(pouZiva se brainstorming).

Zpracovava velké mnozstvi néta a je proto vysoce efektivnifizpracovani diagramu se
vyuZivaji vSechny na#ty. Zobrazeni struktury problému pomoci afinitnthagramu vede

k hlubSimu pochoperéSeného problému a jekeseni.

2. Diagram vzajemnych vztah
Neboli také relani diagram. Umoiuje identifikovat logické nebo fginné souvislosti
mezi jednotlivymi narty a stanovit priority dalSiho postupu. Je to r@stktery se
uplatiuje zejména tehdy, kdyeseni problému vyZzaduje pochopeithto souvislost}®

Jde o vhodnou metoduiphledani odpoddi na otazky typu: ,Kde zé a jak postupovat
pii zlepSovani jakosti naSich vyrolK‘, ,Jak spolu souvisejiffiny nizké prodejnosti
nasich vyrobl a ktera pic¢ina je kikova?“ apod. Vytvli se kartiky s nandty na zlepSeni,
které se rozmisti na pracovni ploSélenové tymu analyzuji jejich vzajemné souvislosti.

Vztahy se zobrazuji jako Sipky, které&mji od @iciny k nasledku.

3. Systematicky (stromovy diagram)
Zobrazuje systematické dekompozicgitého celku na jednotlivé dil ¢asti. VyuZiva se
v fa® situaci, nap pii dekompozici¢innosti na jednotlivé dil aktivity, pfi rozkladu
poZzadavk zakaznika na konkrétni dil poZzadavky, H zobrazeni logické struktury
problému nebo ip systematickém usgadani naréta ziskanych fi zpracovani afinitniho

diagramu.

4. Maticovy diagram
Maticovy diagram se pouziva k posouzeni vzajemrsahvislosti mezi dsma nebo vice
oblastmi problému. Jeho pouziti pomaha lokalizavaidstréiovat neznamé skuteosti

*"BRIS, P.Management kvalityZlin: Univerzita Tomase Bati ve Zkn2005.
8 NENADAL, J. Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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v inform&ni bazi, vztahujici se k problému. Na§tji se pouziva maticovy diagram tvaru
L. Je to dvourozrrny diagram, ktery vysitluje souvislost mezi ddma oblastmi, které se
skladaji zrady prvki. Vytvoreny maticovy diagram je vhodnym podkladem pro analy

vztahu mezi jednotlivymi prvky a jejichiteZitosti®

5. Analyza Udaji v matici
Zanxifuje se zejména na porovnavarizmych variant (vicerozémnych prongnnych)
charakterizovanyckadou kritérii (prvk) a vyker nejvhodrjsi varianty. Bmito variantami

mohou byt jednotlivé vyrobky, jednotlivé verze rnidwy jednotlivi dodavatelé apod.

6. Diagram PDPC
Diagram PDPC (Process Decision Programme Charthastroj, sjehoZz pomoci se
identifikuji mozné problémy, které mohou nastdi gealizaci planovanyckinnosti a
navrhuji se vhodn& protiogahi. Jeho pouZitim lIze minimalizovat riziko vyskytu

problémi pii provadni planovanyckinnosti.

7. Sirovy graf
Vhodny néstroj pro stanoveni optimalniho harmonagraiibéhu projekfi skladajicich se
z tady ¢innosti. Zpracovanim &vého grafu se ziskavajiil@zité podklady pro stanoveni
vhodnych opaeni pro zkraceni celkové doby trvani projektu, prochlé posouzeni vlivu
zpozdni jednotlivych ¢innosti na ¢asovy harmonogram a pro operativni Upravy

harmonogramu vifpads jakychkoliv znén dob trvantinnosti?°

6. Neustalé zlepSovani procds

Neustalym zlepSovani rozumime opakaovagvijené usili, jehoz cilem je dosahovat lepSi
arovné v porovnani se s@asnym stavem. Neustalé zlepSovamédstavuje jeden ze
zakladnich princip v konceptu Total Quality Management a stalo sendbjednou ze
zadsad managementu jakosti, ze kterych vychazi naooporu ISO 9000. JeiléZitou

souwasti dosahovani a udrZzeni konkurenceschopnostioto gy mu ndla wveénovat

BRIS, P.Management kvalityZlin: Univerzita Tomase Bati ve Zkn2005.
2O NENADAL, J. Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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pozornost kazda organizace. Existuje praada divodi, neustalé zlepSovani umage

nag-.:

» sledovat a zavatl dynamicky se rnici pozadavky zakaznik okolniho s¥ta,

e odstraiovat vnitni neefektivnosti, které souvisi s cenou produkt tim i
s dosahovanymi zisky,

* implementaci modernichfistupi a novych poznatkvédeckotechnického vyvoje,

» aktivr¢ zapojit pracovniky do plmi cili organizace.

Pro neustalé zlepSovani je v organiza@bé vytvdit vhodné podminky. K zaji8hi
budoucnosti organizace a spokojenosti zainteresavastran ma vedeni vytket kulturu,

kterd aktivié zapojuje pracovniky do hledaniilpzitosti k zlepSovani vykonnosti proées

ginnosti a produkt?*

ZlepSovani miZzeme realizovattizrne, od pabéznych malych krok aZz po strategické
projekty se skokovym zlepSovanim. Tytiigpupy oznéujeme na jedné straako kaizen
(proces), na strandruhé jakareengineering(projekt). Oba postupy vSak sleduji stejny cil
— dosahovani vysSi, nebo zcela nové, lepSi @gakosti konkrétniho procesu. Cilem
muze byt v horSim fipadt odstragni priciny zjisttné neshody nebo jiné nezadouci
situace, v lepSimifpact se jedné o op#&ni preventivni. Takové pojmenovani cile je zcela
obecné, v praxi je vSak nezbytné, méa-li byt tramafice Uspdna, aby byly cile stanoveny
naprosto konkréty stejré jako nefitelna kritéria, metody pro hodnoceni dosazené riiov
zdroje owieni (dikazy), odpoednost za vysledky atd. Doplnim, Ze kritéria rozk$ne na
tzv. mekka, tedy kritéria abstraktni povahy, vnimana skibje¢ (nag. spokojenost

zamestnand — mefime dotazniky), a tvrd4, exaktni, numericky snadmgiitelnd (pa@et

vadnych kus, naklady).

