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ABSTRAKT
Luptdk, Martin: Meranie efektivnosti procesov vo firme. - Ekonomickd univerzita

v Bratislave. Obchodna fakulta; katedra tovaroznalectva akvality tovaru - Vedduci
zaverecnej prace: Prof. Ing. Vojtech Kollar, Phd. — Bratislava: OF EU, 2010, 198s.
Praca je rozdelend do 6 kapitol. Obsahuje 24 grafov, 24 tabuliek a 36 obrazkov.

Dizerta¢na praca je zamerand na zmapovanie odbornych pristupov k manaZzmentu
procesov s cielom identifikovat' a analyzovat’ tie, ktoré sui najoptimdlnejSie z pohladu
merania ich efektivnosti. Na dvoch konkrétnych podnikatel'skych subjektoch, pricom je
poukdzané na stav merania procesov V organizicii s certifikovanym manazérskym

systémom.

Hlavnym cielom prace je definovat’ optimdlnu Struktiru firemnych analytickych
procesov so zretelom na akceptovatelnost zo strany manaZmentu, zamestnancov,
minimalizdciu administrativnej a ¢asovej narocnosti a zdroveil tvorbu ¢o najvyssej pridanej

hodnoty pre subjekt.

Dizertacné prica prezentuje suCasné poznatky v oblasti ndstrojov uplatiiovanych
v merani a zefektiviiovani procesov. Zvlastny priestor je venovany koncepcii Eurépskeho
modelu totdlneho manazmentu kvality (EFQM). Dévodom tohto zamerania je skuto¢nost’,
Ze koncepcia EFQM poskytuje relativne komplexné rieSenie pre analytické procesy

organizdcie, od ¢oho si odvodené aj vstupy do praktickej Casti.

V praktickej €asti bol vyskum ststredeny na dva subjekty podnikajice v oblasti
medzinarodnej cestnej ndkladnej dopravy: Blomquist trucking, a. s. a Slovagrotrans, a. s.
Oba subjekty boli podrobené detailnej analyze drovne merania procesov, pouzivanych
metdd, dosahovanych vysledkov anajméd udrovne zlepSovania klicovych procesov.
Vstupné udaje boli ziskavané formou osobného prieskumu, resp. interného auditu zo strany
autora. Nadobudnuté informdcie boli konfrontované s teoretickymi poznatkami (primarne
metddami vychadzajicimi z koncepcie EFQM). Zohl'adnené boli vybrané (klicové)
procesy oboch subjektov. Analyza a syntéza ziskanych podkladov vytvorili vychodisko pre
kompildciu modelu merania a zlepSovania procesov, ktory sa javil ako najoptimélne;jsi pre
predmetné organizdcie. Sucastou ndvrhu optimalizdcie boli metédy pre ziskavanie
informdcii o rizikdch v procesoch (tvorba a aktualizicie analyzy rizik na bize FMEA,

interny audit zaloZzeny na procesnom pristupe odvodeny od VDA 6.3, meranie



a analyzovanie klIi¢ovych ukazovatelov vykonnosti a externy benchmarking). Validdcia
navrhnutych metéd a najmi ich synergie bola uskutocnend redlnou implementdciou a ich
meranim. Dosiahnuté vysledky poukazuji na fakt, Ze certifikdcia systému kvality podl'a
normy ISO 9001 nezarucuje efektivitu pri merani procesov (z dovodu nedostatocného
povedomia a kvalifikdcie klI'i¢ovych zamestnancov). Pri spravnej aplikdcii a pripadnom
zjednoduSeni vybranych metéd je mozZzné definovat taky model merania efektivnosti
procesov, ktory manaZzmentu prinesie poZadovany zdroj informécii pre trvalé zlepSovanie

procesov.

KIidcové slova:
EFQM, Procesny pristup, KI'icovy ukazovatel' vykonnosti (KPI), Benchmarking, Analyza
rizik (FMEA), Interny audit zaloZeny na procesnom pristupe, Meranie spokojnosti

zékaznika, Zber a analyza dat, Napravné a preventivne opatrenie, Trvalé zlepSovanie.



ABSTRACT
Luptdk Martin: Measuring the effectiveness of processes in the company. - University of

Economics in Bratislava. Faculty of Commerce, Department of merchandise and quality of
goods - Head of theses: prof. Ing. Vojtech Kollar, PhD. - Bratislava: OF EU, 2010, 198s.
The work is divided into 6 chapters. It contains 24 charts, 24 tables and 36 images.

Thesis is focused on mapping of professional approaches to processes management
with atarget to identify and analyze those that are most optimal from effectiveness
measurement point of view in processes measurement in two specific business subjects.
There is also a show the status of processes measurement in subjects with certified

management system.

The thesis main goal is to define an optimal structure of company analytical
processes considering management and employees acceptation, minimalization of

administration and time consumption and creation of higher additional value for subject.

Thesis presents present knowledge of processes measurement and effectiveness
increasing tools. Special area is dedicated to conception of European model of total
quality management (EFQM). Reason for this focus is fact that conception of EFQM offers
relatively complex solution for analytical processes of organization and inputs to practical

part are based on this solution.

Research of practical part was concentrated on two subjects with business in
international road transport: Blomquist trucking, a. s. and Slovagrotrans, a. s. A detail
analysis of processes measurement level, using methods, reached results and key processes
improvement level, was made on both subjects. Input data was acquired by form of
personal research and internal audit made by thesis author. Acquired information was
confronted to theoretical knowledge (primary methods based on EFQM conception). Only
selected (key) processes of both subjects were considered. Analysis and synthesis of
reached foundation has created a base for processes measurement and improvement model
compilation which looks like most optimal for interested companies. Data collection
methods for processes risks identification (creation and updating of risk analysis FMEA
based, internal audit based on process approach in accordance with VDA 6.3, measurement
and analysis of key performance indicators were part of optimization proposal. Validation

of proposed methods and especially their synergy were provided by real implementation



and measurement. Reached results shows that certification of quality management system
according to ISO 9001 is not guarantee for effectiveness of processes measurement
(because of awareness and competences of key employees). I tis possible to define
processes effectiveness measurement system, by correct application and possible
simplifying of selected methods, which is able to give a required information flow for

management that is necessary for continuous improvement of processes.

Keywords:
EFQM, Process approach, Key performance indicator (KPI), Benchmarking, Risk analysis
(FMEA), Process approach based internal audit, Customer satisfaction measurement, Data

collection and analysis, Corrective and preventive actions, Continuous improvement.
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1 Uvod do problematiky

Hlavne zmena zaujmov a poZiadaviek zdkaznikov, ale aj preplnené trhy, ¢i snaha
byt' ten najlepsi, boli impulzom pre uprednostiiovanie kvality pred kvantitou a nizkou
cenou. Japonské firmy aj vdaka americkym a japonskym vedcom minulosti ako prvé
pochopili zmenu myslenia zdkaznikov a preorientovali svoju celd zdkladni filozofiu.
V dnesnej dobe vSak uZ nie je prestizou mat’ prijaté ISO normy, popripade fungovat’ na
zéklade principov TQM, ale je to vyslovene nevyhnutnost’. Zdkaznici si Casto vyberaju
svojich dodadvatelov aj podl'a toho, ¢i realizujd, alebo hlavne ¢i sa riadia podl'a systémov
manazérstva kvality. Zameriava sa totiZ nielen na spokojnost’ zdkaznikov, ale aj na kvalitu
vSetkych cinnosti, vSetkych procesov a zapojenie vSetkych zamestnancov v podniku.

Systém kvality by teda mal byt zarukou kvality celej spolo¢nosti.

V sicasnosti sa kladie doraz na kvalitu sluzieb, kvalitu Zivotného prostredia
a bezpecnosti implementovanim noriem ISO 9001 a ISO 14000. Tento integrovany systém
manazérstva kvality sa rychlo rozsiril do celého sveta. Ale nie len samotné manaZérske
systémy podl'a ISO noriem st zarukou kvality organizécii. Organizdcie by mali, v snahe
zefektiviiovat’ svoje procesy, vyuZivat rozne dalSie ndstroje merania a analyzovania

efektivnosti procesov.

Dosiahnut’ efektivitu v riadeni firemnych procesov a ¢innosti, je potrebné, aby sa
zabezpecili etapy zefektiviiovania v strategicky merateI'nych bodoch. Délezitym atribitom
je vzdeldvanie zamestnancov, ich vedomostny potencidl, jeho vyuZzitie velkou mierou

. . v . v 9 FS4 b
prispieva  k zefektiviiovaniu  procesov  a zabezpeCuje uvedomelost  a spolutcast
zamestnancov na riadeni. Meranie efektivnosti procesov a identifikdcia rozhodujicich
procesov je hlavnou podmienkou stanovenia spravnych ukazovatelov pre benchmarking,
¢i spravnou definiciou sledovanych kritérii s vyuZzitim metédy sledovania kl'iCovych

ukazovatel'ov vykonnosti procesov.

Ak Statistickd kontrola kvality sa zameriavala na predikovatenost vyroby
a zabezpeCovanie zhody vrdmci akceptovatenych limitov, reguldcia sa zameriava

na zhodu s minimalizéciou odchylky od cielovych parametrov.

Zacalo vznikat mnoZstvo metdd a koncepcii — vSetky s cielom dosahovania

nulovej nepodarkovosti (Zero Defect) a prevencie vzniku chyb vo vyrobe. To postupne
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umoznilo poskytnit’ vyrobok stabilnej kvality kazdému zdkaznikovi. Vyznamnych
predstavitelom tohto hnutia bol Genichi Taguchi, ktory aplikdciu Statistickych met6d
posunul az do oblasti ndvrhu vyrobku. Kvalitu vyrobku chdpal globdlne, pred aj
po distribticii vyrobku a ako funkciu pozadovaného uzitku. Jeho funkcia spolocenskej
straty stanovuje vySku straty z nekvalitnej vyroby ako Stvorec velkosti odchylky
od cielovej hodnoty. Ak zdkaznikova nespokojnost’ s vyrobkom rastie, spolo¢enské straty
rastd kvadraticky k tomu. Na stabilitu parametrov vyrobku vplyva podla Taguchiho
mnoZzstvo rusivych faktorov - internych, externych a faktorov v samotnom procese vyroby.
Vychodisko videl priprave v ,.Silnom ndvrhu - Robust design® necitlivom na ruSenia
v procese vyroby a spotreby. Kombindcia najstabilnejSich parametrov vyrobku a procesov
bola vysledkom analyzy radu experimentdlnych navrhov. Taguchiho filozofia vyznamne

predstihla dianie v oblasti kvality a vyznamné ovplyvnila jej dalsi vyvoj.

Spomenuli sme niekol’ko metéd merania kvality a v tejto praci sa zameriavame
na predstavenie d’alSich met6d a néstrojov, ktoré mdézu pomdct’ organizacidm na zdklade
jasného riadenia ndkladov, stanovenia vhodnej stratégie, zamerania sa na rozvoj l'udskych
zdrojov, transformovania sa do tzv. ,uciacej sa organizicie” stat’ sa stabilnymi
a schopnymi prezit akékol'vek zmeny na trhu aobstat’ v neustdle rasticom tlaku

konkurencie.

Preto sme sa v tejto dizertanej praci zamerali na vyskum tychto néstrojov:

e V teoretickej Casti pridce sa venujeme mapovaniu, porovnaniu a syntéze pristupov
k manazérstvu kvality. Vychodiskom pre tito cast’” boli predovSetkym odborné
publikécie a literatira.

¢ Primdrne sa venujeme nasledovnym pristupom k manazérstvu kvality:

o Procesné riadenie a efektivita

o Total quality control

o Systém kvality podl'a noriem radu ISO 9001
o EFQM

e Pozornost’ sme zdmerne sustredili prave na posledny spominany model EFQM.

e Vystupy tejto dizertacnej price smerujeme k viacerym zdverom a poznatkom
v sledovanej problematike:

o Poukazujeme na to, Ze poziadavky na analytické procesy uvedené napr.

v ISO 9001:2008 (odmysliac si dobry timysel pri ich tvorbe) nie sd ¢asto
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kréat v organizdcii spravne pochopené a implementované — teda neplnia svoj
ucel.

Organizicie maju potencidl merania a zlepSovania svojich procesov (maju
potrebné data i zdroje), no v dodsledku nedostatocného povedomia tento
nevyuZzivaju.

Pri sprdvnej aplikdcii a pripadnom zjednoduSeni osvedCenych metdd
(zakotvenych napr. v  EFQM) je mozné definovat a implementovat
optimdlny model merania efektivnosti procesov pre podnikatel'sky subjekt i

bez zbyto¢nej administrativnej zat'aze.
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2 Sicasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

2.1 Proces a manaZérstvo procesov

S rastom produkcie, rdstla aj potreba kontrolovat’ niektoré vyrobky. Kontrola bola
viak zamerand len na kvalitu hotovych vyrobkov. Dal3ie stratégie a teérie kvality sa zacali
odvijat od Deminga aJurana. VSetky tedrie zdoraznuji 4 zdkladné principy -
uspokojovanie zdkaznikov, timovi pracu, vyuzivanie matematicko — Statistickych metéd
a neustdle zlepSovanie. Medzi svetovymi vojnami, sa vyvinula Statistickd metéda, ako
jedna z prvych metéd kontroly kvality. V 60. rokoch sa zacala venovat pozornost
nespokojnosti zdkaznika a riadenie kvality bolo zamerané nato, aby sa chybné produkty
nedostali na trh. V 70. rokoch sa v Japonsku zacal zavadzat' systém tuplného riadenia
kvality a zdroven sa zacali presadzovat’ japonské produkty na eurépskych trhoch. Tieto dva
faktory prinutili Eur6pu a USA zamysliet’ sa opdt’ nad riadenim kvality. T4to zmena mala
za nasledok pozitivny ndrast produktivity. Od 80. rokov sa systém kvality zacal zameriavat’
na uspokojenie potrieb zdkaznikov astal sa konkurenénym ndstrojom a strategickym
cielom mnohych firiem. V sicasnej dobe sa kladie déraz na kvalitu sluzieb, Zivotného
prostredia, bezpecnost’ produktov a tieto zlozky sa spdjajui do tzv. integrovaného systému

manazérstva kvality.

Vroku 1947 zacala oficidlne svoju cinnost Medzindrodnd organizdcia

pre normalizaciu ISO (Organization for Standardization).

,» Je najviacSou organizdciou na svete, ktord pOsobi v oblasti normalizécie.
V septembri 2008 jej portfdlio tvorilo viac ako 17 400 noriem, ktoré prindsaju praktické
rieSenia pre organizdcie a umoziuju dosahovat vyhody zich uplatiiovania pre takmer
kazdy sektor hospodarstva. V celosvetovom meradle patria medzi najvyznamnejSie
a najviac aplikované prave normy 1SO 9001:2000, ktoré stanovuji poZiadavky na systém
manaZzérstva kvality a norma ISO 14001:2004 pre oblast’ environmentdlneho manaZérstva.
Spominané normy nachddzaji svoje uplatnenie na celom svete — od velkych po malé

podniky, vo verejnom i sikromnom sektore, vo vyrobnych podnikoch i poskytovatel'ov
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sluzieb v kazdom sektore hospodarstva. '

V Britskej kralovske;j mincovni’ sa uZ od druhej polovice 12. storo¢ia vykondvala
akdsi forma vystupnej vyberovej kontroly nazyvand ,,skdska Pyx-u,, (z gréckeho Pyx -
box) sliziaca na sledovanie stability vdhy minci. Raz do roka nezdvisld komisia
preverovala vahu boxu, do ktorého bola uschovdvand kazd4 pitndsta vyrobend minca. Ak
sa skutoénd hmotnost vyznamne odchylila od hmotnosti vypocitanej na zdklade
stanoveného Standardu vahy, spravca mincovne bol prisne potrestany. Je to priklad prvého
jednoduchého uplatnenia prebierky. Dal3{ vyznamny rozvoj tejto formy kontroly kvality
zaznamendvame aZ u masovych vyrob zaiatkom 20. storo€ia. V prostredi kusovej
remeselnej vyroby bolo jej uplatnenie velmi nizke. Vyznacovala sa individudlnym
pristupom ku kazdému vyrobku. Ak zlyhala niektord zo suciastok, bolo nutne vyrobit
suciastku identickid s pokazenou, najlepSie rovnakym vyrobcom. Tato nevyhnutnd
zavislost’ na vyrobcovi brzdila moznost’ vzniku obchodnych retazcov, najmi u zloZitejSich
vyrobkov. Vymenitel'nost’ siciastok bola podmienend ich identickost'ou. Aby akékol'vek
dva ndhodne vybrané Casti vyrobku toho istého druhu boli zmontovatel'né, bolo potrebne
vopred ur¢it pozadovane parametre kazdej suciastky a zabezpecit vyrobné podmienky

pre dodrZanie parametrov s minimélnou az Ziadnou odchylkou.

Pojem ,kvalita® moZno definovat’ ako zhodu kone¢ného produktu s definovanym
Standardom, alebo zhodu s parametrami definovanymi vyrobcom. Je to defenzivna forma
zabezpeCovania kvality produktu s cielom zabranit' distribicii chybnych vyrobkov.
Logickou snahou pri zabezpeCovani kvality sa stalo zniZovanie, aZ eliminécia strat

suvisiacich s nekvalitou.

Prelom 18. a 19. storoCia a priemyselnd revoldcia naStartovala prudky vzostup
sériovych a neskér hromadnych vyrob. Vyrobny proces bol rozdeleny na mnoZstvo
elementirnych operacii, dizka obchodnych retazcov rastla. Chyba zistend po posledne;
operdcii sa stdvala stdle drahSou. To si vynitilo kontrolu vystupov a cinnosti pred

poslednou operéciou.

Kvalita znamenala zhodu so Standardom operdcie, teda parametrami

medziproduktu, nekvalita nezhodu voc¢i Standardom operdcie. Chyby identifikované

'ISO CENTRAL SECRETARIAT: The ISO Survay of Certifications 2007. Geneve: 1SO, 2008, 45 p. ISBN 978-92-67-10489-8
[online].[2009-01-11, 15:52]. Dostupné na internete: <http://www.iso.org/iso/survey2007.pdf>

2 Najzndmejsim spravcom mincovne bol Isaac Newton. Prdve jeho pésobenie v mincovni bolo sprevidzané velmi nizkou variabilitou
vdhy minct.
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po kaZdej operacii umoznili zniZenie strat z nekvality, zrychlenie vyroby, zvySenie rozsahu
vyroby a kontrolovatelnost’ produkcie v Case. ZabezpeCovanie kvality zotrvadvalo stdle
na defenzivnej forme odhalovania nekvality, bez riadeného vplyvu na jej vznik. Kvalita
odpovedala na otdzku ako vyrdbat eSte kvalitnejSie, Co znamenalo odstranit’ nezhody

vo vyrobe vobec, teda aktivne im predchddzat’.

Stanovenie Standardov vo vyrobe a vypracovanie podrobnych pracovnych
postupov vytvorilo podmienky pre aktivhu kontrolu kvality vyroby. M4j roku 1924 je
v sucasnosti povazovany za milnik v zabezpeCovani kvality. Dr. Walter Shewhart
prezentoval moZnost’ vyuZivania Statistického sledovania pre potreby vyroby. ,.Fenomén
variability javu v Case mozno zvlddnut vyuZitim poznatkov o jeho minulom vyvoji.
MozZeme predikovat’ - kontrolovat' jeho budicu variabilitu v rdmci akceptovatelnych
limitov*. Dnes ich poznidme ako nastavenie hornej a dolnej medze tolerancie. Dalej
uviedol, Ze kazdy jav sa vyznacuje istou variabilitou, pri¢om rozlisil pri¢iny jej vzniku na
nédhodné a systematické. Statistickd kontrola umozZnila sledovat’ vietky systematické -
opakované - pri¢iny vzniku odchylok. Umoznila identifikovat’ negativne trendy vo vyvoji

sledovanych parametrov a pomohla v odhaleni ich pri€in.

Dosahovanie kvality v zmysle minimalnych chyb a nepresnosti sa stali strategicky
dolezité pocas II. svetovej vojny v suvislosti so zbrojenim. Priave v tomto obdobi
zaznamendvame najviacsi boom v pouZivani a rozvoji Statistickych a vedeckych met6d
v zabezpecovani kvality. Doraz sa posunul od Statistickej kontroly kvality parametrov
vyrobkov na Statistickd reguldciu v snahe zabezpecit’ jeho stabilitu vyroby na vSetkych
vyrobnych operdciach. Ako sme uz vysSie uviedli, ak Statistickd kontrola kvality sa
zameriavala na predikovatenost vyroby a zabezpeCovanie zhody v ramci

akceptovatelnych limitov, reguldcia sa zameriava na zhodu s minimalizdciou odchylky od

cielovych parametrov.

Nérast poctu pouZivanych kontrolnych a analytickych operécii a zvySovanie
zdujmu najvysSieho vedenia o kvalitu produkcie spOsobil tvorbu centrdlnych tutvarov
kvality, Casto pod gesciou priamo vrcholového vedenia organizicie. Zabezpecovanie
kvality zacalo dostdvat’ osobitnd dodlezitost' v riadeni podnikov. UZ v roku 1945 A.V.
Feigenbaum predstavil prvy raz svoju koncepciu TQC — Komplexnd kontrola kvality.
Koncepcia TQC presadzovala aplikdciu metdd riadenia kvality na vSetkych vyrobnych

a kontrolnych operdacidch so zapojenim vedenia. Principy TQC boli postupne Sirené
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do vsetkych odvetvi priemyslu. Koncom 60. tych rokov sa zacali rodit nirodné
a nadndrodné hnutia riadenia kvality s cielom zjednocovania parametrov a principov
kvality a rozvoja metdd riadenia kvality. Kvalita chdpand ako zhoda nomindlnou hodnotou
(poZzadovanym stredom) vSetkych operacii sa stala nie prostriedkom tuspechu, ale jeho
bezpodmiene¢nou podmienkou. Konkurencny tlak a sucasne zmena v chdpani pojmu

kvalita sa postupne zacal orientovat’ na zdkaznika a jeho motivaciu si vyrobok kupit'.

Bezchybnost’ sa stala nutnym, ale nedostatoénym faktorom
konkurencieschopnosti. Sucasne sa postval vyznam pojmu kvalita. Systémy a stubor
existujicich metdd TQC boli nastavené na kvalitu v zmysle minimdlnej alebo nulove;j
odchylky od poZadovanych parametrov v poZadovanom ¢ase. Co je vsak pozadovany
parameter? Tuto otizku mohol zodpovedat len zdkaznik, zdkaznik rozhodoval
o poziadavkach na produkt a teda o kvalite produktu. Bolo potrebné prekonat’ fakt, ze
zakaznik ma individudlne poziadavky a na zédklade nich sa rozhoduje. Organizicie
zareagovali zmenou systému filozofie v zabezpeCovani kvality. Do popredia zdujmu sa
zacal dostdvat’ marketing a predvyrobné etapy tvorby kvality. Poziadavky zdkaznika sa
stavali zdkladom pre tvorbu poziadaviek na cely systém. VSetky cinnosti museli
produkovat’ vystupy zhodné z poziadavkou zdkaznika. Zacalo dochidzat k zmene
vsetkych Cinnosti tak, aby bol tento predpoklad splneny. Pojem kvalita zacal byt' chdpany

ako schopnost’ produktu plnit’ poziadavky zdkaznika.

To sa prejavilo v rozSirovani repertodru néstrojov sldziacich na zistovanie
poziadaviek zdkaznika a ich transforméciu do podoby ndvrhu. Tieto tdaje su cCasto
nemeratel'né - nenumerické. Na analyzu faktov, ktoré nemaju ¢iselnti podobu slizi sedem
nastrojov manazmentu alebo sedem novych néastrojov kontroly kvality navrhnutych JUSE
- Uniou japonskych vedcov a inZinierov (BERGMAN, KLEFSJO 1994). Do popredia sa
dostavali metédy ako QFD, Riadenie experimentov, FMEA a d’alSie. Ich cielom bolo ndjst’
prostriedok pre transformdciu nemeratelnych ddajov do podoby pouZitel'nej pri tvorbe
ndvrhu vyrobku a procesov. Schopnost’ vyhnut’ sa prekvapeniam vo faze realizdcie vyroku
zdvisi od $irky a hibky prieskumu a analyzy ddajov vo fize vyvoja. Zlyhanie prindsa

nenahraditel'né straty.

TQM sa postupne stdval hnutim neustdleho zlepSovania kvality ,,nabalujicim®
najnovsie koncepcie a techniky riadenia kvality. Vyvoj ndzorov na obsah TQM, jeho

hranice a miesto v podniku sa ¢asto spdjalo s tvorbou a dielami osobnosti, oznacovanych
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»otcovia kvality (napr. W.E. Deming - 14 principov pre zlepSovanie kvality vyrobkov
a sluzieb, J.M. Juran - Trilégia kvality, A.V. Feigenbaum - 10 zdsad TQM) a s r6znost’ou
ich pristupov. To spdsobilo Casto az priliSni koncentraciu sa na problém disproporcit,
alebo protezovania niektorého z pristupov pri snahe formalizovat obsah TQM. Tieto
odli$nosti boli vzhl'adom na Specifickost’ profesiondlneho zamerania jednotlivych ,,guru®,
ich posobenia a ¢asovy nestlad vzniku ich diel prirodzené. Kazdy z nich sa snaZil popisat’
systém riadenia kvality a ich diela boli nepochybne vyznamnym prinosom k dne$nému
chdpaniu a realizdcii riadenia kvality. Su a ostand spolutvorcami filozofie, principov,

zédsad, metdd a néstrojov riadenia kvality.
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2.1.1 Ekonomicka efektivnost’ v procesnom riadeni

Okrem uvaZovania o efektivnosti procesov, by mala kazd4d firma zvaZovat
ekonomicku efektivnost’ pri nastavovani svojich produkénych kapacit a predpokladanych
produkénych objemoch. Procesom v organizicii rozumieme kazdid Cinnost’, ktord musi
byt napldnovand, realizovand, hodnotend. Je to skupina logicky zoradenych aktivit s jasne
definovanym vstupom a vystupom, pricom vstupné zdroje sa po€as procesu transformuju
na vystupné produkty. Proces je tiez podl'a normy ISO 9000:2008 definovany ako systém

¢innosti, ktory vyuziva zdroje na premenu vstupov na vystupy.

,Pod procesnym pristupom sa rozumie taky pristup, kedy je celd hospodérska
Ginnost chdpand ako kombindcia vzdjomne previazanych &innosti*’. Zakladnym
predpokladom fungovania organizécie a dosahovania ciel'ov je riadenie vel'kého mnozstva
navzdjom prepojenych procesov. Procesny pristup a riadenie je jednym z principov TQM
a zdroven jednym zo zdsad manazérstva kvality podl'a ISO noriem. Procesné riadenie je
zaroven kld¢om k vyssej produktivite a konkurencieschopnosti. Procesny pristup je teda
systematickd identifikdcia a riadenie procesov vyuzivanych v organizicii a najma

interakcii medzi tymito procesmi.

Efektivnost znamend charakteristiku, ktord popisuje spdsob, priebeh, akym
skimany objekt vykondva urcitd ¢innost’, na zdklade podobnosti porovnavania skimaného
javu z hladiska stanovenych kritérii. Je cielovo zamerand, vedie k dosiahnutiu urcitého
stavu alebo deja.

Robit' veci spridvne — ukazuje na vykonnost vo volbe Ccinnosti, ktoré
uskutocnujeme (efektivnost) aakym spdsobom uskuto¢iiujeme zvolené cCinnosti
(G¢innost’). Vol'ba cinnosti a spdsob jej uskutocnenia zodpovedd cinnosti manazéra

v rozhodovani a riadeni realizacie uskuto¢nenych rozhodnuti.

