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ABSTRAKT

Hlavnym cielom mojej préce je vyuzitie metédy QFD (domcek kvality) pre zlepSenie stra-
tégie spolo¢nosti Sensus Slovensko a.s., ktord sa zaoberd vyrobou meracov spotreby vody,
tepla a plynu. Prva Cast’ prace je venovand predstaveniu spoloc¢nosti, analyze jej stic¢asného
stavu a jednotlivych procesov zavedenych vo firme. Druhd Cast’ obsahuje uplatnenie meto-

dy QFD pre urCovanie stratégie podniku a jej vyhodu nasledného zavedenia do praxe.

KTlidcové slova: proces, kvalita, ndstroje riadenia kvality, systém kvality, zlepSovanie pro-

cesov, vyvoj manazmentu kvality, metéda QFD.

ABSTRACT

The main aim of my work is the use of QFD method (house of quality) to improve the
strategy of a company Sensus Slovakia, which manufactures meters for measuring con-
sumption of water, heat and gas. The first part discusses the company, analyzes the current
situation and the individual processes established in the company. The second part contains
the application of QFD method for determining corporate strategy and the advantage of its

subsequent introduction to the practice.

Keywords: process, quality, managment tools of quality, quality system, improve proces-

ses, development of quality, QFD — Quality Function Deployment method.
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UVOD

Kazd4 spolocnost’, alebo organizicia, ktord chce v dneSnej dobe uspiet’, musi tvorit’ nielen
kvalitné vyrobky, ktoré uspokojuji potreby zdkaznika, ale musi svoje vyrobky neustdle
vylepSovat’ a prisposobovat’ ich novym pozZiadavkdm. Ak chce byt organizicia na vyslni

na stic¢asnom dynamickom trhu, musi byt schopna pruzne reagovat’.

Vyznamnym faktorom, ktory ovplyviiuje uspesnost’ podnikatel’skych subjektov v sti¢asnom
turbulentnim prostredi informacného veku je hlavne schopnost riadit’ a zvladnut' zmeny
celou organizéciou. Tieto zmeny su vyvolané hlavne z poZiadaviek na inovéaciu, zavadzania
novych sluzieb a vyrobkov na trh, pracovnych postupov a roznych aktivit podniku. Z toho
dovodu je treba radikdlne zmenit’ uhol pohl'adu na vnimanie firmy ako subjektu a organi-
zéciu treba chédpat’ ako subor obchodnych, alebo vyrobnych procesov, ktoré prekracuju

jednotlivé oddelenia v organizicii a dodavaju svoje vystupy zakaznikom.

Vedenie spolo¢nosti zodpoveda za riadenie prace v ramci celého podniku. Postavenie ve-
denia nie je jednoduché, pretoZze musi v kaZzdom pripade zaistit’ efektivne riadenie vo vSet-
kych firemnych krokoch. Jednozna¢ne musi identifikovat’, aké aktivity su v podniku zave-

dené a ako musia byt vzdjomne prepojené, aby sa dosiahol poZadovany firemny ciel’.

Problematika kvality vyrobkov a sluzieb sa v poslednych rokoch rozvija priam dramatic-
kou formou. Riadenie podniku stdle viac uplatiiuje moderny pristup a to procesny pristup

na vsetky operdcie tvorené spolo¢nostou.

Proces ako néstroj je kI'i¢ovym prostriedokom pre popis a pochopenie toho, ¢o sa vo fir-

me deje.

Pre zabezpecenie stability prevadzky je potrebné jednotlivé procesy zdokumentovat’. Zdo-
kumentovanie a identifikdcia procesu odhali nespravne alebo nedostatocné vykondvacie
¢innosti, ¢i nastavenie riadiacich parametrov procesu. Ako uz bolo povedané, procesy za-
hffiajad vSetky ¢innosti, ktoré sa vo firme vykondvaji a teda aj systém manazmentu kvality
sa uskutociiuje prostrednictvom procesov, ktoré posobia tak vo vniitri, ako aj mimo rdmec
funkcii. Aby systém manazmentu kvality bol efektivny, musia sa tieto procesy, zdroje

a s nimi spojené zodpovednosti a prdvomoci jasne definovat’, koordinovat’ a zlucovat’.
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Jednou zo zdsad manazmentu kvality je zdsada ,,neustdleho zlepSovania®. Tejto zdsady by
si mali byt vedomi manaZéri v kazdej rozhodovacej situdcii. VZdy sa vicSinou rozhoduje

o nasledujicom vyvoji a predpoklada sa, Ze bude pozitivny.

V mojej praci som sa venovala rieSeniu problematiky inovécie stratégie v danej spolo¢nos-
ti. V prvej Casti som popisala predstavenie spolo¢nosti a analyzu sicasného stavu. V druhe;j
Casti som popisala rieSenie vyuZzitia metdédy QFD pre nédslednu inovéciu stratégie spoloc-

nosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 HISTORIA AVYVOJ MANAZERSTVA KVALITY

Skutoént hibku a vyznam kvality v dnesnej dobe pochopime a7 vtedy, ked’ sa zoznamime
s histériou, ktord sa k jej vzniku viaZe. Kvalita nebola vniman4 tak ako dnes a cely jej vy-

znam sa vyvijal s dobou. Manazment prechddzal v priebehu rokov burlivym rozvojom.

1.1 Historia

Obdobie, ked’ v ddvnych dobach ¢lovek Zil v malych skupinkéch a r6znych spolocenstvach,
dnes nazyvame pospolitym. Zacali sa vyrdbat’ prvé ndstroje na lov, prvé odevy, obydlia
a zacala vyroba r6znych pracovnych pomodcok, moéZzeme hovorit’ o prvych ndznakoch kvali-
ty. Sdm clovek bol vtedy vyrobcom aj spotrebitelom a jeho vyroba vyrobkov, o sa tyka
kvality a mnoZstva mohol byt’ taky aky vyhovoval jeho vlastnym potrebadm. Riesil problém,
&i dany vyrobok spiiia jeho predstavy, ¢ mu Setri sily, ¢i mu nebude zima, ale i & sa mu
bude pacit. Vlastne si tak hodnotil svoje dosiahnuté vysledky s predstavami, ktoré si sam

o svojich vyrobkoch vytvoril.

AZ neskor v obdobi rozvoja obchodu, ked’ sa zacali pouZivat’ miery a vdhy, zacala kontrola

i tychto veliCin zo strany cechov, ktoré chceli zabranit’ faloSnému podnikaniu.[1]

Mezopotamsky panovnik Chammurapi v 22. storo¢i pred n.l. v svojom zdkonniku uviedol
ako prvy opatrenia proti nekvalite, kde sa stretivame s pojmom kvalita ako takym, ktory
predstavoval kédex o kvalite stavania. Trestom smrti mal byt potrestany ten stavitel’, ktory
postavil dom s nevyhovujicou konstrukciou, pricom dom sa zriti a zabije v iom svojho

majitel’a. [2]

Dal§im propaganistom je i rimsky architekt Vitruvia, ktory sa v svojom diele ,,De archi-
tectura®, zmienujeo kvalite. Na tehlach popisal priklad, Ze ak chceme, aby tehly rovnomer-
ne uschli, susime ich vonku len na jar a jesen, pretoZe na tehlach, ktoré su vystavené prud-
kému Ziareniu slnka sa vytvori korka. Tehla tak na prvy pohlad vykazuje zndmky suchej,

pritom ale vo vnuitri je vlhka.[1,2]

Tvrdé napravné a sankéné opatrenia v oblasti kvality sa udrzali dlho do stredoveku, i ked’
ich opatrenia uz neboli také kruté ako za ¢ias v Mezopotamii. Ako priklad mo6Zeme uviest’
obdobie vlady Luxemburgovcov, ked” pocas ich panovania za nepoctivi pracu pekéri boli

potrestani kipanim v koSoch v rieke Vltava.
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Pocas tohto obdobia kontrolovali kvalitu vyrobkov nadriadeni jednotlivych remeselnickych

cechov.[3]

1.2 Zaciatky manazérstva kvality

Nastup priemyselnej vyroby bol dolezitym medznikom pri vzniku manazérstva kvality.
Vtomto obdobi rozvoj priemyselnej vyroby viedol kzvySovaniu sériovosti
a k prehlbovaniu delenia prace. Pre predchadzajicu dobu bolo typické, Ze vyrobca bol
v kontakte s vyrobkom az do konca, c¢o sa s ndstupom priemyselnej vyroby zmenilo
v ddsledku hlbsieho delenia prace. Na vyrobku sa podielalo viac pracovnikov, kde jeden
pracoval na jednej operacii a potom vyrobok postipil k d’alSiemu kolegovi. V tomto mo-
mente sa zacalo strdcat’ vlastnictvo a hrdost’ na vyrobok, vytratila sa i zodpovednost’
za kvalitu, preto bolo nutné zaviest’ priebeznu kontrolu, ktord by tieto vlastnosti vyrobku

dokazovala.

Pocas druhej svetovej vojny poziadavky na kvalitu vo vyrobe zosilneli. Pri velkom mnoz-
stve vojenského materidlu bolo nutné zlepsit' kvalitu vyrobkov a taktieZ i jej planovanie.
Kvalita vyrobkov zacala byt’ vel'mi Ziadand, zavedli sa pravidelné merania, ktoré boli Sta-

tisticky vyhodnocované, a cely priebeh vyroby neustile kontrolovany.

Zéakladné kritérium pre overenie kvality predstavoval vznik Statnych, technickych
a podnikovych noriem. Aby podnik dosiahol Spickovu kvalitu, od¢lenilo sa od neho odde-
lenie technickej kontroly, aby mohlo na kvalitu dohliadat’. N4roky na tieto vyrobky sa neu-
stale zvySovali, zdkaznik zacal poZadovat’ vlastnosti, ako je spolahlivost’, dspornost’,

vzhl'ad a taktiez 'ahké ovladanie.

Vdaka tymto dovodom podniky prisli na to, Ze kvalita vyrobku je zdleZitostou vsetkych
utvarov v podniku. Z tychto narokov na vyrobok vznikla poziadavka zodpovednosti vrcho-

lového vedenia za kvalitu a jej komplexné riadenie.

1.2.1 Pojem kvalita a jej riadenie

Pojmom kvalita a jej riadenim sa dnes zaobera cely rad organizicii. Treba jej venovat’ na-

lezitd pozornost’, ¢i uz zakaznikom, alebo dodavatel'om, aby bola neustdle zdokonl'ovana.

Kvalita je vSeobecne zndmy pojem a je odvedeny z latinského slova ,,qualitas*. Presnu de-

finiciu nemozno definovat’, pretoZze ma vel’kld rdéznorodost’ a vychddza zo subjektivneho
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pohl'adu kazdého z nas. Jeden povaZuje za kvalitny vyrobok ten, ktory je bez poruchy, dru-

hy zas vyrobok, ktory ma mnoZzstvo funkcii.
Z toho vsetkého je zrejmé, zZe definovat’ kvalitu nie je jednoduchy proces. Ale i tak sa da
ndjst mnoho pristupov a definicii, ktoré tento pojem popisuji. Medzi takéto patria:

- Kvalita je sposobilost’ pre pouzitie (J. M. Juran).

- Kvalita je zhoda s poZiadavkami (P.S.Crosby).

- Kvalita je to, ¢o za niu povazuje zdkaznik (A. V. Feigenbaum).

- Kbvalita je minimum strét, ktoré vyrobok od okamziku svojej expedicie d’a-

lej v spoloc¢nosti pdsobi (G. Taguchi).
- Kbvalita je miera vysledku, ktord mdze byt kategorizovand v roznych trie-

dach. [1]

Na konci vSetkych tychto definicii sa objavuje zakaznik.

1.2.2 Systémy kvality

Ako uZ bolo spomenuté, kvalita je ve'mi ddleZitou sticastou vyrobku alebo doddvanych
sluzieb. Ked’ chceme toto vsetko zaistit', alebo nejakym spdsobom zagarantovat’, musime
zabezpecCit’ nielen jej riadenie, ale i kompetentny persondl. Je nutné venovat pozornost’
potrebdm a poziadavkdm zdkaznika, priprave samotného nakupu materidlu, priprave vyro-

by, ¢i realizacii vyrobkov a sluZieb, azZ po nutny servis.

V dnesnej dobe na riadenie kvality vyuzivame sibor vzdjomne pdsobiacich prvkov, ktoré
nazyvame ,,Systém riadenia kvality®, alebo ,,Quality Managment System* (QMS) (Tab.1).
Tento systém vyuZiva stbor noriem ISO 9000. V tychto norméch st popisané minimdlne
poziadavky na systém kvality organizacie. Tieto systémy nie sui vSak zdvazné,ale len od-

porucovacie.

Najstarsi systém je systém GMP (Good Manufacturning Praktice). Ide o systém sprdvne;j
vyrobnej praxe, vyuZivany hlavne vo farmaceutickom priemysle. GMP kladie doraz

na hygienické zasady a Cistotu prevadzky.

Na nasledujicom obrazku je mozné vidiet’ jednotlivé prvky tohoto systému.
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Tab. 1. Quality Managment System.

OMS (Quality Management System)

GMP IS0 9000 TOM

Odborove pristupy

YDA
GLP S EJF?:t?-IT]iEHDvané E;Sti:lgivané
Rt ISQITS 16949

ADAP
HCCP — Dremingova
IS0 22000 cena B

EMS HSMS Crerming EQA

S0 14000 DHEAS 18001 | Juran Maradni cery

[shikawa

Dal§fm systémom je systém GLP (Good Laboratory Praktice), jedn4 sa o systém laborator-

nej praxe, ktord zabezpecuje kvalitu v laboratérnej praxi.

TQM (Total Quality Managment) je metdda neustaleho zlepSovania vo vSetkych oblastiach

fungovania organizécie.

Systém HACCP (Hazard Analysis Control Point), alebo systém kritickych bodov. Pri jeho
zavedeni znamend urcit’ vo vyrobnom procese technologické useky (kritické body), kde
mdZe prist’ k najvicSiemu riziku porusenia z hladiska zdravotnej nezdvadnosti, vacSinou
v dosledku chemickych, biologickych alebo fyzikdlnich Cinitel'ov. [1] Systém EMS (Envi-
romental Managment System) (Obr.1), je systém managmentu zamerany na ochranu Zivot-
ného prostredia. Svojim zaradenim nepatri priamo do oblasti managmentu kvality, ale

pri jeho zavazani a udrzovani v praxi ma rovnaké pristupy ako systém QMS.

Jednotlivé mynazérske systémy su vidiet’ na obrazku 1.
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Podobnym systémom je i HSMS (Health and Safety Managment System), zamerany
na bezpecnost a ochranu zdravia pri praci. Momentalne je upraveny normativnym doporu-

¢enim OHSAS (Occupational Health Safety Managment Systems).[3]

Jednotné vedeni |
! i

3 — |

Manakersky I

e aMs ( EMS ' HSMS
jakost environmant hazpednost
<5 i s

zakazmlk apoledinost ZarmiEsinana:

Obr. 1. Vztahy medzi manaZérskymi systémami kvality.

1.2.3 Normy ISO

Pod skratkou ISO sa skryva ndzov International Organization for Standardization, alebo
Medzindrodnd organizdcia pre normalizéciu. Je to celosvetova federdcia narodnych norma-
liza¢nych orgdnov, clenov ISO, ktori sa podiel’aju na priprave noriem .Normy majui univer-

zélny charakter a najviac sa pouZivaju pri tvorbe systému manaZérstva kvality.

Normy nie st zavizné, ale len odporticacie. Norma sa stava zaviaznou az vtedy, ked” doda-
vatel' dokdZe zdkaznikovi, Ze méd zavedeny systém manaZzmentu kvality podl'a tychto no-

riem.[5]

Norma ISO vznikla v roku 1987 a jej zaklad pochadzal z anglickej normy BS 5750 z roku
1979. Presla viacerymi reviziami, pricom prva bola v roku 1994 a bola pomenovand ako
mald revizia. Druhd revizia, pomenovand ako velkd revizia prebehla v roku 2000, ¢o viedlo
k zavedeniu novych noriem ISO 9000, 9001 a 9004.Velky dovod pre druhd reviziu boli
namietky proti nedostatocnej pozornosti venovanej v norméch z roku 1994 vysledkom spo-

lo¢nosti.[6]

ISO 50001 - systémy energetického manazérstva
Medzinarodnd norma ISO 50001:2011 Specifikuje poZiadavky na vybudovanie, udrzZiava-

nie a zlepSovanie systému energetického manaZzmentu. Jej zimerom je umoznit’ organiza-
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ciam systematicky sledovat’ pristup k dosiahnutiu trvalého zlepSovania energetickej ucin-

nosti, energetickej efektivnosti, vyuZivania energie a spotreby.

Prinosy systému energetického manazérstva pre organizéciu:

Efektivne vyuZivanie energie pomdha organizacidm usetrit’ peniaze, rovnako ako poméha
Setrit’ zdroje a zabraniovat’ zmendm klimatickych podmienok.

ISO 50001 podporuje organizicie vo vSetkych odvetviach v efektivnejSom vyuZivani ener-

gie, a to prostrednictvom rozvoja energetického manazérskeho systému.