Pozadavek neustalého zlepSovani Uzce souvisi sgrivo pistupemiizeni. Dva z osmi
poZzadavk na management jakosti podle ISO 9000 a ISO 9Gf4sdw procesni fistup
a neustalé zlepSovani. U EFQM Modelu Excelence emagd princip ,Management

prostednictvim procesa fakti“ a ,Neustalé deni se, inovace a zlepSovani“.

2L NENADAL, J. Moderni management jakosfiraha: Management Press, 2008.
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Tento proces by #h podle [7] zahrnovat nasledujici kroky:

a) davod k zlepSovani (identifikovat problém a oblasi plepSovani);

b) sowasna situace (zhodnotit efektivnost existujicihocpsu, maji se shromazdit a
vyhodnotit Udaje, aby se zjistil typ reapgjSiho problému, nasleduje wib
problému a stanoveni cile);

c) analyza (identifikaceffitin vzniku problému);

d) identifikovani moznychieSeni (vybr nejlepSihdeSeni ziiznych alternativ);

f) uplatiovani a standardizace novéedeni (ndhrada starého procesu za zlepseny);
g) hodnoceni efektivnhosti acélnosti procesu s dokéanym opatenim ke zlepsSeni
(vyhodnoceni &innosti projektu zlepSovani, pbpevazit vyuZziti tohotdeSeni jinde

VvV organizaci).

6.1. Cyklus PDCA

Nebo také Deminiy cyklus. Jednd se o obecnyfepé nejznandjSi a pondrné
jednoduchy fistup, jak realizovat zlepSovatinnosti. Sestava zgyi kroka:

e Plan - naplanuij, ufi zamer zlepsSeni,
e Do - realizuj, uskutéi tento zanr,
» Check— provel’ kontrolu, vyhodn6 dosazené vysledky,

* Act —reakce na dosazené vysledky a provedeni vhqohag@yiprocesu.
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Obréazek 7: Demingiv cyklus PDCA
Zdroj: VEBER, JRizeni jakosti a ochrana spebitele.Praha: Grada, 2007.

O

Princip PDCA je jashk patrny z vypsanyclityi fazi a z tohoto obrazku, proto se uz

Demingovu cyklu i pro jeho obecnost nebudu ddloxat.

7. Koncepce ,stihlé vyroby*

Stihla vyroba se zaftfuje na odstmgovani plytvani v jakékolivcasti vyroby, tedy od
kontaktu se zakaznikemigs dodavani, samotny proces vyroby, az po dodavani

zakaznikovi. Ve sesfe v zajmu flexibility a hospodarno<t.

Manazer neni nucen zavdd.cela nové metody, jedna se v podstahavrat k zaklain
vSech obchodnich a vyrobnignnosti. Zakladnim vychodiskem je otazka, co vlastn
zékaznik akceptuje jako hodnotdinnosti, které tuto hodnotuiipaseji, jsou s@zeny
podle vyznamu a odstramy jsou tycinnosti, které hodnotu né&paseji. Takovy soubor
¢innosti orientovany na jeden produkt se nazyvaho#inot — value stream. Nasleduje
vytvoieni toku, ve kterém vyvoj a jeho produkt samotnystppuje hladce a rychle
k maximalni spokojenosti zakaznika. Poslednim kmoke p@idani cyklu neustalého

zlepSovani s cilem hledani dokonalosti.

22 PETRIKOVA, R. a kol.Lidé v procesechizeni.Ostrava: Professional Publishing, 2007.
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Koncept lean factory (nebo také lean productioanlsmanufacturing) pochazi z japonské
firmy Toyota a vznikl v 50. — 60. letech 20. stolgtko alternativa k hromadné vyrbb
(USA) v prostedi, které vyZadovalo vysokou urdwvdlexibility a postradalo finaéni
prostedky na nakladné investice. Provadi komplexni degennvyvoje a vyroby produktu,
dodavatel a kontakty se zakazniky tak, aby byly zdkaznikpoZadavky plany za
mensiho lidského Usili, prostoru, kapitaldasu a zarove kvalita produkce byla daleko

lepSi nez v hromadné vyréb

7.1. Vybrané metody LEAN

* Mapovani hodnotovych toki (Value Stream Mapping),
» identifikuje procesy a procesni krokyfigvajici hodnotu produktu z
hlediska zakaznika a oztiaprocesy, které hodnotu n@gavaji: ty jsou

nésleds eliminovany

» optimalizace materialovych a informanich toki,
» spaiva v tvorke procesnich map, optimalizaci roznéfstvyroby, snizovani
skladovych zasob a pm mezisklad, zavedeni kanbanu (doghi zasob

presreé podle poteby)

» standardizace vyrobnich operaci,
» vytvoreni flexibilni buikové nebo linkové vyroby, teni toku jednotlivych

kusi véetns systému zasobovani

* SMED (Single Minute Exchange of Die),
» systematicky proces pro minimalizaci prostopii piipraw kapacitni
jednotky - zajisuje flexibilitu vyroby, tzn. schopnost vyrébv davkach

odpovidajicim skutmému pozadavku zakaznika

* metody na zvySovani jakosti produki,
» poka-yoke, PDCA, Paynter-diagram, metoditégeni problérn, atd.

* meéreni a systém kkkovych vykonovych parameti.
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» nastaveni vhodného systémuwieni zvySeni produktivity, identifikace a
odstragni zbyt&nych ¢innosti - implementace filozofie kaizen (systém

neustalého zlepSovani celého hodnotového toku jeelmmho procesu)

Aby dochazelo k udrZenitipadré k rastu dlouhodobé ziskovosti, musi podnik fungovat

v prostedi, které podporuje:

» totalni kvalitu - vSichni pracovnici se musi sndzabudovat kvalitu" do produktu;

* nulovou chybovost - vady se detekuji a odstramg u zdroje vzniku;

* nejniz8i mozné vyrobni néklady - zdroje jsou efakti vyuzity pri riznych
arovnich poptavky;

* minimalni dodaci Ity - produkt musi proudit s vyrobni proces ¢bhem
minimalni doby;

» spolehlivost dodani - jen kratké a trvalé dodadityihzajisti rychlou reakci na
zmeny poptavky;

» efektivnitizeni lidskych zdrdj - proaktivni gistup zanistnané ke zlepSeni;

» stabilni zamistnanecké po#my - firemni kultura zaloZzend na dlouhodobém

zanmestnani podporuje Usili pro neustalé zlepSovani.