,»Vravi sa, Ze ak chceme riadit’ musime vediet’ merat’. Sticasne plati, Ze ak chceme
riadit’ spravne, musime vediet, ¢o vlastne chceme riadit’ a ¢o chceme svojim snaZenim
dosiahnut’. Ked’ r6zne osoby v podniku plnia r6zne tlohy, pre ktoré su stanovené rdzne
meritka efektivnosti, mala by ich ¢innost’ sledovat’ spolo¢ny ciel. Meranie by malo zostat’

nastrojom, ktory pomdha poznat’ skuto¢nost. Pri zavedeni kazdého meritka by nasSou

3 SALGOVICOVA, J. 2006. Meranie spokojnosti zdkaznika z pohladu z pohladu manaZérstva kvality a marketingu. Trnava: Tripsoft,
2006. 14 s. ISBN 80-9693-906-8.
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zdkladnou otdzkou malo byt’, ako toto meritko pomoze zlepsit naSu vykonnost. Zmyslom
merania by nemalo byt posililovat’ naSe nadSenie zo skutocného vyvoja efektivnosti, ale
pomoc pri hl'adani oblasti, v ktorych je mozné ndjst’ a realizovat’ zlepsenia efektivnosti.
Nesnazme sa pri tvorbe systému merania efektivnosti naplnit’ ur€itd formu len preto, aby
bola naplnend. Mali by sme vediet’ pre koho efektivnost’ meriame, alebo kto sd uZivatelia
informécii o efektivnosti. UZivatelia mdzZu byt
Externi: - poskytli kapitél na zaloZenie a rozvoj spolocnosti,
-pracovnici na manazérskych a vykonnych poziciach,
-dodavatelia ostatnych zdrojov,
-prijemcovia vyslednych ¢innosti,
-konkurencia,
-subjekty verejnej spravy,
-ostatné subjekty.
Interni: -manazéri, dovody pre ktoré manazéri potrebuji informdcie
o efektivnosti procesov, mdzu byt vel'mi réznorodé, zabezpecuji informacni podporu
strategického, taktického alebo operativneho riadenia. Podla fazy riadiaceho procesu
mdzeme rozliSit' meranie efektivnosti ako informacnd podporu pldnovania, organizovania

Py . s . v . . . . A
a kontrolnu fazu riadenia, informa¢nd podporu pre rozhodovanie a riadenie. “

,Globdlna stratégia podniku predurcuje jeho vyvoj v budicnosti a kladie vysoké
naroky na jeho adaptatné schopnosti. Podnik ,,svetovej triedy” si mdze udrzat’ vysoku
vykonnost’ len na zdklade neustdleho Stidia novych postupov a komparicie rozhodujicich
aspektov s konkurenénymi podnikmi. Inovativne podniky pouZivaji Balanced Scorecard
ako strategicky manazérsky systém k riadeniu svojej dlhodobej stratégie. Kvantifikované
vlastnosti BSC pouzivaji podniky :

k realizacii kritickych manazérskych procesov,

k vyjasneniu a prevedeniu vizie a stratégie do konkrétnych ciel’ov,

ku komunikacii a prepojeniu strategickych planov a meritok,

k planovaniu a stanoveniu ciel’ov a zladeniu strategickych iniciativ,

ku zdokonaleniu strategickej spitnej vizby a procesu ucenia sa.

BSC poskytuje manaZérom moznosti zorientovat' sa v problematike hodnotenia

vykonnosti podniku a na zdklade prijatych analyz Styroch perspektiv odhalit’ zdsadné

* WAGNER, J. 2009. MéFeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2009. 235s. ISBN 978-80-247-2924-4.
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problémy tykajice sa podniku a jeho postavenia na trhu. BSC umoziuje sledovat’, merat,
hodnotit’ vykonnost' kazdého podniku prostrednictvom efektivnych ndstrojov, avSak
zékladom tohto hodnotenia je priprava map pre jednotlivé perspektivy, ktoré napomahaji
procesom hodnotenia a ul'ahcuji kontrolu dosahovanych ciel'ov. Celkova filozofia BSC je

postavend na uroviiovej pyramide.

Vysledkom celkového pristupu BSC je financny efekt, ktory moZno ocakdvat
v podniku vo forme optimdlnych vystupnych hodnét, ako sd disponibilny zisk, vyska
celkovych nédkladov podniku, vyska realizovanych trzieb, produktivita prace, efektivnost
vyuZivania vyrobnych faktorov apod. Aby sa splnili vSetky oCakdvania zdkaznika a boli
splnené aj finan¢né ukazovatele podniku je potrebné implementovat systém BSC

v podniku od drovne internych podnikovych procesov.«>

Stratégia malého podniku je zamerand predovSetkym na prezitie, neskor
na uspesny rozvoj. Podnik na tento ucel vypracovdva podnikatel'sky pldn na obdobie
jedného, troch alebo piatich rokov, ktorého vyznamnou sticast'ou je rozpocet. Predmetom
analyzy je potom vyhodnocovanie réznych variantov rozpoctu tak, aby ustrednymi
prvkami boli:

- ndvratnost’ investicii v najSirSom zmysle slova,

- dosiahnutel'nost’ cielov vyjadrenych predovSetkym planom rastu zisku.

Rozpocet je néstroj, ktory vyuZzivaji podniky a ktory poméha preniest’ o¢akdvania
do reality, preto je jeho vyznamnou sucastou hodnotenie:
- predpokladov a podmienok, ¢i rast zisku je dosiahnutel'ny,
- trzieb (prijmov), ktoré bude potrebné realizovat’ na dosiahnutie ocakdvaného
zisku,
- fixnych ndkladov nevyhnutnych,

- variabilnych ndkladov vynaloZzenych na ¢innost’.

V tabulke ¢.1 su podrobne Specifikované ndklady a vynosy, ktoré ndm sliZia na zostavenie

rozpoctu.

> WAGNER, J. 2009. Mé7eni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2009. 35s. ISBN 978-80-247-2924-4.
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Tabul’ka 1: Rozpocet 2008

(In 1.000EUR) |
[

JAN

FEB

MAR

APR

MAJ

JUN

Planovany rozpocet 2008

JUL

AUG

SEP

OKT

NOV

Rozpocet

DEC 31.12.08

Rozdiel

za minuly

Rozpocet
rok

31.12.07

Rozdiel

2007-

©

Vynos:

1565]

1843]

2028]

2028]

2028]

2028]

1659]

1659]

2028]

2028]

2028]

1659]

22580

554803

Naklady:
Naklady na cestni
dopravu

Néklady na personal
Odpis

Najom kancelarie
Leasing

Naklady na IT

Komunika¢né
naklady

Naklady na
kancelériu

Cestoné
Marketing
Poistenie
Ostatné naklady
a wdawky
Strata zo

zé&kaznikov

Finanény wysledok

809

407

285

65

887,

466

285

64

1071

506

285

63

1036

506

285

996

506

285

61

1015

506

285

60

846

424

285

59

834

424

285

58

1054

503

285

968,

503

285

56

1015

503

285

55

840

424

285

54

11371

5679

3421

22

717

196

45|

187

492]

212]

74

95

275029

143430

75017

480

20097

60

3793

1464

6844

468

10363

5761

1818

2640

Celkové naklady

1674

1813

2037,

2001

1959

1978

1723

1709

2010,

1923|

1970

1726

22523

547264

Vysledok

-109

30

-9

27|

50

-50

18

104/

58

-67

57|

7539,

EBIT wsledok

-36)

102]

61

97|

137]

117]

15|

82]

168|

120]

861

EBITDA wsledok

249

387

347

382

422

402

288

300

367|

453

406

279

4283

-2,29%

5,55%

3,03%

Zdroj: vlastné spracovanie

Analyza

4,77%

spociva

6,75%

5,78%

0,16%

v ¢iselnom,

0,92%

savztaznom

4,05%

8,27%

5,94%

a verbalnom

-0,35%

0,25%

1,36%

vyhodnocovani

skuto¢nych vysledkov minulych a sii¢asnych s o€akdvaniami a ciel'mi. Osobitne sa to tyka

nadkladov. Vyznamnymi krokmi tejto analyzy su:

a) zmeny ndkladov, osobitne rast oproti planu a hl'adanie spdsobov ich zniZenia,

b) predpoved’ nékladov s tendenciou ich zniZovania na inosnd mieru,

¢) predpoved zisku a plan rastu zisku.

Tieto predpovede su sucastou pldnovacieho procesu podniku a vznikaji ako

vysledok podnikatel'skych analyz.

,Kvalitne a u¢inne riadit podnik nie je mozné bez jeho dokladného poznania.

VSeobecnou metédou ktord slizi ako nastroj poznania, je analyza. Analyza znamena

myslienkovy alebo skuto¢ny rozklad nejakého predmetu alebo javu na jeho zdkladné

prvky. Charakteristickou ¢rtou analyzy je oddelovanie podstatnych od nepodstatnych

znakov pozndvaného predmetu alebo javu, abstrahovania od neddlezitych znakov

vzhladom na podstatu. Ak si predmetom skimania ekonomické procesy ajavy, ide

o ekonomickil analyzu. Ak uskuto¢iujeme ekonomicku analyzu, pri ktorej hlavnd dlohu
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“® Cielom finanénej analyzy je rozpoznat’, o

maju peniaze a Cas, ide o finanéna analyzu.
je pre podnik dobré a ¢o zlé, ¢o by mu mohlo v budicnosti spdsobit’ problémy a naopak
stanovit' jeho silné stranky, o ktoré sa v budicnosti mdze opriet’ pri svojej Cinnosti.
Rozpoznanim tychto skuto¢nosti, t. j. spravnou ekonomickou interpretaciou ukazovatel'ov,

t . v - , . . v . . 7
ktoré su vysledkom finan¢nej analyzy, pozname finan¢né zdravie podniku.*

Medzinarodné uctovné Standardy IRFS prispievaju k zlepSeniu ako aj harmonizacii
uctovného vykazovania . Medzi najdodlezitejSie ekonomické ukazovatele, ktoré sa sleduju
patria:

¢ hospodarsky vysledok

e EBIT

e EBITDA
e naklady
®  Vynosy

Vysledok (result) Cinnosti firmy za urcité obdobie je charakterizovany rozdielom
medzi celkovymi ndkladmi a celkovymi vynosmi za obdobie. Tento rozdiel kladny alebo
zéporny je hospodarskym vysledkom firmy. Z toho vyplyva, Ze ked je rozdiel medzi
vynosmi a ndkladmi kladny, firma dosiahla zisku, pokial’ je uvedeny rozdiel zaporny, firma

dosiahola stratu.

Dal’$im z ukazovatelov pouZivanych pri finanénej analyze je EBIT (Earnings
Before Interest and Taxes), predstavuje zisk pred zdanenim a drokmi. Ukazuje mieru
rentability firmy aje pozorne sledovany od veritelov, pretoze predstavuje sumu, na

zaplatenie pohl'adavok veritel'ov.

EBITDA zisk pred zapocitanim drokov, dani a amortizicie skratka z anglického
nazvu Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization je indikétor, ktory

ukazuje prevadzkovi vykonnost’ spoloc¢nosti. Je to hruby prevadzkovy zisk.

Vynos (income) je zvySenie ekonomického potencidlu v priebehu tuctovného
obdobia vo forme prirastku alebo zvySenia aktiv (majetku), resp. zniZenia zavazkov, ktoré

md za nasledok zvySenie vlastného imania iného charakteru nez je jeho zvySenie

¢ SLOSAROVA, A. a kol. 2006. Analyza iictovnej zdvierky. Bratislava: Tura Edition, 2006. 275s. ISBN 80-8078-070-6.
"SLOSAROVA, A. a kol. 2006. Analyza iictovnej zdvierky. Bratislava: Tura Edition, 2006. 276s. ISBN 80-8078-070-6.
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v dosledku vkladov vlastnikov. Pre vznik vynosov nie je rozhodujice, kedy nastane pohyb
petiaznych prostriedkov, ktoré sa nail vzt'ahuji Delia sa na:
Prevadzkové vynosy
vynosy z predaja vlastnych vyrobkov, tovaru a sluZieb stvisiacich s predmetom
podnikania, aktivované prirastky a ubytky vnutropodnikovych zdsob, aktivovanie
materidlu, tovaru, sluzieb, dlhodobého nehmotného a hmotného majetku, iné
vynosy z ¢innosti.
Finan¢né vynosy
st vynosy, ktoré vznikaji napr. predajom cennych papierov, tradnych vynosov
z obligécii.
Mimoriadne vynosy
vynosy neobvyklého charakteru vzhl'adom na beZznd Cinnost’, ako aj mimoriadne

skuto€nosti, kt. sa vyskytujd ndhodne.

Naklady firmy tvoria ceny vyrobnych Cinitel'ov, ktoré st sucastou vytvoreného
tovaru. Pri fungujicom trhu, ktory sa vyznacuje konkurenciou vyrobcov, maji vyrobcovia
vSeobecny zdujem na zniZovani ndkladov, pretoze len tak su schopni obstat’ v konkurencii
a dosiahnut’ zisk. Delia sa na:

Fixné naklady

Ich vSeobecnym charakteristickym znakom je, Ze bez ohladu na vysku trZieb

fixné naklady zostdvaju rovnaké. Ide o ndklady ako: poistné, ndjomné, niektoré

dane, niektoré mzdy, poplatky za poSkodenie Zivotného prostredia, uroky,

niektoré rezijné naklady a iné.

Variabilné naklady

Tento typ ndkladov suvisi s vykonmi. Patria sem mzdy, niektoré dane, ndklady

na reklamu, dopravné ndklady, niektoré druhy poistného. Menia sa

v zavislosti od vykonov.

Pre potreby sledovania ndkladov a vynosov a v konecnom dosledku, aky majui
vplyv na hospodarsky vysledok podniku, navrhujeme sledovat’ jednotlivé druhy ndkladov

a vynosov, tak ako su Specifikované v tabul’ke 2.
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Tabul’ka 2: Hospodarsky vysledok 2008

5 >
3 3 5| $3 %
. . 2 £ 2
Hospodarsky vysledok 2008 % g - % £ -
K 3 S K x S
S & g| S8§° 3
|(In 1.000EUR) | JAN FEB _MAR__APR__MAJ JUN JUL  AUG SEP __OKT NOV__DEC 31.12.08| 31.12.08 31.12.07 2007-8
Vynos: [ 1090] 1193] 1425 1266] 1363] 1489] 1501 1539] 1637] 1832 1943] 19ﬁ| 18254 22580] -43%‘ 10222] 8032]
Naklady:
Naklady na cestnu
dopraw 591 687| 674 696| 691 770 829) 813) 810 803 811 809 8984 1371 2387 7850 -1134)
Naklady na personal 313 314 355 346 357| 387, 385 391 389 385 390) 384 4396 5679 1283 2461 -1935)
Odpis 215 220 273 225 295 244 246 251 254 255 255 257 2990 3421 431 1674 -1316
Najom kancelarie 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24 22| -2 13| -1
Leasing 44 53] 53 44 44 42 41 40 40 40) 40 40 521 717 196} 291 -230)
Néklady na IT 0 3| 1 0 2| 2 2 1 0 0 1 2 14] 4 -10] 7| 7|
Komunikagné
naklady 10) 16| 12 13| 13| 13 13| 13| 12 12 13| 12 152 196| 44 85 -67|
Naklady na
kancelariu 3| 3| 2 8| 5| 6 7] 2| 3 3| 7| 2 51 45| -6 28| -23]
Cestowné 4 7 2 3 7 6 10 7 7 4 2 3 62| 187| 125) 31 -31
Marketing 3| 1 4 2 3| 1 0 3| 0 1 0| 2 20| 8| -12] 1 -9
Poistenie 36 38 39 40 40 39 39 40 40 40 40 40 an 492 21 263 -208)|
Ostatné naklady
a vydawky 9 12] 13 5 12] 16 16| 14] 12 1 10) 9 139 212 73 77 -62]
Strata zo
zékaznikov 0 4 1 5 3 20 2 3 2 1 1 2 54| 74 20) 30 -24)
Finanény vysledok 10 14 189 5 9) 9 9 7| 4 3 2| 1 262 95| -167 147 -115
Celkové naklady 1240 1374 1630 1394 1483 1557 1601 1587 1575 1560 1574, 1565 18140 22523 4383 12968 -5172)
Vysledok -150| -181 -205| -128| -120 -68 -100| -48 62 272| 369 411 114 57 57| -2746| 2860
EBIT wsledok -97] -119 -143 -81 -72] -19 -73] -103] 0| [y 0 0| -707] 497| -1204]
EBITDA wysledok 118 101 130 144 223 225 174 149 0] 0] 0 0] 1264 2778 -1514]
-890% -9,97% -10,04% -6,40% -528% -1,28% -4,86% -6,69% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,62% 0,25% -26,86%
pocet zamestnancov] 166] 192) 212) 241 242] 268] 267] 266 289 281] 279] |
potet najatych zame 42| 46 38| 35| 29| 21| 17 14 14] 15 14 1] | | | |

Zdroj: vlastné spracovanie

Graficky mozno potom sledovania hospodarskeho vysledku vyjadrit, tak ako je v grafe 1.

Graf 1: Hosporadrsky vysledok 2008
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Zdroj: vlastné spracovanie

Paul A. Samuelson a William D. Nordhaus vo svojej publikdcii efektivnost’

vnimaju aj cez tedriu produkénej funkcie a hrani¢nych produktov nasledovne:

,» Zacnime tym, Ze si predstavime pripad produkcie potravin, ktord zabezpecuje
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farmdr. Farmar bude pouZzivat' viaceré inputy alebo vyrobné faktory — napriklad podu,
stroje a hnojivd. Tieto inputy sa budd pouZivat v obdobi sadenia arastu vegeticie
avobdobi Zatvy farmdr ziska ur¢ity output, napriklad pSenicu. Dalej budeme
predpokladat, Ze farmér sa vzdy usiluje vyrdbat’ efektivne, t.j. s najnizSimi ndkladmi. To
znamend, Ze sa vZdy bude snazit’ vyrobit’ maximdlny objem produkcie pri danej velkosti
inputov, bude sa vyhybat’ plytvaniu vSade, kde je to mozné. Neskdr, ked’ sa nd§ farmar
rozhodne, aké plodiny pestovat’ a predavat’, budeme tiez predpokladat’, Ze kona tak, aby
maximalizoval zisky.... Ak ale mdme ur¢it€ mnozstvo pody a prace, kolko outputu
mdzeme ziskat'’? V praxi odpoved’ zavisi od stavu techniky a technolégii a od technickych
poznatkov. V urcitom ¢ase, pri danych dostupnych technickych vedomostiach a dostupnom
mnozstve prace, dostupnych strojoch a hnojivach sa na danej rozlohe pody (pozemku) da
ziskat' iba urcité mnozstvo pSenice. Vztah medzi mnozstvom potrebnych inputov
a mnoZstvom outputu, ktory sa takto da ziskat, sa nazyva ,,produk¢énd funkcia“. Produkéna
funkcia je technicky termin, ktorym charakterizuje vztah medzi maximdlnym objemom
produkcie, ktory sa dd vyrobit a inputmi potrebnymi na tito vyrobu. Je definovany pre

dany stav technickych vedomosti.*®

Dalsim dbleZitym pojmom pri nastavovani optimilnych inputov a outputov je
pojem Hrani¢ny produkt. ,,Hrani¢ny produkt nejakého inputu je dodatocny produkt alebo
output, ktory vznikol pridanim jednej dodatocnej jednotky tohto inputu, priCom ostatné

inputy sa nemenia.

Hrani¢ny produkt sa vypocita ako dodatocné jednotky celkového produktu
vyrobené jednou dodato¢nou jednotkou inputu (ako ked’ Stvrty robotnik pridd 300 = 3 800
— 3500 jednotiek produktu). Kazdy dal$i robotnik priddva zmenSujici sa hrani¢ny
produkt. Horny graf (a) ukazuje, Ze ked’ sa priddvaju d’alSie jednotky inputu, celkovy
produkt rastie pomalSie. Spodny graf (b) ukazuje klesajici dodatocny alebo hrani¢ny
produkt. Ak jednotlivé kroky tohto poklesu upravime na spojiti krivku, dostaneme cervent
klesajicu krivku hrani¢ného produktu. Plocha na grafe (b) pod cervenou krivkou
hrani¢ného produktu (alebo &ervené obdizniky) ddva spolu celkovy produkt, ktory

znézoriiuje graf (a) vyssie.«

8 SAMUELSON, P. A. - NORDHAUS, W.D. 1992. Ekondmia 2. Bratislava: Medzinarodna ti¢astinnd spolo¢nost’ Bradlo. 1992. 83 s.
ISBN 80-7127-029-6
o SAMUELSON, P. A. - NORDHAUS, W.D. 1992. Ekondmia 2. Bratislava: Medzinarodna ti¢astinna spolo¢nost’ Bradlo. 1992. 85 s.
ISBN 80-7127-029-6
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Jav klesajuceho hrani¢ného produktu zndzorneny grafmi je ako hovoria autori

publikicie EKONOMIA 2. zdkonom klesajtcich vynosov.

,» Podla zdkona klesajicich vynosov hrani¢ny produkt kaZzdej jednotky inputu
bude klesat’ pri zvySovani mnoZstva tohto inputu, ak sd ostatné inputy nezmenené. Grafy
znazoriujui zdkon klesajicich vynosov price za predpokladu, Ze sa nemeni velkost” pody
a ostatnych inputov. Co plati o préci, plati aj o pdde a ktoromkol'vek inom inpute. MéZeme
navzdjom vymenit pddu a priacu a predpokladat, Ze prica sa nemeni a meni sa velkost
pddy. Hrani¢ny produkt pddy je zmena v celkovom ziskanom outpute, ktord vyplyva
z pouzitia jednej dodatoCnej jednotky pOdy pri nezmenenom mnoZstve ostatnych

«l0

inputov. Toto by si vSetky firmy snaZiace sa o maximdlny zisk pri

minimélnych ndkladov mali uvedomit’ hned’ na zaciatku.

Graf 2: Celkovy produkt"
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10 SAMUELSON, P. A. - NORDHAUS, W.D. 1992. Ekonémia 2. Bratislava: Medzindrodn4 G¢astinnd spolo¢nost’ Bradlo. 1992. 86 s.
ISBN 80-7127-029-6

" SAMUELSON, P. A. - NORDHAUS, W.D. 1992. Ekonémia 2. Bratislava: Medzindrodn4 G¢astinnd spolo¢nost’ Bradlo. 1992. ISBN
80-7127-029-6
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Graf 3: Hrani¢ny produkt'

(b) HRANICNY PRODUKT
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2 SAMUELSON, P. A. - NORDHAUS, W. D. 1992. Ekondmia 2. Bratislava: Medzinarodn4 t¢astinna spoloénost’ Bradlo. 1992. ISBN
80-7127-029-6
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2.2 ManaZment kvality a systém manazérstva kvality

V predchéadzajicich kapitoldch sme stile spominali pojem kvalita. Co vlastne
tento pojem znamend a ako je vysvetleny v odbornej literatire? Kvalita je viacrozmerna
veli¢ina, takZe ju moZno Studovat’ z hl'adiska rozlicnych disciplin. Kvalita je rozhodujuci
fenomén uspesného podnikania. V podnikatel'skej sfére sa pod pojmom kvalita rozumie
stihrn vlastnosti a znakov produktu, ktoré urcuji mieru (stupenl) jeho sposobilosti plnit
pozadované funkcie. Kvalita teda vyjadruje zhodu s uréenymi poziadavkami. V konecnom
dosledku vyjadruje spokojnost’ zdkaznika, odberatela, spotrebitel'a, podnikatela
s poskytovanymi vyrobkami, sluZbami a ostatnymi poZiadavkami kladenymi na kvalitu. Je
nanajvys dolezité, aby sa kvalita neponimala len ako kvalita vyrobkov, ale suborne aj ako
kvalita sluzieb, kvalita vSetkych procesov, tiez kvalita Zivotného prostredia a celého
environmentu a samozrejme aj ako kvalita samotného riadenia. Tychto, aspoil pit
hlavnych zloziek (kvalita vyrobkov, procesov, sluzieb, ekolégie a manazérskeho systému)
treba povazovat’ za jadro pojmu kvalita v podnikatel'skej sfére. Spitost’ tychto stcasti
kvality napokon utvara kvalitu celého podniku ajeho dobré meno. Kedze jednym
vyznamnym postuldtom kvality je stanovisko zdkaznika, treba k pojmu kvalita,
zameranému dovnitra podniku, priradit aj spotrebitel'ské hl'adisko, ktoré orientuje
zabezpecCovanie kvality navonok. Z toho potom vyplyva potreba vymedzit celd Skdlu
kritérii na meranie kvality, a to z hl'adiska vyrobcov, spotrebitel'ov i spolocnosti ako celku.
Kvalita je komplementarna veli¢ina, ktord v sebe subsumuje réznorodé poziadavky. Ma
interdisciplindrny charakter. Na jej tvorbe sa podiela Siroky okruh vednych disciplin
technického, komercného, ekonomického, organiza¢ného, ekologického, ergonomického
ainého charakteru. V podnikatel'skej sfére sa na kvalitu kladie doraz predovsetkym ako
na faktor, ktory sa spolupodiel'a na dspesnom podnikani. Kvalita sa stala rozhodujicim
faktorom ekonomického rozvoja podniku a jeho tdspeSnosti na trhu. TotiZ na konkurencne
ndrocnych trhoch uZ nevitazi ten, kto lacnejSie preddva, ale skor ten, kto dédva
kvalitnejSie produkty. Kvalita sa tak stala hlavnym ,platidlom* na svetovych trhoch
a grantom moznosti exportu aj na lukrativne zahrani¢né trhy. Kvalita je teda
najvyznamnejsi protikonkuren¢ny prostriedok v podnikani. MoZno zhrnit, Ze kvalita ako
ucinny protikonkuren¢ény nastroj, d’alej ako proexportny Cinitel' v zna¢nej miere rozhoduje
aj o predajnosti vyrobkov, o udrZzani zdkaznikov a ziskani novych klientov, tieZ o cene

vyrobkov, vyske trzieb a zisku. Kvalita sa tym stdva vskutku novodoby fenomén celkovej
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podnikatel'skej tspesnosti firmy".