Systém energetického manazérstva umoznuje organizaciam:

zredukovat’ emisie bez negativneho vplyvu na prevadzky,
- pokracovat’ v zlepSovani vyuZzitia energie a produktov,

- definovat’ sicasny stav vyuzitia energie a zdokumentovat’ dspory pre interné

alebo externé pouZitie,

- aktivne riadit’ vyuZzitie energie a naklady,

zvysit pracovnd moralku.

ISO/TS 16949:2009 je Specifikdcia, ktord zjednotila poZiadavky viacerych nédrodnych
Standardov ako QS-9000 (USA), VDA (Nemecko), EAQF (Francuizsko) a AVSQ (Talian-
sko) do spolo¢ného Standardu pre automobilovy priemysel. Zahtfiia v plnom rozsahu pozia-
davky ISO 9001 a d’alsie Specifické poziadavky na SMK vyzadované vyrobcami automobi-

lov u svojich doddvatelov.

Podstatnym hl'adiskom systému manaZérstva kvality podla ISO/TS je zameranie
na Specifické poziadavky automobilovych zdkaznikov (Specifické poziadavky na kvalitu

z hladiska produktu, procesu a systému).

V ¢om spociva budovanie systému manazérstva kvality podl'a ISO/TS:

Specifické poziadavky zdkaznika,

naplanovat’ a zadefinovat’ procesy a ¢innosti organizacie,

vypracovat’ a implementovat’ dokumentédciu manaZérskeho systému,

monitorovat’ a zmerat’ vykonnost’ ¢innosti a procesov a tym celej organizacie,

zaviest’ ndstroje na meranie chyb a odchylok,



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 19

- odhalovat’ nedostatky a h'adat’ moznosti zlepSovania.

Prinosy systému manaZérstva kvality podl'a ISO/TS 16949:
Okrem prinosov vyplyvajicich zo systému manazérstva kvality podl'a ISO 9001, ISO/TS
prindSa d’alSie vyhody ako:

- uplatiovanie modernych metdd a néstrojov riadenia,

- jasné zameranie na neustdle zlepSovanie sa,

- moznost presnej a rychlej identifikacie chyb a odchylok,

- moznost’ poskytovat’ produkty a sluzby v automobilovom priemysle,
- zéruka zabezpecenia kvality pre naro¢nejSich zdkaznikov,

- zéruka stability vyrobnych procesov.

Systém manazérstva bezpecnosti informacii ISO/IEC 27001

Norma ISO 27001 je medzindrodnd norma, ktorej cielom je poskytovat’ podporu pre vy-
tvorenie, zavedenie, realizdciu, monitorovanie, udrZiavanie a zlepSovanie systému mana-
Zérstva bezpecnosti informdcii. Systém riadenia informacnej bezpecnosti podla ISO
27001:2005 je uréeny k ochrane informécii a teda k zvladaniu rizik, ktoré tieto informécie
mdzu potencidlne ohrozovat. Systém riadenia informacnej bezpecnosti podla ISO
27001:2005 je dokumentovany systém dokazujuci., Ze identifikované informacné aktiva su
chranené, rizikd bezpecnosti informacii su riadené, su zavedené opatrenia s pozadovanou

uroviiou zaruky a tie su kontrolované.

1.2.4 Osobnosti manaZzmentu kvality

Prelom 19. a 20. storocia je charakterizovany mnohymi technickymi vyndlezcami. V tomto
obdobi sa systém rozlozil do viacerych jednoduchych vykonov, na ktorom sa mohli po-
dielat’ i menej kvalifikovani pracovnici. Ako prvd tento systém zaviedla firma Ford a podl'a

myslienky jej autora F. W. Taylora je pomenovana taylorizmus.

V tabul’ke 2 st zndzorneni hlavni predstavitelia a osobnosti, ktori maji najvacsi prinos

pre manazment kvality 20. storocia.
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Tab. 2. Hlavni predstavitelia manaZmentu kvality a ich diela.

Rok Autor Dilo Pfinos, myslenka
Pocatek | William Sealy Vénoval se statistické Pocatky praktického vyuzivani
20. stoleti | Gosset (Student) kontrole kvality statistické kontroly kvality
20. léta Walter Andrew Vénoval se statistické ] : .
20. stoleti | Shewhart kontrole kvality Kontrolni mechanismy, kontrolni graf
30. léta Zachrana znacky navzdory Velke
) - I Nicolas Dreystadt | Filozofie kvality u Cadillacu | depresi. Propojeni kvality a
20. stoleti -
marketingu
od roku | William Edwards | {3halll pusobent v Stovky ki a nasledovnikl, piijeti
1950 Deming aponsku (nezavisle na myslenek kontroly kvality
Juranovi)
1951 Amand Vallin "Quality Control:Principles, | Koncept Total Quality Control (dnes
Feigenbaum Practice and Administration” | TQM)
od roku |Joseph Moses Plisobeni v Japonsku Aplikace Paretova pravidla na fizeni
1954 Juran (nezavisle na Demingovi) kvality
1962 Zpusoby zavadeni kvality v Koncept Krouzk( kvality
) podniku
Kaoru Ishikawa
1982 Techniky analyzy problémi | Ishikawa diagram
80. léta Vyzkum spokojenosti
) . | Norikai Kano zakaznik( a jejich vnimani | Kano model
20. stoleti kvality

1.3 Nastroje riadenia kvality

V organizacidch sa pri zabezpecCovani kvality stretdvame s mnohymi prvkami, ako su né-

stroje riadenia kvality. VSetky tieto nédstroje pomdhaji v réznych oblastiach podniku kvali-

tu udrzovat’, ale i d’alej zlepSovat’.

Pri vyrobe vyrobkov a poskytovani sluzieb sa predovSetkym pouZziva sedem zdkladnych

nastrojov kvality, sedem novych ndstrojov riadenia kvality vyuZivame predovSetkym

v oblasti planovania. VSeobecne mozeme povedat, ze zdkladné ndstroje ndm pomadhaji

riesit’ problémy s kvalitou popisat’ a monitorovat’, nové ndstroje ndm pomdzu ndjst’ podsta-

tu a spdsoby mozného zlepSovania.

1.3.1 Sedem zakladnych a novych nastrojov riadenia kvality

Tieto ndstroje boli pouzivané ako prvé pre riadenie kvality a medzi ne patria:

Vyvojovy diagram,

Formulére a tabulky pre zber udajov,

Histogram,
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Diagram pricin a nasledkov,

Paretov diagram,

Bodovy diagram,

Regula¢ny diagram.[7,8]

Pri novych siedmich néstrojoch kvality pouzivame slovicko ,,nové* preto, aby tato skupina
bola l'ahko rozliSiteIna od pdvodnych zdkladnych siedmich néstrojov riadenia kvality. Me-

dzi tieto néstroje patria :

Diagram afinity,

- Diagram vzdjomnych vztahov,

- Systematicky diagram (stromovy),
- Maticovy diagram,

- Analyza udajov v matici,

- Diagram PDPC,

- Sietovy diagram.[9]

1.3.2 Metoédy riadenia kvality

Pre neustéle zlepSovanie kvality okrem siedmych zdkladnych néstrojov kvality a sedem
novych ndstrojov kvality existuje mnozstvo d’alSich metdd, ktoré su dolezité pre uspokojo-
vanie poziadaviek zakaznika. Ide hlavne o metédy FMEA (Failure Mode & Effects Analy-
sis), FTA (Fault Tree Analysis) a QFD (Quality Function Deployment).

FMEA je metdda, pri ktorej mo6Zeme identifikovat’ mozny vznik vady, chyby alebo poru-
chy. Je pouzitel'nd pri vSetkych moznych odvetviach , ked’ chceme nieco zlepsit, ¢i uz sa to

tyka vyroby, alebo doddvanej sluzby.[10]

Metéda FTA je analytickou metédou, ktord prekladdme ako analyza stromu poruchovych
stavov. PouZiva sa hlavne pri vyhodnocovani pravdepodobnosti zlyhania systémov a hla-
dania preventivnych opatreni, ktoré by mali zvySovat’ ich spolahlivost’. Je zaloZend na roz-
bore problému, na ktorom je moZné ndjst’ priciny, ktoré problém spdsobuji a v d’alSom

kroku znizime pravdepodobnost’ jeho vyskytu.
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Metéda QFD poméha identifikovat’ poziadavky zdkaznika a prendSa sa do vsetkych proce-
sov spolocnosti. Pri tejto metdde sa kladie doraz na odstranenie problémov ako je zane-
dbanie poziadaviek zdkaznika, zanedbanie konkurencie, strata informdacii a nedostatocna

vizba na predchddzajuice rozhodnutia. [11]
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2 POPIS METODY QFD

Metéda QFD je manazérsky ndstroj na transformdciu poZiadaviek zdkaznika do technic-

kych parametrov vyrobku.

Metéda QFD pozostava z troch samostatnych konceptov (Q-F-D), ktoré si pospdjané

do jedného celku :

Q - Quality - siprava ndstrojov na zdkaznicky orientované planovanie a vyvoj znakov,

F - Function - zabezpecenie znakov kvality interdiscipilarnou spoluprdcou v celej orga-
nizacii,

D - Deployment - ,,dat’ vSetkych do strehu®, aby boli dosiahnuté ciele kvality na vSetkych

drovniach.

2.1 Vznik metédy QFD

Metéda QFD (Quality Function Deployment) bola vyvinutd koncom Sest'desiatych rokov
20. storocia v Japonsku profesormi Shigeru Mizunom a Yoji Akaom . Ich snahou bolo za-
bezpecit’ splnenie vsetkych poziadaviek zdkaznikov, tykajicich sa vlastnosti a funk¢nosti
vyrobku este pred jeho samotnym vyhotovenim. VSetky metddy manazérstva kvality pou-
Zivané do tej doby boli zamerané len na odstrdnenie problémov pocas, pripadne az

po ukonceni procesu vyroby produktu.

Tato metdda bola po prvy raz pouzitd v roku 1966 v japonskej tovarni Bridgestone
na vyrobu pneumatik, kde na zaznamenanie poziadaviek zdkaznika pouzili Ishikawov dia-
gram. V roku 1972 bola metdda pouzita opit’ pri vyvoji ropného tankera spolo¢nost’ou Ko-
be Shipyards of Mitsubishi Heavy Industry, kedy bol Ishikawov diagram nahradeny pre

je- ho neprehl'adnost’ maticovym diagramom.

Metéda QFD (Obr.2) dostala ndzov podla troch japonskych slov — Hinshitsu (kvalita),
Kino (funkcia), Tenkai (rozpracovanie). Postupne sa rozsirila do celého sveta a dnes sa
pouziva ako ndstroj na transforméciu poZziadaviek zdkaznika do technickych parametrov
vyrobku. Pre analyzu a hodnotenie vztahov medzi vlastnostami vyrobku a poZziadavkami

zékaznikov sa vyuZiva ststava matic (korelatné zdvislosti). Prvad sustava matic graficky



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 24

pripomina dom, preto sa ¢asto pouziva pre QFD aj oznacenie "Dom kvality" (House of
Quality).

QFD pomadha odstranovat’ pri¢iny mnohych problémov s nekvalitou, ktoré st Casto prave
v tom, Ze sa nezohladnili niektoré poZiadavky zdkaznikov, pripadne boli nesprdvne merané
alebo sa nepreniesli spraivne medzi jednotlivymi fazami projektovania vyrobku a procesu.
QFD je zaroven pldnovacim ndstrojom, ktory zabezpeCuje zahrnut' ,hlas zdkaznika* uz

do fazy navrhu vyrobku a postupne ho prenédsat’ do d’alSich etdp pripravy vyroby a vyroby.

QFD nachédza uplatnenie vo vSetkych fazach procesu tvorby vyrobku (vyvoj, konStrukcia,
technologickd priprava vyroby), je to néstroj zdokonalovania vyrobku a podnikovych pro-
cesov s ohl'adom na poziadavky zdkaznikov, ale je to zdrovenl aj metéda pre lepSiu komu-
nikdciu a prenos informdcii medzi jednotlivymi etapami projektovania vyrobku avy-
roby. QFD sa zameriava na dokladnd analyzu potrieb zdkaznika, ktoré méze d’alej rozvijat
od vyvoja, cez konStrukciu, vyrobu az po servis. Je to zaroven aj ndkladovo orientovani
preventivna metdda, ktord umoziuje elimimovat’ poc¢iatocné naklady na nekvalitu a
oneskorenie doddvok. Metéda QFD (Obr.2) sa zaobera skor generovanim moznosti ako
vlastnym rieSenim problémov. Zameriava sa na najdolezitejSie kvalitativne charakteristiky,
ktoré musia byt vylepSené a poskytuje postup na definovanie dloh pre zvysenie
konkurencieschonosti vyrobku. Tato metdda je pomerne narocnd na ¢as a dobru spo-
lupréacu timu, ale skisenosti ukazujd, ze mdze az o 30-50% redukovat’ potrebu naslednych
konStukénych zmien, skratit’ cyklus projektovania a pripravy vyroby nového vyrobku a

redukovat’ pociato¢né néklady. [12]

2.2 Pouzitie metédy QFD

QFD pomadha odstranovat’ pri¢iny mnohych problémov s nekvalitou, ktoré st Casto prave
v tom, Ze sa nezohladnili niektoré poZiadavky zdkaznikov, pripadne boli nesprdvne merané
alebo sa nepreniesli spraivne medzi jednotlivymi fazami projektovania vyrobku a procesu.

QFD je zaroven planovacim ndstrojom, ktory zabezpec€uje zahrnut’ ,,hlas zdkaznika*

uz do fazy navrhu vyrobku a postupne ho prenasat do dalSich etip pripravy vyroby

a samotnej vyroby. QFD sa obycCajne pouziva v nasledovnych etapéch pripravy vyroby:

- projektovanie vyrobku (QFD I),
- projektovanie dielcov (QFD II),
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- projektovanie vyrobnych procesov (QFD III),
- projektovanie vyrobného systému (QFD IV).[12]

Parametre Konstrukéné
1. Faza vyrobku 2 Faza parametre
Poziadavky Kvalita KritiCk? Kvalita
zékaznika vyrobku parametre dielcov
vyrobku
Kritické Kritické
parametre konstrukéné
vyrobku parametre dielcov
P ; Parametre
arametre ) vyrobnych
3. Faza procesu 4.Faza operacii
Kritické i S Kvalita
konstrukéné Kvalita Kriticke dokumentacie
e procesu parametre a operacil
parame procesu
dielcov
Kritické Kritické
parametre parametre
procesu operacii

Obr. 2. Metoda QFD.

QFD nachédza uplatnenie vo vSetkych fazach procesu tvorby vyrobku (vyvoj, konstrukcia,
technologickd priprava vyroby), je to néstroj zdokonalovania vyrobku a podnikovych pro-
cesov s ohl'adom na poZiadavky zdkaznikov, ale je to zdrovenl aj metéda pre lepSiu komu-
nikdciu a prenos informdcii medzi jednotlivymi etapami projektovania vyrobku avy-
roby. QFD sa zameriava na dokladnud analyzu potrieb zdkaznika, ktoré mdze d’alej rozvijat’
od vyvoja, cez konStrukciu, vyrobu az po servis. Je to zaroven aj ndkladovo orientovana
preventivna metdda, ktord umoziuje elimimovat’ poc¢iatocné naklady na nekvalitu a
oneskorenie dodavok. Metdéda QFD sa zaoberd skor generovanim moznosti ako vlastnym

rieSenim problémov. Zameriava sa na najdolezitejSie kvalitativne charakteristiky, ktoré
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musia byt vylepSené a poskytuje postup na definovanie tloh pre zvysenie konkuren-

cieschonosti vyrobku.

2.2.1 Projektovanie vyrobku

identifikdcia zdkaznikovych priani a poZiadaviek,

- vyhodnotenie tychto poziadaviek a priant,

- urCenie priani a poZiadaviek, jktoré maja strategicky vyznam pre uspech
v danom trhovom segmente,

- urcenie vlastnosti vyrobku, ktoré zodpovedaji danym prianiam a poZiadav-

kam,

urceni ciel'ovych hodndt vlastnosti vyrobku.

Féaza planovania vyrobku je vel'mi dblezita, pretoze tu sa urcuji vlastnosti vyrobku podla
zdkaznikovych poziadaviek. Pokial’ sa tito fiza nevykond dosledne, nesplnia nasledujice
fazy oCakdvanu ulohu. To potom obycajne vedie k tomu, Ze sa vyvinie vyrobok, o ktory nie

je dostatocny zaujem.

2.2.2 Projektovanie dielcov (konstrukcie)

zvolit’ najlepsi konstrukény koncept, ktory najlepsie splni cielové hodnoty,

- identifikovat’ ¢asti a komponenty, ktoré mézu byt’ kritické pre vyrobok,

- urcit diel¢ie znaky vyrobku,

- identifikovat’ kritické dielCie znaky vyrobku,

- identifikovat oblasti, kde vyvojova prica prinesie v budicnosti konkurencné
vyhody.