VétSina spolénosti postupuje tak, Ze zavedemé systemy jako systémizeni jakosti,
systémrtizeni vyroby, systéntizeni lidskych zdrdj atd. Pokud ale budou tyto systémy
fungovat izolovay, miZzou se dostavat do vzajemnych konfrontaci a vyyledekt mize
byt i kontraproduktivni. Zavedeni jednotného systégtihlych princifi tyto systémy

sjednoti a efektivita odstiavani plytvani tak bude maximalni.

7.2. Postup @i transformaci

7.2.1. Pripravna faze

Aby byl projekt transformace U&fny, musi byt organizace na jeho realizagpnavena.

Doporiuji se nasledujici kroky:

» ziskat pevnou podporu celého vedeni - seznamitvjgnedami Stihlé transformace

(Skoleni, prezentace, nawga podniku, ktery Stihlou transformaci proSel)
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e vybrat ¢ast podniku pro modelovou implementaciuga byt jeden produkt,
modelovatada, jedna cela divize, atd.)

« zvolit "agenty zmn", ktefi budou tvéit implement&ni tym (nasazeniéthto
pracovniki musi byt stoprocentni)

» komunikovat o Stihlé transformaci se vSemi zairsgvanymi stranami (majitelé,
zamestnanci pipadré zakaznici a dodavatelé - stakeholders)

* ve WtSi organizaci vytvit tidici vybor, kterému implementai tym bude

pravidelrg (tydng) reportovat
7.2.2. Diagnosticka faze

V ramci této faze bude provedena zakladni analyiaaného modelového hodnotového
toku, tedy procesu/produktovéady/produktu, na kterém chceme aplikovat Stihlou
transformaci. Souhrn vysledkanalyzy se zobrazuje na ndapowasného stavu. Touto

mapou rozdlime procesy na ty sfi@anou hodnotou, a na ty, které hodnoturitgvaji.
7.2.3. Strategicka faze

Cilem této faze je definovat vizi spotesti, nastavit systém @ik akénich plari.

Mapa budouciho stavu
V této fazi podnik z&ina vytvdet mapy budouciho hodnotového toku. Na zakigdteni
mapy sodasného stavu jsou eliminovany veskeré zindgeprocesy, meziskladyjgpravy
a procesni kroky které n&#paseji hodnotu pro zakaznika. Nasleduje zjednodyseces,
jejich seskupeni a vyt¥eni nepetrzitého proudu. Tim by sedha dodaci liita zkratit a
priblizit k hodnot cistého procesnihdasu. Bude odstréna wtSina meziskladl, zvysi se
produktivita, ¢imz také dojde ke zvySeni kvality. Na mdapudouciho stavu nazEime

metody, kterymi chceme dosahnout budouciho stavu.

Systém cil a rozloZeni strategie
Na zaklad vize spolénosti jsou formulovany realistické cile Sram k dosazeni této vize.
Systém cit musi na rénim horizontu vyjatlt realizovatelnou¢ast naSi dlouhodobé
strategie a musi byt rozlozen na vSechny existujicivre spol€nosti. Vyhodou je
produktow orientované &eni organizace. V tomtoiipact se rozlozZeni strategie provadi
na arove: spole&nost — divize (produkt A, B, C...) — jednotlivé kiny dilny, atd. Kazda
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skupina by nila mit své cile odvozeny od strategie spotesti, aby se i splneni cile
zarova priblizila ke splrni strategie. B stanoveni implementaich plarm mazou firemni
vykony daasré klesnout. Proto je nutné &msreé vytvorit dostaténé rezervy, aby

zékaznici vypadek dodavek nebo zhorSenou kvalipocidli.
7.2.4. Faze stability

V ramci stabilizace nasledujiéinnosti je nutno provést:

» zpiisreni discipliny na pracovisti — stanoveni jasnychvpgial a procedur na
potlateni ,nemocnosti* a rusivého chovani

» zavedeni systému pravidelnéhéiani vykonovych parameétma vyrobnich
linkach, ve financich, v lidskych zdrojich, v kvdlijednoduSe vSude

» pravidelné vyhodnocenéthto neieni, nastaveni akci pro zlepSentdins
zviditelnéni systému kliovych vykonovych indikatdr — angl. zkratka KPI
(Key Performance Indicators), aby je vSichni maididovat)

» zavedeni ,systémieSeni problérd pro rychlou identifikaci a odstra&ni
pri¢iny problémi (duraz kladen na jednoduchost)

» definovatéas taktu na kazdy produkt, tedgs, ktery uplyne mezi vystupem

dvou stejnych produlitpii plynulé vyrol# pii uspokojeni aktualni poptavky
7.2.5. Akéni faze

V této fazi dochazi k realizaci naplanovanychémnpomoci specialnich metod, které

mohou organizaci pomoctiest za lepSi kvalitou a organizovanosti:

» 5S- uspdadani pracovnich ploch, zavedentgutku a discipliny

 Standard Work - standardizace prace, implementace toku jednohseu,k
sjednoceni linek

* Kanban - signél (japonsky), néasgji ve formé karty, ktery dava autorizaci a
instrukce v ramci tzv. zasobovaciho systému tabgigtika ve vyrob)

* 3P (Production Preparation Process) - metoda zpradavamplementace novych
produkti nebo procasza pouziti koncepci Kaizen

« SMED (Single Minute Exchange of Die) - metoda zvySejriobanihocasu stroje

zkracenim doby péebné pro fechod od vyroby jednoho modelu k druhému.
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« TPM (Total Productive Maintenance) - nastroj vyuZivampyo zlepSeni
provozuschopnosti strojniho fzzeni nebo procesu implementaci preventivnich a
produktivnich opdeni udrzby

« VRK (Variation Reduction Kaizen) - nastroj pouZzivargk jv dilrg, tak i v
kancel& pro zmenSeni odchylek v procesech souvisejicickvaitou, dobou
provozuschopnosti, produktivitou, dodavkami, atd.

« TPl (Transactional Process Improvement) - nastroj p@un¥ pro zlepSeni
administrativnich procésa zahrnujici ékteré metody Standard Work a VRK

e Six Sigma - nastroj pouzivany u komplexgich projekt pro zlepSeni kvality
spojeny s pouzitim statistickych metod na vysola@/dr

» Poka-yoke (chybuvzdornost) - metody, které umozni pracotmikvyhnout se
chybam vznikajicich z pouziti nespravného dilu, egiénim komponentu nebo
kvili Spatné orientaci diluipmontéazi.