Podl'a STN EN ISO 9000:2008 Systémy manaZérstva kvality, Zaklady a slovnik

je ,.kvalita miera, s akou sibor vlastnych charakteristik spiiia poziadavky*. '*

Realizacia kvality sa ¢asom menila v zavislosti od jednotlivych autorov, teorif,
tvorcov aj zdkaznikov. Casom sa ukézalo, Ze kvalita definovand vyrobcami nepredstavuje
kvalitu definovanu zakaznikmi. Popri poZziadavkich kladenych na kvalitu zo strany
spolo¢nosti a subjektov hospodéarskeho prostredia, v popredi stoja hlavne poziadavky
spotrebitelov, zdkaznikov, ako aj konkurencie. Podl'a tohto vyvoja sa vyprofilovali
jednotlivé pristupy k hodnoteniu a definovaniu kvality: "

a) Transcendentné definicie: Podl'a tohto pristupu nie je mozZné vSeobecne definovat’
kvalitu, lebo kazdy spotrebitel ma svoj vlastny ndazor na kvalitu, svoje vlastné
skisenosti a teda kazda definicia odrdza subjektivne vnimanie kvality.

b) Vyrobkovy pristup: Tieto pristupy povazuji kvalitu za presne kvantifikovatel'nd
veli¢inu. Kazdy vyrobok by mal spihat’ vlastnosti predpisané v technickej
dokumentécii. Riadenie kvality vSak obsahuje len stranku technickd.

c¢) Pristup vo vztahu k vyrobnému procesu: Podl’a tohto pristupu je vyrobok kvalitny, ked’
sa pri jeho vyrobe pouZili postupy zodpovedajice technickej dokumentécii.
Nedodrzanie poziadaviek noriem predstavuje zniZenie kvality. Nedostatkom tohto
pristupu je nereSpektovanie poZiadaviek zdkaznika.

d) Tovaroznalecky pristup: Podla tohto pristupu mozno vyrobok rozclenit na viac
komponentov. Vyrobok je kvalitnejsi, ked” je v iom zastipené €o najviacSie mnozstvo
vysoko hodnoteného komponentu.

e) Spotrebitel'sky pristup: Podl'a spotrebitel'ského pristupu sa za kvalitny vyrobok
povazuje ten, ktory je zhodny s poziadavkami zdkaznika na vlastnosti produktu c¢i
sluzby. Tieto poziadavky sa ndsledne transformuji do ndvrhu vyrobku a technicke;j
dokumentécie.

,,»Zéakladné principy spotrebitel’sky orientovaného pristupu ku kvalite:
e otom, ¢i produkt je kvalitny, rozhoduje jedine spotrebitel — zdkaznik je

v sticasnosti vo vyhode

13 LESCISIN, M. 2002. ManazZment kvality. Bratislava: Ekoném. 2002. 5-20 s. ISBN 80-225-1593-0.

'* MATEIDES, A. a kol. 2006. ManaZérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 50 s. ISBN 80-8057-656-4.

' 2) MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 50-56 s. ISBN 80-8057-656-4.
b) FEKETE, M. 2001. ManaZment kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo UK. 2001. 11 s. ISBN 80-223-1593-1.
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g)

h)

e kvalita je dynamicka kategoéria. PoZiadavky spotrebitelov sa neustdle vyvijaja
aprodukty srovnakymi charakteristikami vyrdbané dlh§i cas su stéle
nekvalitnejSie

e kvalita produktu musi byt spoloensky uznanid. Formou uznania toho, Ze
vyrobok spiiia poZiadavky spotrebitela je to, Ze si ho kiipi

e kvalitny je ten produkt, ktory si spotrebitel kipi, nemusi ist o produkt
s najvysSou Uroviiou parametrov «l6

Hodnotovy pristup: Podl'a takto orientovanych definicii sa za kvalitny vyrobok

povazuje taky, ktory sa preddva za cenu akceptovanu spotrebitelom a zdroven je

vyrobeny s ndkladmi, ktoré akceptuje vyrobca. Riadenim kvality sa zaoberaju
nakladovo orientované procesy a controlling.

Socio — technicky pristup: ,,Kvalitny vyrobok musi poskytovat’ pracovnikom poteSenie

z vykondvanej prace a manazment kvality musi zabezpecovat’ podmienky humanizécie

prace, motivacie pracovnikov, komunikaciu medzi pracovnikmi a vrcholovym vedenim

apod.« !

Ekologicky pristup: Za kvalitny vyrobok sa povazuje taky, ktory pri vyrobe aj pri

pouzivani chrani Zivotné prostredie.

Pote$enie zdkaznika: Pristup zamerany na potesenie zdkaznika dopliia rieSenie kvality

zamerané na zdkaznika o jeho spokojnost’ a poteSenie prostrednictvom doplnkovych

sluZieb. Podl'a autorov tohto pristupu sa zdkaznik nepozerd len na kvalitu samotného
produktu alebo sluzby, ale vnima aj celkovy pristup podniku ajeho oddeleni

k vybaveniu jeho objedndvky. Tyka sa to presnosti, spravnosti, ochoty ¢i dochvil'nosti

vybavenia jeho potreby v podobe Ziadosti. DoleZité nie je zdkaznika len uspokojit’, ale

ho aj potesit’.

Tieto pristupy vznikli spolu s c¢asovym vyvojom na pojem kvalita a podla

pohladu autora na riadenie problémov suvisiacich s kvalitou. Medzi najrozsirenejSie

a momentdlne v suvislosti so systémom manazérstva kvality aj najaktudlnejSie a moderné

pristupy, zarad’ujeme spotrebitel'sky pristup a pristup zamerany na poteSenie zdkaznika.

Aby tieto moderné pristupy boli realizovate'né, musia byt splnené dve podmienky a to,

prevaha ponuky vyrobkov nad dopytom a odstrdnenie monopolu vyrobcu. Orientacia

na moderné pristupy eSte neznamend, Ze vyrobok nebude mat predpisané technické

'® MATEIDES, A. a kol. 2006. ManaZérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 57 s. ISBN 80-8057-656-4.
" FEKETE, M. 2001. ManaZment kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo UK. 2001. 11 s. ISBN 80-223-1593-1.
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parametre. Moderny pristup sa orientuje na ciel’, pretoZe len ten vyrobok bude kvalitny

a predajny, ktory m4 vlastnosti zhodné s poziadavkami uZivatelov. '*

Obriazok 1: Riadenie kvality s orientdciou na zikaznika "

Dodavatelia
(zdroje)

Zakaznici

—> interné procesy —p»

'8 MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 56 s. ISBN 80-8057-656-4.
' MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 30 s. ISBN 80-8057-656-4.
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2.2.1 Systém, obsah manazérstva kvality a procesného riadenia

Obsahom a cielom SMK je dodrZiavat’ takd koncepciu kvality, ktord zabezpeci,
Ze poziadavky na kvalitu vyrobkov a sluzieb su v stulade s poZiadavkami zdkaznikov a su
zabezpecované v celom transforma¢nom procese od marketingu aZ po popredajné sluzby.
Systémy manaZzérstva kvality si ndvodom ako sa sprdvat v oblasti kvality. Nie st
nemenné, lebo firma sa musi neustdle prisposobovat’ aktudlnym poziadavkdm trhu
a zdkaznikov. Systémy manaZérstva kvality by nemali predstavovat’ ciel’ organizicie, ale

su len prostriedkom na zabezpecenie fungovania procesov a poziadaviek zdkaznikov.

»ManaZérstvo kvality je sdbor vzdjomne pdsobiacich prvkov (t.j. systém)

. iy . . D . « 20
na urcenie politiky a ciel'ov a na dosiahnutie tychto cielov.*

»Oystém  manazérstva kvality potom  predstavuje  systém  manazérstva

na usmerfiovanie a riadenie organizacie s ohladom na kvalitu. « '

,ManaZérstvo kvality si koordinované ¢innosti zamerané na vedenie a riadenie
hospodérskej organizdcie so zretelom na kvalitu. Riadenie akoordinicia cinnosti
zameranych na kvalitu zahriiuje formuldciu politiky kvality a cielov kvality, planovanie

kvality, riadenie kvality, zabezpecovanie kvality a rozvoj kvality. **

a) Formulacia politiky a ciel’ov kvality

Politika kvality — ,,Celkové zdmery a smery poOsobenia organizicie v oblasti
kvality formulované a schvalované vrcholovym manazmentom. Politika kvality poskytuje
rdmec na vytvorenie a preskimanie cielov kvality.“>> Musi byt zostladens s celkovou
politikou organizécie, sjej dlhodobymi zdmermi a viziami. Ciele kvality — mali by
predstavovat’ konkrétny postup pre dosiahnutie kvality a zdroveil by mali byt pristupné
«24

verejnosti. ,,Ciele kvality musia byt merateI'né a musia byt’ v sulade s politikou kvality.

Zaroven by mali byt v silade so v§eobecnymi ciel'mi spolo¢nosti.

% STN EN 9000 : 2006: Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik. Bratislava: SUTN, 2006. 18 s.

2L STN EN 9000 : 2006: Systémy manaZérstva kvality. Zaklady a slovnik. Bratislava: SUTN, 2006. 19 s.

2 LINCZENYIL, A. - NOVAKOVA, R. 2001. Manazérstvo kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. 2001. 14 s. ISBN 80-2271-586-7.

> http://www.ipcsm.sk/pojmy_manazerstva.htm, 18.4.2009

2 STN EN ISO 9001:2008. Systémy manaZérstva kvality. PoZiadavky. Bratislava: Slovensky tstav technickej normalizdcie, november
2008.
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b) Planovanie kvality

Pocas tejto Cinnosti ziskavame poznatky a vedomosti o objekte planovania
anasledne vieme stanovit ciele do budicnosti a prijat’ rozhodnutie o spdsoboch ich
dosiahnutia. Na kvalite produktu sa najviac podielaju prave Ccinnosti v tejto faze
pldnovania. ,,ESte vrdmci procesu ndvrhu vyrobku moZno odstrdnit’ nedostatky alebo
zlepsit’ kvalitu tak, aby bol zdkaznik v maximélnej miere spokojny. V tejto faze je riadenie
kvality zarovein menej ndkladné, lebo sa uskutociuje eSte pred samotnym vyhotovenim

produktu.?

Norma STN EN ISO 9001: 2008 poukazuje na pldnovanie v Casti Zavidzok
manazmentu. ,, Vrcholovy manazment musi zaistit’, aby sa:
a) napldnoval systém manaZzérstva kvality s cielom splnit’ poZiadavky ako aj ciele
kvality,
b) zachovala integrita systému manazérstva kvality, ak sa planuji a zavedu jeho

26
zmeny*.

Predpokladom pldanovania kvality je definovanie cielov, ktoré by mali byt
v budicnosti dosiahnuté. Stanovené ciele by mali byt zrozumitel'né, dosiahnutel'né a mali

by prindsat’ ur¢ity ekonomicky prinos.

,DOvody pre planovanie su:

¢ planovanie kvality zdsadnym spdsobom rozhoduje o spokojnosti zdkaznikov

e planovanim kvality sa predchddza vzniku nezh6d pri realizdcii vyrobku a jeho
pouZivani

e v predvyrobnych etapach, v ktorych sa pldnovanie najviac realizuje, vznikd najviac
nezhdd,

® odstranovanie nezhdd v priebehu pldnovania kvality vyrobku vyzaduje len zlomok
nakladov potrebnych na odstraiovanie nezhod v priebehu realizicie a pouZivania
vyrobku

e gspriavne pldnovanie kvality je dolezitym predpokladom konkurencieschopnosti

organizécie* *’

» MATEIDES, A. 2006. Definovanie kvality a jej vyznam. Manazment, mzdy a financie. 2006. &. 8-9

 STN EN ISO 9001:2008. Systémy manaZérstva kvality. PoZiadavky. Bratislava: Slovensky dstav technickej normalizdcie, november
2008.

* MATEIDES, A. 2006. Definovanie kvality a jej vyznam. Manazment, mzdy a financie. 2006. &. 8-9
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¢) Riadenie kvality
»Integracia a koordindcia c¢innosti celého podniku s cielom vyrdbat’ vyrobky
s vlastnostami, ktoré budd zhodné s poZiadavkami pouzivatelov sa nazyva riadenie
kvality. Riadenie kvality zahfiia vypracovanie politiky kvality, stratégie, ciel'ov a ostatnych
dokumentov vrcholového manazmentu vo vztahu ku kvalite, ako aj pouZivanie met6d
anastrojov na dosiahnutie tychto stanovenych cielov. Ak pri riadeni kvality zoberieme

do tvahy aj organizaéné zabezpedenie, dostaneme sa k pojmu systém kvality.**®

d) Zabezpecovanie kvality
»Na termin zabezpecCovanie kvality sa modZeme pozerat z 2 pohladov. Prvy
pohl'ad chédpe tento pojem ako ,.Cinnosti zamerané na ziskanie dovery zdkaznika, Ze
poZiadavky na kvalitu budid dosiahnuté tak, ako boli definované.“ *° Predpokladom je
poznanie sucasnych aj budicich potrieb zdkaznikov. Aby Slo o zabezpeCovanie kvality,
musi vyrobky prijat’ aj trh. Druhy pohl'ad chdpe zabezpecovanie kvality vyrobku vo vyrobe
, alebo v pripade sluzby, v Case jej poskytnutia. Tieto dva pohlady by teda mali pokryt
viaceré oddelenia a zdkladné procesy v podniku od marketingu, vyvoja vyrobkov, ndkupu,
cez planovanie a samotnu vyrobu, aZ po skladovanie a predaj.” Dolezité je identifikovat
vSetky operdcie vramci kvality aurcit zodpovednost za jednotlivé operdcie.
,ZabezpeCovanie kvality sa orientuje tak na procesy, ako aj na produkty a predstavuje
vykondvanie troch vzdjomne spitych ¢innosti:
1.  Vykondvanie kontroly na vstupe, v priebehu ana vystupe transformacnych.
¢innosti
2. Zabudovanie kontroly do ndvrhu produktov, ako aj procesov

3. Regulovanie procesov >

e) Rozvoj kvality
,Cinnosti manazérstva kvality zamerané na dosiahnutie ucinnosti (meranie i
planované aktivity boli realizované ac¢i boli dosiahnuté aj pldnované vysledky)

a efektivnosti (pomer medzi dosiahnutymi vysledkami a vynaloZzenymi zdrojmi).* 3

# MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 73 s. ISBN 80-8057-656-4.

¥ LINCZENYI, A. - NOVAKOVA, R. 2001. Manazérstvo kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. 2001. 14 s. ISBN 80-2271-586-7.
* FEKETE, M. 2001. ManaZment kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo UK. 2001. 57 s. ISBN 80-223-1593-1.

SULINCZENYI, A. - NOVAKOVA, R. 2001. Manazérstvo kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. 2001. 15 s. ISBN 80-2271-586-7.
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,,Desatoro manazérstva kvality:

1. Kvalita sa stdva najdolezitejSim faktorom prosperity podnikania
Za kvalitu si zodpovedni vSetci, za systém kvality vedenie
Najdolezitejsim prvkom systému kvality su 'udia

Nevyhnutne treba dobre poznat’ potreby a poziadavky pouZivatel'ov tovaru

A

V mikroorganizme podniku existuji tieZz doddvatel'sko — odberatel'ské vztahy. Kto

nema vnutorného odberatel’a svojej prace, je zbyto¢ny

6. Vedenie podniku musi mat’ doveru v ucinny systém kvality a v uplatnenie tovaru
na trhu

7. Sustavné zdokonal'ovanie produktov a inovécie st doleZité pre preZitie podniku

8. Ekonomické prostredie je stile premenlivejSie . Menia sa tieZ poZiadavky na kvalitu

9. Kbvalitu treba pldnovat’ rovnako ako firemni budicu pésobnost’

10. ,, Treba sa aktivizovat’, predvidat’ a reagovat’ na zmeny, ktorych je stdle viac a st

. v 7z . Z ¢ 2
prekvapivejsie. Treba konat ... budidcnost’ je otvorend.* >

Systém kvality predstavuje vSetky prvky aich vzdjomné vizby, ktoré mozZno
v organizicii definovat’ a ktoré su koordinované za tucelom splnenia hlavnych funkcii
manaZzérstva kvality. Podl'a Mateidesa (Manazérstvo kvality, 2006) pod pojmom ,,systém
manazérstva kvality rozumieme organizacnd Struktdru, postupy, procesy a zdroje
potrebné na uplatnenie manaZérstva kvality. ,,Ak chdpeme kvalitu ako zhodu vlastnosti
vyrobku s poziadavkami zdkaznika, dostdva sa vyrobca pred problém, ako presvedcit
zékaznika, alebo ako ziskat’ doveru zdkaznika, Ze je schopny takéto vyrobky vyrdbat’.* 33
Ak chce vyrobca presvedéit’ svojho zdkaznika, Ze je schopny vyrdbat’ vyrobky spiiiajice
jeho poziadavky, je ucinnejsie, ak ho presvedc¢i o kvalite a efektivnosti systému riadenia
kvality v spolo¢nosti. Ak je efektivny a u¢inny cely systém, budd vyhovujice aj vyrobky
prechddzajice danym vyrobnym procesom. Systém kvality je v kazdej organizicii
odlisny. Odvija sa od konkrétnych podmienok, ako je velkost' podniku, ¢i charakter

vyroby alebo organizacna Struktira.

32 IV(OLLAR, V — ROMAN, F: —IROVA, A. 1993. Riadenie akosti. Bratislava: Ekonomickd univerzita. 1993. 46 s.
3 SATANOVA, A. - GEJIDOS, P. 2007. Riadenie kvality. Zvolen: Technick4 univerzita vo Zvolene. 2007. 87 s.
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Obriézok 2: Analyza niektorych a¢inkov podnikovych systémov kvality®*

A 4

Pozitivhe referencie

SPOKOINOST
A LOAJALITA
ZAKAZNIKA

A

Podiel na trhu

A 4

Zmeny cien

A

SYSTEM
KVALITY

A

\ 4

ZVYSENIE
PRODUKTIVITY
A UCINNOSTI

PROCESOV

A 4

Znizenie nakladov

Be

ZlepSenie
hospodarskych
vysledkov
podniku

34 gATANOVA, A. 2006. ManaZment kvality. Zvolen: Technicka univerzita vo Zvolene. 2006. 23 s. ISBN 80-228-1470-9.
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2.2.2 Koncepcie kvality

Pozname dve zdkladné koncepcie ( formy ) manazérstva kvality:
Standardizované koncepcie — podnikové, odvetvové, ISO normy

Otvorené koncepcie — TQM, EFQM

Tabul’ka 3: Zakladné ¢lenenie systémového pristupu k manaZérstvu kvality *°

Otvorené koncepcie Standardizované koncepcie

. , . ziteI'né aj pre menej v 1é
vhodné pre zrely podnik poul Fe ¢ &) pre menej vyspele

organizacie

zlepSovanie je zaloZené na vlastnom zlepSovanie je zaloZené na auditoch,
hodnoteni merani, cieloch a manaZzmente
prevazuje vnutorny tlak na zvySovanie prevaZzuje vonkajsi tlak na zvySovanie
poziadaviek poziadaviek
urcend je len rdimcova koncepcia uréeny je konkrétny model
maju obraz v cendch za kvalitu - EQA, st vSeobecné - ISO 9000 alebo podnikové
NCSRK a odvetvové - Q 101, VDA 6.1.

Najméa americké spolo¢nosti uz v 70. rokoch vytvorili normy, ktorymi sa riadila
celd firma aj ich doddavatelia. UZ vtedy pocitovali potrebu vytvorit systémy manazérstva
kvality. Medzi v stcasnosti zndme a pouzivané odvetvové normy patria napriklad normy
HACCP v potravinarstve, AS 9100 v letectve, VDA 6 pre nemecky automobilovy
priemysel, QS-9000 definujice poZziadavky pre doddvatel'ov automobilové priemyslu
v USA, alebo normy NUSS pre oblast’ jadrovej energetiky. Napriek tomu, Ze tieto normy

sa od seba odliSuju, vSetky st ndro¢nejsie ako normy ISO radu 9000.

»Medzindrodné normy ISO 9000 boli vypracované organiziciou ISO a vydané
v roku 1987, ich revizia bola urobena vroku 1994 a2000. U&elom ich vydania bolo
vytvorit' jednotny pristup k zavddzaniu systémov zabezpecovania kvality, ktory by

umozioval porovnatelni certifikdciu systému kvality a ktory by napomdhal zniZovat’

% GRAUZEL, J. - HRNCIAR, M. 2003. Kvalita a jej miesto v organizdcii. Zilina: Zilinskd univerzita. 2003. 7 s.
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L , pe s . . i 3 6
rizikd dodavatelov v sivislosti so zodpovednost'ou za vyrobok.* 3

Charakteristika normy STN EN ISO 9001: 2008

,» Medzinarodna norma STN EN ISO 9001 : 2008 je zdkladnou modelovou normou.
Urcuje poziadavky na systém manazérstva kvality tam, kde organizdicia:
potrebuje predviest’ svoju schopnost’ trvalo poskytovat’ produkt, ktory spina
poziadavky zdkaznika a pouZzite'nych poziadaviek predpisov a legislativnych
poZziadaviek,
chce zvysit spokojnost zdkaznika prostrednictvom efektivneho vyuzivania
systému vratane procesov trvalého zlepSovania systému a zabezpecovania zhody
s poziadavkami zdkaznika a pouziteI'nych poziadaviek predpisov a legislativnych

poziadaviek* *’.

Systém manazérstva kvality podl'a ISO noriem predstavuje pre organizacie ndvod,

ako definovat poziadavky zdkaznikov, predpokladd prijatie procesného pristupu -

definovanie a riadenie procesov pre efektivne fungovanie systému manazérstva s cielom

zabezpecit’ spokojnost’ zakaznikov.

Zasady manazérstva kvality podl'a STN EN ISO 9001:2008:

»zameranie na zdkaznika — kazd4 firma je zdvisla od svojich zdkaznikov, a preto
je potrebné sledovat’ ich sicasné a budiice potreby, uspokojovanie tychto potrieb
a hodnotenie, a zdroven prispdsobit’ tejto orientacii celd organizaciu

vodcovstvo — koordindtorom SMK by malo byt vrcholové vedenie, ktoré urcuje
zdkladny ciel' smerovania v oblasti kvality azdroven vrcholovy manaZment
vytvori prostredie pre zapojenie kazdého pracovnika do systému kvality
angazovanost l'udi — zapojenie vSetkych zamestnancov do procesu riadenia
kvality, ich aktivny pristup k tvorbe kvality prinidsa lepSie vysledky pre celd
organizaciu

procesny pristup — roz¢lenenie organizacie na jednotlivé procesy, ich spolupréaca
a vzdjomné ovplyviiovanie sa pri sledovani spolo¢ného ciel'a

systémovy pristup k manaZérstvu - riadenie vzdjomne prepojenych procesov

za tcelom lepSieho dosiahnutia ciel'ov

36 §ATANOVA, A. 2006. Manazment kvality. Zvolen: Technickd univerzita vo Zvolene. 2006. 110 s. ISBN 80-228-1470-9.
7 STN EN ISO 9001:2008. Systémy manaZérstva kvality. PoZiadavky. Bratislava: Slovensky tstav technickej normalizdcie, november

2008.
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e trvalé zlepSovanie — neustdle zlepSovanie kvality, vykonnosti a efektivnosti

e rozhodovanie na zdklade faktov — doslednd analyza tdajov ako podklad
pre rozhodovanie

e vzijomné uzitocné vztahy sdodavatelmi — vyber ahodnotenie dodavatelov,

vzdjomna komunikécia“

Aplikécia a presadzovanie tychto 8 zdsad manazérstva kvality sa v kone¢nom

dodsledku prejavi na splneni potrieb zdkaznikov a na zvySeni vykonnosti procesov.
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2.2.3 Otvorené koncepcie

Koncepcia TQM

TQM je skratka vytvorend z pojmu Total Quality Management, ¢o je prekladané ako

komplexné manazZérstvo kvality.

Total zapojenie celej organizécie, vSetkych oddeleni a vSetkych
pracovnikov odhora az dole

Quality cielom kvality je plné uspokojenie poziadaviek zakaznikov

Management riadenie procesov vrcholovym manazmentom, s cielom

dosiahnut’ stanovené ciele a programy

,» Kvalita vyrobku je spojend s mnoZstvom cinnosti, ktoré predchdadzaji vzniku
a vyrobe produktu. Kvalita musi vstupovat’ do vSetkych riadiacich a realizacnych ¢innosti
v podniku. Predpokladom pre realizaciu tychto postupov je v prvom rade osobné zapojenie
vrcholového manaZzmentu a vytvdranie motivacnych faktorov azdrojov pre uspeSné

. . v , v s . , a3
zapojenie vietkych zamestnancov a vyuZivanie pristupov TQM*®,

Tento pristup sa zacal pouzivat’ v 70. rokoch 20. storo¢ia v Japonsku vd’aka
americkym odbornikom (Deming a Juran), pod ndzvom Total Quality Control. Po ndvrate
Deminga do USA apo jeho formulicii 14 zdsad pre manaZment, sa zmenil ndzov TQC
na TQM a postupne sa dostal aj do americkych firiem. Podl'a Corrigana je TQM ,, filozofia
manazmentu, formujica zdkaznikom riadeny a uciaci sa podnik k tomu, aby sa dosiahlo
plnej spokojnosti zdkaznika vdaka neustdlemu zlepSovaniu ucinnosti podnikovych

3

procesov.“ Predmetom TQM je zabezpeCovanie kvality v celom podniku, s dorazom
na neustdle zlepSovanie. TQM je zamerané na vSetky cinnosti spolo¢nosti a na ucast’
vSetkych zamestnancov pri riadeni kvality. Cielom tohto systému je maximalna
spokojnost’ zdkaznikov a s tym sudvisiaca zvySujuca sa konkurencieschopnost’ a maximalny
zisk pri minimalnych ndkladoch. Pri TQM nejde len o riadenie kvality, ale o celd filozofiu

podniku. 39

3 GRAUZEL, J. - HRNCIAR, M. 2003. Kvalita a jej miesto v organizdcii. Zilina: Zilinskd univerzita. 2003. 7 s.
* 2) MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 392 — 393 s. ISBN 80-8057-656-4.
b) PAULOVA, 1 a kol. 2008. Metddy zlepSovania efektivnosti a ii¢innosti TOM. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. 2008. 23 s.
ISBN 80-227-285-77
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Tato filozofia zabezpecenia kvality sa neopiera o Ziadnu normu, ako koncepcia

podla ISO, ale o splnenie zakladnych principov *:

zameranie na zdkaznika — firma musi poznat’ potreby a poZiadavky zdkaznikov,
a snazit’ sa im pondknut este nieco viac

rozvoj partnerstva — je dolezité udrziavat’ dobré vzajomné vztahy s doddvateI'mi,
ktoré vyustuju do vzdjomnych vyhod na oboch stranich

rozvoj a angazovanie pracovnikov — kvalita sa zvySuje vhodnou komunikéciou
a doverou voci pracovnikom

manazérstvo procesov na zdklade faktov — na kazdud ¢innost’ sa pozerd ako
na proces, ktory ma svojho vlastnika, fakty a informdcie si pre manazérstvo
kvality vel'mi dodlezité, a zaroven vSetky manaZérske rozhodnutia by mali byt
zaloZené na analyze informacii

neustdle uenie sa, inovdcie a zlepSovanie — inovéacie a origindlne myslienky su
v sticasnosti konkuren¢nou vyhodou,

vodcovstvo a stdlost’ zdmerov — vrcholové vedenie urcuje stratégiu kvality, ktord
je vstlade s celkovou stratégiou spolocnosti, vytvdraji podnikovd kultiru
a ovplyviluji spravanie zamestnancov smerom ku kvalite

zodpovednost’ voci verejnosti — celd firma si osvojuje eticky pristup

orientdcia na vysledky — do tvahy sa berud aj ostatné zainteresované skupiny, ale

prevazuju zaujmy spolo¢nosti

“PAULOVA, 1 akol. 2008. Metddy zlepSovania efektivnosti a iicinnosti TOM. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. 2008. 23 s.
ISBN 80-227-285-77
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Tabul’ka 4: Porovnanie fiz vyvoja komplexného manaZérstva kvality *'

Identifikovana . L . .
. L. 1.faza 2.faza 3.faza 4.faza
charakteristika
. . o Strategicky
. . . . .. |Riadenie Koordinicia Y
Zékladné zameranie Odhalenie chyb Y . manazment
procesov ¢innosti .
kvality
o Vyrobné Trh a
A Jednotnost’ ZniZeny rozsah Y "
Doéraz . retazce a poziadavky
vyrobkov kontroly , .
vztahy zakaznikov
Statistické .
. ) . Programy a | Strategické
Metody Meranie metody gramy rategict
systémy planovanie
kontroly
Aplikécia . . Stanovenie
. ... Kontrola, N p‘ Ny Planovanie . P
Uloha Specialistov P Statistickych . cielov, priprava
skaSanie . kvality
metod pracovnikov
. VSetci
, Oddelenie v " .
Zodpovednost’ za S InZinierske Vsetky pracovnici na
. technicke;j . . .
kvalitu utvary oddelenia cele
kontroly .
s manaZmentom
< . | Budovanie .
D Kontrolu v Zabezpecovani . ManaZment
Orienticia na . . systému .
kvalite e kvality . kvality
kvality

TQM si berie k sebe vSetko, o je pozitivne pre rozvoj podniku. Zakladnym

cielom TQM je dosiahnut’, aby si vSetci zamestnanci uvedomili, Ze existuju vo vztahu

zékaznik - doddvatel. Aby bol dokonale uspokojeny kone¢ny, externy spotrebitel’, je

potrebné navzdjom komunikovat’ a zabezpecit’ neporusenost’ tohto ret'azca.