Podl'a uvedeného sa rieSitel'sky tim zameriava na nové, dolezité a naro¢né vlastnosti vy-
robku. Ostatné vlastnosti sa zaistuji podl'a beznych postupov v podniku. Prac pri

planovani sucasti odpoveda tradicnému konsStrukénému procesu.
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2.2.3 Projektovanie vyrobnych procesov

vol'ba vyrobnych procesov, ktoré za danych podmienok daji najlepSie

vysledky pre vlastnosti dielcov vyroby,

vyhladanie kritickych vyrobnych procesov,

stanovenie medznych hodndt pre kritické vyrobné parametre procesov,

stanovenie potreby vyvoja novych, efektivnejSich vyrobnych procesov.

Této etapa je vel'mi podobnd etape prvej (planovanie vyrobku). RieSitel'sky tim v nej ana-
lyzuje realizdciu kritickych Ciastkovych znakov vo vyrobnych operdcidch. Pracovny po-
stup, analyza matice a stanovenie priorit, ako aj pouzité pomocné nastroje (FMEA, FTA,

atd’.), si podobné ako postupy v predchadzajicich fazach.

2.2.4 Projektovanie vyrobného systému
- dokumentovanie vyrobnych procesov,
- ziskanie podkladov pre Statistickd reguldciu,
- spracovanie pracovnych inStrukeif,
- urcenie potreby Skolenia operéatorov,
- zapojenie udrZby do prevencie.

Projektovanie vyrobného systému je dolezity krok a umoziiuje vopred urcené prioritné
znaky vo vyrobe realizovat. UrCené priority by sa v idedlnom pripade mali kryt
s poziadavkami zdkaznika. I ked’ v tejto etape nemd planovacia matica najdolezitejsi vy-
znam, je nutné ju spracovat’. Je kontrolnym ndstrojom a ddva prehl’ad o tom, ako procesy,
ktoré boli v predchadzajicom kroku oznacené ako kritické, skuto¢ne smeruji k urce-

nym ciel'om.

2.3 Postup metédy QFD

Metdéda QFD sa pouZiva na transformdciu poziadaviek zdkaznika do technickych Specifi-
kacii vyrobku. Grafickym vysledkom je maticovy diagram zndmy ako ,,domcek kvali-

ty*“(Obr.3).
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Metéda QFD pozostava z nasledujicich krokov:

identifikdcia poZiadaviek zdkaznika,

kritické porovnanie konkurencieschopnosti na zdklade pohl'adu zdkaznika,
- stanovenie znakov kvality,

- vztahy medzi poZiadavkami zdkaznikov a znakmi kvality,

- urcenie smeru optimaliz4cie,

- vztahy zmien,

- stupen obtiaZnosti,

- stanovenie objektivnych cielovych hodndt,

- kritické porovnanie s konkurenciou z technického hladiska,

- kvantitativne vyhodnotenie ,,Domu kvality*.

Korelace
otazek JAK

PoZadavky zakaznikd
hlas zakaznika”

stupen plnéni
CO pomoci JAK

Faze Il

Obr. 3. Postup metody QFD.

Uvedeny zédkladny postup metédy QFD aplikovany na transforméciu poZiadaviek zdkazni-
ka do Specifikdcii vyrobku je mozné d’alej vylepsit’ kvantitativnym vyhodnotenim dolezi-

tosti jednotlivych znakov kvality navrhovaného vyrobku. V tomto pripade sa miera zdvis-



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 29

losti medzi jednotlivymi poZiadavkami zdkaznika a jednotlivymi znakmi kvality vyjadruje
¢iselnym koeficientom, ktory pri slabej zavislosti nadobuda hodnotu 1, pre priemernu za-
vislost’ hodnotu 3 a pri silnej zavislosti hodnotu 9. Pri jednoduchSom postupe ku kvantita-
tivnemu hodnoteniu sa v bunkdch, v ktorych bola identifikovand zavislost’ poziadaviek
s urCitym znakom kvality, pocitaji hodnoty stucinu prislusného koeficientu charakterizuju-
ceho silu zévislosti s hodnotou vahy poZiadavky. Hodnoty tychto stéinov sa v stipcoch
odpovedajucich jednotlivym znakom kvality sCitaji a stanovené sucty, resp. ich relativne

hodnoty, sa pouziju ako miera doleZitosti jednotlivych znakov kvality.

Postup kvantitativneho vyhodnotenia ,,Domu kvality* je mozné vylepsit' aj podrobnejSim
hodnotenim védhy poZiadaviek zdkaznikov, v ktorych je moZzné zohladnit’ i potrebu aktivit
zlepSovania zameranych na plnenie jednotlivych poziadaviek. V tomto pripade sa okrem
zdkladnej kategorizdcie poZiadaviek podla stupnia doleZitosti (bodové hodnotenie na stup-
nici 1 az 5) najviac hodnoti planované zlepSenie poziadaviek a vplyv splneni jednotlivych

poZziadaviek na predajnost’ vyrobku.

2.3.1 Stavba domceka kvality

NajcastejSie sa metdda QFD pri transformécii poZziadaviek na produkt (poZiadavky zdkaz-
nika doplnené vyrobcom o d’alSie, napriklad zdkonné poZiadavky) zavadza do me-
ratelnych znakov kvality produktu. Ich grafickym vysledkom je kombinovany maticovy
diagram oznaCovany ako ,,domcek kvality” vid’ (Obr.4). Spracovanie ,,domceku kvality”

prebieha v time, v ktorom su zastipeni najmé pracovnici marketingu a vyvoja.

Maticova forma diagramu, taktieZz nazyvana aj domcek kvality je zdkladnym ndstrojom
metédy QFD a zdrovenn aj jeho najzndmejSou sucastou. Maticovy diagram sa sklada

zo Siestich zdkladnych Casti:

1. Cast’ - Poziadavky zdkaznikov: NajdoleZitejsia ¢ast dokondend byva ako prvi, je to
vlastne Strukturovany list obsahujici poziadavky zdkaznikov na produkt, ktoré su opisané
vlastnymi slovami. Ziskavané st pocas rozhovoru so zdkaznikom, ktory sim opisuje svoje
problémy a potreby. Pred vlozenim do domceka sa poziadavky triedia do skupin. Vytvara
sa stromovy diagram, ktorym sa poziadavky rozdelia do drovni podla doleZitosti pre za-

kaznika.
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2. Cast’ - Technické poziadavky: Tito ¢ast’ maticového diagramu predstavuje technologic-
ké charakteristiky. Tie si kompletizované pracovnym timom, ktory identifikuje vSetky me-
ratel'né charakteristiky produktu sivisiace so Specifikovanymi poZiadavkami zdkaznikov.
TaktieZ sa vytvori stromovy diagram pre zohladnenie ddleZitosti. Casto sa priddva riadok
ilustrujici zmeny smeru pre kazdd z premennych vyznamne ovplyviujucich vysledok pro-

cesu zlepSovania produktu.

Strecha
Zakaznicke
Technicks o honotenie
poZiadaviy g
1 2 314 |5

PoZiadavky
zakaznikov

Parovnavanie s
konkurenciou

Cielowvé
haodnoty

Obr. 4. Domcek kvality.

3. Cast’ - Strecha: Identifikuje oblasti, kde technologické poZiadavky, ktoré charakterizuju
produkt podporuju alebo brzdia jedna druh.

4. Cast’ - Vztahy: Casovo velmi ndroénd &ast, ktorej Géelom je transformovat’ poziadavky

vyjadrené zdkaznikom do technickych charakteristik produktu. Ulohou timu je identifiko-
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vat’, kde su tieto vztahy vyznamné, vSetky kombindcie sa zvazuju postupne. Stupeni zavis-
losti je vicSinou hodnoteny stupnicou 1-5. Symbol zavislosti sa vloZi do bunky matice.

Jednotlivé hodnoty stupnice maju pridelend hodnotu.

S. Cast’ - Matica planovania: Ma viacero ucelov, slizi na kvantifikdciu poziadaviek zakaz-
nika, ich priorit a vnimania sthrnu vlastnosti existujiceho produktu. Dovol'uje tieto priori-

ty zatriedit’ do Casti, ktoré st zaujimavé pre pracovny tim.

6. Cast’ - Ciele: Posledna Cast’ domceka, sumarizujica zavery z celého maticového dia-
gramu, zahfiia tieZ timovu diskusiu. Naj€astejSie sa sklada z troch Casti: technické priority,

porovndvanie s konkurenciou a z jednotlivych ciel'ov.[9]

Ziadny proces sa nemdze zaGat' zlepSovat, kym nie je jasnd otdzka, odkial’ sa vychadza
a kam sa smeruje. Obzvlast’ dolezité je to najméd v organizdcidch s uzavretym vyrobnym
cyklom. Zabezpecovanie kvality zahfna spolu vSetky oblasti organizdcie v ich horizontdl-
nom aj vertikdlnom cleneni. To znamend vzajomnu spolupracu vSetkych dtvarov z oblasti
nakupu, vyroby, techniky, predaja ako aj vSetkych ostatnych dtvarov v spradvnom case, pre-
toze kvalita vyrobkov je vzdy sihrnom vysledkov vSetkych Cinnosti v kazdej faze celkové-

ho vyrobného procesu.[14]

2.3.2 Pristupy k metéde QFD

Ako uZ bolo uvedené, pre zndzornenie vzajomnych vzt'ahov tito metdda vyuZiva princip
maticovych diagramov. Pomocou rady maticovych diagramov sa spractvajui informécie
zohladnujuice rozne aspekty ndvrhu vyrobku, dielov, alebo procesu. V praxi sa najcastejSie

vyuzivaju dva pristupy k metéde QFD liSiace sa poCtom analyzovanych maticovych dia-

gramov:

1. Pristup R. Makabeho - bol zavedeny vo firme Ford a stal sa zdkladom tzv. Stvormati-
cového pristupu (Obr.5). Prislu$né maticové diagramy sa zameriavaji na planovanie vy-
robku, kedy sa poziadavky zdkaznikov transformuji do znakov kvality vyrobku, na plano-
vanie dielov, kedy sa znaky kvality vyrobku transformuji do znakov kvality dielov
a na pldnovanie procesu, kedy sa znaky parametrov procesu transformuji do parametrov
procesu a na pldnovanie vyroby, kedy sa parametre procesu transformuji do vyrobnych

postupov. Maticové diagramy na seba nadvidzuji a sd ur¢ené na planovanie vyrobku, pla-
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novanie dielov, planovanie procesov a pldnovanie vyroby. Nasledujici maticovy diagram

pritom vzdy vyuZziva vysledky predchadzajuceho.

Maticovy diagram pre pldanovanie vyroby slizi na transforméciu parametrov jednotlivych
procesov do konkrétnych vyrobnych inStrukcii. Vystupom su informécie o tom, akym spo-
sobom je potrebné vyrobny proces nastavit’ a riadit’, aby boli dosiahnuté pozadované ciel'o-

vé parametre procesov. [15]

Znaky kvality
vyrobku

Znaky Kvality
| dielov
Parametre
T procesov 1

Poziadawvky
zakaznikov

Znaky kvality
virobku

= Vyrobné
T(od]riml',r ?;Etl:i?a\:e = Y J indtrukcie
Wal
) ; Hodnoty znakov o o
Planovanie kvality dielov [~ N B 3 _T
vyrobku = & °§
Planovanie hodncty || g &l
i parameirov
dielov
Hodnoty
Planovanie nastavenia
procesov
Planovanie
vyroby

Obr. 5. Stvormaticovy pristup metédy QFD.

2. Pristup Y. Akaa: bol v USA rozpracovany B. Kingom, vyuziva 30 maticovych diagra-
mov, tzv. matice matic (Obr.6). Tento pristup ide ovel'a viac do hibky a je vhodny najmi
pre projekty, pri ktorych sa vyzaduje detailnejSie pochopenie vSetkych aspektov spracova-

700

vaného navrhu. V skuto€nosti vSak ndzov “matice matic” presne nevyjadruje podstatu toh-
to siboru diagramov, ked’Ze sa nejednd o 30 vyhradne maticovych diagramov, pre ktoré je
typickd analyza vzdjomnych vizieb medzi dvomi oblastami rieSeného problému. Niektoré
diagramy su v podstate tabul’ky, v ktorych sa prehl'adnym spdsobom zhromazd'uji infor-
mdcie potrebné pre d’alSie rozhodovanie. Pri kazdom pouziti metédy QFD nie je potrebné
pouzit’ vSetkych 30 moZnych aplikdcii Podl'a zadania je potrebné cielene vybrat' vhodné

aplikdcie priamo orientované na rieSenu problematiku. [16]
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2.4 Stratégia podniku

,Existuju tri typy firiem : tie, ktoré predvidaju, tie, ktoré reaguju na podnety, a tie, ktoré sa

divia tomu, ¢o sa stalo“. [Anonym]

2.4.1 Zaklad strategického planovania

Strategické planovanie je riadiaci proces rozvijania a udrzovania Zivota schopnej zhody
medzi cielmi a zdrojmi organizicie a jej meniacimi sa trhovymi prileZitostami. Cielom
strategického pldnovania je vytvarat' a pretvarat’ obchody a vyrobky firmy tak, aby ich

kombinécia zabezpecovala uspokojivé zisky a rast. [17]

Kazdy podnik alebo organizicia posobi v uréitom prostredi. Toto prostredie na ne pdsobi
s roznou intenzitou. Pre podniky je velmi doleZité sa s pdsobenim prostredia podrobne

zaoberat’ a analyzovat ho.[18]

.....

jeho obsahova i formdlna troven dost’ koliSe. Jeho podstata je vlastne jednoduchd : analy-
zovat’ sicasnud a ocakdvanu budicu situdciu, urcit’ smer rozvoja firmy a vyvinut’ prostried-
ky pre dosiahnutie tohto poslania. V skuto¢nosti sa ale jednd o mimoriadne zlozity proces,
ktory vyZaduje systematicky pristup pre identifikdciu a analyzu vonkajSich faktorov poso-

biacich na firmu a jej konfrontaciu s firemnymi kapacitami.

Jedna sa o planovanie v podmienkach neurcitosti prostredia. Nikto nie je schopny povedat,
aké bude vonkajsie a vnutorné prostredia za tyZden a nie to za niekol'’ko rokov. Preto musia
ludia vytvarat’ predpoklady ¢i prognézy, tykajice sa o¢akdvaného vyvoja prostredia. Nie-
ktoré progndzy sa stavajui predpokladom pre iné plany. Napriklad prognéza vyvoja hrubé-
ho ndrodného produktu sa stdva predpokladom pre planovanie predaja, v ktorom vytvdra

zéklad pre pldnovanie produkcie.[19]

2.4.2 Podstata a acel stratégie a taktiky

Stratégie a taktiky su tesne navzdjom spojené. Obidve ddvaju smer, obidve predstavuji
rdmec pre planovanie, su vychodiskom pre operativne pldny a ovplyviiuji vSetky oblasti
riadenia. Stratégia sa tyka urcenia ucelu, Ci poslania a dlhodobych ciel'ov podniku, urcenia

zamerania ¢innosti a zdrojov potrebnych na dosiahnutie planovanych zdmerov.



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 35

Taktiky su vSeobecné instrukcie a odporidcania, ktoré si ndvodom pri manazérskych roz-
hodnutiach. Zarucuju, Ze rozhodnutia su v urcitych medziach . Obvykle nevyzaduji nejaku
¢innost’, ale znamenajui podnety pre manazérov stotoznit’ sa s rozhodnutim, ktoré napokon

vykonaju.

Podstatou taktik je voI'nost’ rozhodovania. Stratégie sa vSak tykajua i takych smerov pouZitia
I'udskych a materidlnych zdrojov, ktoré zvySujui nddej na dosiahnutie vybranych ciel'ov.
Urcenie hlavnej taktiky a stratégie mdzu byt rovnaké. Napriklad taktika, tykajica sa len
vyvoja novych vyrobkov, ktord je v stlade s marketingovym pldnom spolocCnosti alebo
s marketingovym pldnom distribicie len prostrednictvom maloobchodnikov, mdze byt
podstatnou sti¢ast'ou stratégie vyvoja alebo marketingu nového vyrobku. Dochidza teda

k tomu, Ze sa taktika stdva podstatnym prvkom hlavnej stratégie.

Zatial’, ¢o taktiky vytvdrajd ndvod pre manazérov pri ich rozhodovani, stratégie v sebe za-

hfiiajd prisl'ub zdrojov v ur¢enom smere.[17]

2.5 Hodnotenie vykonnosti procesov

Schopnost’ a dspech ktorejkol'vek organizacie prezit' arozvijat’ sa v sucasnych trhovych
podmienkach je ovplyvneny zdsadnym sposobom celkovej vykonnosti organizicie a vlast-

nost’ami troch nasledujucich prvkov organizécie:
- produktov (sluzieb, vyrobkov),
- podnikovych procesov,
- Tud’'mi (vlastnych zamestnancov a zamestnancov doddvatel’skych firiem).

Spojnicou medzi poziadavkami zdkaznika a doddvanymi produktmi je proces. Zamestnanci
organizdcie pomocou nich napliiajd ucel (misiu) existencie organizécie a teda vlastne i ich

podnikové procesy.