 Andon (lampa) - vystrazny systém, pro okamzité vizuaptipadreé slysitelné

upozorréni na odchylky od normalu
7.2.6. Vyhodnoceni

Existuji v zédsadl dw¢ formy vyhodnoceni, a to fb¢Zné a souhrnné. #wzneé
vyhodnoceni Ize realizovat pravidelnymi ¢sienimi  formalnimi  poradami, kde
implementé&ni tym pgredvede stav projekttidicimu vyboru (managementu). Tyto porady
mohou dobe poslouZit i k prosazeni vhodnych napravnychiepdtv gipac odchylky od

projektového planu nebo harmonogramu.

Souhrnné vyhodnocentijle nafadu po implementaci &ki faze. Projednava se sgim
strategickych cil a nastavuji se nové cile do budoucna. V ramcisméo vyhodnoceni
se také rozhoduje o ro¥8hi implementace z modelového hodnotového toku aisi,d
piipadré na celou spotmost. V Gvahu fichazi i zvazeni zgmy organizani struktury

s ohledem na nové podminky.
7.2.7. Novy cyklus

Cilem této faze je roz&ni princigi ,Lean Company“ také na dalSi vhodné oblasti.
Analyza sodasného stavu nam ukaze, jak daleko transformacgeldoa umozni nam

definovat novy budouci stav. S postup&asu lze vyuZivat i sloZifSich metod jako je Six
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Sigma nebo nasazeni Uplného ,toku jednoho kusu‘toméplikace stale existujicich
meziskladi. Postups je zaveden proces neustalého zlepSovani a zaoReBtu jiz bude
Stihla spolénost. Néklady bude mit niz§i nez konkurence, vyslegrodukt bude

prvottidni a maximalni flexibilita bude znamenatigtib lepSich vysledk do budoucna.
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PRAKTICKA CAST

8. Profil spole¢nosti SpofaDental a.s.

SpofaDental a.s. je vyznamnou sgolesti stedni a vychodni Evropy, ktera dlouhodob
pusobi v oblasti vyroby dentélnichtipravki a material. Rozsahem a kvalitou své
produkce vyraz# prispiva ke zlepSovani zdravotnigeénejen vCeské republice, ale i v
celé Evrog. Cilem spolénosti je uspSré konkurovat na svych trathich trzich jak v

oblasti kvality svych vyrobk, tak i v oblasti sluzeb poskytovanych zakaamik

Historie spolénosti SporaDental a.s. navazuje na tradeské dentalni vyroby z 30. let.
Po postupném vyvoji od roku 1945, kdy v sedmdes$atetech byl SPOFA-DENTAL
nejvyznamgjSim vyrobcem nekovovych dentalnich matérigltuzemsku a zraou ¢ast
své produkce vyvazel, pod ochrannou znamkou Spaf@De do zemi byvalého
vychodniho bloku, doSlo po roce 1989 k zaloZening#té podniku SPOFA-DENTAL.
Vyznamnym meznikem pro spéteost je 1. leden 1994, kdy byla zaloZena akciova
spol&énost SPOFA-DENTAL a.s.

V dubnu 1998 se majoritnim vlastnikem stal amerigkyesteéni fond Central Europe
Dental Products, jehoZz spravcem je americka indmistspol€nost Riverside Central
Europe Fund. Vstup této spotmsti znamenal nejen definovani nového managemalsu,
i nastartovani celkové restrukturalizace a revtale, ¥etne stanoveni zakladnich snf
dalSiho vyvoje SPOFA-DENTAL a.s. Hlavnitrdz byl kladen na uvedeni novych
produkti na trh, pevazr z vlastni vyvojovérady a vybudovani furtkiiho obchodu a
marketingu. To ve svémudledku znamenalo vytveni aktivni obchodni sita vlastnich

obchodnich zastoupeni ve vSech zemitgdsiti a vychodni Evropy.

V bieznu 2003 se stal SPOFA-DENTAL a.s., za spolupsgoégnosti Riverside Central
Europe Fund, 100 % vlastnikem polské spodsti MIFAM TEETH s.r.o., ktera je
vyrobcem akrylatovych zubMifam Super Lux. MIFAM TEETH s.r.0. je prodavé gioez
stovce pravidelnych zakaziiila je znama jako nejtsi a nejznarjSi dodavatel zub pro
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zubni laboratie po celém Polsku. Akvizice této spiiesti rozSiila produktovou nabidku
SPOFA-DENTAL a.s. a umoznila dalSi rozvoj distribudech jejich produktv Polsku.

4. srpna 2003 se spoteost SpofaDental a.s. stava &asti americké mezinarodni

spole&nosti Sybron Dental Specialties/Kerr Corporation.

8.1. Historie tvorby systému jakosti

Dne 21. 2. 1996 byl vedenim spiesti DENTAL a.s. schvélen Plan zavedeni systému
jakosti. Jeho cilem bylofjpravit spolénost k certifikaci podleCSN EN 1SO 9001 v
souladu s pozadavky EN ISO 46 001 do konce rokw ¥99yuzitim stavajicich lidskych

zdroji a za pomoci externi organizace.

Roku 1998 byla spotmost certifikovana. Platna legislativa vyrobce xdtaich
prostedki musi mit certifikani proces podle 9001 a 46001.

Na zaklad poZadavk zakonac¢. 22/1997 Sh. a teeni viady¢. 180/1998 Sb. byl
v prosinci 1999 dal3i certifikai audit pro paeby uvadni vyrobki na trh Ceské
republiky. Audit provedla autorizovana osoba proaupmku Prostedky zdravotnické
techniky - Elektrotechnicky zku$ebni Ustav. Cetéfi systému jakosti dIESN EN ISO
9001 a EN ISO 46001 byl vystaven v Praze dne 2isipce 1999.