,» Prinosy TQM:

¢ zlepSenie vyrobku alebo sluzby

e zmenSenie plytvania zdrojmi

e lepsia produktivita

e zvySenie podielu na trhu

e prileZitost’ na zvySenie zisku

e dosiahnutie konkuren¢nej vyhody

e vyuZitie tvorivého potencidlu pracovnikov

® motivovana pracovnd sila

«42

“ LINCZENYIL, A. - NOVAKOVA, R. 2001. Manazérstvo kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo STU. 2001. 39 s. ISBN 80-2271-586-7.
2 MACDONALD, J. 1996. Totdlne riadenie kvality za sedem dni. Bratislava: Open Windows. 1996. 16 s. ISBN 80-85741-17-2.
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2.24 Koncepcia EFQM

,»V Eurépe boli polozené zdklady TQM v roku 1991, kedy Eurépska nadécia
pre riadenie kvality vypracovala tzv. Eurépsky model TQM. Zikladnd schéma EFQM
vychddza z poznania, Ze vyborné hospodarske vysledky podniku si podmienené
spokojnostou zamestnancov, zdkaznikov, ohladuplnostou k spolo¢nosti atoto nie je
mozné zabezpecCit’ bez riadenia procesov, ktorych priebeh je ovplyviiovany investovanim
zdrojov, vhodnou stratégiou ariadenim l'udskych zdrojov a angaZovanostou vedenia

podniku* **.

Tabul’ka 5: Kritéria EFQM

Predpoklady Vysledky
2. Politika 6. Zakaznici

a stratégia vysledky o

=
>, = =
g 7. Pracovnici v 8
3. Pracovnici g o 5
& vysledky 2 S
. > By
w E >

e

4. Partnerstvo a

8. Spolocnost’
a zdroje

Zdroj: Eurocontrol, s.r.o., 2008

Kritéria EFQM si kazd4d firma modze prisposobit’ vzhladom na charakter jej
¢innosti, rozsah posobnosti, ako aj jej vel'kost. Nepredpisuju ndstroje, ktoré by bolo nutné
pouzit. Kazdd firma md moZnost' rozhodnut sa, pomocou akych ndstrojov, technik

a postupov dospeje k pozadovanym vysledkom.

Kritérid nestanovuju spdsob riadenia kvality v organizdcii, stanovujd iba oblasti,

na ktoré sa ma firma zameriavat’ pri merani efektivnosti svojich procesov.

Kritérid podporuji systémovy pristup k dosahovaniu cielov organizécie.

Koncepcia Modelu excelentnosti je integrovand do formy, ktord popri orientécii

4 gATANOVA, A. - GEJDOg, P. 2007. Riadenie kvality. Zvolen: Technicka univerzita vo Zvolene. 2007. 34 s.
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na vysledky ul'ah¢uje aj vdzbu na identifikovanie pri¢in problémov a ich ddsledkov.
Kritérid predstavuji poziadavky orientované na vykonnost' a vysledky. Pri vyuZivani
koncepcie EFQM kritérid umoZznuji vidiet do vSetkych trovni a procesov organizicie.

Posudzovanie je zaloZené na profile silnych stranok a prileZitosti.

1. kritérium: Vodcovstvo

,»Ako manaZzéri rozvijaju a podporuji naplnenie misie a vizie, rozvijaji hodnoty
dolezité pre dlhodoby tspech a ako su tieto implementované prostrednictvom vhodnych
aktivit a chovania. Ako si manazéri osobne zaangaZovany do zabezpecenia toho, Ze
systém manaZmentu je v organizacii rozvijany a zavedeny“**.

Toto kritérium ddva pohl'ad na po¢inanie manazmentu organizicie a to:

ako konanie manazmentu podporuje filozofiu TQM,

- ako stanovuje a komunikuje viziu a stratégiu spolo¢nosti

- ako pristupuje k rozvoju pracovnikov, ich motivacii a zvySovaniu kvalifikécie
- ako pristupuje k partnerom a okoliu

- aké prostriedky vyuZziva k vlastnému zlepSovaniu a rastu

Firma by sa pri implementéacii EFQM, resp. pri pisani samohodnotiacej spravy
mala zamysliet nad tym, do akej drovne splna tieto a dalsie kritérid efektivneho
a vhodného vodcovstva. Tu by sme sa odvolali na bestseller z pera Jima Collinsa GOOD
TO GREAT. Autor sa vo svojej publikdcii venuje vyskumu spolocnosti, ktorym sa
podarilo stat’ sa skvelymi, ale aj po urcité obdobie dokézali tento status udrzat. Vo
vSetkych organizaciach, ktoré vybral a skamal priSiel k zdveru, Ze tento fenomén sa podaril
len organizdcidm, ktoré mali na Cele spolo¢nosti vodcov tzv. 5. drovne. Su to vodcovia,
ktori k svojim rozhodnutiam vedia motivovat cely tim manazérov a pracovnikov
spolocnosti, silou osobnosti dokdzu presvedcit’ o spravnosti konania, ale tieZ si vypocuju

a zvézia nizory ostatnych ¢lenov timu.

“ NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 40 s. ISBN 80-7261-054-6
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Obrazok 3: Hierarchia 5 drovni podPla Collinsa®

Ako popisal vo svojej publikécii, lidri 5. urovne nie su typy vodcov populdrnych,
stavajucich na svojom statuse a s nadnesenymi vyhldseniami pre verejnost’.
,Lidri 5. drovne smeruji potreby vlastného ega mimo svojej osoby a zameriavaju ich
na vacsi ciel’ — vybudovanie skvelej spolo¢nosti. Neznamena to, Ze lidri 5. drovne nemaju
Ziadne ego alebo vlastné zdujmy. V skuto€nosti si nesmierne ambicidézni — ale ich ambicie
sa tykaju predovsSetkym danej inStiticie, nie ich osoby“46.
Neda sa zovSeobeciniovat’ fakt, Ze ak nie je v organizécii lider 5. drovne, firma
nemoze byt dobre fungujicou. Hoci nie kazdy moze byt lidrom 5. trovne, kazdy sa mdze
pokdsit’ pochopit’ zdkladnu filozofiu tychto lidrov a zlepSovat’ tak svoje vodcovské

schopnosti.

% COLLINS, 1. 2005. Z DOBREHO SKVELE /GOOD TO GREAT. Eastone Books. 2005. 22 s. ISBN 80-89217-09-5
% COLLINS, 1. 2005. Z DOBREHO SKVELE /GOOD TO GREAT. Eastone Books. 2005. 23 s. ISBN 80-89217-09-5
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2. kritérium: Stratégia a planovanie
,»Ako organizdcia implementuje svoju viziu amisiu vdaka jasnej stratégii

orientovanej na zdujmy zainteresovanych strdn za podpory vhodnej politiky , planov,
. 47 o ‘- . . L

cielov aprocesov*'. Kritérium stratégie a pldnovanie sa zaoberd otdzkou ,,Ako
organizdcia formuluje, rozSiruje, preskimava a transformuje svoje stratégie do planov

a ¢innosti“*s.

Ako formuluje stratégiu a plany s vyuzitim informaécii z nasledovnych zdrojov
= zdkaznici, dodavatelia, partneri
= zamestnanci
= banchmarking
= KPI
= Finan¢né ukazovatele
= Predchadzajuce ciele a plany
= Atd.
Ako manazment komunikuje a implementuje stratégiu, ciele a plany

Ako aktualizuje a zlepSuje stratégiu a plany

Ulohou manaZmentu nie je len spravne nastavenie stratégie a cielov, je doleZité
aby aj stredny manaZzment a d’al${ pracovnici zodpovedni za jej napliianie, prijatd stratégiu
pochopili, aby sa s fiou stotoZnili a prijali ju za svoju. Nemd zmysel vytvarat’ skvelé
stratégie, ak manaZment nie je schopny komunikovat’ naprie¢ celej organizacie. Je Castym
javom v organizéciich, Ze pracovnici si stratégiu a ciele vypoc€uju a akceptuji rozhodnutie
manazmentu. Ale tym ich snaha o naplnenie stratégie kon¢i a d’al$i denl uz si jej znenie ani
nepamitajui. Je teda dolezité zvolenu stratégiu komunikovat vhodnymi sposobmi, aby
manazment dosiahol:

- Ze sa vSetci zainteresovani pracovnici so stratégiou stotoZnia
- Ze stratégiu prijmu ako vyzvu nieco dosiahnut’
- Ze ju pochopia dostatoéne na to, aby prijali d’alie tlohy vedice k napiianiu

stratégie.

Tieto aspekty su dolezité preto, aby sa nestalo, Ze manaZzment prijme stratégiu

aciele len na papieri ale ni¢ sa skutocne neudeje. Je ddlezité, aby manaZzment stratégiu

Y NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti, Praha: Management Press. 2004. 41 s. ISBN 80-7261-054-6.
* Aplika¢n4 broziira pre malé a stredné organizicie. SSK 2004. 7 s.
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vhodne komunikoval, pretoZe su to ¢asto prave radovi pracovnici, ktori svojimi vykonmi

a novymi ndpadmi prispievaju k napliianiu stratégie.

»lento linedrny proces vytvarania vizii a stratégii, komunikéciii a prepojovanie
vizie astratégie so vSetkymi zicastnenymi osobami ausporiadanie vsSetkych akcii
a iniciativ k dosiahnutiu dlhodobych strategickych cielov, je prikladom procesu ucenia sa
v jednoduche;j slucke, kedy ciel’ zostdva nezmeneny. Odchylky od pldnovanych vysledkov
nevyvoldvaju otazky, i si pldnované ciele eSte Ziadice. Ani sa nikto nepyta, ¢i boli
zvolené metdédy vhodné. Takéto odchylky od pldnovaného priebehu si povazované

.y .. L, ., . .. . L, . Lo A
za chyby, pri¢om okamZite vyvoldvajii reakciu a vracaji podnik na spravnu trajektériu.“*’

Z vlastnych skusenosti z pdsobenia v mnohych firmdch pri budovani r6znych
manaZérskych systémov mdzme skonstatovat,, Ze v tomto tvrdeni je vel'a pravdy. Castym
negativnym javom v firméch byva fakt, Ze manazment definuje stratégiu, ciele a plany, ale
nemd zvolené prostriedky na to, aby ich naplnenie priebezne sledoval a v pripade slabSieho
alebo negativneho trendu plnenia cielov prijimal okamZité opatrenia. Toto vedie
k neplneniu cielov a manazment mdZe na konci sledovaného obdobia konstatovat, Ze ciele
sa nesplnili a bude nutné zadefinovat’ na nasledujice obdobie vhodnejsie ciele. Chyba ale
nebyva pri definovani cielov, ale nastavovani prostriedkov na sledovanie ich plnenia
a v slabom doraze na disciplinu pri ich plneni. Pre vhodné nastavenie stratégie, ciel'ov, ich
komunikaciu v ramci celej organizdcie, realizaciu pravidelného preskimavania plnenia

cielov a stratégie, je vhodnym néstrojom prave BSC.

“ KAPLAN, R. S. - NORTON, D. P. 2002. Balanced Scorecard, Praha: Management Press. 2002. 26 s. ISBN 80-7261-063-5
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Obrazok 4: Vzt'ahy medzi planmi a finanénymi rozpo&tami’

Dlhodobé ciele
podnikania

A 4

Overovanie redlnosti dlou

Formulacie ciastkovych
podnikovych politik

\ 4

Zostavenie dlhodobych
vyvojovych pldnov

A 4 A 4

Zostavenie dlhodobych rozpoctov
s dorazom na efektivne vyuZitie
vloZeného kapitalu

\ 4 A 4

Zostavenie kratkodobych pldnov

\ 4 \ 4

Zostavenie kratkodobych rozpoctov

A 4

Zistenie kratkodobych tloh pomocou
operativnich rozpoctov

Pri planovani odporic¢ame drzat’ sa tychto zdsad:
e vychdadzat' z celofiremnej stratégie, dlhodobych podnikatel'skych ciel'ov
¢ do planovania zaangazovat’ €o najsirSi okruh pracovnikov — (nové napady, sposoby
rieSenia, zaangaZovanost’ a motivacia pre napliianie prijatych cielov)

e vychadzat' z vysledkov KPI

0 KRAL, B. akol. 2002. ManaZerské iicetnictvi. Praha: Management Press. 2002. 266 s. ISBN 80-7261-062-7
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e na zdklade sucasného stavu a vysledkov sa snazte nastavit budice trendy -
vychddzat’ z analyz sticasného stavu aby bolo mozno predikovat’ budicnost’

e ihned’ prijat konkrétne Cciastkové tlohy a stanovit’ zodpovednosti a praivomoci
pre plnenie dloh a sledovanie plnenia cielov

e prijat’ vhodné ¢asové horizonty plnenia cielov ale aj monitorovania stavu plnenia

e vzdy zvazovat finan¢ny rozpocet aredlnost’ plnenia cielov a planov na zdklade

analyzy nakladov a vynosov, ako aj d’alSich finan¢nych ukazovatel'ov.

3. kritérium: Pracovnici
,»Ako organizdcia riadi, rozvija a uvolfiuje znalosti a celkovy potencidl svojich

zamestnancov na drovni jednotlivcov, timov aj celej Struktdry a ako tieto aktivity planuje
v zaujme podpory svojej politiky a stratégie aj v zaujme efektivneho vykonavania

procesov“5 g

Toto kritérium sa zameriava na to, ako firma vyuziva celkovy potenciél svojich
pracovnikov ato: Ako firma riadi, rozvija a spristupnuje vedomosti a ako uplatiluje
potencial pracovnikov na timovej 1 individudlnej urovni, ako podporuje timovu pracu na
urovni celej organizdcie, ako planuje ¢innosti na podporu dosahovania ciel'ov organizécie a
efektivneho riadenia procesov firmy.

Ide napr. o aktivity:

- pldnovanie, manazovanie a zlepSovanie l'udskych zdrojov

- definovanie, rozvoj a udrziavanie kompetencii vedomosti l'udi

- angazovanost’ pracovnikov a ich kompetencie

- komunikdcia s pracovnikmi

- motivécia pracovnikov, ich odmenovanie a starostlivost’ o nich

Jim Collins vo svojej publikicii Good to Great o pracovnikoch napisal toto:
,» Riadiaci pracovnici, ktori podnietili transformaciu od dobrého k skvelému, nevyriesili
ako prvé kam sa autobus vyberie a ndsledne zacali hl'adat’ 'udi, ktori ho tam povedu. Nie,
oni najskor dostali spravnych l'udi do autobusu ( a nesprdvnych z autobusu) a aZ potom
vyriesili, kam ho povedud. V zdsade povedali: ,, pozrite, skuto¢ne neviem, kam by sme mali

tento autobus nasmerovat. Ale viem toto: ak dostaneme do autobusu spravnych Tl'udi,

SUNENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 43 s. ISBN 80-7261-054-6
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posadime ich na sprdvne miesta a nespravnych l'udi dostaneme z autobusu von, potom uZz

. . . 7 z . 13 2
vymyslime, ako ho vziat’ na nejaké skvelé miesto*™.

Stotoznujeme sa s tymto tvrdenim. Je zbyto¢né, ak firma nastavuje stratégie,
plany, ciele a nemd spravnych l'udi na ich realizdciu. Je preto nevyhnutné dosadit’
spravnych l'udi na sprdvne miesta. Ak toto firma zvliddne, nie je problém dosahovat
definované ciele. Pri 'ud’och, ktori neboli vhodne vybrati a nie st dost’ zodpovedni na to,
aby si sami uvedomovali vlastné udlohy, musi manazment travit Cas ich kontrolou

a neustalym postvanim k plneniu tloh.

4. kritérium: Partnerstvd a zdroje
,»Ako organizdcia pldnuje ariadi svoje vonkajSie partnerské vztahy a interné

zdroje v zaujme podpory svojej politiky a stratégie atieZz v zaujme efektivnejSieho

vykondvania procesov<.

Kritérium posudzuje ako firma pldnuje a riadi svoju spolupricu s externymi
partnermi a interné zdroje. Ako firma manazuje externé partnerstvo? Je vhodné
porovndvat sa v rdmci banchmarkingu so svojim najvacSim konkurentom. Na zdklade
vysledkov manazment moZe prijimat’ opatrenia na pribliZzenie sa konkurentovi. Pri
implementacii EFQM v EUROCONTROL s.r.o., sme pouzili metédu banchmarkingu
s naSim vyznamnym konkurentom, priCom sme si na zdklade porovnania stanovili oblasti,
v ktorych musime prijat’ opatrenia, aby sme sa ku konkurentovi pribliZili. Formou
akénych planov sme si stanovili ulohy pre dosiahnutie stavu zndzorneného na

obrazku.

*2 COLLINS, J. 2005. Z DOBREHO SKVELE /GOOD TO GREAT. Eastone Books. 2005. 45-46 . ISBN 80-89217-09-5
3 NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti, Praha: Management Press. 2004. 44 s. ISBN 80-7261-054-6
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Graf 4: Porovnania s konkurentom - porovnanie podl'a KkPacovych Kritérii
(so SWOT) 54
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Tu by sa firma mala zamysliet' nad svojim vystupovanim voci okoliu. Kazda firma
je okrem konkurencie a zdkaznika ovplyviiovand d’al§Simi zloZkami svojho okolia. A prave
d’alSie vzt'ahy by mala firma zvazit’ a vediet’ vhodne ovplyviiovat’.

Vyznamné organizdcie fungujice na trhu uZ niekol’ko rokov si uvedomuji potrebu
ovplyviiovania vzt'ahov s okolim, pricom za zloZky ovplyviiujice fungovanie organizicie

sa d4 povazovat

rozvoj vztahov s partnermi

komunikécia so zakaznikmi

vhodna spolupréca so Statnymi a kontrolnymi orgdnmi (s verejnym sektorom)

spoluprdca a komunikdcia s doddvatel'mi

5 NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti, Praha: Management Press. 2004. 44 s. ISBN 80-7261-054-6
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St to zlozky uzko suvisiace s Cinnostami organizdcii. VyspelejSie organizdcie vSak
nezabudaju ani na zloZzku, ktord ich zisky aZ natol'’ko neovplyviiuje ale méZe ovplyvnit’
vSeobecné vnimanie organizdcie. Touto zlozkou je verejnost’.

Firma mdze svoj postoj k verejnosti vyjadrit’ napriklad formou:

e Darcovstva
e Sponzoringu
e Strategickymi partnerstvami— Cause Related Marketing

(dobrocinny, zdielany marketing)

Takymto sposobom sa firma prezentuje pozitivne smerom k verejnosti, je formou
marketingovych aktivit a vhodnym sposobom sa dostiva do povedomia verejnosti —
potencidlnym partnerom a najme zdkaznikom. Ako firma manaZzuje financie a finan¢né
toky? Firma by mala mat jasne definovany sposob planovania potrebnych finan¢nych
zdrojov. Struktira zdkladného finanéného pldnovania v organizdcii smerujicej

k dosiahnutiu EFQM mdZe mat’ nasledovnud podobu.

Tabul’ka 6: Struktiira a postupnost’ plinovanie zdrojov firmy EUROCONTROL
vit'aza Narodnej ceny za kvalitu 2005 — malé organizacie / poskytovanie sluzieb

Hodnoty a strategické zamery

Ciele spolo¢nosti

Struktdra: Ciel’, zodpovednost,, termin realizicie, zdroje.

Ro¢ny plan koleni Obchodny plan
Plan vyvoja a zavadzania novych produktov

(otvorenych , zatvorenych): Druh, ciele kvality, plan kvality, etapy

< ; s 14 A& Struktira klientov - velky,
Druh Skolenia, lektori, pldnovany pocet . . ) ) preskidmanie, verifikdcie a validdcie zodpovednosti,
ucastnikov, terminy konania, pldnované stredny, maly , Struktdra uzavretych ) s
) potrebné zdroje (niklady).
naklady a vynosy. zmliv.
. Marketingovy plan Plany realizacie konzultacii
Plan navstev . . . . .
o druhy marketingovych aktivit, Pocet firiem na konzultanta, doba trvania projektov,
Klienti, pocet navstev v roku, terminy
spdsob prezentacie, predpokladany druh vykondvanej ¢innosti, planované naklady
navstev.
prinos, zdroje (ndklady). a vynosy.
Plan Skoleni pracovnikov: Investi¢ny plan
Druh Skolenia, cena $kolenia, pocet tc¢astnikov, terminy konania, Druh a rozsah investicii v roku, naklady, predp. navratnost’
zdroje — naklady. investicii

Ekonomicko - finanény plan:
Predpokladané vynosy za sluzby a Struktira trzieb, predpokladané naklady, Struktira ndkladov, planovany zisk — mesa¢ny, kvartélny,

polro¢ny, rocny

Zdroj: Eurocontrol, s.r.o., 2008
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Firma pokusajica sa o zavedenie modelu EFQM by si mala jasne definovat’ Skdlu
sledovania finan¢nych tokov. MoZe ist’ napr. o:

- Percentudlne a numerické vyhodnotenie ziskovosti

- Sledovanie pohl'addvok z ¢asového hl'adiska

- Sledovanie zdvizkov z ¢asového hl'adiska

- Sledovanie investicii

- Sledovanie ndkladov na Skolenia pre zamestnancov

- Sledovanie aktiv a pasiv

- Sledovanie ndkladov a vynosov

- Sledovanie nadspotreby PHL na vozidlo + ndklady na tdrzbu a prevadzku

- Sledovanie vysky ndkladov na kancelarske potreby

- Sledovanie celkovych vynaloZenych ndkladov zamestnanca

Firma sa v rdmci tohto kritéria ma tieZ zamysliet' nad tym, ako firma manazuje
budovy, zariadenia, pracovné néstroje, material, technoldgiu a tieZ vedomosti a informaécie.
Je mnoZstvo ndstrojov prostrednictvom ktorych moze firma tieto oblasti riadit.
Spomenieme napr. TPM (total productive maintanance, metdéda Just in Time, stratégia
KAIZEN apod. Masaaki Imai — autor publikdcie KAIZEN vo svoje knihe uviedol: ,,Tromi
zékladnymi kamenmi podnikania su ,hardware* (stroje a dal'Sie vyrobné zariadenia),
,software® (znalosti, informdcie, know-how) a ,humanware” (I'udské zdroje, l'udsky
potencidl). Absolitna kontrola kvality zacina prave pri l'udskych zdrojoch. Len ak su
presne na svojom mieste, je mozné zacat’ uvazovat’ o tych aspektoch podnikania, ktoré sa

tykajd hardwaru a softwaru*>”.

Na zdklade vyssie uvedeného citdtu chceme podotknit, Ze na to, aby sa firmy
zlepSovali v hore uvedenom kritériu, je vhodné zvazit’ vyuzitie prave ndstrojov KAIZEN.
Ako uviedol Masaaki Imai vo svojej publikécii, ,,KAIZEN je streSnym pojmom, pod ktory
je mozné zahrndt’ vacsinu z tych ,,unikatnych japonskych* praktik, ktoré v poslednej dobe

dosiahli svetovi slavu‘®.

3 MASSAKI, 1. 2004. KAIZEN Metoda, jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. Computer Press. 2004. 60 s.
ISBN 80-25-104-613.

% MASSAKI, 1. 2004. KAIZEN Metoda, jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. Computer Press. 2004. 24 s.
ISBN 80-25-104-613.
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St to:
= Orientdcia na zdkaznika
= Absoludtna kontrola kvality
= Robotika
= Krizky kontroly kvality
= Systém zlepSovacich ndvrhov
= Automatizicia
= Disciplina na pracovisku
= Absolitna udrzba vyrobnych prostriedkov
= Kanban
= Zdokonal'ovanie kvality
= Just in Time
= Ziadny kazovy tovar
= Aktivity malych skupin
= Dobré vztahy manaZzment — zamestnanci
= ZvySovanie produktivity

= Vyvoj novych produktov.

Firma sa mdze rozhodnut’, ktoré z praktik si vyberie, nemusi implementovat’
kompletnu stratégiu KAIZEN. Vzhl'adom na to, Ze KAIZEN je vSeobecne zndmy systém
zefektiviiovania, ja by sme sa teraz zamerali na vynimocnost’ zefektiviiovania vo firme,
ktord behom niekol'kych rokov urobila obrovsky krok vpred vdaka svojim metédam
zefektiviiovania. VSetky firmy sa snazia o to isté — o ¢o najvicsi zisk, postavenie na trhu,
stabilitu atd. PreCo sa to ale niektorym dari lepSie a niektorym sa to nepodari vdbec?

V ¢om je tajomstvo uspesnych firiem?

Ako priklad uvddzame svetovo zndmu Toyotu. Zo Statistik je zjavné, Ze Toyota je
ziskovejSia ako mnohé iné automobilové giganty. Od osemdesiatych rokov zaznamendva
permanentny ndrast ziskov, ale aj obl'ibenosti vyrabanych vozidiel, pre ich spolahlivost,
kvalitu adlhd Zivotnost. Tak ¢im dosiahla Toyota to, ¢o sa mnohym nepodarilo?

,Neuveritelnd doslednost’ produkcie Toyoty je priamym vysledkom prevadzkovej
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dokonalosti. Toyota otocila prevadzkovi dokonalost’ na strategicku zbran“”’.

Toyota do svojich procesov zaviedla nastroje ako su napr.:
- Justin Time

- Kaizen

- One-piece flow

- Heijunka

Prvé dva néstroje st vSeobecne zndmejSie, my sa zameriame na Ciastony opis

menej znamych ndstrojov a to: One-piece flow, Heijunka

One-piece flow

,Dobry priestor pre firmy pre zacatie cesty zoStihl'ovania je vytvorit' plynuly tok
vSade, kde je to mozné vo svojich hlavnych vyrobnych a servisnych procesoch. Tok je
podstatou odkazu zoStihl'ovania skracujuci Casovy priebeh od surovin k hotovym
produktom (alebo sluzbdm) ktory vedie k najlepSej kvalite, niz§im ndkladom a skracovaniu

. . 5
gasu dodavok* 8.