V tedrii a v praxi je z tychto dovodov meraniu a zlepSovaniu vykonnosti podnikovych pro-
cesov venovand uz niekol’ko rokov vyznamnd pozornost’. StarSie pristupy k zlepSovaniu
procesov vychddzali z tradi€ného tutvarového alebo funkéného chdpania organizacie, Co
organizdcie. Posledné vyskumy dokazuji, Ze zlepSovatel'ské usilie, ktoré je obmedzené

priestorom urcitej funkcie, alebo tutvaru, mdze viest’ len k Ciastocnému zlepsSeniu kvality
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a k znizeniu ndkladov. Tieto vnitorné zlepSovania si l'ahko realizovateI'né, ale mozu za-

branovat’ zvySovaniu medzi Gtvarovej zloZky celkovej vykonnosti organizicie.

2.5.1 Definovanie procesu

Proces je zvy€ajne definovany ako ohranicend skupina vzdjomne prevadzanych pracovnych
¢innosti (ich definicia je obsiahnutd vo formédlnej dokumentécii) popredu definovanymi
vstupmi a vystupmi. Presne mé zadefinovany zaciatok a koniec, a vystupom z procesu je
kone¢ny vyrobok. Zmyslom produktivneho procesu je pretvorenie siboru vstupu v jeden
alebo viacej vystupov s vdcSou pridanou hodnotou, nez vstupy mali pred prvou transfor-

macnou ¢innostou na zaciatku procesu.
Dvoma zdkladnymi prvkami procesu su:
- transformécia,

- spétnd riadiaca vizba.[20]

2.5.2 Riadenie procesov

Cinnost’ organizicie a riadenie procesov je hlavnou funkciou manaZmentu, ktoré stvisia
s organizovanim. V spolo¢nosti praca l'udi sa odohrava ich ¢innostou, ktoru je treba roz-
vrhnit' do organizacnej Struktiry, a priradovat’ konkrétnym l'ud'om na konkrétnych pra-
covnych miestach. Rovnako ako ¢innosti, existujui prirodzene v kazdej spolo¢nosti taktiez

procesy.

Z hladiska riadenia Cinnosti a procesov v spolo¢nosti potom existujui dva zdkladné pristu-

py, funkény pristup a procesny pristup.

2.5.2.1 Funkcny pristup

Obvykle je definovany aj ako funk¢né riadenie, bol zadefinovany uz v roku 1776 Adamom
Smithom, vychddza z tradi¢ného delenia prace podl'a Specializcie a je zaloZeny na rozlo-
Zeni prace na najjednoduchsie ukony tak, aby tiato praca mohla byt vykondvana i nekvalifi-
kovanymi pracovnikmi. Funkény pristup vedie k deleniu prace s dorazom na jednoduché
¢innosti. Tento pristup vedie k rozdeleniu prace medzi organizaénymi jednotkami, ktoré su

rozdelené na zaklade odbornosti (funkcii).
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2.5.2.2 Procesny pristup

Definovany aj ako procesné riadenie, ddva do popredia toky ¢innosti, ktoré idd naprie¢
organizdciou, teda procesmi. Procesny pristup je teda oproti tradicnému funkénému pristu-
pu zaloZzeny na navrhovani azmenich formdlnych organiza¢nych Struktdr zamerany

na procesy.

V 20. storo¢i sa procesny pristup stal doslova hitom, zacalo sa stdle viac hovorit
oprocesoch ato hlavne vdaka intenzivnemu ndstupu modernych informacnych
a komunikaénych technol6gii, ktoré umoZznili radikédlnejSie rieSenia zmien procesov

v organizdicidch.

2.5.3 Charakteristika procesov

Moderny manazment je zaloZeny na napliovani Specifickych poZiadaviek zakaznika, pri-
spdsobenim sa organizdcie k meniacim sa potrebdm trhu a podnikatel'ského prostredia.

KTicové procesy sa daju vSeobecne rozdelit’ na dve zdkladné kategdrie:
Zakaznicke procesy:

- proces vyvoja nového vyrobku,

- proces spracovania zakazky,

- predajny servis.
Podporné procesy:

- proces ziskavania l'udskych zdrojov,

- proces ziskavania finan¢nych zdrojov,

- proces ziskavania materidlu,

- proces riadenia (manazmentu) podnikatel'skych aktivit,

- proces rozsirovania a zuZovania podnikatel'skych aktivit. [20]
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2.5.4 Mapa procesov

Mapa procesov (Process map) je pouZivany pojem pre prehladné ¢lenenie vSetkych proce-
sov a ¢innosti v organizacii na rozdiel od procesného modelu, ¢o je pojem pouZivany pre
detailny popis len jedného konkrétneho procesu. Mapa procesov zvyCajne Cleni procesy

podl'a pridanej hodnoty v organizicii na:
- hlavné procesy,
- riadiace procesy,
- podporné procesy.

Mapa procesov moze byt na detailnej drovni (fyzického, ¢i logického popisu), a obvykle sa

nazyva ako referencnd procesnd mapa, alebo referenny procesny model.

Vyhodou pouzitia mapy pri analyze je jej rychlejsi priebeh.

2.6 Definicie podl’a normy STN EN ISO 9001: 2001

Proces - sibor vzdjomne suvisiacich, alebo vzajomne sa ovplyviiujicich ¢innosti, kto-

ré transformujd vstupy na vystupy.
Postup — Specifikovany spdsob vykondvania ¢innosti alebo procesu.
Produkt — vysledok procesu.
Dodavatel’ — organizacia alebo osoba, ktora poskytuje produkt.
Zakaznik — organizacia alebo osoba, ktord prijima produkt.

Poziadavka — potreba alebo oCakdvanie, ktoré sa urc¢ia, vSeobecne sa predpokladajui alebo

su povinné.

Efektivnost’ — rozsah, v akom sa realizovali planované ¢innosti a dosiahli planované vys-

ledky.
Uéinnost’ — vzt'ah medzi dosiahnutymi vysledkami a pouZzitymi zdrojmi.

Trvalé zlepSovanie — opakovana Cinnost’ zamerand na zvySovanie schopnosti plnit’ poZia-

davky.

ZlepSovanie kvality — cast’ manaZérstva kvality zamerand na zvySovanie sposobilosti plnit’

poziadavky na kvalitu.
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Zabezpecenie kvality — Cast’ manazérstva kvality zamerand na poskytovanie dovery, Ze sa

splnia poziadavky na kvalitu.

Manazérstvo kvality — koordinované ¢innosti zamerané na usmerfiiovanie a riadenie orga-

niz4cie s ohl'adom na kvalitu.

2.7 Brainstorming

Brainstorming je metdda, ktord je systematicky vedend rychla diskusia medzi expertmi
rozneho zamerania, s cielom podnietit’ tvorivé mySlienky anové rieSenia tykajice sa
predom zvoleného problému (Obr.7). Zasadnym principom je stanovenie témy, na ktord
Ucastnici vyjadruju asocidcie, ktoré su zapisované na tabul'u a z nich st vyvodzované d’al-

Sie zavery a rieSenia.[21]

Obr. 7. Metoda Brainstorming.

2.7.1 Poutzitie metody brainstorming

Alternativnou metddou je vyuZzitie pomocnika (vediceho skupiny), ktory sa stretne s nie-
kolkymi 'ud’'mi, pohovori si s nimi a poZiada ich o ndzor na rieSenie problému. Ziska tak
zoznam napadov pre zahdjenie brainstormingového sedenia, ktoré potom prebieha obvyk-

lym spdsobom.
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Metdéda je obvykle rozdelend do troch faz:
- pripravna faza,
- vlastné sedenie — zadanie pravidiel vedenia brainstormingu,
- hodnotenie a implementécia vysledkov.[21]

Dand metdda sa riadi presnymi zdkladnymi pravidlami a postupom, takZze nema Zivelny
a neriadeny charakter. Je zaloZend na tvorivej schopnosti cloveka. Touto schopnost'ou ¢lo-
vek prekondva konvencné spdsoby myslenia, konania, spravania sa, takze mdze vytvarat
nové auzitoné veci. Metdda patri medzi najpouzivanejSie a najzndmejsie intuitivneho
tvorivého myslenia. Vychddza z icelového a zdmerného oddel'ovania tvorivej cCasti I'ud-

ského myslenia od Casti logického.[3]

2.7.1.1 Pripravnd fdza

V pripravnej faze je nutné odpovedat’ na niekol’ko ddlezitych otdzok typu:
- aky je ucel, zmysel tohto sedenia a aké je jeho hlavn4 téma,
- kolko l'udi a ktori by sa mali zapojit’,

- kde a kedy sedenie prebehne.

2.7.1.2 Vlastné sedenie

V ramci dosiahnutia ¢o najlepsich vysledkov, by sa v priebehu sedenia mali dodrzovat’

nasledujice pravidl4.
- Ziadna kritika, ani posudzovanie,
- Ucastnici sa m6Zu vyjadrovat’ volne a slobodne,
- dolezita je predovsetkym kvantita ndpadov a myslienok,
- vSetky myslienky a ndpady su zapisované na tabul’u,

- vysledky sd hodnotené aZ po skonceni diskusie.

2.7.1.3 Fadza hodnotenia

Co sa tyka hodnotenia, malo by prebehnit’ aZ po niekol’kych hodindch, alebo pér diioch.
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Navrhované rieSenia sa mozu tykat’ I'udi, zariadeni, manaZmentu, vylepSenia sluzby, alebo
ako v mojom pripade smerovania stratégie organizacie. Zdroj kazdého ndpadu nam posky-
tuje nejaké rieSenie, ako je problém chdpany r6znymi vrstvami v organizacii a aké problé-
my by mohli vzniknit, ked’ sa zavedie dané rieSenie. Hlavnou vyhodou tejto metddy je, Ze

nevyvoldva obavy, pretoze ani jeden ndpad nesmie byt kritizovany.[3]

2.8 Aplikacia diagramu Afinity

Diagram Afinity je niekedy oznaCovany i ako diagram pribuznosti, ¢i zhlukovy diagram,
aje vhodnym ndstrojom na vytvorenie a usporiadanie mnozZstva informécii tykajicich sa
vybraného problému vid’ (Obr.8). Diagram ndm pomadha tieto informécie usporiadat

do prirodzenych skupin a objasnit’ Struktiiru rieSenych problémov.

REPREZENTATIVNA REPREZENTATIVNA REPREZENTATIVNA
KARTA KARTA KARTA

<

Obr. 8. Diagram pribuznosti.

Vhodna pomdcka pre usporiadanie je ndslednd grafickd forma, ktord pontka nielen zosku-
penie do skupin podla spolo¢ného znaku, ale i nabada k diskusii a formuldcii vhodného

ndzvu pre kazdud skupinu, ¢o ndm zndzorfiuje i obrazok €. 9.
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Skupina 1
EE B3 &3
ES] B B3
B3 B3 &3

Skupina 2

Skupina 3

Obr. 9. Skupinové usporiadanie diagramu afinity.

2.8.1 Postup pri tvorbe afinitného diagramu

Afinity proces je dobry sposob, ako prindtit’ I'udi, aby na tvorivej drovni riesili tazké otaz-
ky. MozZe byt pouZity v situdcidch, ktoré si zname alebo neprebadané, alebo za okolnosti,

ktoré sa zdaju byt métice alebo zmitené.
Tvorba diagramu afinity:
- tvorba diagramu prebieha v time a uplatiiuje sa najmai intuitivne myslenie,

- jednoznacné vymedzenie problému, zapisat’ rieSeny problém na viditeIné

miesto,

- tlohou je pomocou brainstormingu zhromazd'ovat’ ndmety, ktoré by mohli

pomdoct’ k vyrieSeniu problému a ziskat’ co najviac ndmetov,

- vietky dané ndmety sa priebeZzne zapisuju na malé karticky, moderator kaZz-

dy zaznam skontroluje, aby bol jasne formulovany,
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- po skonceni diskusie je nutné karticky rozmiestnit’ na vel’kd plochu a nasle-

duje zoskupovanie podla pribuznosti do skupin,

- po vytvoreni skupin je nasledujicim krokom ich pomenovanie, ktoré by ma-

lo jednotlivé skupiny vystizne charakterizovat,

- na zdklade vysledkov sa zhotovi afinitny diagram, ktory ndzorne zobrazuje
vSetky ndmety usporiadané do skupin, ktory sa eSte niekedy dopliuje vza-

jomnych vizieb medzi ndmetmi, ¢i skupinami.[3]

2.8.2 Priklady aplikacie diagramu Afinity

Diagram Afinity je vysoko efektivna metdda vzhl'adom na velké mnoZstvo spracovanych
informdcii, na rozdiel od diskusie, v ktorej mnohé z vyslovenych ndvrhov nie si brané

do uvahy.

Pouzitie uplatnovanych skupin v rdmci inych ndstrojov manazérstva kvality. V praxi je
mozné priciny rozdelit’ do nasledujicich skupin - Tudia, stroje, materidl, metédy, prostre-

die.

Identifikacia skupin v zmysle poziadaviek zdkaznikov na vyrobok (funk¢nost’, spolahli-

vost,, bezpecnost’, ovladatel'nost’, opravitel'nost’, trvanlivost’,..).

Identifikacia skupin v zmysle poZiadaviek zdkaznikov na sluZzbu (zdkladna poziadavka —

obsah sluzby, dostupnost’, odborna spdsobilost’, spolahlivost’, pruznost’,..).

Diagram sa uplatiiuje vSade tam, kde je potrebné zistit’ priority jednotlivych skimanych

problémov, ma Siroké vyuZitie vo vyrobe i pri poskytovani sluZieb.

V mojej praci som zo siedmich novych néstrojov kvality pouzila iba brainstorming a dia-

gram afinity, takZe ostatnym ndstrojom som sa podrobnejsie nevenovala.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Pre rieSenie mojej diplomovej prace som si vybrala spolocnost’ Sensus Slovensko a.s., na-
kolko v tejto spolocnosti pracujem a vdaka ochote mojich kolegov, ktori mi umoznili
pristup k potrebnym tdajom a boli ochotni konzultovat’ so mnou jednotlivé okruhy danej

problematiky som sa tejto t¢éme mohla venovat'.

Aby nepriSlo k zneuZitiu tdajov v mojej praci som sa s danou spolo¢nostou dohodla
na zmene niektorych redlnych ddajov o spolocnosti Sensus Slovensko a.s., avSak tato sku-

tocnost’ neovplyvnila vysledky rieSenia danej problematiky.

Obr. 10. Spolocnost’ Sensus Slovensko a.s..

3.1 Zakladné udaje
Obchodné meno : SENSUS Slovensko a.s.
Sidlo spolo¢nosti : SENSUS Slovensko a.s.
Niémestie DR. Schweitzera 194
916 01 Staréa Tura

Slovensko
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Den zépisu : 08.08.2001
Pravna forma : Akciova spolo¢nost’

Predmet ¢innosti : - reklamnd, inzertna a propagacnd ¢innost’,

- kipa tovaru za ucelom jeho predaja kone¢nému spotrebitel'ovi,

- sprostredkovatel’skd ¢innost,

- poradenska a konzulta¢na ¢innost’ v rozsahu podnikania,

- vyroba, montdz a opravy meracej a regulacnej techniky,

- vyroba, opravy a montdz meradiel,

- overovanie ur¢enych meradiel vodomery na studenu a tepli vodu, ob-

jemové prieto¢né meradld, merace tepla.

Zakladné imanie : 1 820 152 €

Vedenie spolo¢nosti interkontinentélne je v Raleigh USA a centrdla ESAAP do ktorej patri
i Sensus Slovensko a.s. v Ludwigshafene v Nemecku. Pokrytie trhov ma dnes spolo¢nost’

na vSetkych piatich kontinentech vo viac ako 100 krajinéch.

Sensus doddva produkty a inteligentné rieSenia globalne uspokojujuice poziadavky v oblasti
plyndrenského, tepelného a voddrenského priemyslu celosvetovym udspeSnym pdsobenim

Sensus Europe, Juznd a Strednd Amerika, Afrika, Azia Pacific (ESAAP).

Kvalita, inovécia a spolahlivost’ si jadrom v naSej snahe uspokojit' poziadavky zdkaznika,
¢i sa jednd o jedného inStalatéra, alebo vel'ku spravcovsku spolocnost’. Nasim zdkaznikom
doddvame jednotlivé produkty, ale i celé systémové rieSenia merania spotreby plynu, tepla

a vody.

Cez rozSirujicu sa siet’ vyluéne vlastnych spolo¢nosti, partnerov a distribitorov Census
ponuka portfélio produktov, ktoré zahfiia bytové, domové a priemyselné vodomery, ply-
nomery a merace tepla a portfélio systémovych rieSeni s komponentmi pre rieSenie od-

poctov meracov v bytoch, domoch a v priemysle.

Produkty a sluzby poskytované spolocnostou Sensus su najmodernej$im rieSenim

pre jednoduché, spol'ahlivé a komfortné meranie spotreby tepla, plynu a vody.
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3.2 Histéria podniku

Prvy zdkladny kamen podniku bol zaloZeny 5. janudra 1935. Majitelom podniku bola firma
Michera A.G., ktord sa uz od roku 1919 v Bratislave zaoberala vyrobou vodomerov

a plynomerov vid’ (Obr.11).