Na pasatku roku 2001 (po vydani nové verg&N EN ISO 9001:2000) byl jako jeden z
hlavnich citi spole&nosti definovan ukol fipravit transformaci systému jakosti spaiesti
dle této novely. V prbéhu roku 2001 byl vypracovan harmonogram, byli pobd&ki
¢lenové Q-tymu a interni audifo NejvyznamujSi zménou, proti givodnimu systému
jakosti, je systematick&lenéni procesniho fistupu s cilem maximalniho zvyseni
spokojenosti zakaznika. Novy certifikat dieSN EN 1SO 9001:2001 byl vystaven na
zaklad UsgSného absolvovani auditu v srpnu 2002 a jeho pdatiogla omezena nornou
EN ISO 46001 do 14. prosince 2003.
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Daldim gezkuSovacim auditem spof®st prokézala shodu s poZadavkgN EN ISO
13485:2003 - certifikat byl vydan v lednu 2004 atpbsti do ledna 2007. Posledni platné
certifikaty byly vydany v prosinci 2008 s platnogt roku 2011.

Hlavnim Ukolem systému managementu jakosti ve gpokti SpofaDental a.s. je
identifikovat afidit mnoho vzajem& propojenychiinnosti @i zapojeni patbnych zdraj.
Cinnosti jednotlivych Usek jsou vzajemd provazany, vystupy u jedn&nnosti jsou

vstupem do dal&iinnosti.

9. Organiza¢ni struktura Useku jisténi a kontroly jakosti

Manazer jisténi

a
kontroly jakosti
|
Vedouci odd. Vedouci jisténi
kontroly jakosti jakosti
Skupina Skupina Referent odd.
kontrolort jakosti kontrolort jakosti Referent jistni vnitini

na vstupni polotovaf a jakosti dokumentace

kontrole hotové vyrob

Obrazek 8: Organizadni struktura Useku jisténi a kontroly jakosti
Zdroj: snernice spolénosti

9.1. Popis jednotlivych pracovnich pozic

V souladu s principy procesnititzeni nasleduje definovani vlasthikroces, vymezeni

jejich pracovni naplkha predevsim pak jejich odpeéenosti.
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9.1.1. Manazer jisténi a kontroly jakosti

Manazer ji&ni jakosti je osoba na pozici top managementu. @ididoza certifikace,
registrace, propoudti vyrobki k expedici. Zarove je odpo¥dny za oddleni technické

kontroly, kontroly jakosti, testovani surovin, ptawear, hotovych vyrobk atd.

Oddéleni jiSténi jakosti

9.1.2. Vedouci oddleni jiSténi jakosti

ManaZzeru ji&ini jakosti reportuje a odpovida vedouci dddi jiS&ni jakosti. Ten ma na
starost zalezitosti zejména v oblasti registraciolblgi, tvorbé dokumentace pro cely

systém jakosti, fipravy dokumentace pro uv&d vyrobki na trh.

9.1.3. Referent jisténi jakosti

Referent ji&ni jakosti ma za ukol plnit zejména tvorbu dokunaeet souvisejici se

testovanim stability, Vjzovani reklamaci a podportipvorb¢ podkladi pro registrace.
9.1.4. Referent oddleni vnitini dokumentace

S nim je v oddeni jeSt vedouci oddeni vnitni dokumentace, ktery vydava veSkerou
dokumentaci pro cely podnik. Jedna se o pracoveiupy, pracovni instrukce, zkusebni
postupy, pikazy feditele. Dokumentaci vSak neplepisuje, ale febira pedpisovou
dokumentaci od vlastnika konkrétniho procesu, tam. od vedouciho zasobovani, skladu
nebo vedouciho kontroly, a uvadi ji do Zivota podi&tého vniiniho pravidla. Vedouci
vnitini dokumentace dale koordinuje stahovani neplatmkumdentace, archivaci

dokumentace apod.

Oddéleni kontroly jakosti

9.1.5. Vedouci oddleni kontroly jakosti

Zabyva se testovanim. Za vSechny polozky zapsan®lFg® (komplexni informéni
systém vyuZivany kizeni zasob, pro oblast financi, kontroly jakostroby atd.), které
firma nakoupi, vyrobi a proda, je odgowy vedouci kontroly jakosti. K tomu méa dva

tymy lidi.
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9.1.6. Skupina kontrolora jakosti na vstupni kontrole

Prvnim je skupina kontrolar jakosti na vstupni kontrole (touto oblasti se zaby
piedkladana prace). VSechny nakupované suroviny €oelges 1600 tyf)) musi projit

pies vstupni kontrolu — vSechny poloZky jsou zanesdmyevidence a otestovany podle
platnych pravidel (popsano nize). V této skudpipracuji 4 laborantky, které jsou

zodpowdné za to, Ze material pouzity ve vyégb vyhovuijici.
9.1.7. Skupina kontrolora jakosti polotovara a hotové vyroby

Druhy tym je kontrola jakosti polotovar hotovych vyrobk. Vyrobnich procesve firme
je 6, proto kontrolar je také 6. Testuji podle definovanych postwpsouladu s normami
ISO. Teprve jejich podpisem a podpisem vedoucihatrity jakosti je material igveden
do skladu hotovych vyrolika miZe byt propus$h k expedici.

10. Identifikace procesu vyroby

10.1. Schéma procesu vyroby

OBCHODNI ODD.

¢ Zpétnéa kontrola
PLAN PRODED |«

v

PLAN NAKUPU

Pozadavky na nakup Objednavky

v

Prijeti dodavky

\ 4
A 4

Propudtno na sklad |« Testovani

v

Preprava pro vyrobu

A

Prab&zna kontrola

A 4

A 4

Prvotni zpracovani

A 4 v
Finalni zpracovani

Zabaleni Finalni kontrola

v

Sklad vyrobk

A

A

y

Expedice >

Obrazek 9: Schéma procesu vyroby
Zdroj: vlastni
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10.2. Koment& k procesu vyroby

.Proces vyroby" se pro piaby této prace nerovna ,vyrobnimu procesu”. Jedna Sirsi
pojem zahrnujici vS8echny podprocesy, které se saugbrodukci bezpragtdre souvisi.

Tueéné byly vyznaeny ty podprocesy, které budou v dalSi kapitolénoglizovany.

Zakladni informaci pro stanoveni poZzadovaného ntubzsyrobki je plan prodeje
zpracovany pro iislusné obdobi obchodnim adienim. Po vypoéteni objemu materialu
pottebného k provedeni zamyslené vyroby {@néna objednavka. Dodavatelé materialu
musi podle pedpidi spolé&nosti sphovat gisné pozadavky na kvalitu, prokazované mimo
jiné také certifikaty I1ISO. Doba, ktera uplyne o&ingni objednavky po dodani zboZzi do
podniku, se pohybuje kolemégp dni. PoZzadavek na dodaciuth vychazi z omezené
kapacity sklad, které jsou k dispozici. Vzhledem k charakteru argbnému mnozstvi
zadsob materialu povazuje spitest existenci skladza nezbytnou a naklady na jejich

provoz za relativé nizké.