Ako d’alej uvadza Jeffrey K. Liker vo svojej publikicii, tok je tieZ predpokladom
pre implementiciu d’alSich néstrojov zlepSovania. Zakladom pre nastavenie vhodnych
nastrojov zlepSovania v organizicii je teda v prvom rade sprdvne zmapovany a nastaveny
tok vyrobnych, ¢i servisnych procesov. Vo vicSine firiem su toky nastavené po
jednotlivych procesoch. Vyrobné jednotky si zoradené do skupin na zdklade rovnakého
alebo podobného charakteru ¢innosti a profesie. Aby sa ekonomicky efektivne vyuzival ¢as
presunu materidlu do d’alSej vyrobnej etapy, najvhodnejSie je previest Co najviac
komponentov z jednej vyrobnej etapy do druhej. Co znamend, Ze presun jednej vyrobnej
etapy do druhej sa moZe realizovat’ az ked vyrobni pracovnici v danej vyrobnej etape
vyrobia urcity, stanoveny pocet jednotiek. Mohlo by sa zdat, Ze toto je cesta
k zostihl'ovaniu a efektivite, ale toto v kone¢nom ddsledku k nej viest nemusi. Jeffrey
K. Liker vysvetl'uje toto tokové nastavenie na priklade vyroby pocitacov. Manazment
firmzy na vyrobu pocitacov rozdelil vyrobné jednotky na zdklade jednotlivych vyrobnych
procesov. Jedno oddelenie vyrobi pocitacové skrinky a nasledne sa tieto presuvaju do
d’alSieho oddelenia na spracovanie monitorov. Nepresuvaju sa vSak hned’, ale az ked’ je

vyrobeny stanoveny pocet skriniek — v naSom pripade 10. Po namontovani monitorov st

ST LIKER, J. K. 2004. The Toyota Way. Madison: CWL Publishing Enterprises. Inc. 2004. 6 s. ISBN 0-07-139231-9
 LIKER, J. K. 2004. The Toyota Way. Madison: CWL Publishing Enterprises. Inc. 2004. 88 s. ISBN 0-07-139231-9
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pocitace presunuté na d’alSie oddelenie — skiiSanie a testy. Rovnako vSak aZ po vyrobe série
10 pocitacov. Toto okrem ,time waste” spOsobuje aj zbytocné zdsoby drzané na
jednotlivych oddeleniach, pretoZe za celi vyrobnu etapu série 10 PC aZ po 21. mindte je
iba jeden PC pripraveny na dodavku zakaznikovi.

Kazdé oddelenie stravi 1 minitu vyrobou jedného dielu. Ked’ zvdZime ¢as na vyrobu
a otestovanie prvého pocitaca, zistime, Ze prvy pocitac pripraveny na dodanie zdkaznikovi

je pripraveny za 21 min. hoci na vyrobu jedného pocitaca by stacili 3 min.

Na rozdiel od tohto systému Toyota si nastavila systém vyroby tak, Ze nerozdelila
toky oddeleni po procesoch, ale po produktoch a vyrobny proces nastavila tak, aby znizila
pocet série produktu ato na jeden. TakZe by vytvorila vyrobnd jednotku, ktorou by
dosiahla one-piece-flow. Nasledne by vyroba pocitatov vyzerala takto:

V jednej vyrobnej jednotke by boli:
- vyrobny pracovnik na vyrobu pocitacovej skrine
- vyrobny pracovnik na vyrobu monitora

- skuSobny pracovnik / kvalitar

Vyrobny systém by bol nastaveny tak, Ze by nebolo mozné vyrobit’ zbyto¢né zasoby
medzi jednotlivymi fdzami troch etip vyroby pocitata. Vyrobny pracovnik urceny
na vyrobu PC skrinky by nemohol zacat’ vyrdbat’ d’al§i kus PC skrinky, kym by pracovnik
zasoby ako je prave potrebné. Vyroba 10 kompletnych pocitacov by v takomto pripade
trvala 12 min. V kone¢nom ddésledku prvy pocita¢ pripraveny na dodanie zdkaznikovi by
bol vyrobeny za 3 min, oproti predchddzajicim 21 mintitam. Vysledkom je, Ze nastavenie

one-piece-flow eliminuje zbyto¢nd nadprodukciu a zbyto¢né zasoby.

Mnozstvo firiem zameriavajicich sa na LEAN, sa poktsSa nastavit’ systém tak, aby
vyrébali iba to, Co zdkaznik momentdlne pozaduje, teda aby nevznikala nadprodukcia, ¢i
zbyto¢ne zdsoby (build-to-order). Problém je vSak v tom, Ze zdkaznikove poZiadavky sa
daju len tazko predpokladat’ a méZu sa Casto menit. V takom pripade by firma nebola
schopna flexibilne reagovat’. Taky systém vyroby znamend, Ze vSetci pracovnici su zavisli
od jednotlivych objedndvok zdkaznika. Nastidva problém, Ze jeden tyzden je vyroba
pretaZend, pracovnici nestihajii a v kone¢nom désledku to vedie k nekvalite. Dal3i tyzden
zas moze nastat’ hluché obdobie vo vyrobe a pracovnici nemajui ¢o robit’. Problém nastane

aj vtedy, ak zdkaznik zmeni svoju objedndvku, na ¢o pri takomto spdsobe planovania nie je
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firma pripravend a nastdva chaos a pret'azovanie pracovnikov.

Vznikd neefektivne riadeny vyrobny proces a manaZment zacne hl'adat spdsob
rieSenia problému. NajCastejSie sa vSak manazment zameria iba na rieSenie jedného
problému neefektivity — MUDA. ZniZovanim zdsob v systéme, zniZovanim poctu
pracovnikov, preorganizovanim pracovného priestoru a zariadenia sa firmy zameriavaju
len na odstranenie MUDA. Toto ale nie je postacujice pre zabezpeCenie rovnovihy

a spdsobilosti vyrobnych procesov.

»Ale ¢o vela organizdcii zanedbdva, je ndrocnejSi proces stabilizdcie systému
a vytvorit’ ,,rovnomernost™ — spolahlivo vyvazeny Stihly tok prace. Toto je koncept Toyoty
heijunka, vyvdZenie planu price.... Dosiahnutie heijunka je zaloZené na eliminovani

mura, ¢o je zalozené na eliminovani muri a muda‘’.

Obrazok 5: Heijunka — eliminacia troch ,,M* 60
Muda
Mrhanie
Mura Muri
Nepravidelnost’ Pret’azenost’

,Heijunka je vyvaZovanie vyroby kombindciou objemu aj produktu.“®'

Nevyrdba
na zdklade aktudlnej objednavky zdkaznika, ale zvaZzuje vSetky objednavky v danej periéde
tak, aby kazdy produkt zo vsetkych objedndvok bol vyrdbany kazdy den. V Standardnom
systéme ,,build-to-order plan vyroby“ je zostavovany na zdklade aktudlnej objedndvky
zdkaznika. Jeffrey K. Liker vysvetl'uje rozdiel v tychto pristupoch na priklade vyroby

motorov.

¥ LIKER, J. K. 2004. The Toyota Way. Madison: CWL Publishing Enterprises, Inc. 2004. 115 s. ISBN 0-07-139231-9
% LIKER, J. K. 2004. The Toyota Way. Madison: CWL Publishing Enterprises, Inc. 2004. 115 s. ISBN 0-07-139231-9
' LIKER, J. K. 2004. The Toyota Way. Madison: CWL Publishing Enterprises, Inc. 2004. 116 s. ISBN 0-07-139231-9
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Obrazok 6: Model Toyota®

Riesenie problémov

Kontinudlne vzdeldvanie organizicie metédou Kaizen. Chod’ sa osobne presvedcit a skuto¢ne pochopit’
situdciu. (Genchi Genbutsu). Rob rozhodnutia pomaly na zdklade konsenzu,

po skuto¢nom zvédzen{ vSetkych moZnosti, implementuj rychlo (Nemawashi).

Ludia a partneri
Vychovaj vodcov stotoZnenych s filozofiou:

reSpektovat’, rozvijat’ a vyzyvat’ svojich l'udi a timy. Riesenie

reSpektovat’, vyzyvat’ a pomdhat’ va§im dodavatel'om. problémoyv
Kontinudlne

Proces zlepSovanie a ucenie

Vytvorit’ proces ,,flow*, problémy na povrchu.

Ustalit’ pracovné zat'aZenie (Heijunka). Stopnit’ tam, kde je problém

s kvalitou (Jidoka). Pouzit’ systémy, aby sa zabrdnilo nadprodukcii.

Standardizacia tloh pre neustale zlepSovanie. PouZivat’ vizudlnu Ludia a partneri
kontrolu, takZe Ziadne problémy sa neskryji. Pouzivat’ len Respekt, vyzva a rast
spol’ahlivé, dokladne testované technoldgie.

Filozofia
Zakladné manazérske rozhodnutia robit’ podl'a dlhodobej
filozofie aj na dkor kratkodobych finan¢nych tdspechov

Podl'a neho v organizicii, ktord ma vyrobit 3 druhy motorov — velky, stredny

a maly a m4 nastaveny build-to-order systém, aby vyroba bola nastavena tak, Ze zaCiatkom

tyzdna by sa vyrdbali stredné motory, ktorych je podl'a objedndvky najviac. Nasledne by sa

do vyroby dostali malé motory a na konci tyZzdiia by sa vyrdbali vel'ké motory, ktorych je
¢o do poctu v objedndvke najmenej. Tu ale nastdvaji problémy ako napr.:

a) zmena poziadavky zdkaznika — ak by zdkaznik zmenil objedndvku a zaZiadal by si
vel’ké motory, firma by mala problém, nakol'ko si napldnované az na zdver tyzdna.
Tomuto sa dd predist vyS$im stavom zdsob hotovych motorov na sklade, ¢o ale
zvySuje ndklady,

b) ak zdkaznik zmeni objedndvku a firma nepredd vsetky stredné motory vyrobené
v strede tyzdna, opdt’ sa zvySujd ndklady na prebytocné zasoby,

c) vyuZivanie zdrojov je nerovnomerné. Na kazdy druh motora si vyZzadované odliSne

ndrocné zdroje. Na velké motory je potrebné vicSie mnoZstvo pracovnej sily ako

®’LIKER, J. K. 2009. Invisible Elements of Toyota Way. Advanced Management systems. ISSN 1337-9402, 2009, Volume 01/No. 1,
23s.

63



na malé motory, o znamend, Ze pracovnici si nevyvazene vyuZiti alebo naopak su

pretaZeni — tu nastdva tak problém MUDA ako aj MURA.

Dal$im neefektivnym ¢&ldnkom pri tomto systéme je zmena vyroby na iny typ
motora. Kazdy typ motora vyzaduje zmenu materidlov, ndstrojov a parametrov
na zariadeniach a pri tejto zmene vyroby su vyrobni pracovnici neproduktivni. Vykon
podévaju len operatori zodpovedni za zmenu parametrov na zariadeniach a pod. RieSenim
podla heijunka je vyvaZenie vyrobného planu tak, aby sa kazdy den vyrabal kazdy typ
motora. Na tento systém je ale potrebné prisposobit’ aj stroje a zariadenia. Ak sa na malé
motory pouZivali menSie prepravky a na velké vicsie prepravky, dochddzalo k zbyto€nym
prestojom pri ich vymene. Pri vyvazovani pldnu vyroby sa nastavia vSetky ndstroje
a zariadenia tak, aby sa minimalizovali zmeny vyroby.

Unifikuji sa velkosti prepraviek, vyrobny pracovnik si pripravi ndstroje a materidl

pre vSetky typy motorov atd. Tento systém prinaSa viacero vyhod:

a) firma ma k dispozicii kazdy druh produktu ateda vie flexibilne reagovat’ na zmenu
poziadaviek zakaznika

b) zniZuje prestoje pri zmene typu produktu

¢) md rovnomerne rozloZené zdroje potrebné na vyrobu roéznych typov produktov —

rovnomerne rozdelend praca

Ale len tieto avysSSie spomenuté ndstroje by nestacili na takd transforméciu
podnikania... ,, Trvaly uspech Toyoty v implementdicii tychto néstrojov prameni z hlbsej
podnikatel’skej filozofie zaloZenej na pochopeni l'udskej a osobnej motivdcie. Jej tspech je
v konecnom dosledku zaloZeny na jej schopnosti zamerat sa na vodcovstvo, timy,
a kultdru, na navrh stratégie, na budovani vztahov s doddvatel'mi, a na budovani uciacej sa

organizacie“®. (preklad autora)

5. kritérium: Procesy
,»Ako organizdcia navrhuje, riadi a zlepSuje svoje procesy s cielom podpory

politiky a stratégie organizacie a uplného uspokojenia zainteresovanych stran a ako vytvara

. , . v . . 64
pridand hodnotu pre zdkaznikov a d’al3ie zainteresované strany*®*.

% LIKER, J. K. 2004. The Toyota Way. Madison: CWL Publishing Enterprises, Inc. 2004. 6 s. ISBN 0-07-139231-9
® NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 46 s. ISBN 80-7261-054-6
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Meranie cez subkritéria:

- Procesy st systematicky navrhované a riadené

- Procesy su zlepSované podla poziadaviek, pouZzivajic inovicie, aby sa dosiahlo plné
uspokojenie a tvorila stdle vacsia hodnota pre zdkaznika a inych zainteresovanych stran

- Vyrobky a sluzby sd navrhované a rozvijané na zdklade potrieb a poZziadaviek
zékaznikov

- Vyrobky a sluzby si vytvarané, doddvané a poskytované

- Vztahy so zdkaznikmi sud riadené a zlepSované.

Koncom sedemdesiatych a zaciatkom osemdesiatych rokov dochddza v snahe
zabezpecit' kvalitu k zlomu a presunu pozornosti od riadenia kvality produktu
a medziproduktu k riadeniu procesov. Uvedené hnutie procesného riadenia a reinzinieringu
procesov vyslo z poznania, Ze kvalita produktu a efektivnost’ produkcie zavisi od kvality
procesu, v ktorom sa vstupy menia na poZadované vystupy. Vystupy v tomto pripade boli
riadené. Logicky boli ako miesta zlyhania pri riadeni kvality identifikované vstupy
a materidlové a informacné toky. Rozhrania medzi procesmi, riadenie ich vztahov a ich
efektivnost’ sa stali d’alSou vyzvou pri zvySovani kvality. Procesny pristup bol aplikovany
na riadenie vyrobnych, rovnako ako obsluZnych procesov v duchu myslienok systémového
riadenia kvality Deminga, Jurana a d’alSich. Procesnym pristupom nazyvame systematickd
identifikéciu, riadenie a vzdjomnu sucinnost’ jednotlivych procesov. Roz¢lenenie procesu
na nizSie zloZky vplyva na sp0sob a droveil riadenia organizicie (a samozrejme plati to aj
spitne) a ndsledne na ukazovatele procesu. Pre pochopenie danej problematiky je
nevyhnutné zadefinovanie zdkladnych pojmov ako je napriklad proces, procesny pristup a
d’alSie. Procesom v organizicii rozumieme kazdd ¢innost’, ktord musi byt napldnovana,
realizovand, hodnotend. Je to skupina logicky zoradenych aktivit s jasne definovanym
vstupom a vystupom, pricom vstupné zdroje sa pocas procesu transformuji na vystupné
produkty. Proces je tiez podl'a normy ISO 9000:2008 definovany ako systém cinnosti,

ktory vyuZiva zdroje na premenu vstupov na vystupy.

,Pod procesnym pristupom sa rozumie taky pristup, kedy je celd hospodarska

Ginnost chdpand ako kombindcia vzdjomne previazanych &innosti“®. Zdkladnym

predpokladom fungovania organizécie a dosahovania ciel'ov je riadenie velkého mnoZstva

% SALGOVICOVA, J. 2006. Meranie spokojnosti zdkaznika z pohladu 7 pohladu manazérstva kvality a marketingu. Trnava: Tripsoft,
2006. 14 s. ISBN 80-9693-906-8.
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navzdjom prepojenych procesov. Procesny pristup a riadenie je jednym z principov TQM
a zdroven jednym zo zdsad manazérstva kvality podl'a ISO noriem. Procesné riadenie je
zéroven kli¢om k vyssej produktivite a konkurencieschopnosti. Procesny pristup je teda
systematickd identifikdcia a riadenie procesov vyuzivanych v organizicii a najma

interakcii medzi tymito procesmi.

Obrizok 7: Proces a jeho zlozky®

REGULATORY
Smernice, postupy, normy, legislativne
podmienky

— =

PROCES .
VSTUPY / Systém Cinnosti, ktoré menia vstupy VYSTUPY/

na vystupy

-

ZDROJE
Pracovnici, financie, dodavatelia,
informacné systémy, pracovné
prostriedky

Do procesu vstupuji tri kategérie, ktoré podla spdsobu spotreby a urcenia
identifikujeme ako:
e vstupy ako také, tym st myslené vstupy hmotné aj nehmotné. Tieto st procesom
spotrebované tplne a premiefiané na novu kvalitu (pridand hodnotu)
e regulatory — pravidl4, smernice, normy, legislativa v zmysle zdkonov
e zdroje — pracovnd sila, pracovné prostriedky (stroje, zariadenia), financie,
dodavatelia, informacné systémy. Tieto sa podiel’aji na vzniku produktu, no nie si

jeho priamou sicast’'ou.

Vystupom modze byt findlny produkt, sluzba, urcené zdkaznikovi, odberatelovi.

% MATEIDES, A. - ZAVADSKY, J. 2005. Ako zaviest systém riadenia kvality podla STN EN ISO 9001:2001 v organizdcii. Bratislava:
Epos. 2005. 28 s. —upravené autorkou. ISBN 80-8057-632-7.
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Vicsinou vSak vystup zjedného procesu je zdroven vstupom pre d’alSi, nasledujici
(cielovy) proces.

Obrizok 8: Procesny model noriem ISO 9000:2000%

Zodpovednost’ vedenia i

v

ManazZzment zdrojov

v

Z Z
A A
K ManaZment procesov K
A A
Z P Vstup |—Pt Proces —® Vystup > Z
N N
i i

K K

—4» Meranie - Analyza - ZlepSovanie

Procesy sa vyskytuji uz od c¢ias vzniku prvych podnikov. UZ v ¢ase vymeny
tovarov poznali l'udia svoje vstupy a vystupy, pomoOcky a ndstroje potrebné k danej
¢innosti. Po vzniku penazi sa k tomu pridala ndkladovéd strdnka a neskor aj poznanie
trvania daného procesu. Smithov princip del’by prace vyuZzil vo svojom podniku aj Ford,
ktory rozlozil ¢innosti vo vyrobe na jednotlivé Ciastkové operdcie. Rozvoj procesného
manazmentu suvisel aj so zavedenim informacnych technol6gii do riadenia, ktoré vedeli
riadit’ aj komplexné a zloZité procesy. V poslednej dobe sa vyvinuli ndstroje procesného
manazmentu, metddy, ako aj podnikova kultira, ktord podporuje zmenu myslenia
zamestnancov na procesné riadenie®™. Vramci procesného riadenia v organizacii
povazujeme predchddzajici proces za dodavatela anasledujuci za zdkaznika. Kazdy
proces musi mat’ svojho vlastnika, ktory zodpoveda za kvalitu a vysledky daného procesu.
Tento dodévatel'sko — odberatel'sky princip mozZze napomdct k v€asnému odhaleniu

nekvalitnych a problémovych produktov. Predpokladom fungovania tohto principu je

poznat aj poziadavky a potreby kone¢ného zdkaznika. Medzi uspokojenim potrieb

8 FEKETE, M. 2001. ManaZment kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo UK. 2001. 30 s. ISBN 80-223-1593-1.
% MATEIDES, A. a kol. 2006. Manazérstvo kvality. Bratislava: Epos. 2006. 275-277 s. ISBN 80-8057-656-4.
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externych ainternych zdkaznikov musi vSak byt silad, lebo neuspokojeny interny

zékaznik len s problémami uspokoji poziadavky externého spotrebitela“®”.

Obrazok 9: Postupnost’ procesov a vizieb medzi nimi 70

vystupy vystypy
z inych z inych
procesov procesov
vstup

do procesu B

vstup | vystup

Proces A vystup Proces B |vystup vstupy Proces D
do procesu A

z procesu D

Z procesu A z procesu B |do procesu D

vstup ol vystup
do procesu C Proces C " z procesu C

Delenie procesov v zavislosti od prinosu k tvorbe produktu alebo sluzby:
e _Hlavné procesy — priamo sa podiel’aji na tvorbe produktu, vytvdraji priamo
viditeI'nd pridand hodnotu — prijatie objednavky, uzatvorenie zmluvy
e Podporné procesy — na tvorbe produktu sa podiel’ajd nepriamo, ale ich vystup je
nevyhnutny pre realizaciu hlavného procesu. Zarad’'ujeme sem, aj procesy nutné
na zlepSovanie inych procesov — kontrola, audit
e Riadiace procesy — priamo podporuji hlavné procesy, procesy za ktoré
zodpovedd vrcholové vedenie, vytvdraji podmienky pre ostatné procesy
v organizacii — strategické planovanie, stanovenie cielov*’'
Autori G. R. Lee a G. B. Dale definovali nasledujice principy procesného pristupu:
- celistvost’ — pochopenie podstaty procesného manaZzmentu v celom podniku
- vlastnictvo — kaZdy proces ma vlastnika, ktory zodpoveda za jeho vykonnost’
a neustale zlepSovanie
- dokumentéicia — vSetky procesy su identifikované, zobrazené a zaznamenané
v podnikovej dokumenticii s nadvdznostou na smernice a normy tykajice sa

dodavatel'ov a zdkaznikov

% FEKETE, M. 2001. ManaZment kvality. Bratislava: Vydavatel'stvo UK. 2001. 52 s. ISBN 80-223-1593-1.

" SALGOVICOVA, J. 2006. Meranie spokojnosti zdkaznika z pohladu z pohladu manazérstva kvality a marketingu. Trnava: Tripsoft,
2006. 16 s. ISBN 80-9693-906-8.

" SALGOVICOVA, I. 2006. Meranie spokojnosti zdkaznika z pohladu z pohladu manazérstva kvality a marketingu. Trnava: Tripsoft,
2006. 17 s. ISBN 80-9693-906-8.
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- meranie — kazdy proces je meratelny v 3 zdkladnych parametroch, ktorymi sd
Cas, ndklady a kvalita
- kontrola — vSetci vlastnici procesov by mali kontrolovat’ priebeh procesu,
odhalovat’ plytvanie a nasledne zabezpecit’ jeho odstranenie
Prinosom procesného pristupu je neustdle riadenie vizieb medzi jednotlivymi
procesmi, coho vysledkom je lepSie pochopenie poziadaviek zakaznikov. Procesny pristup

umoziuje zabezpeCovat’ a zlepSovat’ efektivnost’ organizicie.

Dolezité je si uvedomit’, Ze proces a postup nie je to isté. Diametrdlny rozdiel
medzi tymito dvoma pojmami je v tom, Ze proces uréuje a vymedzuje ,,CO* robit’ a postup

,,AKO* to robit’.

Kazdy proces ma svojich zdkaznikov. Zdkaznici procesu sa delia na externych
a internych. Pod internymi zdkaznikmi rozumieme vSetkych, ktori sa podielaju
na realizdcii procesov v rdmci firmy, kde vystup z jedného procesu je vstupom
do nasledujiceho procesu. Externymi rozumieme tych zdkaznikov mimo podnikatel'skej
jednotky, ktori si nadobudatelmi findlneho produktu alebo sluzby. Pre neustdle
zlepSovanie procesov je vel'mi doleZité dané procesy merat’ ako aj sledovat’ spétni vizbu

spokojnosti zdkaznikov.

Proces ako subor Cciastkovych cinnosti, ktoré na seba nadvézuji alebo sa
navzdjom ovplyviuju a transformuji vstupy na vystupy, musi mat’ svojho vlastnika. To je
osoba, ktora je zodpovedna za konkrétny proces, sleduje proces ako celok od vstupov az
po vystupy. Kazdy proces musi mat’ zadefinované:

e vstupy a ich dodéavatel’a

e vlastnika, operdtora transformacie

e vystupy a ich odberatel'a

e meratené vystupné parametre pre hodnotenie vykonnosti procesu
e cielové hodnoty vystupnych parametrov

¢ riadiace parametre na zabezpecenie pozadovanych vystupnych parametrov

Typické merané parametre procesov mdzeme rozdelit’ nasledovne a to na:
e _ Kvalitativne - % nezhdd, ndklady na prepracovanie, stratené prileZitosti
e Nakladové - ndklady na jednotku produktu/materidlu, na pracovnika
e Kvantitativne - rast obratu/zdkaziek/zisku, rast podielu na trhu/poc¢tu zdkaznikov
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e (Casové - pocet oneskorenych zdkaziek, realizdcia servisu v Easovom limite*’?,

Procesy sa definuju na zdklade strategickych ciel'ov a ¢innosti podniku. Pokial
podnik nem4 jasne stanovené stratégiu, je tazké urcit’, ktoré procesy su pre jeho existenciu
podstatné. V odbornej literatire sa stretneme srdznymi rozdeleniami procesov.
Manganelli a Klein rozliSuju strategické a nestrategické procesy. Tieto dalej ¢lenia
na procesy priddvajuce a nepriddvajice hodnotu, pricom za najdoleZitejSie povazuju tie,
ktoré sd strategické a zdroven prindSaji hodnotu.”” Harrington zase rozdeluje procesy
na vyrobné procesy a administrativne podnikové procesy. Vyrobny proces definuje ako
»akykol'vek proces, prichddzajici do fyzického kontaktu s hardwarom alebo softwarom,
ktory bude doruceny externému zdkaznikovi azZ po bod kedy dochddza k baleniu produktu
(napriklad vyroba pocitacov, priprava jedla pre velkoodberatel'ov, rafindcia ropy, premena
eleza na ocel). Vyrobny proces nezahfiia dopravu a distribiciu“’*. Administrativne
podnikové procesy st ,,vSetky procesy sluZieb a procesy, ktoré podporujui vyrobny proces
(napriklad proces objedndvanie materidlu, proces vypldcanie miezd, proces dizajnu
vyroby). Podnikovy proces pozostiva zo skupiny logicky prepojenych uloh, ktoré
vyuzivaju zdroje organizacie na zabezpecCenie definovanych vysledkov, podporujic tak
ciele organizdcie.“”> V koncepcii procesného riadenia pre normy radu ISO je uvddzané

nasledovné delenie na:

W

¢ hlavné (kl'i¢ové) procesy — plnia strategické ciele podniku, ich vystupy st uréené
externym zdkaznikom, odrdza sa v nich know-how spolo¢nosti, prindSaji hodnotu.
Ide o Cinnosti ako vyroba, predaj, vyvoj, akvizicia zdkaznikov a iné

e pomocné (zabezpeCovacie, podporné) procesy — su zamerané na internych
zékaznikov, sliZia ako podpora pre hlavné procesy. Napriklad skladovanie, tidrZzba,
metroldgia a iné

e manazérske (riadiace) procesy — zastreSuju ostatné procesy, ich zdkaznikmi su
zviacSa akciondri a vlastnici spolocnosti, ide hlavne o formulédciu stratégie,

planovanie, rozpoctovanie, meranie vykonnosti a iné.

2 LICHNEROVA L. http://moodle.euba.sk/course/view.php?id=123 / 12.04.2009

" MANGANELLI, R.L.- KLEIN, M.M.1994. The reengineering handbook: a step-by-step guide to business transformation. New York:
Amacom. 1994.s. 10

" HARRNGTON, H.J. 1991. Business process improvement the breakthrought strategy for total quality, productivity and
competitiveness. New York: McGraw-Hill.Inc.1991. s.9

"> HARRINGTON, H.J. 1991. Business process improvement the breakthrought strategy for total quality, productivity and
competitiveness. New York: McGraw-Hill.Inc.1991. s. 9
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Na lepSie pochopenie a znazornenie vzajomného prepojenia procesov sa vyuziva
Mapa procesov. Je to ndstroj, pomocou ktorého podnik popiSe svoje procesy v hierarchii:
manazérske, hlavné a pomocné procesy. Jej vizualizicia zabezpecuje lepsSiu informovanost’
na pochopenie previazanosti procesov a urCenia zodpovednosti za konkrétny proces

pre vSetkych pracovnikov danej organizicie.