51.1935-

zakladny kamefn
nového zavodu

20.11.1935 -
vyrobené prvé suciastky
na vodomery a plynomery -
v novej tovarenskej hale o~
s plochou 3108 m?2

Obr. 11. Firma Michera.

V roku 1945 prislo k zoStatneniu podniku a v roku 1947 sa zdvod zaclenil do organizacnej
konsoliddcie Povazskych strojarni Povazska Bystrica a v roku 1950 vznikol v Starej Ture;j
podnik Presnd mechanika Stard Turd, ktory sa zaoberal vyrobou vodomerov a d’alSich me-

racich pristrojov pod znackou PREMA.

V rokoch 1963-1965 bol vytvoreny koncern Chirana Stard Turd, kde vznikol aj Zavod 03
,,Vodomery a merace tepla®. V roku 1992 vznikd nova spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

pod ndzvom Premex s.r.0., ktord zmenila pravnu formu i organizacnu Struktiru spolo¢nos-

ti, v roku 1998 bola transformovanid na PREMEX-IN, a.s..
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V roku 2004 prebieha zmena vlastnika i s novym ndzvom spolo¢nosti na Sensus Metering

Systems a.s., ktory sa v roku 2009 premenoval na Sensus Slovensko a.s.. (Obr.12).

K/

Obr. 12. Suicasnd vyroba.

3.2.1 Certifikacie spolo¢nosti

Spolo¢nost’ bola v roku 1997 tuspesne certifikovand organizaciou RW TUV CERT certifi-
kacné miesto Rheinisch-Westfélischer TUV a ziskala Certifikdt kvality, ktory zakazdym
obhdjila.V roku 2003 bol Sensus Metering Systems v rdmci celej skupiny certifikovany

spolo¢nostou Quality Austria, kde bola dspeSna a ziskala certifikat kvality.

V roku 2006 zacala naSa spoloc¢nost’ v stlade s platnou stratégiou skupiny Sensus Metering
Systems budovat’ environmentdlny systém a eSte v tom roku bol EMS certifikovany a to
opat’ spolocnostou Quality Austria.Od roku 2008 spolo¢nost’ buduje MS BOZP podia STN
OHSAS 18001:2008. Vybudovany systém bol potvrdeny v septembri 2009 spolo¢nost’ou
Quality Austria. Spolo¢nost’” pri tomto audite uspeSne obhdjila i platnost’ certifikacie
na existujuce systémy SMK a EMS. Vsetky doddavané merace preteCeného mnoZzstva vody
a merace tepla su uUradne overené v silade so zdkonom ¢. 142/2000 Z.z. o metroldgii

vo vlastnom autorizovanom metrologickom laboratériu.
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3.3 Organiza¢na Struktdra

Tab. 3. Organizacnd schéma.

Predstavenstvo

Generalny riaditel
1210 05
57 IND, 219 D
RNDr. J.Hering

Vyrobny riaditel
1222 01

1IND

Ing. M. Nad

Man. infor. technoldgii
213909
1IND
P. Elias

Quality management
1222 04
Ing. A. Panakova
5IND

Odb. materialového
manazmentu
123501
9IND
Ing. L. KrajcoviCova

Odb. strategického nakupu
1235 01
IND
Ing. L. KrajCoviCova

Autor. metrologické
stredisko
1222 04

1IND, 4 DIR
Ing. R. Uhlik

Odb.persprace a odmen.
1232 02
3 IND.
Ing. J. Dornakova

Sklad - expedicia
3422 03

5IND,5D

A. Mikulcova

—

Odb. ekonom. a financii
123101
6 IND
Ing. M. Ocenasova

Odb. sluzieb zakaznikom
1233 04
5IND
BSBA M. Klimacek

Odb. vyrobného inzinieringu
1237 04
5IND
Ing. O. Pakan

Odb. bytovych vodomerov
1222 04
1IND, 105D
Ing. M. Dvorstiak

Odb. obchodno-
technickych sluzieb
1234 05
2 IND
Ing. I. Peter

Obchodny manazér SR
2419 02
1IND
Ing. J. Lednicky

Odb. domovych vodomerov
1222 04
1IND, 71D
M. Marak

Odb. skuSobnych zariadeni
1222 04
3IND, 14D
Ing. L. Zoldak

Manazér rozvoja trhov
RUS
2419 02
1IND
I. Psotny

Obchodny manazér SR
2419 02
1IND
Ing. D. Hazucha

Odb. servisu a oprav
1234 04
2IND, 16 D
J. Bohus$

Odb.technického
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4 VYUZITIE NASTROJA QFD PRE STRATEGIU PODNIKU

Vedenie spolocnosti rozhodlo menovat’ tim v rdmci zlepSovania procesov v spolocnosti,
ktory dostal za dlohu vyuZzit' moderné nastroje a metddy na rieSenie lepSej stratégie spoloc-

nosti. Ked’Ze som bola do timu menovand i ja, vyuZila som tieto metédy v mojej praci.

4.1 Analyza sticasného stavu

Hlavnu ¢innost’ spolocnosti v stcasnej dobe predstavuje vyroba a montdZ meracej techni-
ky na meranie spotreby vody a tepla na vysokej kvalitnej drovni. Portfélio tvori meracia
technika pre bytové a domové jednotky a meracia technika pre priemyselné aplikdcie me-
rania preteCeného mnozstva studenej a teplej vody jako i meranie spotrebovaného tepla,
ktoré spolo¢nost’ pontika i s moznost'ou dial’kovych odpoctov pre vodarenske spoloc-

nosti.

Svoju kvalitu vyrobkov dokazuje na konkure¢nom trhu i v ponuke vyrobkov s kompletnou
technolégiou prenosov dat z meracov, ponuka progresivnu a vysoko vyspeld technoldgiu
meracich zariadeni pod znackou AMR — pevné radiové siete, mobilné systémy odpoctov,

GSM a Bus pevné siete.

V ramci svojej ponuky md svoje miesto na trhu i ponuka vyroby skudSobnych zariadeni
na overovanie mera¢ov preteceného mnoZzstva vody, servisné a poradenské sluzby, ¢i sa

jednd o inStaldciu vodomerov, opravy vodomerov alebo ndsledné overovanie.

V sucasnej dobe si v spolo¢nosti kladieme otdzku, o robime zle, kde mame slabé miesta.
Venujeme sa meraniu vykonnosti procesov, meriame mnohé finan¢né a vykonné parametre
firmy, madme plan zlepSovania, uspeSné projekty, Kaizeny, stretnutia timov, sledujeme
problémy, ktoré nds trapia, mame definované a zmapované procesy...vid’ (Obr.13).

Ale stdle si kladieme otdzku, ako eSte zvysit’ spokojnost’ zdkaznika, preco vSetko nase usi-
lie nedosahuje taky dspech, aky by sme ocakavali, co chceme dosiahnut’ pri stanoveni lep-
Sej stratégie spoloCnosti.

Chceme nadobudnit istotu, Ze to, ¢o robime prinesie pozadované oc¢akdvania.
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Obr. 13. Sucasny stav spolocnosti.

Hlavnym cielom pre stratégiu podniku  je ziskat' jasnd Struktdru problémov

a vyplyvajucich ciel'ov :

s prioritami — ktoré su dolezité a ktoré mene;j,

- s nadvédznostami na procesy — ktoré procesy su signifikatné pre dany ciel,
- s parametrami vykonnosti ciel'a — ktoré parametre vyjadruju ciel,

- so stcasnou uroviiou parametra ciel'a — kde sa nachddzame.

Ako vidime na d’alSom obrdzku, naSe smerovanie a posobenie je momentilne rozStiepené,
procesy nesmeruju jednym smerom (Obr.14). Na rieSenie problémov sme si zvolili kreativ-
nu metédu zaloZenud na skupinovom rieSeni, ktord ndm ul'ah¢i generovanie d’alSie stratégie

podniku.
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zamery vyplyvajice z vizie a politiky
spolo&nosti
dosighnut

Obr. 14. Smerovanie procesov.

Nosnou otazkou je, ¢o potrebujeme. RieSenie sa musi zamerat’ na ziskanie jasnej Struktiry

problémov a z nich vyplyvajicich cielov :
- s drovnou na akud sa chceme dostat’,
- s aktivitami, ktoré naplnia tieto ciele,

- s osobami zodpovednymi za tieto aktivity a ciele (Obr. 15).

definované procesy s
nositePmi a parametrami
vykonnosti

mapovanie stavu
problémov

zamery vyplyvajuce z vizie a politiky

spoloznosti

merané parametre
vykonnosti

aktivity

Obr. 15. Dosiahnutie smerovania procesov.
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4.2 Zasady procesného pristupu platné v spolo¢nosti

Aby sa organizdcia mohla dspeSne viest' a aby fungovala, je podl'a normy STN EN ISO

9001: 2009 nevyhnutné usmeriiovat’ ju a riadit’ systematickym a transparentnym spdsobom.

Systém manaZzmentu kvality musi byt zavedeny tak, aby trvalo zlepSoval vykonnost

a sucasne identifikoval a zaoberal sa potrebami vSetkych zainteresovanych strén, t.j.:

zakaznikov,

pracovnikov v organizicii,
dodavatel'ov.

vlastnikov (majitelov),

spoloc¢nosti (okolia).

Bolo ur¢enych osem zdsad manazérstva kvality, ktoré musia byt vyuzité pri vedeni organi-

zacie k zlepSenej vykonnosti a ktoré tvoria zaklad noriem ISO 9000.

zameranie sa na zdkaznika — chédpanie sucasnych a buducich potrieb zékaz-

nika, ich uspokojovanie a snaha prekonat’ ich ocakdvania,

vodcovstvo / vedenie — vodcovia vytvdraji a udrziavaju interné prostredie
vhodné pre plné zapojenie sa vSetkych pracovnikov do plnenia ciel'ov orga-
nizacie,

zapojenie pracovnikov — umoZnenie organizdcii vyuZivat’ schopnosti pra-

covnikov v prospech organizicie,
procesny pristup — riadenie ¢innosti a suvisiacich zdrojov ako proces,

systémovy pristup k manazérstvu — zvySovanie efektivnosti a a¢innosti or-
ganizdcie pri dosahovani jej cielov identifikdciou, pochopenim a riadenim

vzajomne prepojenych procesov,

trvalé zlepSovanie — nepretrzZité zlepSovanie celkovej vykonnosti je trvalym

cielom organizicie,

rozhodovanie na zdklade faktov — efektivne rozhodnutia prijimat’ na zédklade

analyzy udajov a informacii,
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- vzdjomne vyhodné vztahy s doddvatel'mi — schopnost’ oboch vytvarat’ hod-

notu je dand ich vzdjomne vyhodnymi vzt'ahmi (Tab.4).

Pre potreby tejto prace je nosnou zdsadou - procesny pristup, ktory inymi slovami mdézeme

pomenovat’ ako stibor ¢innosti, ktoré pouZivajui zdroje na premenu vstupov na vystupy.

Tab. 4. Model procesu.

Model procesu

Obmedzenia / Riadenie:

Smemice, postupy, nonmy,

zakony, predpisy, ... Zakaznici
Dodavatelia

Proces:
Systém ginnosti, ktoré me-

nia vstupy na vistupy.

Zdroje:
Financie, pracovna sila, sirg-
jg, informaény systém,...

Dalej mdZeme povedat, Ze procesy si dielom Pudi — I'udia ich pldnuji a to s ciefom uspo-
kojit’ poziadavky zdkaznika vyrobkom alebo sluzbou, l'udia v nich pracuju, l'udia ich ana-
lyzuju, T'udia ich zlepSuju.

Dolezitou vlastnostou procesu je aj ¢as. Procesy prebiehaju nielen v urCitom pracovnom
prostredi, ale aj v ¢ase. Nezanedbatelnou poziadavkou na proces je doba trvania, ale aj

jeho nacasovanie (prebiehanie v redlnom case).

Vystupom procesu su produkty. Existuju ctyri kategoérie produktov:
- hardware,
- software,
- sluzby,

- spracovavany materidl.
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Aby organizdcia mohla efektivne fungovat, musi svoje procesy identifikovat, musi ich

popisat’ , musi ndjst’ ich vzdjomné vidzby a musi ich riadit’ , manazovat.

Systematicka identifikécia a riadenie procesov organizacie, ako aj ich vzdjomnych vzt'ahov

sa oznacuje ako procesny pristup (Tab.5-7).

Subor identifikovanych procesov organizicie sa v dokumentécii spolocnosti Sensus Slo-

vensko a.s. Stard Turd nazyva Mapa procesov.

4.3 Mapa procesov Sensus Slovensko a.s..

Uceleny popis stuboru procesov spolocnosti Sensus Slovensko a.s. Stard Turd (Mapa proce-
sov), ich vstupy, vystupy, zdroje, obmedzenia a vzajomné vizby, ako aj identifikdcia maji-
telov a operdtorov procesov — to vSetko je uvedené v Katalégu procesov. Procesy boli de-

finované spracovatel’skym timom.

4.3.1 Rozsah platnosti katalé6gu procesov

Katalég procesov je stucastou systému manazérstva kvality podla STN EN ISO 9000:

2001. Procesy popisané v katalégu st zdvizné pre vSetkych pracovnikov spolo¢nosti. Ve-

duci dtvarov oboznamujui s popisom konkrétnych procesov vSetkych podriadenych, ktori sa

procesu zucastiuju.

4.3.2 Zodpovednosti a pravomoci acastnikov procesného riadenia

4.3.2.1 Riaditel spolocnosti
Stanovuje ¢lenov spracovatel'ského timu a na zdklade jeho odporicania schvaluje:
- procesy spolo¢nosti,
- majitel'ov a operdtorov procesov,
- popisy procesov,
- vzdjomné vizby procesov,

- stanovuje zodpovednosti a pradvomoci majitel'ov procesov.
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4.3.2.2 Zmocnenec pre kvalitu (manaZér kvality)

- zodpoveda za metodické riadenie spracovdvania mapy procesov, statickych

popisov a vytvorenie vzijomnych vizieb medzi procesmi,
- spolupracuje pri vytvarani spracovatel'ského timu,

- spolupracuje pri spracovdvani mapy procesov a pri popise procesov.

4.3.2.3 Majitelia procesov

definuju vstupy, vystupy, zdroje a obmedzenia konkrétneho procesu,
- zodpovedaju za zavedenie procesu do praxe a jeho plnenie,

- zodpovedaju za plnenie cielov procesov, za efektivnost, vykonnost’

a spol'ahlivost’ procesu,

- zodpovedaju za zlepSovanie ucinnosti procesu a navrhuji operatorov kon-

krétneho procesu.

4.3.2.4 Operdtori procesov
- zodpovedaju za rutinné ¢innosti v procese,

- za odstranovanie nezhdd v procese na zdklade tidajov z procesov.

4.3.3 Spracovanie Katalégu procesov

4.3.3.1 Mapa procesov

- dekompozicia riadiacich, hlavnych a podpornych procesov

4.3.3.2 Staticky model procesu

- identifikdcia jeho vstupov, vystupov, zdrojov pre zabezpecenie spravneho

fungovania procesu a ohraniceni priebehu procesu.

4.3.3.3 Procesny diagram

- procesné modely spolo¢nosti s uvedenim procesov a vizieb medzi nimi

podl’a pravidiel IDEF.
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Tab. 5. Riadiace procesy.

A
Riadiace procesy

[A 183
|

A 111 Stanovenie poliiky a clefov
A 112 Definovanie kigavych faktoray dspechu 8 KPI
A1 A 113 Stanowenie zodpovednosti a pravomoci
Strategické planovanis
4{;&. 114 Schvélenis clefov, zdrojov, priotlt, zodp. a prévom.
A 115 Hodnetenie manaZmentam
i—gﬁ 118 Tvorba hospodarskehs pianu
A 121 Manitorovanie vyvoja irhu
A2 A 122 Definovanie zakaznickych potried (- Sor. pradsis)
Priaskum trhu a potrieb
zakazniks A 123 Tworba marketingového planu
4{.& 124 Hodnotenie spokojnozti zékaznika
A 137 Realizdcia intemyeh auditov
T A 132 Napravna a preventivna innost [
Al% |A133 Realizécla kai I
Analjza 8 zlepdovanis | FREAA BN [
A 124 Riadenia prajektov
———iﬁ. 135 Zlepiovalefské hnutie |
&141 Tvarba a riadenie interne] dokumentécia
A 14 A 142 Riadenie externe] dokumentacie
Riadanle dekumentoy :
a aznamaony 4|F'- 143 Tvarba a riaden e zazramaoy
A 144 Arcnivacia dokumentacie s zéznamov
—1#. 151 Riadenie ludskych zdrojov (- $pecil. prac. missta)
A5 I
Riadenie [udskych a |4 152 Riadenis fyzickych zdrojoy (- plan investci)
fyzickych zdnajov
I
————— A 153 Rladenls rozveja a aplikace kvalifikdcie { splan vadsl,)
A 161 Cdpadove hospodarstuo
e | A 162 Havarijnd pripravenost & reakcia
EMS a MS BOZP
Hodnotenie a identiikécia rizlk tykajlclch sa EMS a

Mg BOZP
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4.3.4 Schvalovanie mapy procesov

Mapy procesov, statické modely procesov a procesné diagramy su vysledkom jednania

timu. ZPK potvrdi svojim podpisom na titulnom liste Katalégu procesov silad mép proce-

sov, statickych modelov procesov a procesnych diagramov s pozZiadavkami normy STN EN

ISO 9000: 2001 a sulad map procesov, statickych modelov procesov a procesnych diagra-

mov s vysledkami jednania spracovatel'ského timu.