Pred gijetim materialu do ,obhu“ je dodavka umigha ve skladovaci mistnosti zvané
karanténa. Zde dochazi k podrobné kontrole, zdadad odpovida objednavce co do
kvality i kvantity. Teprve jestli je vysledek tétmntroly pozitivni, je material skuta¢
uskladén do skladu materidlu a technické zasoby (MTZ). Tjenzarden vychozi
piedpoklad; z dobrého materialuige byt Spatny produkt, obracen&asvSak neplati. Na
prvotni kontrolu je kladen zvI&Stnicaz.

Jakmile je wiity material poteba k vyrols, je s paticnym predstihem dopraven ze skladu
do vyrobni haly ke zpracovani. To mékalik etap. Polotovar projde rukamiady
pracovniki, z nichz probih& kontrola vZzdy nagaoku dalSiho Ukonu, tzn. jeden pracovnik
kontroluje stav pedaného polotovaru pagdchozim. Po posledni, tedy finalni kontrole
v tomto fetézci nasleduje zabaleni a uskladhna skladu hotovych vyrolik Objednané
hotové vyrobky jsou dopraveny ke sfadtitelim vlastni distribani siti podniku. VeSkeré
stavy zasob (materidl, polotovary, nedok@ma vyroba, hotové vyrobky) a jejich pohyb je

monitorovan za pomoci inforndaich technologii.

53



11. Navrh na zlepSeni podgirného procesu
Podpirnym procesem pro vyrobu budeme rozZtiproces zasobovani.

11.1. Analyza sodasneho stavu

V souladu s koncepci lean company je véssnosti firma tl&ena ke snizovani objemu a
zvySovani obratkovosti zasob. &divou roli hraji sklady a naklady na skladovéani.nied
takovym skladem, kde zasobyjaky cas lezi, je karanténni sklad. VSechny materialy,
které vstupuji do podniku, jsou testovany vstumpritkolou. Jedné se o suroviny a obalové
materialy, obech material. Po z&kladni kontrole dodavky ji skladwikamci gejimky
umisti do skladového prostoru, kde ji laborantistig. Postup je takovy, Ze skladnik
zkontroluje, zda objednavka sk&meé existuje a po sloZeni zasilky déijmového prostoru
skladu provede kvantitativni rgfimku. Kontroluje se ozwani, jestli vSe souhlasi
s dodacim listem, zakladni kvalitativni vlastngptiSkozeny transportni obal, rozbity nebo
polamany material). Pokud je vSe i@odku, gichazi prvni administrativni krok — zapis do
tzv. knihy @ijma. Ta je pomdrné komplikovana vzhledem k mnozZstvi Gdlakteré se sem
zapisuji. Tyto Udaje se potom zapisuji do elektké@iho informéniho systému (nazev je
MFG).

Po zapisu do MFG je nasleimaterial ozn&n evidednim Stitkem a fevezen do
prostoru karanténniho skladu, kde probiha kontjakosti. Vedouci kontroly jakosti
kontroluje karanténni sklad a vystavuje tzkikpz jakosti - to je pokyn k odhtu vzorku a
testovani. Odér a kontrolu vzorku provadi laborant technické kolyt ZkouSi se kazda
Sarze surovin i obalovych matefialKontrola probiha dle platnych zkuSebnich po&tup
plynoucich z popsanych metodileského Iékopisu a dle platnych pravidel pro siakist
piejimku srovnavanim dI€SN 2859-1 - normalni kontrola nebo 2859-2 - zmidnnebo
zpiisnend kontrola. Na surovinach probihaji fyzik&lrchemické testy, obaly jsou
porovnavany se zavaznym vzorem od dodavatele. Agvazor je podepsan lidmi
z podniku a dodavatelem. & druhi dodavanych obalje cca 2000, surovin 450. Systém
doposud nefedpokladal zavedeni pravidel diSN 2859-3 - obasna kontrola. O kontrole
vzorki provadi laborant zdznamy v knize i v elektronickénformainim systému.

Laboranti vytisknou analyzy,tpdaji vysledky vedoucimu kontroly jakosti, kterppusti
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material z karantény. Takovy materiél je osrazelenym Stitkem, uskladni se nebizen
byt vydan gimo do vyroby.

Hlavni znenou bude odstrani knihy @ijma. Do této evidence se Udaje zapistgnymi
osobami (skladnici, lidé, kte material vzorkuji a testuji, aj.), pak geka na zapis do
informainiho systému. Po zaevidovaniijmt skladnik, ktery material oztid Stitkem
scislem Sarze, zapiSe informaci z knihy (resp. z ditdalistu) do poitatového systému.
VSechny zasoby jsou evidovany v jediném systéemukeerghokoliv mista podniku je
mozné okamz# zjistit jejich stav, kde jsou, jestli jsou pou#ité apod. Systém zarave
garantuje karanténu, tzn. pokud neni materidl ot@st, systétm ho nedovoli vydat do

vyroby.

Zasobovani je sousta¥ntlateno ke snizovani zasob, coZ se odrdZzi na poZzadiavcic
na dodavatele. Jsou pozadovany rychlejSi objednpwkypalych davkach. To méa ovSem za
nasledek zvySenou nda@rwost na administrativu, kterd vlivem kontrol ésta. Proto je

potteba hledat prostor pro zefektémi souvisejicicltinnosti.

Graf 1: P¥iblizna ¢asova nar@nost operaci v procesu kontroly obai

5%

5%

506 O Kontrola

30% -
B Stitky

O Zaznamy
15%

O Prdkaz jakosti - analyza
B Pfiprava zav. vzoru

@ Odbér vzorkl

20% B Kontrola hromadného baleni

Zdroj: SpofaDental
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Graf 2: P¥iblizna ¢asova nar@nost operaci v procesu kontroly surovin

8%
O Kontrola

B Zaznamy
8% .