Procesny pristup verzus funk¢né riadenie

Funk¢né riadenie je riadenim po linii dtvarov. Pri tomto type riadenia nie su
konkrétne definované vizby a spojitosti medzi vietkymi procesmi. Cinnosti si &lenené
medzi Utvarmi a funkciami organizécie. Toto riadenie je zamerané najmé na vystupy, €o
znamen4, Ze orienticia je na dosledky a nie pri€iny. Okrem uZ spominanych skuto€nosti je
tomuto typu riadenia vytykané najmid nedostatocnd a neefektivha komunikdcia medzi
utvarmi a vytvaranie internej deStruktivnej konkurencie. Jednou zbfzd rozvoja
v organizicii je hlavne byrokraticky pristup pri poddvani informdcii z nizSich stupnov
organizaénej truktiry na vysiie stupne. Robson a Ullah to opisali nasledovne: ,,Casto
dochddza k obrovskému spomalovaniu komunikdcie v dosledku prili§ striktného
dodrziavania byrokratického pravidla, Ze sprdvy musia byt preddvané linedrne nahor
vedicemu prislusnej funkcie skor, neZ je mozné ich predat’ inej funkcii a v nej potom
sluzobnym postupom dole, namiesto toho, aby boli smerované priamo prijemcovi, ktorému
st adresované*’®.

Procesny pristup — systematickd identifikdcia a riadenie procesov vyuZivanych
v organizdcii a najmd interakcii medzi tymito procesmi. Je orientovany na tvorbu

vystupov.

" ROBSON, M. — ULLAH, P. 1998. Praktickd pFirucka podnikového reengireengu. Praha: Management Press. 1998. 22 s.
ISDN 80-85-943-648.
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Obrézok 10: Model procesne orientovaného SMK’’

TRVALE
SYSTEMU MAL

—p  Cinnosti priddvajice hodnotu

e e e 0K INfOPMACEH

Zakladnymi principmi procesného riadenia su:

orientacia na potreby zdkaznika
meratelnost’ vystupov a ich porovnanie s uspokojenim potrieb zdkaznika — spitna
vizba

kazdy proces ma svojho doddvatel’a, vlastnika a zdkaznika

vlastnik procesu/procesov je ten, kto proces zaviedol, nesie zan celkovi
zodpovednost’. Je zodpovedny za jeho zlepSovanie. Riadi, rieSi a eliminuje
systematické a ndhodné vplyvy
vynakladanie energie vlastnika procesu musi jednoznacne suvisiet’ s merateI'nymi
vystupmi a neustdlim zdokonalovanim procesu (cielové hodnoty vystupnych

parametrov).

" Poling — systémy riadenia kvality: Procesny model SMK podla STN EN ISO 9001. 2005. Cadca: [online].[2009-03-23, 19:32].

Dostupné na internete: <http://www.poling.sk/procesny-model.php/>
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Zakladné kroky v manazérstve procesov:
¢ identifikdcia procesov — mapa procesov
¢ identifikécia vlastnikov procesov — stanovenie zodpovednosti a pradvomoci
® popis procesu
® definovanie vstupov a vystupov
¢ definovanie vzdjomného posobenia a rozhrani

e definovanie ukazovatel'ov

,INorma ISO 9001:2008 rozdel'uje procesy do 4 zdkladnych oblasti:
- zodpovednost’ manazmentu
- manazérstvo zdrojov
- realizédcia produktu

. d v . Z 13 7
- meranie, analyza a zlepSovanie systému* 8

Spravna identifikdcia, definovanie a zdokumentovanie procesov je pri procesnom
pristupe jednou z kl'iCovych cCinnosti. Od spravneho definovania vstupov, zdrojov,
vlastnikov procesov sa potom odvija planovanie a implementovanie procesu do systému
riadenia organizécie. Tym vSak ,,Zivot” procesu nekon¢i. Vel'mi podstatnymi ¢innost'ami
su kontrola zhody fungovania procesu, analyza a meranie procesu, Ci je v zhode
so zdokumentovanym procesom. Odhal'uji sa odchylky a ndsledne sa prijimajui ndpravné
opatrenia, ak je to potrebné. V pripade oCakdvanych moZnosti odchylok sa prijimaji
preventivne opatrenia, aby sa prediSlo v predstihu neziaducim vystupom. Tieto kroky
pomdhaji a podnecuji manazment k trvalému zlepSovaniu procesov, ¢o je aj cielom
organizécii a noriem ISO 9001. Ako ndstroj na definovanie, implementéciu a riadenie
napravnych opatreni a zlepSovanie, sa vyuziva dynamickd metodika PDCA — Plan (planuj),
Do (urob), Check (preveruj), Act (konaj). PDCA je moZné aplikovat na vSetkych
organizanych trovniach. Aplikovanie je rovnaké ako pri procesoch, to znamend

od najvyssej urovne (strategické procesy) po najnizsiu troven (prevadzkové procesy).

7 LICHNEROVA, L.: http://moodle.euba.sk/course/view.php?id=123 / 04.04.2009
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Obrazok 11: PDCA Cyklus”

ALCT PLAN

CHECK DO

Népravné opatrenia prijima firma s funkénym manazérskym systémom pomerne
I'ahko. Problémy vznikaju pri prijimani preventivnych opatreni. Tu sa firmam cCasto stava,
Ze prijaté preventivne opatrenie je preventivnym len podl'a ndzvu, avSak v skutocnosti ide
o ndpravné opatrenie. Firmy nevyuZivaji dostatocne efektivne ndstroje na identifikdciu
potencidlnych nezhdd a prijimanie preventivnych opatreni. Jednym z ndstrojov je napr.
FMEA. Vhodnou metédou na zmeranie urovne trvalého zlepSovania je Interny audit.
Interny audit je ndstroj pre trvalé zlepSovanie a meranie efektivnosti procesov velmi
vhodny, nakolko je zvlddnutelny vécSinou firiem bez nutnosti rozSirovat pocet
zamestnancov. Castym javom vo firmach viak je, Ze interny audit neprind$a pozadované

efekty a to z viacerych dovodov, na ktoré by sa firmy pri zlepSovani mali zamerat’:

a.) Nevhodny vyber auditorov

Firmy sa Casto pri vybere internych auditorov z radov zamestnancov uchyl'uji
k vyberu tych, ktori si ochotni robit’ prace navySe alebo naopak si najmenej vytaZeny
inymi C¢innostami. Pri vybere internych auditorov je vSak nutné mysliet na niekol'ko
zasad, ktoré robia z auditora dobrého auditora.
Auditor musi:

=  mat otvorend mysel’

= byt zrely

" MPM Productivity Management Sp. Z o. 0., 2007. Wymiana Wiezdy. Poznan: online].[2009-03-16, 09:15]. Dostupné na internete:
<http://www.mpm24.com/strony/2/i/99.php>
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=  pouZivat objektivne fakty a dokazy, nie reci

=  mat ucelené komunika¢né schopnosti

=  mat schopnost’ analyzovat’ vhodnost’ podanych informécii
= byt schopny zachovat objektivitu

= byt odolny

=  mat schopnosti vnimat’ situdcie realistickym sposobom

= pochopit dlohu jednotlivcov v organizécii ako celku

=  mat za kazdych okolnosti vhodné vystupovanie

= osobné predsudky nie su pripustné !

b.) Nedostato¢na kompetentnost’ auditorov

Problémom je aj fakt, Ze vybrati auditori ¢asto nemaji pravomoci, ktoré by ich
opraviovali vyZadovat’ od kolegov na vyssich drovniach spolupracu. Ak spolupracovnici
nemajui na audite vlastny zadujem resp. Cas, nesie to so sebou min. 2 negativne aspekty:

. interny auditor straca presvedcenie o potrebe konania auditu, uZ vobec nie

kvalitného auditu

. interny auditor nemd moznost’ interny audit realizovat’ — interny audit sa

nakoniec formalizuje.

Najviacsim, ale nie ojedinelym problémom je tu postoj vrcholového vedenia,
ktoré podceiiuje vyznam a prinos internych auditov. V organizdcidch, kde vrcholovy
manazment vyvoldva potrebu realizicie internych auditov a prikladd dostato¢ny doraz
vystupom z auditov, je proces internych auditov funk¢ny a efektivny, za predpokladu, Ze
firma méd vhodne zvolenych internych auditorov a vedenie firmy zabezpecuje osvetu o

auditoch po celej horizontdlnej aj vertikdlnej linii organizac¢nej Struktury.

Urcite nezanedbatelné je casto slabé povedomie zamestnancov o cieloch
a prinosoch internych auditov. Vo firmach je o vyzname internych auditov slabd osveta.
Zamestnanci tak povazuju interné audity za druh kontroly kedy sa ,,budd stinat’ hlavy*. Je
vel'mi dolezité, aby zamestnanci, ale aj samotni auditori pochopili, kto je zdkaznikom

interného auditu.
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Obrazok 12: Zakaznicko-dodavatel’sky vzt’ah v internych auditoch

Dodavatel’
Zakaznik

ManaZment
Internv auditor

Interny audit <

Preverovanv

Zdroj: Eurocontrol, s.r.0., 2008

Ak zamestnanci pochopia, Ze audit im ma slizit’ na to, aby hl'adali slabé miesta
v procesoch, audit strdca na formalite a vystupy z auditu maji svoju pridand hodnotu.
Preto je velmi dolezité naucit zamestnancov chdpat’ audit ako Nastroj pre trvalé

zlepSovanie. Cielom auditu je:

e preukizat Preco si vysledky cinnosti dosiahnuté, nedokazovat, Ze nie su
dosiahnuté
e njjst’ fakty, nie vinnikov

e auditori m6Zu dat’ rady; nie rieSenia!!!

Dolezita zasada: Audit sa musi stat’ beZnou praxou a sacast’ou zZivota firmy, vedenie
firmy musi audit vyZadovat’ a vyuzivat’ jeho vystupy!
NajcastejSie chyby auditorov:

¢ nedostato¢né preskimanie dokumentacie

e nedostato¢né rozvrhnutie auditu

Je potrebné si vopred urcit’ spomedzi opytanych osob, ¢o dand osoba predstavuje
pre tito Cinnost (dosledne preskimat’ dokumenticiu). Je teda potrebné identifikovat
spravne funkcie na auditovanie, ale rovnako urcit’ poradie, v ktorom sa tieto pohovory
uskutocnia (pricom vieme predpokladat, ktoré informdacie sa dozvieme z ktorého

pohovoru, tieto informacie mdzu vel'mi poslizit pocas d’alSich pohovorov).

e vntenie rieSeni a opatreni
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Auditori majd tendenciu navrhovat’ rieSenia na zistené nedostatky, to ale nie je
SPRAVNE. Preverovany mdZe s navrhovanym rie$enim sthlasit’ len formalne, pretoZe
auditor je prenho autorita, ale rieSenie neprijme za svoje a vystup strdca hodnotu. Auditor
musi nabddat’ preverovanych k prijatiu takého rieSenia, aké pre ich proces vyhovuje im.

® nedostatocné preverenie faktov — vystupy z auditov sa ndasledne stdvaju len
dohadmi a nemaju relevantnd vahu

¢ nedostatotné zaznamendavanie zistenych faktov

Co spdsobuje nedostatok dokazov a auditor ¢asto nemdZe vyuZit' vietky zistenia,
nakol’ko ich nevie podlozit’ relevantnymi faktami. Zasady auditu:

1) Poznat ciel’ auditu (z pohl'adu vyberu ziskanych informéacif)

2) Nepreskocit' ziadnu cast’ preskimavania stym predpokladom, Ze dopredu
vieme, ako to zvyc€ajne funguje !

3) Uistit sa, Ze sme spravne pochopili vysvetlenie / argumentaciu, a potom overit
na mieste — preverit’ fakty

4) Nebrat’ ako ,,dolezitd* prva ziskand informéciu ( brat’ ju do tdvahy az ked’ je
preverend a vhodna k rozhodovaniu)

5) PouZivanie terminoldgie, ktort preverovany pozna
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Tabul’ka 7: Techniky kladenia otazok

otvorené otazky

Nie je mozné odpovedat’ jednym slovom (napr. dno, alebo nie,
Cierny, alebo biely, 5 alebo 6, atd’.)

Otvorené otdzky umoZiluju preverovanému vysvetlit proces,
inStrukcie, atd’.

Tato technika kladenia otdzok je ucCinnejSia ak auditor potrebuje
vel'a informdcii alebo preveruje osobu, ktord sama neposkytne
informécie.

uzavreté otazky

Je moZné odpovedat’ jednym slovom (napr. dno, alebo nie, Cierny,
alebo biely, 5 alebo 6, atd’.)

Uzavreté otizky umoziiuji auditorovi udrzat kontrolu
nad rozhovorom.

Tato technika kladenia otdzok je ucinnejSia, ked’ sa preverovany
odchyli od predmetu auditu.

Orientacné otazky

Tento typ otazky navddza na odpoved'.
Orientacné otdzky nie su typové otdzky, ktoré by auditor pouZzival.
Avsak su situécie, ked’ su potrebné.

v' Preverovany poznd odpoved, ale nerozumie celkom, o ¢o ho
auditor Ziada.

v'Auditor vidi, Ze preverovany je nervézny alebo ma strach
z rozhovoru.

v PoloZenim jednej alebo dvoch otdzok, auditor mdZe vzbudit
dbéveru v schopnosti preverovaného odpovedat’ na otazky auditu.

Prieskumné

Tieto otdzky treba pouzit na otestovanie stdlosti  postupov
vzhl'adom na urcité situdcie, pri objaveni sa nejakej udalosti

Overujuce otazky

Overujice otdzky umoZnuji auditorovi preformulovat slova
preverovaného, aby sa ubezpecil, ze dobre porozumel tomu, co
chcel preverovany povedat’.

Overujuce otazky sa pouzivaji, ked auditor si nie je isty, ¢o
preverovany povedal.

Tato technika kladenia otdzok ddva najavo zdujem auditora,
zaznamenat’ si presné informécie.

Zdroj: Eurocontrol, s.r.o., 2008

V praxi sa bezne stretdvame s internymi auditmi realizovanymi podl’a normy ISO

19011, kde ¢lenovi previerkovej skupiny (interny auditor alebo odborny expert)

preveruju zhodu procesu s poziadavkami predmetnej normy v zdvislosti od manazérskeho

systému tak po dokumentacnej stranke, ako aj po realizacne;j.
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V jednej firme sme sa vSak stretli s diametrdlne odliSnym pohl'adom na realizéciu
interného auditu. Interny audit v danej firme sa zakladd v prvom rade na preskimavani

robustnosti procesu. Pri tomto druhu auditu auditor:
¢ Dba4 na dokladné spoznanie a pochopenie procesu
¢ (Odhal'ovanie rizik zlyhania v procese
¢ Sledovania vykonnosti procesu

A aZz po tychto aspektoch zaujima auditora aj zhoda s poZiadavkami predmetne;j
normy. Javi sa ndm to ako logické, nakolko uz to, Ze je systém zavedeny a certifikovany
nezdvislou certifikaCnou organizdciou, je predpokladom, ze firma dokumentacne
arealizaCne plni poziadavky predmetnej normy. V pripade spomenutého modelu auditu,

auditor majoritnd Cast’ casu auditu travi pripravou nai a to:
e Spracovanie funk¢nej analyzy, kde sa proces rozbije do niekol’kych podprocesov.

e Kazdy podproces je néasledne formou tzv. ,korytnacky* (zndmej aj z ISO TS

16949) preskimany z hl'adiska moznych rizik

Obrazok 13: ,,Korytna¢ka* procesu

Aké rizika suvisia

)]

o

E
¥

5 kym?
N S kym?

VSTUPY VYSLEDKY
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Ukazovatele?

4

procesu  Aké rizika suvisia

Ako sa meria efektivnos

Zdroj: ISO TS 16949
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Auditor sa potom pri preverovani zameriava na to, ¢i ucastnici procesu maju
preskimané vSetky rizikd procesu a ¢i maju prijaté relevantné opatrenia na dané rizika.
Takto preverovany proces sa ndm z hladiska kvality zd4 efektivnejsi, nakolko su
preverované poziadavky na funkCnost’ procesu ana jeho kvalitu z hladiska splnenia

poziadaviek externych a internych zdkaznikov a az nasledne plnenia poZiadaviek normy.

Pri klasickom audite podla ISO 19011 sa auditom sice preveri dokumentacné
plnenie, ale neskdseny auditor tymto spdsobom v procese nendjde mozné rizikd zlyhania
a tym paddom nemodze priniest’ auditom pozadovanud pridand hodnotu. My sa prikldname
k realizdcii auditov na zdklade rozboru pomocou funk¢nej analyzy a analyzy rizik (formou

korytnacky).

6. kritérium: Vysledky vzhladom k zdkaznikovi
,»Aké vysledky dosahuje organizicia vo vzt'ahu k jej externym zdkaznikom*®’.

Tu zacneme zndmou vetou: ZI€ meno firmy sa Siri az 6 krat rychlejsie ako meno dobré.

V dnesnej dobe sndd’ neexistuje firma, ktord by sa nezaoberala tym ako zdkaznici vnimaji
jej produkty a sluzby. ,,Priemernd firma straca kazdy rok od 10% do 30% zdkaznikov, ale
Casto nevie akych zdkaznikov strica, kedy ich straca, preco ich strica a kolko trzieb
a zisku ju strata zdkaznikov stoji“®'. ,,Celkovy image organizdcie sa vytvéra na zdklade
hodnotenia kvality a spolahlivosti vyrobku, sprdvania zamestnancov, odborného
poradenstva, garancie atd’. zdkaznikom. Teda tdrovne uspokojenia jeho poZiadaviek.
Uspokojenim poZiadaviek zdkaznika rozumieme percepciu (pochopenie, vnimanie)
zdkaznikovych olakdvani, ktoré doddvatel’ svojou &innostou naplnil alebo prekro&il“®?.
Dobry image a spokojnost’ zdkaznika su predpokladom pre ziskanie lojadlneho zdkaznika.
Podl'a Nenaddla existuje niekolko faktorov, ktoré ovplyviuji lojalitu zdkaznika a to:
potesenie (viac ako spokojnost’) zdkaznika, tplna spokojnost, pozicia doddvatela na trhu,
miera vzdjomnej zdvislosti doddvatel'a a zdkaznika, zotrvac¢nost’ a pohodlnost’ zdkaznika.
Spokojnost’ zdkaznika je urCite hlavnym faktorom lojality. Ak vSak dodavatel nema
v danom mieste konkurenciu vytvdra sa lojalita aj napriek moZnej nespokojnosti. Lojalita
atiez nulovy vyskyt reklamacii nemo6zu byt pre doddvatela absolitnym ukazovatel'om

spokojnosti. Objem reklamacii nemdze byt’ spolahlivym ukazovatelom spokojnosti z toho

S0 NENADAL, J. ZOOfl. Ililéfem’ v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 47 s. ISBN 80-7261-054-6.
8 MATEIDES, A. — DADO, J. 2001. Spokojnost zdkaznika a metddy jej merania.Vyd. Miroslav Mracko. ISBN 80-80-571-139.
82 MATEIDES, A. — DADO, J. 2001. Spokojnost zdkaznika a metddy jej merania. Vyd.Miroslav Mracko. ISBN 80-80-571-139.
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dovodu, Ze len urcita cast’ zdkaznikov uplatni reklamdciu tovaru a eSte menej zdkaznikov
reklamuje nespokojnost’ so sluzbami. Dévody modzu byt napr. nedostatok casu, vydavky
spojené s reklaméciou su vysSie nez novy tovar, domnienka, zZe reklamécia bude vybavena
v prospech doddvatel'a. DoleZitou oblast'ou, pri ktorej sa pristavime je meranie spokojnosti
zdkaznikov. Preco je doleZité merat’ spokojnost’ zdkaznika? Kazda firma existujica na trhu
je na trhu preto, aby zardbala, dosahovala zisky. Bez zdkaznikov zisky nie su, bez
spokojnych zdkaznikov a lojalnych zdkaznikov sa firma na trhu dlho neudrzi. Kazda firma
ma moznost’ na zdklade sledovania spokojnosti zdkaznika analyzovat’ svoje slabé miesto,
spitnd vidzba od zdkaznika je motorom pre dalSie zlepSovanie procesov a zvySovanie
zisku. Dobre zdokumentované Stidie PIMS( Dopad marketingovych stratégii na zisk —
Profit Impact of Marketing Strategies) ukézali, Ze firmy, ktoré venovali viac pozornosti
sluzbdm zdkaznikom, zvysili zisk v priemere 0 9% v porovnani s tymi, ktoré im venovali
menej pozornosti. Najviac Pims taktiez zistili, Ze 50% -né zniZenie straty zdkaznikov vedie

k 25 — 85% -nému zvySeniu ziskovosti.

MoZeme definovat’ tri zdkladné stavy spokojnosti:

PoteSenie zakaznika.

Charakterizované tym Ze vnimand realita a poskytnutd hodnota prevySuji povodné
predstavy a oCakdvania zdkaznika.

PIna spokojnost’ zdkaznika

Je dand dplnou zhodou medzi potrebami , oCakdvaniami a vnimanou realitou.

Limitovana spokojnost’

Vnimana realita nie je totoznd s povodnymi poZiadavkami zdkaznika.

Zaujimavym z pohl'adu merania spokojnosti zdkaznika je Clenenie poZiadaviek
podla Kana:
Bonbéniky
Mala skupina poziadaviek, pre ktoré je typické to, Ze ked’ ich zdkaznik nedostane, nezniZi
to jeho redlnu spokojnost. Naopak ich vyuZitim zaZije zdkaznik stav prijemného potesSenia
nad tym, ¢o mu bolo poskytnuté napr. poniknutd kava u kadernika pocas cakania.
Samozrejmosti
Je velka skupina poziadaviek suvisiaca s plnenim funkcii daného produktu.
Nutnosti

Malé mnozstvo poZziadaviek, pre ktoré je charakteristické to, Ze v najlepSom pripade
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nevedd k nespokojnosti zdkaznika. Mo&Zu byt spojené s legislativne stanovenymi
poZiadavkami, napr. doba spotreby potravin. Ich neplnenie vedie obvykle k strate
zdkaznikov.

Hodnotit’ spokojnost’ zdkaznika je mozné objektivnymi postupmi, ku ktorym radime obrat,
podiel na trhu, miera opakovaného ndkupu atd. Nedostatkom tychto hodnoteni je Casova

oneskorenost a tak nie je mozné zaviest’ Gi¢inné korek¢né opatrenia.

Znaky spokojnosti

Podl'a Nenaddla su to ,, meratené a namerané znaky zaist'ujice, ze poziadavky
zakaznikov budu splnené a priamo podmienuju mieru jeho vnimania daného vyrobku alebo
sluiby...“83.
Preto si znaky spokojnosti zdkaznika vnimané velmi subjektivne. Co pre jedného
zékaznika mo6Zzu byt znaky spokojnosti, pre druhého zdkaznika nemusia mat Ziadnu
hodnotu. Zoberme si priklad — vozidlo. Kazdy zdkaznik vnima vozidlo, ktoré si chce kupit’
inym spdsobom. Pre isty okruh zdkaznikov je dolezitym znakom kvality vozidla —
rychlost’, akcelerdcia, design . Ini zdkaznici budd za znaky kvality vozidla povazovat
bezpecnost’ karosérie, pohodlie a vel’ky batozinovy priestor. Znaky kvality su teda len

velmi tazko globdlne definovatel'né a preto treba poZiadavky zdkaznikov a znaky ich

kvality urovat’ vZdy individudlne na zdklade uréenych okruhov zdkaznikov.

Na meranie spokojnosti zdkaznika podla Nenadédla si vhodné nasledovné
metddy nacidvania hlasu zdkaznika:
1) Diskusia v ohniskovych skupinach
Takuto skupinu tvori 6 az 12 skuto€nych alebo potencidlnych zdkaznikov.
Nevyhodou tejto metddy je maly priestor na vyjadrenie pocitov a ndzorov ucastnikov.
2) Priame interview s jednotlivcami.
,.Ucastnikom sa kladd otizky podla dopredu vytvorenych dotaznikov tak aby vysledkom
bol &o najviac uceleny zoznam poZiadaviek zdkaznikov, resp. znakov ich spokojnosti“®*.
(preklad autora) Rozhovor by mal trvat’ maximdlne 1 hodinu. MdéZeme ho uskuto¢nit’ aj
telefonicky, avSak vtakom pripade by nemal trvat’ dlhSie ako 15 mindt. Vyhodou

osobnych rozhovorov je moznost’ vysvetlenia nepochopenych otdzok a takisto pouZitie

vizudlnych pomocok. Pri telefonickom rozhovore si vyhodou nizke ndklady a rychlost’

8 NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 64 s. ISBN 80-7261-054-6.
84 NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti, Praha: Management Press. 2004. 66 s. ISBN 80-7261-054-6.
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avSak nevyhodou pri oboch typoch osobnych rozhovorov je potreba vysSkolenych
anketdrov. Dal$iu nevyhodu vidime v absencii anonymity — zdkaznik nie je vzdy
pripraveny a ochotny otvorene hovorit’ o negativnych skisenostiach tomu, kto sa ho
priamo pyta. Je eSte mnoho zdkaznikov, ktori si neuvedomujui pridand hodnotu kazde;j

reflexie, ak je spravne a vhodne akceptovana.

3) Metoda kritickych udalosti
Konkrétne vyjadrenie zdkaznika spojené s pozitivhou alebo negativnou skisenostou.
Oslovit’ musime aspon 20 respondentov, ktori by mali definovat’ 5 az 10 pozitivnych a 5 az

10 negativnych udalosti spojenych s danym produktom.

4) Metoda dotaznikova

Urcite najbeZnejsi a najpouzivanejsi nastroj aplikdcie principu spitnej vizby . Je dotaznik
vhodnd metéda na meranie spokojnosti zdkaznika? Ak dno, tak za predpokladu,
Ze firma pri priprave dotaznikov splni nasledovné postupy. Dotaznik by mal byt tvoreny
cez nasledovné kroky a to: definovanie otdzok, volba vhodného formatu (checklisty,
Likertov formadt), popis vstupnych informdcii pre zdkaznika a definitivne usporiadanie
otdzok. Otazky by mali ¢o najpresnejSie analyzovat’ pocity zdkaznika a ich pocet by mal
byt o najniz§i. Musia byt formulované tak, aby bolo mozné ich ndsledne analyzovat
a kvantifikovat' taktieZ musia byt jednoznacné, konkrétne a zrozumitelné. DoleZitou
Cast'ou dotaznika su vstupné informécie pre zdkaznika, ktoré majui za ciel’ vysvetlit’ ucel
aciel' dotaznika, ndvod k vyplneniu, objasnit’ zmysel niektorych otizok ainé. Pre
vyhodnotenie dotaznika si nevyhnutné informdacie o samotnom zdkaznikovi. Su to otdzky
na zistenie veku, pohlavia, vzdelania, bydliska respondenta, pri organizdcidch velkost
organizdcie, charakter jej produktov a d’alSie. Dotaznikova metdda je zobrazend v obrazku

14.
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Obrazok 14: Dotaznik - Hodnotenie Skolenia, Eurocontrol, s.r.o.