Mapy procesov, statické modely procesov a procesné diagramy schval’uje riaditel’ spoloc-

nosti svojim podpisom taktiez na titulnom liste Katalogu procesov.

Tab. 6. Hlavné procesy.

A 21
Vyhladavanie zakaziek
a preverenie
poZiadaviek zakaznika |

A2
Hiavné procesy

A22
Vyroba - realizacia
poZiadaviek zakaznika

A23
Poskytovanie sluZieb

A 211

Prezentacia produktov zakaznikom

A212

Vyhladavanie zakaziek - priprava zmiuvy

A213

Preverenie kompletnosti poZiadaviek zakaznika,
sortimentu predaja a cbchodnych podmienok

A 214

Rozhodnutie TOR o poZiadavke [ op. plan, forecast)

— | A 221

ZaloZenie vyrobnej zakazky

A 222

yroba vyrobku

———|A 223

Poskytovanie obch. tovaru a nahradnych dielov

A 224

Expedicia

A 225

Vystavenie dokumentov k dodavke

Zaru€ny a pozaruény servis

Skolenia servisnych a montaznych organizacii

Poradenska éinnost

Instaldcia vyrobkov u zakaznika {montés + demontaz)

— — .._|
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4.3.5 Zmenové riadenie

Kazdy ucastnik procesu ma pravo podat’ ndvrhy na zmeny, zlepSenia alebo zrusenia proce-
sov, ktorych su ucastnici. Navrhy sa podavaji majitelovi procesu. Zmenové riadenie pre-
bieha podl'a podmienok a postupov popisanych v pracovnom postupe PX/ URK/ 14 Zme-
nové riadenie dokumentécie. V PC je pracovnikom spolo¢nosti pristupny vzdy len aktudlny

Katal6g procesov.

4.4 Meranie a monitoring procesov

Meranie a monitoring procesov mé doleZzité miesto pri kazdodennom rozhodovani a riadeni

vSetkych procesov, ktoré si organizicia zadefinovala.

Tieto merania ndm pomoZu lepsie spoznat’ fungovanie procesov a mdzu byt vhodné tak

pre malé zlepSovanie procesov, ako aj pre ich radikdlnu zmenu.

Merania vykonnosti procesov by mali v sebe zahffiat’ (ak je to redlne) potreby a o¢akdvania

zainteresovanych stran.

Meranie vykonnosti procesov v spolo¢nosti Sensus Slovensko a.s. Stard Turd sa vykonava

dvojakym spdsobom:

- individudlnym vyhodnocovanim stanovenych merate'nych parametrov pro-

Cesov,
- ukazovatelom KPI.

Prehl’ad meratel'nych parametrov procesov spolo¢nosti je stanoveny, schvaleny riaditel'om

spolocnosti a prezentovany v prehl'adnej tabul’ke Katalégu procesov.

4.4.1 Sledovanie ukazovatelov KPI

v

KPI - Key process indikation (kI'i¢ovy indikdtor procesu) - ukazovatel’, ktory charakterizu-
je sledovany proces. Ukazovatel'om moze byt fakturicia za predaj vyrobkov, podiel po-
hl'addvok k fakturicii, produktivita, percento doddvok nacas, pocet reklamovanych kusov,

pocet pracovnikov, ¢i pocet tirazov.

Ukazovatele KPI si uréované len pre kl'i¢ové procesy spolecnosti a st stanovené spraco-
vatel'skym timom. Musia byt’ v silade so strategickymi ciel'mi v oblasti kvality a st stano-

vované miniméalne na 1 rok.
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4.4.2 Postup pre vypracovanie formulara Sledovanie KPI

Statistik 1 x za mesiac dopliia hodnoty do formulara,

Statistik stanovi poriadok, v ktorom sa nachddza najblizsia horSia hodnota

od aktudlne;j,

Statistik vypocita tidaj: skére x véha,

Statistik vypocita aktudlny index vykonnosti.

Tab. 7. Podporné procesy.

4';0; 311

Metrclogia, kalibracia meradiel a skias. zariadeni

A3
Podporné procesy

Fl L Ia312z Udrba fyzickych zdrojov I
EESP— A3 Z PR e _-_4.|
= —tA 31 | Icil
T o 3_ Realizacia investici |
LA 314 Styk s dozomymi onganmi |
e
A 321 Preberanie nowvych vyrobkov
A 32 A 322 Operativne riadenie techn. a technolog. dokument.
— Technicka priprava
vyroby I:A 323 Technologické zabezpedenie vyroby
|
LA 324 ZFabezpedtenie typovych schvaleni
[
A 331 Personaina administrativa + vzdelavanie
A 33
Zabezpetenie ludskych A 332 Mzdova administrativa
zdrojov
A 333 Hodnotenle zamestnancov
A 341 Objednavanie
e "__| 1A 342 Prijem
A 34 | e = - -3
Nakup T —— A 343 Skladovanie
{materialu a sluZieb) | e —
| Wdayj

A 35
Zabezpedenie kvality

A 36
Zabezpecenie
ekonomickych a
finannych &nnosti

= —tA, 344

A 351

1A 345 Vyber a hodnotenie dodavatelow

Hodnotenie kvality vstupov

A 352

Sledovanie plnenia KPI

S, 1!

Riadenie nezhodného vyrobku

—1A 354

Zakaznicke reklamacie

A 361

Udtovna a dafova administrativa (+ pokladiia)

362

Spracovanie pchladavok a zavazkowv

A 383

Controling

A 364

Cenotvorta

A 3BE

Evidencia majetku

4.4.3 Sledovanie aktualneho indexu vykonnosti

SOV,

Statistik spracuje aktudlne indexy vykonnosti sledovanych kl'i¢ovych proce-
sov podl'a poziadaviek na vizualizdciu — v PC su vSetkym pracovnikom spo-

lo¢nosti pristupné priebehové grafy indexov vykonnosti jednotlivych proce-
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- okrem toho zmocnenec pre kvalitu prezentuje tieto grafy spolu s vyplne-

nymi formularmi Sledovanie KPI 1x mesa¢ne na poradach vedenia.

4.4.4 7Zmenové riadenie Sledovania KPI

ukazovatele KPI schval'uje riaditel’ spolo¢nosti po odporic¢ani Radou kvali-

ty svojim prikazom,

- zmenu ukazovatelov alebo cielovych hodndt schvaluje zmocnenec
pre kvalitu po konzultécii s riaditelom, vyrobnym riaditelom, vedidcou eko-

nomiky a Statistikom,

- formdlne zmeny vo formulari sa vykondvaju podla zdsad platnych pre zme-

nové riadenie dokumentacie SMK,

- obsahové zmeny vo formuléri vykondva statistik,

zmeny aktudlnych hodnot vykondva spracovatel’.

Pre dosiahnutie smerovania naSich cielov sme si zvolili metédu Brainstorming, ktorej pod-
statou a zdkladom je princip pozastavenia dsudku a zdmerné striedanie myslienkovych pro-

CESOV.

4.5 Aplikacia metody brainstormingu

Vedenie spolo¢nosti malo zdujem na aktualizécii stratégie, ktord uZ momentéalne nezodpo-

veda trhu, preto sa rozhodlo reagovat’, a ur¢ilo na tim na rieSenie tohoto problému.

LCudia v spolo¢nosti mnohé svoje dobré ndpady ani nepovedia, lebo sa boja, Ze su to ndpa-
dy, ktoré sa nedaju uskutoc¢nit’, alebo zlé, pretoze nie su v silade s ucebnicami, a stym, ¢o
uz je v danej spolo¢nosti zabehnuté. Nechcu sa ukazat’ ako hlipi, alebo neprakticki a
nechcu sa vlastne zosmiesnit’ pred kolegami. Toto vSak neprispieva k lepSiemu smerovaniu
stratégie podniku, a preto je potrebné tieto socidlne i psychické bariéry prekonat’, aby mohli
vznikat’ nové, netradi¢né a origindlne ndpady. Ludia zmeny lepSie prijimaju, ak si do nich
zapojeni od zaciatku. Ich odpor rastie a brania sa hlavne v pripadoch, ak tito zmena byva

prevedend formou rozkazu.

Lepsie a pohodlnejSie sa pohybuju v zabehnutych Cinnostiach, ale ak sa stanu ako ¢lenovia

timu spolurieSitel'mi problému, je ich pristup k zmene pozitivny.
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Kreativita ¢lenov je rozhodujicim predpokladom pre ndjdenie tc¢inného rieSenia problému.
Kombin4cia tvorivych schopnosti napriklad ako je analyzovat’, systémovo mysliet,, origina-

lita ndvrhov, zmysel pre detail, ndm vyrazne napomdze k dosiahnutiu efektu.

Optimélny pocet Clenov (Obr.16) sa nedd jednoznacne stanovit, zdlezi na zloZitosti

a rozsahu prejedndvanej témy. V stucasnej dobe je asi najrozsirenejSou technikou metéda

brainstorming a preto ju vyuZijeme aj na rieSenie nasho daného problému.

Obr. 16. Clenovia brainstormingu.

Pre rieSenie nasej problematiky veduci zasadnutia zvolil 18 tcastnikov. Jednotlivi ¢lenovia

timu maju prilezitost’ vyjadrovat’ sa k prejedndvaniu problému, vzdjomne sa dopliiovat,
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vyslovovat’ akékol'vek myslienky a tym prispievaju k potrebnym informdaciam. Vsetci zu-
Castneni sa zapdjali a vyjadrovali svoje ndzory k danému problému z pozicie hl'adania no-

vych myslienok.

4.5.1 Navrhy brainstormingu

Na samotné riesenie problému sme si zvolili kI'udnd miestnost’. Na zaciatku sme boli obo-
znadmeni s cielom zasadnutia, danym problémom, ako i s pravidlami brainstormingu. Ked’-
nimi vznikne, alebo sa objavi origindlny ndpad. Kazdy ucastnik sa usiluje o ¢o najvicsie
uvolnenie svojej fantdzie a predstavivosti, a riadi sa zdsadou, Ze i tie najzdanlivejSie ab-
surdné ndpady mozu byt tie najlepsSie. Vysledkom spolocnej price je vzadjomna inspirdcia,
pomdhaju si a tym sa vyprodukuje viacej ndpadov, ako ked kazdy pracuje individudlne.
Cim st ndpady divokejsie a burlivejie, tym lepsie, pretoZe prichddza k iskreniu novych

napadov, ako i k hl'adaniu novych myslienok.

Po obozndmeni sa s danym problémom nasledovala kratka beseda k danému problému,
modzeme to nazvat’ aj ako mozgova rozcvicka. Boli sme obezndmeni, Ze pocCas brainstor-
mingového zasadnutia neplatia vzt'ahy nadradenosti a podradenosti, vSetci Ucastnici su si
rovni a podl'a toho by sa mali aj spravat. V tomto Stadiu plati podriadenost’ iba vedicemu
zasadnutia. Pocas priebehu tvorby ndpadov je zakdzand akdkol'vek kritika ndpadov, zdkaz
venovania sa veciam, ktoré sa danej problematiky netykaju a plati zdsada vzdjomného po-
Clvania a inSpirdcie. Plati rovnost’ vSetkych tcastnikov a dodrZiavanie vSetkych zdsad sle-

duje veduci zasadnutia.

Po krétkej besede a obozndmeni sa s danou problematikou, ndm veduci zasadnutia rozdal

farebné samolepky, kde sme pisali nase navrhy a ndpady k rieSeniu problému (Obr.17).

Pri danom navrhu sa nesmelo uvadzat, kto navrh podal, pretoze v tejto faze nejde o l'udi
ako takych, ale o ndpady a rieSenia. Ked’Ze niektori icastnici si svoje myslienky vyjadrova-
li i verbalne, nastala mensSia diskusia, ale nikto si nedovolil nikoho kritizovat’ za jeho nédpa-

dy a navrhy.
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Obr. 17. Ndavrhy ticastnikov brainstormingu.

Navrhované rieSenia sa tykali I'udi, zariadeni, manazmentu a zlepSovania sluZieb, alebo
inych aspektov, ktoré maji nieco spolocné s problémom. Kazdy nédpad poskytol nejaky
kl'i¢, ako je problém chdpany rdéznymi vrstvami v organizacii a aké t'azkosti by mohli
vzniknuit’ pri zavddzani alternativneho rieSenia. Vyhodou brainstormingu je jeho vyuZitie
v ktoromkol'vek Staddiu programu merania kvality sluzieb. Hlavnou vyhodou metddy je, Ze
nevyvoldva obavy, pretoZe Ziaden ndpad nie je kritizovany. VSetky napisané ndpady sa vy-

stavli na pripravenu tabul'u vid’. (Obr. 18).
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Obr. 18. Navrhované riesenia.

Dolezitou zasadou pri tejto metdde je sustredenie sa na to, ako sa ndpady daji uskutocnit’
a nie na hl'adanie dévodov, preco sa to nedd. V tejto etape zohrdva kI'i¢ovu dlohu hodno-
tiace myslenie, dokazovanie, praca s kritériami a ich dosledkami. Pri brainstormingu ne-
musi {st’ ani tak o ndjdenie optimalneho rieSenia, ako o to, aby sa na danej téme a jej obsa-
hu prejavili a rozvijali tvorivé schopnosti. Vyhodou metddy je rychly zisk a
kombinovanie, ndzory expertov a jej ufinnost’ pri vyvoldvani mySlienok uloZenych
v podvedomi. VSetky rieSenia sa nasli rychlo a si formulované ne¢akané sposoby rieSenia
problému. Bol dosiahnuty $ir$i pohl'ad na problém a atmosféra v rdmci timu bola otvore-
nejsia. Implementéicia procesu je zjednodusend faktom, Ze zamestnanci sa podielali na ce-

lom procese rozhodovania a podnecuji experimentovanie s novymi ndpadmi.
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4.6 Aplikacia diagramu afinity

Dal§im krokom rieSenia bolo usporiadanie informécii do logickych skupin podl'a pribuz-
nosti. Vyuzil sa na to diagram afinity, ktory je vysoko efektivnou metdédou vzhl'adom
na velké mnoZstvo spracovanych informdcii, na rozdiel od diskusie, v ktorej mnohé

z vyslovenych ndvrhov nie si brané do dvahy.

Predlozené jednotlivé ndzory sa nedajali ujednotit’ do podoby komplexného vystupu, tak
ich v zavere treba sformulovat do niekolkych alternativ. Presné pravidld nie su urcené,
budid zdvisiet na charaktere otdzok a predovSetkym na zdmere vediceho zasadnutia.

Na obrézku €. 19 je vidiet’ zoradenie nyslienok do jednotlivych skupin pribuznosti.
Skupiny pribuznosti:

- zvySenie discipliny dodrZiavania pracovnych postupov,

- stanovenie stratégie spolo¢nosti a jej postavenie v rdmci skupiny,

- vyjasnenie zodpovednosti a kompetencii dtvarov kvality medzi ST a LU,

- definicia portfélia vyrobkov na zdklade objektivnych analyz,

- zvySenie efektivity vyroby perspektivnych vyrobkov,

- zabezpecenie servisnych ¢innosti na predajnych trhoch,

- rozvoj pridanej hodnoty zdkaznikovi,

- zlepSenie procesu rieSenia zdkaznickych reklamacii,

- zlepSenie kvality vstupného materidlu a dodavok (stratégia dodavatel'ov).

4.6.1 Skupiny pribuznosti diagramu Afinity

ZvySenie discipliny dodrZiavania pracovnych postupov
- dodrZiavat’ predpisané postupy,
- lepsie dodrZiavanie stanovenych internych pravidiel (walkmany v uSiach),
- dodrZiavat hranice zodpovednosti za ¢innosti,

- ak utvar kvality rozhodne, Ze vyrobok sa nad’alej nebude vyrdbat,, malo by

sa to akceptovat’ (vyssia akceptdcia rozhodnutia dseku kvality).



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 67

Obr. 19. Ndvrhy usporiadané do skupin pribuznosti.

Stanovenie stratégie spolocnosti a jej postavenie v ramci skupiny
- definovat jasnu stratégiu vyvoja spolocnosti pre nasledujice 2-3 roky
podloZena aj zdkladnymi ekonomickymi prepoctami,
- objektivne analyzy pre zadefinovanie strategickych cielov,
- stratégia spolo¢nosti, definovanie,

- pri preberani vyrobku z externej firmy, (napr. Cina),koordinovat’ parametre

a Specifikdcie z potreby trhu (zdkaznika),
- spracovat, aktualizovat’ strategicky plan kvality,

- zamerat’ sa na stratégiu zlepSenia imagu firmy v LU a vy$Som vedeni, pre-

zentovat’ sa.
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Vyjasnenie zodpovednosti a kompetencit iitvarov kvality medzi ST a LU
- vybudovat’ globdlny tim kvality pre systém kvality, enviromentu
a bezpecnosti,
- zvysit informovanost’ o prebal’'ovani vyrobkov na naSe naklady,

- jasne stanoveny postup na tutvare kvality (kto a za o zodpoved4, na koho sa

mdZe obratit’ v pripade rieSenia problému), smerom von na Nemecko,
- zlepsit komunika¢né kandly medzi utvarmi, (napr. kvalita — vyroba),
- rozhodovanie o kvalite patri kvalitdrom,

- vySSia prdvomoc pracovnikov kvality pri reklamdcidch smerom k nemec-

kym dodédvatel'om — robime zo zmdtkov,
- zavedenie pldnovania kvality na ziskanie silnych produktov, procesov

do budicnosti.