O Priprava ZP + standardy
50% O Odbér vzorkud

8% .
B Protivzorky

O Kontrola hromadného baleni

B Analyza + Stitky

9%

Zdroj: SpofaDental

11.2. Charakteristiky znén

Nyni se bude praktick&ast zabyvat procesem #ny v ramci optimalizace dodavek
materialu. Cilem je navrhnout takova deafi, kterd by zkratila dobu pobytu materialu na
karanténnim skladu. Zény budou v oblasti administrativni - Zny v piistupu k evidence,

v oblasti odborné - rozsah testovani bude definowé@dnocenim kvality f@dchozich
dodavek. Zmina po strance organiza bude pedstavovat fesuncasti odpo¥dnosti na

jiné odborné drovéa

11.2.1. Kniha p¥ijma a systém vstupni kontroly materiai

Provedena analyza mezi zé&tnanci n¢la vyhodnotit patebu knihy gijmi, jaké jsou v ni
informace, kdo je poebuje a jestli je mozné se bez nich obejit. VSechoyebné
informace totiz chodi od dodavaiteha dodacim listu a dochazi pouze k jeji¢epsani.
Dodaci listy byly dosud po zpracovani usklamyn Bylo zjiS€no, Ze vSechny informace
z eviderni knihy je mozZné najit na dodacich listech, tattdglo k jejimu odstrami, ¢cimz

doSlo k Uspte ¢asu na vyplovani dokumentace. Déle se zjistilo, Zikteré Udaje byly
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vyuzivany opakova souvisejici Udaje pak bylo nutné hledat na jingdktech. ZruSenim
knihy se tato paralelinnost odstranila.

DalSi feSenou ¥ci byla cetnost zkouSeni obalovych matefiatio té doby podle normy
CSN 2859-1 - normélni kontrol&asto se stava, Zze dodavatel, ktery je veden dodavat
v kratkychéasovych intervalech, doda Sarzi, kterd jiz byléoesna. Firma ma dlouhodobé
zkuSenosti se svymi dodavateli. Byl vyteo systém Zzjisniné a pedevSim zmirgné
kontroly. Kontrolni postup bude zdokonalen tim,pbkud dodavatel dlouhodsldodava
material stejny, kvalitni a bez reklamaci, jéazeen do seznamu dodavéteko zmirrgnou
kontrolu. Zmirgna kontrola poitd se zavedenim tzv. &msné kontroly u vybranych
zhodnocenych dodavatel urcité periodici€ - potatku nap. kazdou druhou dodavku,

pokud se systém kontroly asil¢i, byla by frekvence testovani dale sniZzovana.

Ucelem tohoto opaeni ovdem neni uddt na ¢loveku, jehoz volnydas by bylo mozné
vyuZzit jinde, ale zrychlit cely proces kontroly. Wodefinovany systém @ita s kontrolou
provadnou vzdy s novou Sarzi. Zméma kontrola byla v minulosti aplikovana, ale vzdy
doSlo k testovani vybranych vzdrkU zkouSeni surovin byly zanalyzovany vsechny
opakujici se SarZze, které chodi otkalika dodavatdi. Zjistilo se, Ze asi 30 % dodavek

byly suroviny, se kterymi se zasobovani uz setkalo.
Firma by se timto krokem rozhodla pro cestu redakgeh zkuSebnich postiypve

kterych se omezi na zkouSku totoZnosti a dalSi Ipoéldesty budeipbirat z pedchozi

testované Sarze.
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11.2.2. Grafické znazornéni sowasného a pozadovaného stavu

Soutasny stav

CINNOST

SloZeni do
piijmového prostoru

\ 4

Kvantitativni
piejimka

\ 4

Zapis o pijmu do
knihy (evid.c¢.)

\ 4

Polepeni evid¢. +
piidéleni pozndmky

\ 4

Zéapis do MFG

\ 4

Prevezeni materialu
na karanténu

\ 4

Kontrola
karanténniho sklady

\ 4

Zména evidedniho
¢. nac. Sarze

\ 4

Vystaveni pikazu
jakosti

\ 4

Vytisteni PJ

!

PROVADI

Skladnik

Skladnik

Skladovy
referent

Skladovy
referent

Skladovy
referent

Skladnik

Vedouci
OKJ

Vedouci
OKJ

Vedouci
OKJ

Vedouci
OKJ

Budouci stav

CINNOST PROVADI
Prijem; prejimka Skladnik
A 4
ZAPIS Skladovy
MEG referent
A 4
KARANTENA Skladovy
Eviderni &islo referent
A 4
KONTROLA Laborant

MFG; co zkousSe

+ prehled gijmu

A 4

KONTROLA VOKJ
Vystaveni PJ: tis Laborant
A 4
KONTROLA Laborant
ZkousSeni; zaznam; tisk 1x + tisk Stitki
NE
Reklamace
ANO
KONTROLA VOKJ
Propustni v MFG Laborant

|
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Prevzeti PJ

A 4

Odbsr vzorka +
zaznam 2x

|

Zkouseni

ANO

Zaznam v knize

A 4

Nahlaseni

vysledii + analyza

A 4

Propustni v MFG

A 4

Zelené Stitky>

vypsani + polepeni

A 4

Protivzorky

A 4

Uskladréni

Laborant

Laborant

Laborant

Reklamace

Laborant

Laborant

Vedouci

OKJ

Laborant

Skladnik

SKLAD

Polepeni Stky

A 4

SKLAD

Uskladréni materialt

I
1
v
N/
N/

A 4

SKLAD

Vysklad. seznam;
tisk Stitka

Obrazek 10: Diagram so&asného a budouciho stavu

Zdroj: SpofaDental

Laborant
(skladnik)

Skladnik

Skladnik
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11.2.3. DalSi navrhy na zn&€nu

Evidenéni ¢isla

DalSi feSend ¥c se tyka zrény v ozn&ovani evidetinimi ¢isly. Faivodné vedouci Useku
jakosti pevadl evidertni ¢islo pidélené skladnikem na jinéislo Sarze a vytval
specialnifadu ¢isel pro suroviny a specialni pro obaly. Evidigincislo se pak ztracelo.
Nebyla prokdzana nutnost vyteé tyto specialnfadycisel, takZze se nabizelo pouZitrpo
evidertni ¢islo pridélené skladnikem, které by se neslo systémeniigetima sklad az do
doby spateby. Divody pro tento zfisob evidence, které&ige mely své opodstatni, jiz
pominuly. Timto krokem dojde k odstrari predevSim zbytenych administrativnich

ukoni a navic seiedejde nejednoziiaosti v oznaeni.