=~ FUROCONTROL'

kvalitu robia detaily

HODNOTENIE SKOLENIA cisio................
Nazov Skolenia:
Datum konania:
Lektori:

Hodnotenie acéastnikom:
Odpovede pri jednotlivych otazkach oznacte krizikom
1. Prinos (vyznam) Skolenia

Osobny: Pre pracovné zaradenie:
vel'ky ] vel'ky ]
stredny ] stredny ]
Ziadny ] Ziadny ]
2. Rozsah problematiky
3. Doporucdite ucast’
splnil o¢akdvania |:| ano |:|
¢iastocne splnil o¢akavania |:| asi ano |:|
nesplnil moje oCakdvania [] nie []
4. Hodnotenie lektorov
Obsah predndsky: A B Vyklad: A B
potrebny |:| |:| zrozumitelny |:| |:|
uzitocny |:| |:| menej zrozumitel'ny |:| |:|
zbyto¢ny |:| |:| nezrozumitel'ny |:| |:|
Sposob podania: A B
zaujimavy, putavy ] ]
madlo zaujimavy ] ]
nudny |:| |:|
5. Organizacia akcie 6. Stravovanie 7. Ubytovanie
dobra [] vel'mi dobré [ ] dobré []
vyhovujica [ ] vyhovujice [ ] postacujice ]
slabsia [] slabsie [] nepostacuju []

Vase hodnotenie je pre nas vePmi pou¢né a pripomienky budi pouZité na zvySovanie tirovne
kvality naSich sluzieb.
Dakujeme Vam, Ze ste vyjadrili svoj nazor.

Mozete blizSie Specifikovat’:
8. Co sa Vam najviac pacilo?

9. Co sa Vam nepacilo, ¢o by sa nemalo opakovat’?

10. Mali by ste zaujem o nejaké iné Skolenia?
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Nevyhody dotaznikov:
Tu zohrava rolu neobjektivnosti viac faktorov:
- dotazniky vypiiaji nekompetentni pracovnici
- nevhodne definované otizky moézu byt dalSou priCinou slabej vypovedacej
hodnoty dotaznika — ak zdkaznik zaSkrtne jednu z 3 moZnosti poniknutych
v dotazniku, dodavatel’ sice vidi kritérium, ale Casto nevie dovod takého postoja
a vtedy su informdcie nepouzitel'né pre d’alSie zlepSovanie

- chybne vyplnené dotazniky, nepochopenie otazok.

Nechceme tym vyjadrit' nesthlas s dotaznikovou metédou merania spokojnosti
zdkaznika. Je doleZité poukdzat na to, Ze ak sa ma tidto metéda vyuZit relevantnym
spdsobom, je potrebné pristipit k vol'be obsahu dotaznika, k volbe vyberu vzorky
zékaznikov a k hodnoteniu vystupov dotaznikov dosledne ana zdklade relevantnych
udajov a faktov. Vicsina firiem s ktorymi sme mali moZnost’ spolupracovat, sa zaoberala
meranim spokojnosti len formou reklamaécii, ¢o md len minimélnu vypovedaciu hodnotu
a pre rast a zlepSovanie firmy skoro nulovy prinos. Vzhl'adom na vyznam tejto oblasti by

bolo vhodné, aby organizécie vyuZzivali aj d’alSie metodiky merania spokojnosti zdkaznika.

7. kritérium: Vysledky / pracovnici
Model EFQM nastavuje kritérium pre zamyslenie sa nad tym, co firma dosahuje

vo vztahu k jej pracovnikom
Subkritéria:
® meranie vnimania
e ukazovatele vykonnosti
® motivacia - rozvoj kariéry, komunikdcia, angaZovanie, Skolenia, uznanie,
prileZitosti
e gspokojnost’ - administrdcia firmy, podmienky zdravia a bezpecnosti, istota
zamestnania, plat a vyhody, manazérstvo zmien

e kultdra firmy

,Goot to great” firmy si vybudovali konzistentny systém s jasnymi obmedzeniami, aké
si¢asne dali Tudom slobodu a zodpovednost v rdmci tohto systému. Prijimali

do zamestnania l'udi so sebadisciplinou, ktori nepotrebovali byt’ riadeni, a potom sa mohli
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sustredit’ na riadenie systému, nie l'udi* 8,

Tu sa vratime ku Collinsovej tedrii o autobuse. Ak méte v autobuse dosadenych
spravnych I'udi na spravnych miestach, autobus vés tuspesne dovedie k ciel'u. Spravni 'udia
so spravnou sebadisciplinou a zodpovednostou vedia, ¢o maji robit’ a neCakaji na pokyny
a prikazy. St si vedomi zodpovednosti za nimi vykonavand &innost. Co ale v pripade, Ze
nemdte spravnych l'udi na sprdvnych miestach? V takom pripade je potrebné vytvarat
pravidla, zdasady a kontrolné mechanizmy. Firma zbytoCne strdca energiu na
kontrolu a riadenie nespravnych l'udi, pricom je moZno len potrebné nastavit’ si vhodny
mechanizmus vyberu kvalitnych T'udi, ich hodnotenia a zlepSovania, ako aj motivacie
k tomu, aby takito l'udia vytvorili stabilny dlhodoby tim. Kvalifikovani a vhodni
zamestnanci si najcennejSim kapitdlom organizicie. Preto je pre organizdciu naozaj
dolezité kvalitnych l'udi si vychovat’, ale najmd udrzat. DoéleZitou sucastou riadenia
arozvoja ludskych zdrojov je ich motivacia pre d’alsi rast a rozvoj. Vhodnou metédou
je pravidelné hodnotenie zamestnancov a vedenie riadenych pohovorov. Tento prvok je

vel’'mi doélezity pre integraciu do systému personalnej prace z viacerych dovodov:

o ZvySovanie vykonnosti firmy prostrednictvom zvySovania vykonnosti

zamestnancov.

e Davat’ pracovnikovi v€éasni spiatni vizbu na jeho vykon

Vytvorit’ podmienky pre spravodlivé odmernovanie

Identifikovat’ potreby vzdelavania pracovnikov

. Poskytnit® informacie pre povySovanie, prerad’ovanie a uvol'iovanie

pracovnikov

o Hradat’ cesty k zlepSeniu pracovného vykonu a realizovat’ opatrenia, ktoré

tomu maji napoméct’
ManaZment musi reSpektovat’ tieto zdsady hodnotenia zamestnancov:
e otvorene informovat’ pracovnikov o ucele, ukazovatel'och a postupe hodnotenia
¢ nedostat’ sa do rozporu so zdkonmi a 'udskymi pravami

¢ nevykondvat hodnotenie tak, aby mohlo urdzat’ 'udskd dostojnost” hodnoteného

8 COLLINS, J. 2005. Z DOBREHO SKVELE /GOOD TO GREAT. Eastone Books, 2005. 137 s. ISBN 80-89217-09-5.
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hodnotit’ len na zdklade dostatocnych a relevantnych informacii

neorganizovat’ kolektivne alebo skupinové hodnotiace rozhovory

vyvarovat sa tendencii hodnotit’ priemernymi hodnotami

hodnotit’ v§etkych zamestnancov podla rovnakych zdsad

vyvarovat’ sa hodnoteniu podl’a svojich vlastnych meradiel

nenechdvat’ sa ovplyvilovat’ osobnymi sympatiami, antipatiami alebo predsudkami

neprihliadat’ k socidlnemu postaveniu, socidlnej prisluSnosti, pribuzenstvu
a znamostiam, stranickej prislusnosti, etnickym ¢i rasovym znakom, pohlaviu

hodnoteného
neprihliadat’ k nicomu, ¢o nema bezprostredny vztah k vykondvanej praci

nepouzivat’ intuitivne stanovené normy alebo normy ohrozujice opravnené zaujmy

¢1 zdravie pracovnikov

neakceptovat’ hodnotenie predkladané niekym inym bez toho, aby sme poznali

podklady, ktoré k nemu viedli
umoznit’ zamestnancovi, aby sa na hodnoteni podiel’al

umoznit' hodnotenému pracovnikovi nahliadnut do hodnotenia a vyjadrit sa

k nemu.

Pre vyhodnotenie zamestnancov sa pouZivaju napr. nasledovné kritéria:

Pracovné vedomosti

chdpe zdsady a koncepciu svojho pracovného zaradenia
pracovné vedomosti vhodne uplatiiuje pri plneni tuloh
snazi sa rozsirit’ svoje odborné vedomosti

vyhodnotenie testov z dokumentacie

Zaujem o zakaznika

zist'uje potreby zdkaznika
hl'ada formy zlepSenia sluZieb zdkaznikom

prejavuje takt, reSpekt a zdujem o spoluprécu pri styku so zdkaznikom

87



- zist'uje spdsob, ako dosiahnut’ spokojnost’ zdkaznika

Medzil’'udské vzt'ahy

spolu s ostatnymi pracuje efektivne a produktivne

toleruje ndzory a navrhy ostatnych

k pochvale aj ku kritike svojej price sa stavia Cestne a nestranne

nevyjadruje osobné ndzory na ostatnych
Komunikéacia
- pisomné informécie predkladd v zrozumitel'nej, strucnej forme
- vyjadruje sa jasne a pre posluchdca zrozumitelnym sposobom
- nacuva ostatnym a neprerusuje ich
- svojich nadriadenych, kolegov, podriadenych v¢as informuje
- presadzuje otvorenu komunikaciu
Riesenie problémov
- samostatne odhal'uje problémy a vc€as ich odstraiiuje
- zhromazd'uje potrebné informécie, pripravuje vhodné a redlne spdsoby rieSenia
- rozhodnutia prijima na zdklade zdravého obchodného usudku a rozumného
zvazenia
Timova praca
- je si vedomy vyhod timovej prace za ic¢elom dosiahnutia spolocnych ciel'ov

- je schopny pracovat’ spolo¢ne s ostatnymi, podporuje, motivuje ostatnych a uci sa

od nich
- vazi si kazdého Clena timu, ktory zodpoved4 za jeho rozvoj
Planovanie a organizacia
- je disciplinovany a dosledny vo vyuZivani pracovnej doby
- stanovuje ciele, urCuje priority a plan ¢innosti, zlozité udlohy riesi efektivne
- monitoruje pracovné postupy, plnenie dloh a ¢innosti, aby sa dosiahli
- pozitivne vysledky
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Predchadzanie stresovym situaciam a krizovy manazment
- pri svojej praci v stresovych situdcidch zachovava rozvahu a objektivitu
- pripadné spory riesi bez hnevu
Samoregulacia
- prejavuje zmysel pre pracovnu etiku
- dosledne plni svoje povinnosti
- vysoky objem préac zvlada v minimalnom case
- podéva kvalitny vykon
- kritiku prijima otvorene, ale nie odovzdane

- vykazuje dobrti dochddzku a dochvil'nost’

Pre meranie efektivnosti procesu riadenia l'udskych zdrojov je dolezity ako
meritko aj vhodne stanoveny pocet pracovnikov pre dand cinnost firmy a kvalifikacny
rozvoj zamestnancov. DOolezitym aspektom efektivnosti vyuZitia pracovnych sil je
fluktudcia pracovnikov. Ak firma vynakladd financné prostriedky acas na pripravu
pracovnikov, zvySovanie ich kvalifikacie a nedokaze si udrzat’ pracovnikov v pomere dlhsi
Cas, efektivnost’ procesu riadenia 'udskych zdrojov sa znizuje. Neustdly obeh pracovnych
sil zvySuje ndroky na pripravu novych pracovnikov, ale aj ndroky na persondlnych
pracovnikov, ktori musia opakovane zabezpeCovat' administrativu okolo zacatia
pracovného pomeru ajeho ukoncenia. Je preto ddlezité pre firmu sledovat’ fluktudciu

pracovnikov a prijimat’ opatrenia na jej zniZenie.

Faktory fluktudcie moZu byt objektivne (odchod na materski dovolenku, odchod
do dochodku a pod.). Na tieto firma vplyv nemd. Su vSak faktory, na ktoré sa treba pri
posudzovani fluktuacie zamerat. Nespokojnost’ pracovnikov s pracovnymi podmienkami,
nevhodne vybraty uchddza¢ na pracovni poziciu, vhodny pracovnikov zaradeny
na nevhodnu poziciu atd. Je teda dolezité zamerat’ sa na ovplyvniteI'né faktory fluktuicie —
motivécia kvalifikovanych pracovnikov atiez spravny vyber uchddzaCov. Ak ma firma
spravne nastaveny systém riadenia prijimania 'udskych zdrojov a motivacné faktory, moézu

do velkej miery udrzat’ fluktuéciu pracovnikov na primeranej drovni.
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Pre firmu, ktord chce na trhu uspiet, je dolezitd schopnost’ rozvijat' schopnosti

a kvalifikdciu svojich zamestnancov. Schopnost’ neustdle rozvijat ludsky potencidl
organizdcie je velmi vyznamnou konkuren¢nou vyhodou. V tomto smere je vSak vel'mi
dolezité, aby firma zvazovala efektivnost’ poskytovanych vzdeldvacich aktivit. Nie je totiz
pravidlom, Ze ak firma vynakladd na vzdeldvacie aktivity vysoké ndklady, je to
automaticky zdruka uspeSnosti na trhu azdruka zabezpeCovania kvalifikovaného
persondlu. Niektoré organizacie vynakladaji vela finan¢nych prostriedkov na vzdeldvanie
zamestnancov, ale ti v kone¢nom ddésledku nadobudnuté vedomosti nevedia vyuzit,
pripadne nemaji moZnost’ ich vyuZit’, pretozZe su pre ich prax nepouZitelné. Je preto vel'mi
dolezitym aspektom riadenia vzdeldvania jeho efektivitu spravne hodnotit’. Stretli sme sa
s viacerymi metddami merania efektivity vzdeldvacich aktivit:

- hodnotenie vynaloZenych finan¢nych ndkladov na sledované obdobie

- hodnotenie objemu Skoliacich aktivit na zamestnanca

- hodnotenie spokojnosti ucastnika vzdeldvacej aktivity s poskytnutou sluZbou

Toto vSetko si hodnotenia netdplné bez zrejmej vypovedacej hodnoty
pre poukdzanie na rast sposobilosti a schopnosti pracovnikov a teda na rast organizacie ako
takej. Dolezitym momentom pre vyhodnotenie efektivity procesu vzdeldvania je

hodnotenie schopnosti a moZnosti pracovnika vyuZit' nadobudnuté vedomosti a schopnosti.

Vhodné kritérid pre hodnotenie efektivnosti vzdeldvacich aktivit:
Kritérid pre hodnotenie su rozdelené do 2 oblasti. Oblast’ hodnotenia vzdeldvacej aktivity
ucastnikom, kde ma firma priestor na rozhodovania o d’alSom vyuzivani Skoliacich aktivit
od prislusného poskytovatela.
1. Prinos (vyznam) Skolenia
Rozsah problematiky
Hodnotenie lektorov

2

3

4. Obsah prednasky
5. Sposob podania
6

Vyklad

Hodnotenie efektivnosti Skolenia z pohl'adu vyuZivania nadobudnutych

vedomosti a schopnosti pracovnikom.

Kritérium: Uroven aplikovania vedomosti a zru¢nosti v praxi.
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V praxi sa pre tieto oblasti hodnotenia zauZivali pojmy:
- hodnotenie ,,za hortica® (hodnoti castnik kvalitu Skoliacej aktivity a vlastny dojem
z nadobudnutych vedomosti
- hodnotenie ,,za studena* (hodnoti nadriadeny pracovnik tcastnika Skoliacej aktivity

z pohl'adu vyuZivania skisenosti

Vezmime si modelovy priklad: firma vyhodnotila efektivnost’ vzdelavacich aktivit za

obdobie 2 rokov:

Graf 5: Hodnotenie efektivnosti vzdelavania

10 653 €

6 788 €
5948 €

4 538 €

3865 €

1410 €

1. rok 2. rok

m néklady na vzdeldvanie m efektivne 0O neefektivne

Zdroj: vlastné spracovanie

Prvy rok firma vynaloZzila dostato€né mnoZzstvo finan¢nych nakladov na Skolenia,
ale v konecnom ddésledku vhodne vynaloZenych efektivne bolo len 36% nakladov. Firma
mohla teda 64% nakladov vynalozit do inej oblasti rozvoja organizicie. ManaZment
organizdcie polozil vid¢$i doéraz na pldnovanie vzdeldvacich aktivit v suvislosti
s porovnanim s predpokladanymi objemami poskytovania jednotlivych produktov, teda
zamerat' sa na pldnovanie vzdeldvacich aktivit pre produkty, ktoré budi pre zisk
organizdcie v nasledujicom obdobi rozhodujice. Firma v nasledujicom roku sice
vynaloZzila na vzdeldvacie aktivity menej financnych zdrojov, v konecnom dosledku vSak
vyuzitie skuisenosti a vedomosti a teda vyuZzite vynaloZenych finan¢nych nédkladov stipla
na 76%. Na hodnotenie efektivnosti procesu vzdeldvania teda treba nahliadat’ komplexne

z hl'adiska finan¢ného ale aj z hl'adiska systémového.

Pre zabezpelenie, udrZanie arozvoj kvality pracovnych podmienok a pre

91



postidenie miery uspokojenia potrieb a oCakdvani zamestnancov, je moZzné podrobnejSie
monitorovat’ a analyzovat' ich spokojnost’ prostrednictvom SWOT analyz a osobnych

pohovorov.

Tabul’ka 8: Kritéria urovne hodnotenia

Kritérium vyhovuje Ciastocne nevyhovuje
vyhovuje

Pristup vedenia 90% 10% 0%

Uroveii vedenia 60% 40% 0%
Ohodnotenie 40% 50% 10%
Motivdcia 40% 50% 10%
Vzdeldvanie 30% 70% 0%
Vseobecné vzt'ahy 100% 0% 0%
Informovanost’ o firme |60% 40% 0%
komunikdcia 70% 30% 0%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 6: Hodnotenie spokojnosti zamestnancov
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Pre spravne vyhodnotenie miery spokojnosti resp. nespokojnosti zamestnancov
nepostacuje len vyhodnotenie postoja k jednotlivym kritéridm, ale tieZ je potrebné
zmapovat’ vyznam jednotlivych kritérii pre zamestnancov. Kazdy zamestnanec ma

moznost’ oznacit’ vahu len pre jedno kritérium.

Tabulka 9: Vyznam kritérii

Kritérium doleZité %
Pristup vedenia 0 0%
Uroveii vedenia 2 10%
Ohodnotenie 1 5%
Motivdcia 11 55%
Vzdeldvanie 2 10%
Vseobecné vztahy 1 5%
Informovanost o firme 2 10%
Komunikdcia 1 5%
Spolu 20 100,00 %

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 7: Hodnotenie spokojnosti zamestnancov podl’a vahy Kkritérii
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AZ na zdklade porovnania védhy kritérii a vysledkov spokojnosti zamestnancov sa
mdze manaZzment vhodne rozhodnit, na ktoré aspekty v posiliiovani spokojnosti
zamestnancov je potrebné sa zamerat. Je zbytocné zamerat’ sa na ndpravu vo vSetkych
kritéridch, ak zamestnanci tymto kritéridm nepriraduji adekvatny vyznam. Z uvedeného
prikladu vyplyva, Ze zamestnanci prikladaju najvacsiu vahu kritériu Motivacie, pricom
z hodnotenia ich spokojnosti vyplyva, Ze prdve toto kritérium nedosahuje v hodnoteni
spokojnosti priaznivé vysledky. Manazment organizicie sa pre d’alSie otazky musi zamerat’

na napravné ¢innosti v tejto oblasti.

Pracovné prostredie
5S je silnym ndstrojom na zvySenie spokojnosti pracovnikov v nadvéznosti na pracovné

prostredie. Je odvodené od piatich japonskych slov

Co znamend 58 v praxi:

Pracovnici maja vSetko na svojom mieste, preberaju si pracovisko medzi zmenami Cisté,
vedia, C¢o vSetko maji mat na pracovisku, ako maji pracovisko udrziavat' Ccisté.

Znamena:
- zefektivnenie pracovnych ¢innosti vo vhodne usporiadanom pracovnom prostredi
- rozvoj podnikovej kultiry na drovni vSetkych pracovnikov, mensia apatia
- zvysenie bezpecnosti pracovnikov a predchddzanie pracovnym trazom
- zlepSenie imidZu spolo¢nosti
- zlepSené pracovné prostredie.
- zlepSenie a zjednoduSenie materidlového toku, rozmiestnenia zariadeni,

umiestnenia materialu a zasob.

5S sa sklada z piatich etap:

Obrazok 15: Zlozky 5S

1. vyradit’ 2. usporiadat’ 3. vyg¢istit’ 4. standardizovat’

5. samokontrola

Zdroj: Eurocontrol, s.r.0., 2008
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Preco 5S?

5S vizualizuje a redukuje plytvanie. Chyby sa rieSia prostrednictvom pouzitia

vhodnych  zariadeni a pomocok vizudlneho manaZmentu a zjednodusuje sa hladanie

potrebnych veci a pod.

5S je zaloZeny na angazovani radovych pracovnikoch. Ide o systém poslednej

urovne / prvej drovne — robotnik , upratovacka. VysSie drovne funguji ako koordinator

a poskytovatel’ zdrojov.

5S je dplnym zédkladom pre TPM — TPU (totdlne prod. tidrzba). Pracovnici musia

ziskat’ navyk starostlivosti — teda je nutné zadat’ otazkou: Co mdzem JA urobit’ aby som

zlepsil vysledok svojej prace s prostriedkami, ktoré mam — Cistit’, natierat’, zametat'....

Ciel’om systému “5S” vo firme je:

- Dosiahnut’ dynamické zlepSovanie.

- ZvySovat tcast’ a zapojenie pracovnikov.

- Zvysit bezpecnost’ pracovnikov a predchddzat’ pracovnym drazom.

- Zaistit’ samostatnost’ dtvarov pri uplatiiovani “5S”.

- Pripravit’ zavedenie Standardov a manazérskych postupov.

- Integrovat’ zavedenie Standardov s manaZérskymi postupmi.

Definicia “5S”

“5S” vyjadruje pat’ japonskych slov, ktoré sa zac¢inaji pismenom “S”

Tabul’ka 10: 5S

SEIKETSU - udrziavat’ vysoky Standard vSade

+ SHITSUKE - disciplina — ndro¢nost’ — ,,efekt mramorovej podlahy* (vyzdvihnat

problém, kazdého papierika — pretoZe problémy 58S je v discipline a lenivosti)

(dazdnik 5S)

seiri O

Oddelit’ ¢o je potrebné od
toho nepotrebného

a nepotrebné odstranit’

seiton O

Ur¢it’ miesta, oznacit’
miesta a zabezpecit’
poriadok na mieste —
usporiadat’

seiso O
Udrziavat’ miesto Cisté

Zdroj: Eurocontrol, s.r.o., 2008
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8. kritérium: Vysledky / firma

Zvazit aké vysledky dosahuje firma vo vztahu k regiondlnemu, narodnému

a medzindrodnému spolocenstvu, ku ktorému patri.
Subkritéria:

- meranie vnimania

- ukazovatele vykonnosti

- ochrana Zivotného prostredia

- podpora a propagécia spolo¢enskych akcif

- vzdeldvanie k ochrane zdravia

- uspora surovin a energie

- ocenenia za ¢innost’

9. kritérium: Vysledky klticovych cinnosti
Aké vysledky dosahuje firma pri plneni vlastnych planovanych tloh

Subkritéria:
- kli¢ové vysledky vykonnosti
- kli¢ové indikatory vykonnosti
- procesy
- vonkajSie zdroje
- finan¢né polozky
- budovy a zariadenia
- technoldgie

- informacie a vedomosti

Vysledky financnych ukazovatel'ov su pre poznanie stavu organizicie kI'i¢ové. Je
potrebné ale tieto ukazovatele spravne nastavit’ a finan¢né informdcie vhodne vyuZzivat'.
Vhodné je zamerat’ sa najmd na ndkladovy controlling. D4 sa povedat’, Ze ndkladovy
controlling md vel'mi vyznamnu tdlohu v rdmci komplexného controllingu. ManaZérsky
controlling sa v stcasnosti v organizicidch velmi nevyuZiva. ManaZzment vyuZiva
informdcie z uctovnych zostdv, ktoré vSak nemajui pre strategické rozhodovanie spravnu
vypovedaciu hodnotu. Ultovné zostavy sa riadia datiovymi zdkonmi atie upravujd
pravidla inak, ako je to potrebné pre vykazovanie obratu, zisku a ndkladov pre spravne

rozhodovanie v oblasti daliicho rozvoja a strategickych planov. UStovné zostavy si
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mitdce napr. v tom, Ze plusovym financnym ukazovatelom su aj zdsoby na sklade, ktoré
v ramci strategického rozhodovania majui presne opacny a nie pozitivny vyznam. Je teda
potrebné na financné udaje sa pozriet nie z pohladu tuctovnickeho, ale z pohladu
strategického. Zial’, v sidasnosti nie je v organizdcidch dostatok manazérov schopnych
vysledky procesov pretavovat do finanénych dat. Sprdvne pochopenie ndkladov

vynaloZenych na kvalitu, resp. nekvalitu mdZe vo vysokej miere ovplyvnit’ tvorbu zisku.

Pre spravne fungovanie ndkladového controllingu je vSak v organizécii potrebné
zaviest metddy na zber dit. Ak napriklad vieme, Ze sa chceme zamerat’ na sledovanie
vydajov na kvalitu, tzn. chceme analyzovat’ ndklady na opravu nepodarkov, je potrebné
zaviest’ pravidld sledovania tychto ndkladov — evidenciu nepodarkov, evidenciu materidlu
pouzitého na opravu, evidenciou manhours strdvenych na oprave nepodarku a pod. je teda
potrebné zaviest' v manaZérskych systémoch jasné pravidld pre zber a vyhodnocovanie

tychto dat.

Pre nastavenie vhodnej metddy controllingu je potrebné definovat’ si kategérie

sledovania vydajov na kvalitu:

- vydaje na interné nepodarky

- vydaje na externé nepodarky

- vydaje na hodnotenie

- vydaje na prevenciu

- premrhané investicie a prilezitosti

- Skody spdsobené na Zivotnom prostredi

- vydaje stvisiace s kvalitou u spotrebitel'a

Ako pripravovat jednotlivé polozky k uvedenym kategéridm vhodne naznacil vo svojej

publikécii Jaroslav Nenadal.
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Obrézol§616: Postup napliiovania Struktiry poloziek vydajov vztahujicich sa
k akosti

Suvisi polozka
vydajov

s odstrafiovanim

&kod na prostredi?

Stvisi polozka
vydajov s prev. a
zlepSovanim?

Stvisi polozka vydajov
s hodnotenim a
posudzovanim zhod

Zaradenie do zoznamu Zaradenie do zoznamu poloziek Zaradenie do zoznamu poloziek
poloziek vydaj. na prevenciu vydajov na hodnotenie §kod na prostred{
K
| Zaradenie do zoznamu poloZiek
Vyber dal¥e] Zaradenie do zoznamu Zaradenie do zoznamu poloZiek zlych investicii a prileZitosti
polozky poloZiek vydaj. interné vady vydaj. na externé vady

T

T

Vyr. polozky zo

Stvisi polozka

Suvisi polozka

Stvisi polozka vydajov

Tovz.n ell(mu, d vydajov s neplnenim slPredchﬁdlzia] uc/m}) <
p(’) OZI?, }/y . s neplnenim w¥vatelskych zlym rozhodnutim®
vzt ahujuc1gh sa pecifikacii iadavic
k akosti :

Po zaradeni jednotlivych poloZiek do kategérii je nutné stanovit’ spdsob ako
jednotlivé polozky, ktoré eSte nie su sledované v uctovnych evidenciidch, bude firma
sledovat, evidovat anajmid kvantifikovat. Je potrebné urcit spdsob finan¢ného
preklopenia na podiely na mzdovych, materidlovych alebo nepriamych ndkladoch.
Pri sledovani ndkladov na nekvalitu je potrebné nastavit’ spravny ukazovatel' hodnotenia

trendov.