Definicia portfolia vyrobkov na zdklade objektivnych analyz

- bez zodpovednej analyzy neprenasat’ vyrobu inym vyrobcom, nenechat’ roz-

hodovanie o portféliu vyrobkov na jednom ¢loveku,
- ujasnit’ portfélio vyrobkov,

- aby rozhodnutia o d’alSom vyvoji boli robené na zdklade objektivnych ana-

lyz,

- aby o naSej vyrobe (produktoch) nerozhodoval na zdklade chvilkovej in$pi-

racie jeden Clovek,
- upresnit’ sortiment predaja na hospodérsky rok 2014,
- ziskat’ spolahlivé informacie o I Perl vo vztiahu k trhom — predaj,
- konkretizovat’ vSetky informdcie o Perl vratane cien,
- jasné vyrobkové portfélio,

- vyjasnenie portfélia spolo¢nosti — vplyv na vztahy s doddvatel'mi,
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definovat’ portfélio vyrobkov, ktoré bude vo vyrobnom sortimente

na nasledujice minimdlne 2 — 3 roky,
presne zadefinovat’ vyrobkové portfélio (Co bude mat’ perspektivu, ¢o nie),
ujasnit’ vyrobkové portfélio, vztah vyrobok — trh,

presne zadefinovat portfélio vyrobkov.

ZvySenie efektivity vyroby perspektivnych vyrobkov

zlepsit’ spoluprécu pri rieSeni problémov s nemeckymi stanicami, dlha odo-

Zva, nereagovanie,
zosuladenie metrologickych parametrov stanic medzi LU a ST,

zlepsit’ spolupracu medzi pracovnikmi zaoberajicimi sa skiSobnymi zaria-

deniami pre zefektivnenie odstraniovania zdvad, hlavne na staniciach,

neustdle technické zmeny v materidloch a vyrobkoch (nedosiahnuté riese-

nia),

doladit’ /technologicky/ vyrobny proces,

zamerat’ sa v konkrétnom rieSeni projektov na oblast’ peoduktivity prace,
uvolnit’ vyvojové kapacity na dorieSenie stavajticich vyrobkov,

zvysit’ (stabilizovat)) Uspesnost’ overenia hlavnych vyrobkov nad 93%,

zlepsit’ a podporovat’ vyrobu (vSetci Zijeme z vyroby).

Zabezpecenie servisnych cinnosti na predajnych trhoch

vyrieSit’ systému na vychodnych trhoch (Rusko),
dostupnost’ ndhradnych dielov, (opravy),

autorizovat’ servisné strediskd v zahrani¢i.
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Rozvoj pridanej hodnoty zdkaznikovi

systémova technika — cena, propagécia,
spokojnost’ zdkaznika, neustédle zvySovanie kvality vyrobkov a sluzieb,

lepsie vyuzit’ znalosti a schopnosti nasich zamestnancov v oblasti poskyto-
vania sluzieb, rychlejSie vybavenie tovaru zo skladu, (niekedy vyrobeny to-
var Cakd aj tri dni v sklade), nie st vystavené potrebné dokumenty a podob-

ne,

udrzat’ trhy.

ZlepSenie procesu rieSenia zdkaznickych reklamdcii

zavedenie celkového (globdlniho) manazmentu pre reklamécie, zavedenie
Standardnych auditov,

vyrieSit’ sposob rieSenia reklamacii na novych trhoch,

zefektivnit’ proces reklamécif,

zvysit’ zodpovednost’ pracovnikov za rieSenie reklamécii.

ZlepSenie kvality vstupného materidlu a doddvok (stratégia doddvatelov)

zavedenie rozvoja (vyvoja) doddvatela, chceme viac doddvatelov

pre budicnost’,
zlepsenie vzt'ahov s dodavatel'mi,

zvysit' kvalitu doddvok materidlu z Ludwigshafenu (kompozitné puizd-
ra),uvolnenie doddvatela na zdklade objektivnych zisteni (cena, kvalita,

pripravenost’ dodéavatel’a),

zlepsit’ kvalitu vstupného materidlu (hlavne puzdra),
lepsi monitoring viacndkladov,

zvysit kvalitu doddvaného materidlu,

zlepsit’ kvalitu vstupného materidlu,
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- doriesit’ systém dodavok Residia Star, plus reklamadcie,

- dorieSenie systému reklamécii na Residia New,

- zlepSenie, resp. skratenie dodacich terminov, hlavne na obchodny tovar,
- spresnenie portfélia naSich vyrobkov,

- nejasné vyrobkové portfélio.

4.7 Aplikacia metody QFD
Metéda QFD v tomto pripade nie je typickd, bola upravend a vyuzitd na nasS problém.

Po ukonceni aplikdcie metddy diagramu afinity sa na druhom stretnuti zvolil d’als$i krok

pre urcenie potrebného rieSenia vid’ (Obr.20), na ktorom sa pridelovali body dblezitosti.

Obr. 20. Bodovanie doleZitosti prvkov.

Kazdej danej poziadavke sa pridelila urcitd vaha na zdklade vzdjomného pédrovania, prist-
upilo sa k analyze vzdjomnych vzt'ahov medzi jednotlivymi ndvrhmi daného grafu. Riadky
so slabym vzt'ahom, alebo prazdne riadky ukazujud, Ze dana poZiadavka nebude plnend, ¢o

sa ale v tomto pripade nevyskytlo. Kazdému stipcu sa pridal uréity vztah.
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7 dovodu prehladnosti sa na vyjadrenie tychto vzdjomnych vzt'ahov pouzili dané symboly,
silny vzt'ah, stredny vztah, slaby vzt'ah. Obdobne sa tieto symboly pouZzili na vyjadrenie

hodnoty parametrov a irovne optimalizicii rieSenia.

(=) silny vzfah
O stredny vziah
2 slaby vzfah

Pre planovanie kvality a stratégiu podniku st poZziadavky trhu rozhodujice ako vstupné
udaje pre dalSie kroky smerovania firmy. Preto ich potrebu treba transformovat’ i

do technického jazyka, ktorému treba venovat’ vel’kd pozornost’.

Pre d’alSie pldnovanie stratégie podniku pomocou metédy QFD, sa zvolili nasledujice pa-

rametre:
- zvySenie efektivity vyroby perspektivnych vyrobkov,
- zabezpecenie servisnich ¢innosti na predajnych trhoch,
- rozvoj pridanej hodnoty zdkaznikovi,
- zlepSenie procesu rieSenia zdkaznickych reklamaécii,
- zlepSenie kvality vstupného materidlu a dodavok (stratégia doddvatel'ov),
- zvySenie discipliny dodrZiavania pracovnych postupov,
- stanovenie stratégie spolo¢nosti a jej postavenia v rdmci skupiny,
- vyjasnenie zodpovednosti a kompetencii dtvarov kvality medzi ST a LU,
- definicia portfolia vyrobkov na zdklade objektivnych analyz.

V d’alSom kroku sa skimalo, ¢i zdvaznosti jednotlivych poZiadaviek ciel'u pridelime urciti
vahu, stupent vyznamnosti. Tento stupen doleZitosti sa ur€il vzdjomnym parovym porovnd-
vanim zistenych parametrov v stipcoch s riadkami. Napriklad sa ukdzalo, Ze najviac ohod-
notenych bodov dostalo stanovenie stratégie spolo¢nosti a jej postavenia v radmci skupiny,

na rozdiel od zabezpecenia servisnych ¢innosti na predajnych trhoch, ktord sa povazuje
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za najmenej dolezitu.
Po prideleni priorit a roz¢leneni jednotlivych poziadaviek sa skimali adekvétne parametre

a ako sa maju tieto poziadavky zrealizovat. Dohodlo sa na parametroch, ktoré majui najvac-

$1 vplyv pre d’alSiu stratégiu podniku.

Hlavnou udlohou ucastnikov bolo zostavit’ zoznam, akym spdsobom sa daji dosiahnut’ jed-
notlivé potreby a priania. Jednd sa o poZiadavky a parametre, ktoré je nutné zvazovat
pri navrhu d’alSieho smerovania podniku. Stanovili sa priority, na ktoré je potrebné sa
prednostne zamerat’. Pri stanoveni priorit bola pouzita doleZitost’ jednotlivych poZziadaviek

ucastnikov podl’a stanovenej stupnice (tab.8-15).

Tab. 8. DoleZitost poradia poZiadaviek.
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Urcila sa doleZitost’ poradia, ktord by sa mala dosiahnut’, pripadne trend, ktorym by sa pod-
nik mal uberat’ a venovat’ mu znacni pozornost. V tomto kroku sa nad’alej analyzovali

jednotlivé parametre, ich vzajomna previazanost, ako i podmienenost’.
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Tab. 9. DéleZitost poradia poZiadaviek.
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Tab. 10. Délezitost poradia poZiadaviek.
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Tab. 11. Dolezitost poradia poZiadaviek.
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Tab. 13. Dolezitost poradia poZiadaviek.
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zodpovednosti Gtvarov kvality
medzi ST a LU

Stanovenie stratégie spolotnost|
a jej post: ia v ramci

e
Q)

Zabezpetenie servisnych
(Cinnosti na predajnych trhoch

Definicia portfdlia vyrobkov na

zaklade objektivnych analyz 4
ZvySenie efektivity viroby . T
perspektiviych vyrobkov ‘j

Zlepienie procesu riedenia
zakaznickych reklamacii

pracovnych postupov

Ziepéenie kvality dodavok ,73_ }
vstupného materialu h :
Zuygenie discipliny dodrziavania % :

NN NE R R

@lolo]o DO [© [opmmme

o lo|p[p]d [P [@ | p |0 pean

A1 Infradtruktira

|A33 Zabezpetenie fudskych

foor

|A32 Technicka priprava
o

vyroby

Nakup (materialu a

eb)

|A35 Zebezpeéenie kvality

|A36 Zabezpecienie

lekonomickych a finanénych

ii::‘nmal:'

Tab. 14. Délezitost poradia poZiadaviek.

716 EMS a MS BOZP

@ silny vztah g E § E §

@ streqny vzt'ah o i E o 'E ,-ig'

A\ slaby vzt'ah E 5 25 g § gii
% Slz|sd|e|zdlss
Rozvoj pridanej hodnoty G"' : T i
zakaznikowvi

Vyjasnenie kompetencii a
zodpovednosti dtvarov kvality
medzi 8T a LU

by

3 Zabezpecenie Mudskych
rojov

:

rol

I,m Zobezpetenie kvality

nomickych a finanénych

St stratégie spoloénosti
a jej postavenia v ramci skupiny

Zabezpeéenie servisnych
¢innosti na predajnych trhoch

© > |o

Definicia portfolia vyrobkov na
zaklade objektivaych analyz

ZvyEenie efektivity viroby
perspektivnych vyrobkov

ZlepSenie procesu rieSenia
zdkaznickych reklamacii

Zlep&enie kvality dodavok
vstupného materidlu

Zwydenie discipling dodrZiavania
pracovnych postupov

s |o|5 P o
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Tab. 15. DéleZitost poradia poZiadaviek.

@® silny vztah
Q stredny vzt'ah
2\ slaby vzt'ah

A12 Prieskum trhu a potrieb

zakaznika
A14 Riadenie dokumentov a

zaznamov

preverenie poZiadaviek

zakaznika

433 Zabezpetenie ludskych
zdrojov

A35 Zebezpecdenie kvality
ekonomickych a finanénych
Einnosti

|A32 Technicka priprava

vy roby

A34 Makup (materialu a

sluZieb)

A21 Vyhladévanie zakaziek a

A13 Analyza a zlepSovanie
A15 Riadenie fudskych a

A11 Strategické planovanie
fyzickych zdrojov

A16 EMS a MS BOZP

A22 Vyroba-realizdcia
poziadaviek zakaznika

© | D | T | 2 roskytovanie stuzie

>

A28 Zabezpetanie

| poradie

Rozvoj pridanej hodnoty
zakaznikovi

Vyjasnenie kompetencii a
zodpovednosti Gtvarov kvality f"
medzi ST a LU s

b 0 431 Infragtruktira

Stanovenie stratégie spoloénosti| /' /
a jej postavenia v ramci skupiny

b

Zabezpedéenie servisnych =
cinnosti na predajnych trhoch &

Definicia portfdlia vyrobkov na of
zaklade objektivnych analyz

ZvySenie efektivity vyroby 7
perspektiviych vyrobkov 8]

ZlepEenie procesu riesenia
zakaznickych reklamacii

Zlepsenie kvality doddvok
vstupného materialu

> lo|e|opd
olp|Ofo|p

Zvydenie discipliny dodrZiavania
pracovnych postupov

.

Do matice vzdjomnych suivislosti sa zaznamendvajui vzdjomné korela¢né vizby a zdroven
sa odhalili konfliktné ciele, ako napriklad, Ze optimalizicia jedného parametra
neobmedzuje optimalizdciu parametra druhého. Treba sa pozerat' na existujice konflikty

ako na nutnost’ hl'adania kompromisov medzi navrhovanymi jednotlivymi parametrami.

4.7.1 Realizacia matice vzt’ahov

V matici vztahov, ktord tvori zdkladnd cast’ QFD sa skiimaji vzdjomné vzt'ahy medzi
poziadavkami a parametrami.Ked'Ze ani jeden riadok neostal prazdny, znamend to, Ze ku

kazdej danej poZiadavke bol prideleny urcity konstrukény prvok.
Mojou tlohou bolo vytvorit’ tabul’ku sictu doleZitosti poradia (Tab.16).

Vyplnenim korela¢nej matice sa analyzoval vplyv vzdjomného pdsobenia roznych potrieb

pre stratégiu podniku.
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Tab. 16. Sicet dolezitosti poradia.

Rozvo] pridanej hodnoty
zakaznikovi

Vyjasnenie kempetencii a
zodpovednosti Gtvarov kvality | 5 | 2 | 2 d | 68| 3| 4| 4|29
medzi ST a LU

Stanovenie stratégie
spoloénostiajejpostaveniav| 8 | 9 | 9 | 9 | 8 | 10| 10| 10| 73
ramci skupiny

Zabezpadenie servisnych

tinnosti na predajnych trhoch vle13jsl2j2l212|%

Definicia portfélia vyrobkov
na zaklade objektivhych 9|8 |100(1W0|10] 9|9 | 7|72
analyz

Zvydenie efektivity vyroby
perspektivnych vyrobkov

Zlepsenie procesu riedenia
zakaznickych reklamacii

ZlepSenie kvality dodavok
vstupného materialu

Zvygenie discipliny
dodriiavania pracovnych 3| 3| 44| 566|532
postupov

Vztahmi medzi vdhami poZiadaviek a silou korelacie sa ziskaju priority, potrebna
dolezitost’ pre rieSenie daného problému. Druhd faza je zamerand na stanovenie urcitych
hodnot pre jednotlivé poziadavky, ktord vychddza z danych ndvrhov. Skimanym prvkom
sa pridelili hodnoty a ukazovatele, ktoré by sa mali spiiat’ a uréi sa ndroénost’ splnenia
zvolenych hodndt. Na zdklade vypoctu stictu hodndt z danych navrhov sa vytvoril graf

Afinity v grafickom zn4zorneni, ako je vidiet' na (Obr.21).

Pomocou metédy QFD sa skiima schopnost’ procesov, splnit’ tieto kritéria. Dané rozhodu-
juce parametre sa ziskaju optimalizdciou skimanych procesov. Kazdy proces ma prideleny
parameter, ktory ma vplyv na riadenie stratégie podniku a pomocou neho mézeme dany

proces riadit’.
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Obr. 21. Graf Afinity.

Prendsobila sa doleZitost’ jednotlivych (¢o) s hodnotami vyznamnosti vzadjomnych vztahov

a ziskala sa hodnota doleZitosti pre jednotlivé (ako), o je zndzornené v tabul’ke €. 17.

Tab. 17. Prendsobenie doleZitosti s hodnotami vyznamnosti.
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Metédou QFD sa urcil vztah medzi potrebami a cestami a sposob ako moZu byt splnené.
Vyuzitie tejto metddy umozZnilo stanovit a prehladne zobrazit’ kazdd poziadavku a silu
vzdjomného vztahu medzi poziadavkami a spdsobom ich dosiahnutia. Na obrazku ¢.22 je
zndzornend prendsobend hodnota doleZitosti. Pri rieSeni problému sa vyuZilo zobrazenie,
ktoré sa nazyva doméek kvality. Ulohou stretnutia bolo zostavit' za vyuZitia metédy QFD

zoznam, akym spdsobom budu dosiahnuté jednotlivé potreby.