Polepovéani stitky

Po ukorgeni laboratorni kontroly jakosti materidlu dosuddeantka rdné vypsala cca 10
Stitka, které byly nalepeny na jednotlivé palety. Nalegroy @itom nebyly pouze Stitky
jakosti, ale i 0 oznamvani Gznych surovin skladnikem na kazdy vyrobtiikpz ¢adow
stovky Stitki denrg). Cilem dalSich analyz bylo nalézt systém sjednbéétka, které by
byly generovany automaticky po zadanfikpzu do poitate a nasledh tisknuty.

Vyslednym efektem bude &pusporatasu zainteresovanych pracouinik

11.3.  Shrnuti pfinosu

Je zejmé, Ze kazda dodavka musi byt i nadale pd&dour kontrolou jakosti. V minulosti
piedstavovaly dodavkyasovou zat pi testovani, kterd byla dana&asos¥ razreé
naranym zkuSebnim postupem v zavislosti na povaze mhielOktasnou kontrolou je
mozné uséit nejen, ale i penize. Neni vS8ak mozné vnimaiasbou kontrolu jako konec
testovani. Bjimana opateni Ize oznét jako zlepSovani v duchu kaizenu jen tehdy, kdyz
se vyvolané efekty nepromitnou na vysledné k¥alibdukce negativn

Bylo zjisteno, Ze asi 20 % z celkovékiasu testovani bude ugpao eliminaci prohlizeni a
samotnych teét V sowasné dob miaze firma z&adit do programu atasné kontroly asi
50 % dodavatél V minulém roce bylo provedeno 2172 festbalovych materidl tzn.
2172 dodavek. Ameérnéd doba kontroly byla 2 dny. V planu je v roce 20&efit 20 %
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¢asu, doba obratu by secla zkratit v piiméru na 1,6 di. V ptipad® surovin bylo 1105
dodavek. Na 20 % dodavek by byly aplikovany pouteniifikatni zkouSky a ofasna
kontrola. Bylo zjiséno, Ze Uspora&asu bude az 50 %. Jestlize vloni trvalo prognist
suroviny z karantény v pméru 3,2 dri, po zavedeni alasné kontroly a dalSich

optimalizaci by pimérn& doba rdla klesnout na 2,9 dn
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ZAVER

Dnesni trhy jsou plné firem, které si konkuruji @ welmi specializovanych oborech.
Jedinym zfsobem, jak byt v takovém prasti dlouhodob us@sny, je brat velky ohled
na zakaznika a orientovat se na jehorgimt. Rirozenym poZzadavkem sgebitele je
kvalitni produkt. Proto je pro séasné podniky zabyvajici se vyrobou nebo poskytawani
sluzeb velmi dlezité produkovat takové statky a sluzby, se kterymde zakaznik
maximalré spokojen. Jedinym #&titkem kvality je totiz pra¥ mira, se kterou produkt
splnil atekavani spdebitele. Proto je Gtvar zabyvajici se jakosticéati kazdého &siho
podniku. Skupiny pracovnikorganizované v takovém utwavSak mivajicasto na starost i

jiné ukoly, nez jenom starat se o kvalitu produkce.

Jako vyhodné se ukéazalo ctit procestistpp se vSemi jeho zasadami. Pokud organizace
spini i dalSi poZzadavky, e zazadat o certifikaci ISO. Dnes plati, Ze bezotm
certifikatu Ize vzhledem ke konkur&r nevyhod jen €Zko dosahovat dobrych vyslagk
piestoze nmZe organizace sipbvat vSechny podminky. Pokud se v3ak spadst nechce
spokoijit pouze s nutnym minimem gha by @istoupit k zavadni opateni ve smyslu Total
Quality Management. Gbkoncepce vyZzaduji &ieni dosazenych vysletlks naslednym
vyhodnocenim dosaZeni stanoveného cile. V teogettdsti jsou pro svoji obsahlost
zmirgny pouze Bkteré z pouzivanych ukazaielRovrez byla popsana i pravidla, ktera je
nutné pi méieni dodrzovat. Souhrnné ukazatele pro ilustracakoganych vysledkjsou
ozna&ovany jako KPI, neboli kdové indikatory vykonnosti. Slouzi pro gmezné
informovani o kléovych ukazatelich jak pro management, tak i pro&samance, coz je i
ve spolénosti SpofaDental &Zna praxe. To je jeden fZikhzi, Ze néfeni vykonnosti ve
zkoumané spotmosti probihd a Ze principy procesnitipeni funguji. DalSim takovym

dukazem mohou byt certifikaty kvality zobrazenérilqze.
Sledovani procds a jejich efektivity nfizeme zahrnout do oblasti tzv. neustalého

zlepSovani. Usgné zavaehi systémovych zim je mozné ozrit i jako optimalizaci

proces. V praktickécasti je rkolik takovych zngn za @elem optimalizace navrZzeno.
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Pavodnim zamrem bylo orientovat napl prace na metody hodnoceni vykonnosti
managementu jakosti. Po iegréni pozadavik ze strany spotmosti SpofaDental byl

v prakticke ¢asti kladen akcent na optimalizaci podnikovych prha. Ukazalo se, Ze
zdokonalovani procésje téma, které s pojmy jakidzeni jakosti, hodnoceni vykonnosti

procesu nebo lean company Gzce souvisi.

Efektem navrhovanych zin bude odstraimi zbyt&nych operaci v procesu zasobovani,
karantény, kontroly a skladovani materialu. Za &mnou zminu povaZzuji pedevsim
odstrarni zbyt&né knihy ijma a zavedeni atasné kontroly u prasftenych dodavatél
Ziskanoucasovou usporu bude moci firma vyuzit ke zkvéliinprova@nych ¢innosti i
zachovani stejné produktivity prace. A protoZe ¢aisialé zlepSovani prodesezbytnym
piedpokladem pro zachovani konkurenceschopnostndzziklad téchto kroki zhodnotit

pristup spolénosti kiizeni kvality a vykonnosti jako pozitivni.
Naplni prace formované v Gvodni¢asti bylo analyzovat vybrany proces a navrhnout

zmény, diky kterym dojde k jeho optimalizaci. ZlepSova&i navrhy popsané v kapitole

11.2. proto napfiuji cil predkladané prace.
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Priloha 2: EC-Certifikat Vyvoj a vyroba dentalnich materiala

TUVNORD
EG-Zertifikat / EC-Certificate
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