Graf prenasobenia délezitosti

1400

1200 A 1092 1053 1049 1022 1022 1010 ggo 943

1000 - 843 825
800 | 745 744 o6 512

600 -
400 -
200 +

Prenasobené hodnoty

o
|

A35 A22 A13 A36 A34 A11 A32 A12 A21 A23 A15 A16 A33 A14 A3

Druhy procesov

Obr. 22. Graf prendsobenia doleZitosti.

Z obrazku je vidiet, ako ktord potreba je moc dolezitd. Nez sa vSak rozhodne ako
pokracovat’ d’alej, je vhodné sa zametat sa na stanovené hodnoty v klicovych oblastiach
a potvrdit, Ze su skutocne spravne. Po odsuhlaseni hodndt vedici stretnutia vytvori

koncept ndvrhu, ktory zaisti dodrzanie najddlezitejSich cielov.

Vziajomné vzt'ahy medzi jednotlivymi charakteristikami byvaji zobrazené v streche domu.

Kompletnd matica je napokon zobrazena tabulkou ¢. 18.
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Tab. 18. Kompletnd matica.
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Na sedenfi sa rozhodlo, Ze zdkladnou prioritou je stanovenie stratégie spolocnosti a jej pos-
tavenia v ramci skupiny. Stanovili sa parametre procesu, pomocou ktorych sa dopracuje
k danému ciel'u. V poslednej faze sa analyzovali potrebné opatrenia na zabezpecenie lepSe;j

stratégie podniku.

Rozhodnutim vedicej sedenia, som dostala za dlohu vypracovat’ formuldr ,, Navrh para-
metrov ciel’a®, ktory je zobrazeny na obrazku ¢. 23, kde sa popisal emoc¢ny pocit ako to
bude vyzerat, ak dany ciel bude plneny. Tak isto sa vypisovali negativne i pozitivne rizikd

na iné oblasti, a nakoniec sa navrhli parametre ciel'a, kde kazdy ciel’ dostal svoj ndzov.
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Nivrh parametrov ciel'a

Clenovia timu:
Mizov cicla:
Popis ciela:

_ Ak 1o bude vyzeral ak ciel’ bude dosiahnuty (emoény popisk:

Wplyw ciela na iné oblasti (negativie aj pozitivee, deiki)

Miw ciela  (H-vysoki, M-strednd, L-nizka)

Ny parameira clela 1 Vypovedacia
schopnost’

Popis vybranych paramstroy

Mazov parametra ciela | Popis metriky Shénsnd | Mavrhovand | Viastnik
hodnota hodnota parsmetra

Obr. 23. Ndvrh parametrov ciela.
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PREDPOKLADANE PRINOSY PRE SPOLOCNOST

Metéda QFD ndm ukazuje suvislost a zdvislost' medzi strategickymi ciel'mi, vzdjomné
ucinky pri dosahovani cielov a poukazuje na to, ako by r6zne podnikové oblasti mali nav-

zajom spolupracovat’ pri realizcii podnikovej stratégie.

Majitel’ka procesu zorganizovala na zdklade rozhodnutia vedenia spolo¢nosti stretnutie,
kde sme sa pokiisili s mojou pomocou riesit’ problém stanovenia novej stratégie spolo¢nos-

ti za vyuzitia metédy QFD.

Pre inovéciu stratégie spoloCnosti sa navrhli tieto parametre ciel’a, na ktorych som sa po-

diel’ala, a ktoré su uvedené v prilohach (¢.I-1X).:

1. Stanovenie stratégie spolo¢nosti a jej postavenia v ramci skupiny
Popis ciel’a: obsiahnuty v ndzve ciela
Efekt pri dosiahnuti ciel’a:

- ziskame zdkladny podklad pre spracovanie ndvrhov uloh na zlepSeni ¢innos-

ti firmy, vyroba, predaj, kvalita,
- sustredenie sil a kapacit na rieSenie jasne definovanych uloh.
Vplyv ciela na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):
- vytrati sa neistota,
- zameranie sa na rieSenie strategickych ciel'ov na tkor operativy,
- vplyv na vSetky parametre chodu firmy.

Névrh - ndzov parametra ciel’a:

produktivita,

- dodavky na cas, OTD,
- obratka zasob,

- interné ppm,

- ebidita.
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2. Definicia portfélia vyrobkov na zaklade objektivnych analyz
Popis ciel’a: popis v ndzve ciela
Efekt pri dosiahnuti ciel’a:

- v prvom rade budu spokojni zdkaznici a v kone¢nom dosledku budeme spo-

kojni aj my a celd naSa spolo¢nost,
- ustdli sa napitie v spolecnosti, ktoré uz urcity ¢as je mozné citit’.
Vplyv ciel’a na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):

- v pripade portfélia sa odrazi na zamestnanosti v spolocnosti (negativne rizi-

ko),

- v pripade nového lepSieho vyrobku (spokojnost’ zdkaznika), ktory mu na-

hradi staré portfdlio.
Navrh - ndzov parametra ciel’a:
- vySka marze,

- objem obratu.

3. ZvySenie efektivity vyroby perspektivnych vyrobkov
Popis ciel’a:
- zvysit produktivitu vyroby,
- znizit ppm, zlepsit’ parametre,
- robustny vyrobok, unizit pracnost.
Efekt pri dosiahnuti ciel’a:
- s minimdlnymi ndkladmi vzrébat’ kvalitngjsi vyrobok,
- vyborné metrologické parametre,
- minimdlne ndklady na pracnost’ a technologif,

- vysoka efektivita vyroby a bezproblémova vyroba,
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- nulové zakaznické reklamaécie.

Vplyv ciela na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):

zvysenie obratu (aj marze),

zniZenie ppm,

zniZenie materidlovych ndkladov aj technologickych skladovych zésob,

zvySenie obrétky z4sob a spokojnosti zdkaznika,

- zataZ na Zivotné prostredie.

Navrh - ndzov parametra ciel’a:

stabilizdcia uspesného overovania,

zvySenie produktivity,

zniZenie ppm,

- zataZ na Zivotné prostredie.

4. Rozvoj pridanej hodnoty zakaznikovi
Popis ciela: popis v nazve ciela
Efekt pri dosiahnut{ ciel’a:

- budeme ziskavat’ nové trhy,

- zvySend kvalita, zdkaznik bude spokojni so sluzbami, spokojnost

s dodavkami,

- zékaznik dostane kompletné info o ,,nadstavbe* systému techniky, vritane

cien.
Vplyv ciel'a na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):
- pruzné vybavenie expedicie,

- zvySovanie viacnakladov.



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka

86

Névrh - ndzov parametra ciel’a:
- objem predaja,
- OTD,

- zvysit skore pre spokojnost’ zdkaznika.

5. ZlepSenie kvality dodavok a vstupného matrialu

Popis ciel’a:
- zlepSenie procesu rieSenia reklamacii obchodného tovaru,
- implement Standardov kvality skupiny,
- zlepSenie kvality vstupnych materidlov.

Efekt pri dosiahnuti ciel’a:

naSa vyroba bude plynuld,
- zdkaznici obchodného tovaru budi spokojni s dodavkou tovaru,
- objem zdkazok s abude zvySovat’,
- vyroba i prosperita nasej spolo¢nosti buderast’,
- velkd spokojnost’ zdkaznikov i pracovnikov spolo¢nosti.
Vplyv ciela na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):
- pozitivny vplyv na plynuly proces vyroby (zniZenie prestojov),
- spokojnost’ zdkaznikov,
- zniZenie viacndkladov vo vyrobe a zvysenie efektivity vyroby,

- zlepsSenie dodavatel'ského ppm,

spolahlivost’ doddvok obchodného tovaru.
Névrh - ndzov parametra ciel’a:
- dodévatel'ské ppm,

- hodnota viacnakladov, OTD obchodného tovaru.
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6. ZvySenie discipliny dodrziavania pracovnych postupov

Popis ciel’a:

pri zvySeni discipliny budi minimalizované straty z vypadku vyroby,
negativne vztahy medzi odbormi,

zvysenie marze, zvysenie zdrojov na investicie, Skolenia.

Efekt pri dosiahnut{ ciel’a:

vyroba bude plynuld,

zékaznik bude vybaveny v Zelanom termine, aj skor, (obchodny zéstupca

pontkne tovar eSte pred terminom,

dodrZiavanie pracovnych postupov sa nim dostane do krvi a nebudeme mu-

siet’ pred ISOM, alebo auditom Studovat’ prirucky a predpisy,

vzt'ahy medzi odbormi a zamestnancami sa vyrazne zlepSia.

Vplyv ciela na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):

keby sme dosiahli absolitnu dokonalost’, mohli by sme zaspat’, zabudli by

sme sa zlepSovat’ (negativne),
plynuly chod vyroby,

zlepSenie vzt'ahov medzi odbormi,
dodrziavanie terminov,

vysSie osvojenie si zrucnosti,
znizenie nakladov, eliminacia strat,

zvysenie kvality l'udi.

Navrh - ndzov parametra ciel’a:

znizZenie viacnakladov,
spolahlivost’ doddvok,
zvysenie marze,

zniZenie postihov za porusenie pracovnej discipliny.
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7. ZlepSenie procesu rieSenia zakaznickych reklamacii
Popis ciel’a:

- zefektivnit’ proces reklamacil,

- zrychlit zistenie informécif o stave reklamécie.
Efekt pri dosiahnuti ciel’a:

- zodpovedni pracovnici budd dodrZiavat’ stanovené Casové limity, ktoré sd
ur¢ené v pracovnom poriadku a budd okamZite zaznamendvat’ informécie

o stave rieSenia reklamadcii do informacného systému.
Vplyv ciela na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):
- zvySenie informovanosti — predaj, vyroba, vyhodnotenie kvality,
- skratenie doby rieSenia vybavovania reklamadcie,
- nefunkénost’ informac¢ného systému — strata okamzitého pristupu k informa-
ciam,
- pocet reklamovanych kusov — suvisi s vyrobou — kvalita.
Névrh - ndzov parametra ciel’a:
- doba vybavovania reklamécif,
- ppm reklamacnych kusov,

- néklady na reklamécie.

8. Zabezpecenie servisnych ¢innosti na predajnych trhoch
Popis ciel'a: komplexné servisné stredisko
Efekt pri dosiahnut{ ciel’a:
- spokojny zdkaznik — rychle vybavovanie problému a dostupnost’,

- komplexne vybavené servisné stredisko — materidlovo, persondlne, aktudlna

dokumentécia vyrobkov, jasné kompetencie strediska.
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Vplyv ciela na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):

nespokojny zakaznik,
- mozna strata trhu, doverihodnosti, (negativne),
- spokojny zdkaznik,
- zvySeny predaj,
- dobré referencie, nové trhy, novy zdkaznik.
Névrh - ndzov parametra ciel’a:
- pocet opravenych kusov,

- pocet reklamacii.

9. Vyjasnenie kompetencii a zodpovednosti atvarov kvality medzi ST a LU
Popis ciel’a:
- stanovenie kompetencii a zodpovednosti na ttvare kvality,
- posilnenie pozicie utvaru kvality,
- zlepsit komunikaciu medzi ostatnymi ttvarmi.
Efekt pri dosiahnut{ ciel’a:
- plynuly tok informdcii medzi ST a LU,
- vySSia akceptdcia rozhodnutia ttvaru kvality,
- rychla a plynuld infomovanost’ ohl'adom kvality medzi ST a Nemeckom,
- pristupna organizacna Struktura,
- lepsia informovanost’ o Skoleniach, mitingoch a stretnutiah,
- jasné vyjasnenie problémov na kvalite,

- lepsi prehl'ad fungovania dtvaru kvality aj na inych tdtvaroch ,,vymena in-

formacii*.

Vplyv ciel’a na iné oblasti (negativne aj pozitivne, rizikd):
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- jasnd Struktdra kvality (organiza¢na Struktdra kvality),
- vyjasnenie problémov na kvalita,
- lepsia informovanost,
- zlepSenie pozicie kvality.
Névrh - ndzov parametra ciel’a:
- zdkaznik ppm,
- skratenie doby vybavenia reklamdcii,

- viacndklady (ndklady na nezhody).

Pri rieSeni sme boli dspesni — vid’ vysledky: ,,procesy — parametre — ciel’ parametrov/ ,,hod-

noty/ - zodpovedni za parametre — spdsob sledovania parametrov*.

Prinos mojej prace na rieSeni danej dlohy bol, Ze som sa na tomto probléme osobne po-
diel’ala ako ¢lenka SirSieho timu. Po metéde brainstorming som spracovala tabul’ku ,,sictu
poradia ddleZitosti* ako 1 graf afinity a graf prendsobenia doleZitosti a takisto som vypra-
covala na zdklade rozhodnutia vedicej timu formular ,,Navrh parametrov ciel’a* a

podiel'ala som sa na vyhodnoteni.

Nova stratégia podniku vznikla z ndvrhov brainstormingu. Ziskané navrhnuté vysledky boli
navrhnuté do inovovanej stratégie spolo¢nosti, ktoré si momentalne na schvaleni a

po schvéleni budi zadané aplikovanim vedenim spolo¢nosti do praxe.
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ZAVER

V poslednych rokoch vyvoj kvality vyrobkov potvrdil, Ze vSetko sa vyvija a podlieha zme-
ndm. Prdvom sa hovori o manaZérstve zmeny a manaZérstve zlepSovania. Zmeny sa sna-
Zime presadzovat’ ¢im d’alej tym rychlejSie, a to sa tyka nielen vyrobkov a sluZieb, ale i

procesov, zdrojov a organizacnych foriem.

Tento vyvoj nie je mozné v Ziadnom pripade garantovat’ len prospechom pre jednu stranu.
Ziaden podnikatel by nikdy nemal prekro¢it hranicu, ktord po poskytnuti vyhody
pre zédkaznika jemu privedie stratu. Kritériom pre vyber tspe$ného rieSenia musia byt iden-
tifikované prinosy ako pre organizéciu, tak i pre jej zdkaznikov a ostatné zainteresované

strany.

Vysledky zlepSenia vytvaraju zdklad pre tvahy o d’alSich rozvojovych ciel'ov. Tato filozo-
fia je podstatou zdsady neustdleho zlepSovania, kde proces zlepSovania je nepretrzity. Hna-
cim motorom st predovSetkym naSi zdkaznici, konkurenti, zmeny na trhoch, spolocenské

zaujmy, nové poznatky vedy a techniky, ale 1 iniciativa pracovnikov.

V sicasnosti pozndme velky pocet metodik podporujicich rozhodovacie a zlepSovacie
procesy. ViacSinou vsetky vychddzaji z presvedcCenia, Ze tieto procesy nemdzu prebiehat’
chaoticky, ale musia mat’ urciti postupnost’. Metodické pristupy zdoraziiuju hlavne potrebu
timovej prace  a vyuzivanie vyhodnych nastrojov, metodik a technik. TuZba
po vynimocnosti, po dspechu, Zenie organizécie k aplikacii existujucich, ale i k hl'adaniu
novych néstrojov, technik, metdd, ale i1 pristupov. Problémom nie je ich nedostatok, ale
skor spdsob ich pouzitia a vyuzivania. Jednotlivé ndstroje a techniky nie je vhodné pouzi-
vat’ samostatne, ale systémovo vo vzdjomnom prepojeni jednotlivych krokov zlepSovacich

procesov.

V mojej praci som poukdzala na to, Ze strategické ciele, ukazovatele a strategické akcie sa
prirad’uji konkrétnym oblastiam, perspektivam. Z pohl'adu perspektivy sa mojim rieSenim

zdokumentovali hlavné suvislosti dolezité pre stratégiu podniku.

Praktickd Cast’ som postavila na tom, zZe pouzitim vhodného néstroja, alebo metédy som
rieSila novu stratégiu spoloc¢nosti a k tomu som si zvolila metédu QFD, ktora patri jedno-
znacne k timovym metdédam. Za prispenia timu fundovanych l'udi, pracovnikov spolo¢nosti

z oblasti financii, sluzieb zdkaznikom, kontroly, servisu a obchodnikov sme vygenerovali
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poziadavky na d’alSie smerovanie podniku, sposob akym je mozné tieto poZadavky dosi-

ahnut, boli stanovené parametre, ich ciele a majitelia.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

Ebitda Zisk pred od¢itanim urokov, dani, odpisov a amortizécie.

EMS Systém enviromentélneho manaZérstva.

EN Eurépska norma.

IDEF Metdda pre komplexni podporu modelovania podnikovej architektury.
IEC Medzinarodn4 elektrotechnicka komisia.

ISO Medzinarodnd organizécia pre normalizaciu.

KPI KTdcovy indikdtor procesu.

LU Ludwigshafen.

OTD On time delivery — doddvky na cas.
PC Pocitac.
PPM Jednotka Statistického parametra.

PREMA Presna mechanika.

SMK Systém manaZzérstva kvality.
ST Stard Turd.

STN Slovenska technicka norma.
7ZPK Zmocnenec pre kvalitu.

Z. 7. Zbierka zakonov.
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PRILOHA P VII: NAVRH PARAMETROV CIELA
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PRILOHA P VIII: NAVRH PARAMETROV CIELA
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