Vhodny a vSeobecne pouzitelny ukazovatel zo skisenosti z praxe sa je
porovnéavanie objemu vydajov na kvalitu za urcité porovnatel'né obdobie, kde index zmeny
vydajov na kvalitu sa vypocita ako podiel vydajov na kvalitu za obdobie 1 a vydajov
na kvalitu za obdobie 0, priCom plati, Ze obdobie 1 a obdobie 0 st porovnatel'né, rovnako

dlhé obdobia.

VQi
IVQ =
VQo

86 NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 169 s. ISBN 80-7261-054-6.
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Z vytypovanych kategérii ndkladov dolezitu ulohu zohrdva kategdria vydajov

na interné nepodarky. Byva v organizdcidch dost’ vyznamnym objemom vydavkov, ¢asto

vSak nemonitorovand. Z tohto hl'adiska je vhodné sledovanie trendov v objeme ndkladov

na interné nepodarky:

na jednotlivé predvyrobné, vyrobné a povyrobné procesy
pripadne na jednotlivé strediska

na jednotlivé produkty

Pri takychto analyzach je manazment schopny odhalit’ pri¢iny vzniku nepodarkov

a prijat’ adekvatne opatrenia. Nenadal sa vo svoje publikécii venoval prevazne ndkladom

vo vztahu ku kvalite. Anna Slosdrovd akol. naproti tomu ponima ndklady globalne

z pohl'adu tokov penaznych prostriedkov.

,» Ndakladom sa rozumie, zniZenie ekonomickych uzitkov uctovnej jednotky

v Gctovnom obdobi, ktoré sa da spolahlivo ocenit. K zniZeniu ekonomickych uzitkov

prostrednictvom priameho alebo nepriameho prispenia k zdpornym (minusovym) tokom

penaznych prostriedkov a ekvivalentov peniaznych prostriedkov moze dojst™:

odlevom peinaznych prostriedkov z Gétovnej jednotky, teda sticasne vznikne
v iCtovnej jednotke ndklad a zniZia sa penazné prostriedky (resp. ekvivalenty
penaznych prostriedkov) — napriklad uctovnd jednotka nakupi materidl za hotové
a hned’ ho spotrebuje,

znizenim majetku, iného, ako si penazné prostriedky a ekvivalenty penaznych
prostriedkov — napriklad spotreba materidlu vo vyrobe vyrobkov spdsobi zniZenie
materidlu na sklade, na obstaranie tohto materidlu uz uctovnd jednotka vynalozila
penazné prostriedky v minulosti, ide teda o sprostredkované zniZenie
ekonomickych uzitkov,

vznikom zavizkov — napriklad tGétovna jednotka nakdpi material na faktiru,
vznikne jej zdvazok voc¢i doddvatelovi. Zavizok predstavuje povinnost’ uctovnej
jednotky v budicnosti platit’ pefilaznymi prostriedkami, ateda dojde k zniZzeniu
ekonomickych udzitkov uctovnej jednotky nepriamo, CiZze sprostredkovane

cez zavizok ¥

NajbeznejsSim sposobom sledovania ndkladov je komplexné sledovanie nérastu,

87

SLOSAROVA, A. a kol. 2006. Analyza iictovnej zdvierky. Bratislava: Tura Edition, 2006. 243 s. ISBN 80-8078-070-6.
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resp. poklesu skuto¢nych ndkladov voci planovanym tieZ v porovnani s predchddzajicimi

obdobiami.
Ny

. 100
No

Ny — néklady planované
N, — néklady skutocné

No; — ndklady prepocitané

Je vSak vhodné sledovat’ ndklady aj uZSom rozsahu. Ndklady je moZné sledovat’
niekol’kymi spdsobmi. Vhodnym spdsobom je sledovanie zmien ndkladov pri zmenich

obratu. Ide o tzv. margindlne (prirastkové) ndklady.

Hodnotova analyza
Dalsim z efektivnych ndstrojov na meranie efektivnosti je Hodnotova analyza.
Hodnotov4 analyza je spojend s Laurence D. Milesom /USA/, ktory v roku 1942 nazval
hodnotou (value) pomer medzi vykonom (performance) a nakladmi (cost).
Hodnotovej analyze mo6Zeme podrobit’ zavedeny produkt, proces alebo sluzbu, za icelom
eliminécie zbytocnych ndkladov.
,Hodnotova analyza je tvorivy pristup, ktorého cielom je ucinna identifikicia
neuzitoénych ndkladov, to znamend ndkladov, ktoré nezabezpeCuju ani kvalitu, ani
uzitkovost’, pripadne vzhl'ad alebo iné poZiadavky zdkaznika na vyrobok.
Hlavné oblasti pouZitia hodnotovej analyzy vo firme st:
- vstupy, kde je hlavnym cielom zefektivnenie ndkupu zdrojov. Jednd sa
o vyhladdvanie novych (vyhodnejSich) zdrojov pre dodavky materidlu,
surovin a polotovarov za vyhodnejSich podmienok. K rieSenym problémom patri
kombindcia mnoZstva, kvality a cien nakupovanych tovarov, doprava, dodacie
lehoty, spol'ahlivost’ doddvatel'ov s cielom zvysit’ efektivnost’ vstupov.
- substiticia surovin, ktord patri k najcastejSim oblastiam tspor ndkladov. Suroviny
st analyzované podl'a doleZitosti, aki zaujimaji vo vyrobnom procese a moznosti

substitdcie za lacnej$ie suroviny (napr. nahradenie kovov plastami).**®

88 http://fri.zetagroup.net/download/d889dfe2-2009-03-12.doc, s.16
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Obrazok 17: Fazy hodnotovej analyzy

Orientacia spoznanie a objasnenie funkcii a vyZadovanych charakteristik,
ktoré musia byt’ predmetom osobitnej pozornosti

Informacia vyuzivanie relevantnych dat z overenych zdrojov

Tvorivé vykonanie zakladnej tvorivej prace pomocou tvorivého
myslenie myslenia

Analyza analyza navrhnutych opatreni a rieSeni za ti¢elom ich
najefektivnejsSieho vyuzitia

Planovanie vypracované a zanalyzované programy zamerané na efektivne
vykonanie ¢innosti

Realizacia uskutocnenie planovaného programu bez chyb

Zhodnotenie zozbieranie a vyhodnotenie vysledkov, prip. vyhodnotenie prip.
a zaver navrhnutie d’alSich rieSeni

Hodnotovi analyza Géinne zistuje nepotrebné naklady. Ulohou hodnotovej analyzy

je znizit vyrobné néklady pri zachovani poZzadovanej kvality vyrobku.

Key performance indicators / kPdcové ukazovatele vykonnosti

,.Uvodom snid’ nezadkodi jedna osobnd skiisenost’: pred niekol’kymi rokmi som
bol sidcastou timu, ktory v jednej organizdcii zavddzal metodiku merania vydajov
vztahujucich sa k akosti. Medzi polozkami tychto vydajov boli aj vydaje na prepracovanie
technickej dokumentdcie. Pri snahe dosiahnut' zhody v mozZnostiach sledovania tejto
polozky priamo v ttvare vyvojovej konStrukcii, sme boli veducim tohoto utvaru dorazne
upozorneni, Ze toto sledovanie je Uplne zbytocné, pretoze oni sa nemylia. Ked’ sme
zaddvatela projektu (iSlo o jedného z vlastnikov firmy a predstavitela vedenia pre akost’)
o tomto odmietnuti informovali, rozhodol sa, Ze vtomto utvare bude jeden tyzden
realizovat’ snimkovanie pracovného diia u vSetkych pracovnikov. Vysledok bol Sokujuci:

zistilo sa, Ze pracovnici vyvojovej konStrukcie stravili v priebehu tohoto tyzdna 36%
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pracovného Casu prepracovdavanim dokumentdcie, nie preto, Ze by sa menili poZiadavky
zdkaznikov, ale vyhradne z dovodu, Ze svoju pracu nedokdzali urobit’ dobre na prvy raz.
Sokovany bol aj vedici tohoto ttvaru, ktory sa do tej doby vObec nezaujimal o vykonnost’
procesov, ktoré riadil. Teraz nejde ani tak o diskusiu, ¢i takyto Clovek mdze vobec
podobni riadiacu funkciu zastdvat a do akej miery je tito skisenost’ obecnd. V kazdom

pripade to dokladd vyznam podobnych merani pre tspeSnost’ akychkol'vek organizalcii!“89

Vystizny priklad pre nutnost nastavenia spravnych ukazovatelov vykonnosti
procesov. Ak ma firma nastavené metddy merania vykonnosti, vdcSinou sa jednd len
o meranie vykonnosti vyrobnych procesov, kde sa meria produktivita vyrobenych dielov,
nepodarkovost’, pripadne normy prace. Norma ISO 9001 vSak vyZaduje aj merane
vykonnosti nevyrobnych procesov (ndkup, riadenie objednavok, reklamdcie a pod.).

,pod meranim vykonnosti  procesov pritom budeme chédpat’ aktivity, ktoré maji
poskytovat’ objektivne a presné informécie o priebehu jednotlivych procesov tak, aby tieto
procesy mohli byt ich vlastnikmi priebezne, tzn. operativne, riadené za uicelom plnenia

vietkych poziadaviek kladenych na procesy “°.

Pri stanovovani ukazovatel'ov vykonnosti procesov je nutné si uvedomit’, ze
ukazovatel musi byt stanoveny tak, aby na zdklade jeho vysledkov bolo moZné prijat’
rozhodnutie, aby sa d’alSimi opatreniami dal ukazovatel' ovplyvnit' k pozitivnejSiemu
trendu. Vo firme sa cCasto stiva, 7e manazment nastavi ukazovatele, lebo musi, ale
na zdklade vysledkov ukazovatelov nie si mozné Ziadne zmeny. V naSej praxi sme sa
stretli v jednej organizécii s paradoxnym nastavenim ukazovatelov — dcérska firma si
nastavila ukazovatele na procesy, do ktorych majoritnou mierou zasahovala aich
ovplyvilovala zahrani¢nd materska firma. Dcérska firma mala vlastny manazérsky systém
riadeny vlastnym manaZzmentom. Na zdklade vyhodnotenia ukazovatel'ov s negativnym
vysledkom sme sa snazili prijat’ opatrenia, kde manazér kvality vyhlasil ,,my toto nijak
ovplyvnit’ nevieme, na to md dosah naSa materskd firma“. Ukazovatel' v§ak vykazoval

problém v ich procese, ¢o teda mohli urobit™?

a) Mohli vyvijat natlak na materskd firma, aby ukazovatel' ovplyvnila

vlastnou aktivitou. Tu ale skon¢ili na vlastnom rozhodnuti materskej firmy,

89 NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 186 s. ISBN 80-7261-054-6.
% NENADAL, J. 2004. Méfeni v systémech managementu jakosti. Praha: Management Press. 2004. 186 s. ISBN 80-7261-054-6.
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ktord nemala zaujem ukazovatel’ ovplyviiovat’.
b) Mohli a aj mali nastavit’ ukazovatele na proces len do tej miery, do ktorej
proces ovplyviiovali sami, teda nastavit si ukazovatel na aktivity

vykondvané ich dcérskou firmaou.

Je teda velmi dolezité klast doraz na sprdvne nastavené ukazovatele.
Pri nastavovani ukazovatelov by nemal byt len manaZér zodpovedny za manaZérsky
systém, ale tim l'udi priamo zasahujuicich do aktivit procesu. Pri nastavovani ukazovatel'ov
vykonnosti procesov si treba polozit’ 3 zdkladné otazky:
¢ Mozete ovplyvnit’ vysledky tohto ukazovatel'a?
¢ Viete prijat’ rozhodnutia na zlepSenia procesu podl’a tohto ukazovatel’a?
e Zber dat pre tento ukazovatel’a nie je nato’ko namahavy, Ze nie je rentabilny

voci vysledkom?

Ak si na vSetky otdzky odpoviete kladne, ukazovatel by mal byt vhodny
na meranie vykonnosti procesu. Nie je dblezité kol'ko ukazovatel'ov sa na proces nastavi,
ale akd majui vypovedaciu hodnotu a schopnost’ ovplyvnit’ kvalitu procesu.

Suvislost’ cielov kvality s ukazovateI'mi vykonnosti procesov je vel'mi dblezita. Na to, aby
sme mohli merat’ vykonnost’ procesov, musime mat stanovené hodnoty aké chceme
v procese dosiahnut — teda ciele kvality. Vykonnost procesov ndsledne meriame
na zdklade dosiahnutia / nedosiahnutia tychto cielovych hodnét. V pripade, Ze médme
tendenciu pravidelne prekracovat’ stanovené cielové hodnoty, nie je vhodné uspokojit’ sa
s vysledkom, ale nastavit’ si vysS$ie cielové hodnoty, ¢o nds niti k neustdlemu zlepSovaniu.
V zjednodusenej forme sa d4 charakterizovat’ nasledovnd postupnost’ stanovovania cielov

a ukazovatelov:
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Obrazok 18: Postupnost’ stanovovania ciel’ov a ukazovatelov

Politika kvality organizécie

Politika kvality organizécie

<& -

Ukazovatel Ukazovatel Ukazovatel
vykonnosti procesu X vykonnosti procesu X vykonnosti procesu X

e

Vysledky vykonnosti systému organizacie

Zdroj: vlastné spracovanie

Ukazovatele sa daji zadefinovat’ do dvoch skupin
- Funk¢né ukazovatele

- Ukazovatele vysledku

Funk¢né ukazovatele slizia na meranie jednotlivych krokov procesu, je teda mozné
predpokladat’ findlny vysledok procesu. Prostrednictvom prijatych opatreni na zdklade
merani funkénych ukazovatelov je eSte mozné pozitivne ovplyvnit findlny vysledok
procesu. Vysledkové ukazovatele hodnotia vysledny findlny produkt procesu, v priebehu
procesu nie je mozné zvratit vysledok. Prijatim opatreni na zdklade vysledkovych
ukazovatel'ov je mozné ovplyvnit’ budici vysledok produktu procesu. Je preto dolezité
vhodne stanovovat’ obidva druhy ukazovatel'ov. Vhodnymi ndstrojmi pre stanovovanie
parametrov na meranie procesov vo vyrobe su napr. ukazovatele pouzivané LEAN SIX

SIGMA.

RTY - rolled Throughput Yield — Pravdepodobnost’ vyrobku bez chyb

,Meranie RTY je zaloZené na zbere dit vo vhodnych krokoch procesu tak, aby manaZzment
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vedel ¢o najpresnejsSie zhodnotit’ i¢innost’ celého systému vratane vyvoja vyrobku, vyberu

materidlu a riadenia samotného procesu.

Obrizok 19: RTY”
Proces Vyrobok
Pocet chybnych Z-score alebo Pravdepodobnost’ vyrobku
kusov na milién ,Jhodnota bez chyb, RTY
vyrobkov, ppm sigma‘
Sposobilost’
procesu, Cp, Cpk, |
Pp, Ppk
Vytazok na Pocet chyb Pocet chyb na milién
prvy raz, FTY vyrobku, DPU prilezitosti, DPMO

Na to, aby sme vedeli presne charakterizovat’ tento, ako aj d’alSie ukazovatele, je potrebné

rozlisit’ 2 zdkladné pojmy:

defects (nonconformances) — chyby (nezhody): spocitatelné chyby spojené
s vyrobkom. Vyrobok mo6zZe byt nezhodny, ale m6Ze mat’ viac ako jednu chybu.
defectives (nonconforming units) — chybné vyrobky (nezhodné jednotky):

Hotové jednotky ktoré su postidené ako chybné. Cely vyrobok sa povaZzuje za chybny

bez ohl’adu na podet chyb, ktoré vyrobok m4.«”

FTY - First time yield — mnozstvo bezchybnych vyrobkov / mnoZstvo vsetkych vyrobkov

Naproti tomu FTY je vhodnym vysledkovym parametrom, teda pri vystupnej kontrole,

baleni a pod. Pri FTY na rozdiel od RTY, kde sa da predpokladat’ vyvoj procesu, sa vyvoj

procesu predpokladat’ nedd, ide o parameter hodnotiaci kone¢ny stav. Niekol'ko prikladov

stanovenia vhodnych ukazovatel'ov vykonnosti procesov je uvedenych v tabul’ke 11.

o' SESTAK, M. 2006. Kvalita. Vydavatelstvo MASM. 2006. ro¢. XIV, &. 3, s. 19,20
Iv,¢.3

%2 SESTAK , M. 2006, Kvalita. Vydavatel'stvo MASM. 2006. ro¢. X
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Tabul’ka 11: Ukazovatele vykonnosti procesov93

Proces / reklamdci{ Ukazovatel Vypocet v % Vysvetlivky
RieSenie st'aznosti / | Rychlost’ Py Py — pocet staznosti vyrieSenych
reklamacii rieSenia staznosti | U= ——.100 v stanovenom limite
P U, - ukazovatel rychlosti rieSenia
staznosti
P, — pocet celkom evidovanych staznosti
v sledovanom obdobi
Planovanie Urovetr  plnenia Py P,x _ pocet splnenych plénovanych
planov U,= ——00 poloziek
Py U, — ukazovatel plnenia pldnov
P, _pocet planom stanovenych poloZiek
Spokojnost’ Urovent L I, _ redlna hodnota indexu spokojnosti
zdkaznikov spokojnosti Uy, =——100 zdkaznika
zakaznikov Tosz U, — ukazovatel’ spokojnosti zdkaznika
Is;, _ optimdlna miera spokojnosti
zékaznika
Riadenie nezhodnych | Ukazovatel’ Vv U,y - Ukazovatel podielu vydajov
vyrobkov vynaloZenych Uy= —100 na nezhodné vyrobky z celkového objemu
ndkladov na N nékladov
nezhodné V., — objem vydajov na nezhody za
vyrobky sledované obdobie

N - celkové ndklady organizdcie za

sledované obdobie

10 kritérium: Logika modelu EFQM
»drdcom hodnotenia modelu vynimocnosti

EFQM ateda aj Nérodnej ceny SR

za kvalitu je logika hodnotenia oznacovand ako RADAR, ktord sa skladd zo Styroch

zloziek:
- Results

- Approach

- Deployment

- Assessment & Review

% SESTAK , M. 2006, Kvalita. Vydavatel'stvo MASM. 2006. ro¢. XIV, &. 3,s. 19,20

vysledky

pristup

rozsirenie

hodnotenie a preskimanie
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Obrazok 20: Logika modelu EFQM

urcenie
pozadovanych vysledkov
“R!!
hodnotenie a preskimanie planovanie a rozvoj
pristupov a ich rozSirenie pristupov
‘EA!! + !!R!! “A”
rozSirenie
pristupov
‘ED!!

Zdroj: EFQM

Tieto logické vizby od firmy vyzaduju:
- urCovat’ vysledky, ktoré si kladie za ciel' ako sucCast’ procesu vlastnej politiky
a stratégie. Vysledky odrdzaji ako financéné, tak aj prevddzkové cCinnosti
organizdcie, vritane vnimania zainteresovanymi stranami ,,R“
- vsucasnosti aj v budicnosti pldnovat’ a rozvinut integrovany subor pristupov
na zabezpecenie vysledkov ,,A*
- systematickym spdsobom rozsirit pristupy, aby sa zabezpecila ich plnd
implementécia ,,D*.
Na zdklade hodnotenia a preskimania pristupov zaloZenych na dosiahnutych vysledkoch
a vzdeldvacich aktivitich stanovit’ priority, pldnovat’ a implementovat’ zlepSenia tam, kde

. c 94
je to potrebné ,,A* a ,,R*““™".

Pri pokuse o implementiciu resp. pri pisani samo hodnotiacej spravy nie je
ulohou organizécie opisat’ stav spolo¢nosti v ¢o najlepSom obraze, ale ide najmé o to, aby
firma na zéklade stanovenych kritérii spoznala samu seba, nasla svoje slabé a silné miesta
a naymi mozny priestor pre zlepSovanie. Z pdsobenia vo firme EUROCONTROL vieme,

Ze pisanie samo hodnotiacej spravy bolo velkym stimulom pre nase zlepSovanie. Ziskali

* Aplikaén4 broziira pre malé a stredné organizicie, SSK 2004, s. 107
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sme dolezité informécie o d’al§ich prilezitostiach na zlepSenie celého ndsho manazérskeho
systému. Je len Skoda, Ze na Slovensku eSte mdlo firiem vyuZiva takéto ndstroje
k vlastnému zlepSovaniu. Ak sa firma rozhodne implementovat EFQM a na jej aplikaciu
vyuzije niektoré zuvedenych ndstrojov a praktik, dosiahne vysoky stupen schopnosti

merania efektivnosti procesov a zvySovania ich urovne.
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3 Ciele a metody prace

3.1 Ciele prace

Zakladnym cielom dizertacnej prace je prezentovat Siroké spektrum metdd,
praktik a ndstrojov vyuziteI'nych pri zabezpecovani a zdokonal'ovani efektivnosti vo firme
v kontexte na procesné riadenie uz niekolko desatroCi udspeSne vyuZivanych v zahrani¢i
a predstavit’ ndvrh sposobu ich aplikdcie do praxe. Vyznam skimania tychto ndstrojov
a metodik ako aj spracovania koncepcie ich vyuZitia by si mala firma zaviest aspon Cast’

tychto ndstrojov do Zivota ich procesov a tym zefektivnit ich ¢innost’ a vysledky.

InSpirdciou pre spracovanie tejto dizertacnej prace bol moment, ked’ sme si
uvedomili, ako vela sa o vSetkych néstrojoch kvality rozprdva, ale firmy nevedia ako ich
aplikovat’ a v ¢om im vobec maji pomdct. Casto ich vnimaji len ako robotu navyse bez
akejkol'vek pridanej hodnoty. Je to ale prave preto, Ze nepoznaji podstatu tychto néstrojov,
nevedia ako ich aplikovat’ do praxe. Stretli sme sa pri svojej Cinnosti nespocetne krat aj
s pracou kvalifikovanych odbornikov Specializujiicich sa na budovanie a implementaciu
manazérskych systémov vo firmach. Len malé percento z nich vSak prekrocilo svoj tien

a navrhlo aj iné rieSenia a iné nastroje zlepSovania ako len zdkladny manazérsky systém.

Pri stanovovani ciel'ov sme vychadzali z nasledujicich predpokladov

- pribliZzne polovica podnikatel'skych subjektov na Slovensku ma vybudovany systém
manazérstva kvality

- malé percento tychto subjektov ma vSak vybudovany systém manaZérstva skutocne
funkcny, taky ktory by konkrétne odzrkadloval efektivnost’ vynakladanych
nakladov

- malé percento tychto subjektov ma vybudovany systém nastaveny so spradvnymi
parametrami na meranie kvality a vykonnosti procesov

- malé percento tychto subjektov md odborne kvalifikovanych zmocnencov
pre kvalitu, ktori by dokdzali systémy kvality obohacovat’ o d’alSie potrebné
ndstroje merania efektivnosti procesov

- malé percento tychto subjektov mé aspon malé povedomie o d’alSich nastrojoch

zlepSovania systémov a merania efektivnosti procesov

109



- velkd cast’ subjektov s nefunkénym manazérskym systémom je domotivovana

na to, aby sa d’alej zaoberala myslienkou vyuZivania d’alSich néstrojov zlepSovania.

Je mnoZstvo firiem na Slovensku, ktoré si myslia, Ze zavedeny manaZérsky
systém podl'a ISO noriem je predpokladom pre zniZovanie ndkladov, zlepSovanie kvality
procesov, ako aj ich zefektiviiovanie. Nemozno im nedat za pravdu, ale len
za predpokladu, Ze zdkladné poZiadavky ISO noriem a vybudovany manazérsky systém je
podporovany d’al§imi nespoCetnymi ndstrojmi zlepSovania a zefektiviiovania, bez ktorych
samotny systém manazérstva kvality podla zdkladnych poziadaviek ISO noriem nemdze

napredovat’ a neddva dostato¢ny obraz o funk¢nosti a efektivite firmy.

Hlavny ciel' price, zmapovat’ a zanalyzovat tspeSnost’ zavddzanych riadiacich
nastrojov a pouzitych pristupov v menovanych firmach a ndsledne ich prinos
pri zefektiviiovani procesov riadenia spoloc¢nosti aj ucinnom vyuZziti myslienkového

a 'udského potencidlu.

Aby bola dosiahnutd efektivita v riadeni firemnych procesov a Cinnosti, je
potrebné aby sa zabezpecili Ciastkové, jednotlivé etapy zefektiviiovania v strategickych
meratelnych bodoch, dolezitych pre firmu — zvySovanim vykonnosti zamestnancov
zabezpecit’ zvySovanie vykonnosti firmy. Eurocontrol — zvySovanie vykonnosti je mozZné
zabezpecit’ vhodnym nastavenim Skoliacich a auditorskych procesov. Blomquist trucking —
zvySovanie vykonnosti firmy je mozné zabezpecit’ efektivnym riadenim fixnych ndkladov
a optimalizdciou variabilnych ndkladov. V¢asnou a spravnou identifikdciou potrieb
zékaznika prostrednictvom presne definovanych zdkladnych atribitov firmy, ktorymi su
misia, vizia a stratégia. Len tie firmy dosiahnu uspech, ktoré maji presne stanovené svoje

ciele a poznajui svoje moZnosti.

Dolezitym atribitom efektivity je vzdeldvanie zamestnancov, pretoZe vedomie
firmy, jej vedomostny petencidl a jeho vyuzitie velkou mierou prispieva k zefektiviiovaniu

firemnych procesov a zabezpecuje uvedomelost’ a spolutiicast’ zamestnancov na riaden.

Vyuzitim zakladnych metdd skimania efektivnosti, aplikovanych na konkrétnu
situdciu dvoch spolo¢nosti podobného zamerania sme sa snazili poukdzat na vyuzitie
moznosti zhodnotenia aktudlneho stavu aj identifikaciu potencidlu jednotlivych spolo¢nosti
na efektivne spracovanie vystupov aich ndsledné pouZzitie v praxi pri zavadzani

zefektiviiovacich procesov.
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Meranie efektivnosti procesov a identifikdcia rozhodujicich procesov je hlavnou
podmienkou stanovenia spravnych ukazovatel'ov pre benchmarking, ¢i spravnou definiciou
sledovanych kritérii s vyuzitim metddy sledovania kli¢ovych ukazovatel'ov vykonnosti
procesov (KPI). Pri sledovani ukazovatelov vykonnosti mozno povedat, Ze systém
spolo¢nosti Blomquist trucking aj Slovagrotrans je v Struktire podobny, rozdiel je vSak
v metodike merania a hodnotenia. Kym firma Blomquist trucking vyuZiva vysledky
pravidelne, na mesacnej baze, scielom okamzitého zhodnotenia a prijatia ndpravnych
opatreni, v spolo¢nosti Slovagrotrans sa vysledky merani vyuZivaju sporadicky. Obe firmy
analyzuju sucasny stav, ale len v malej miere vyuZivaji tieto vysledky na zlepSenie

a zefektivnenie tychto procesov do budicnosti.

Vyuzitie poznatkov ztejto dizertaCnej prace by mohlo firmdm napomdct
v lepSom a objektivnejSom analyzovani svojich procesov v nastavovani spravnych
arelevantnych cielov a opatreni a ¢o je vel'mi dolezité, v prijimani rozhodnuti na zaklade
faktov. Tento ciel’ sme sa snazili dosiahnut’ parcidlnymi ciel'mi:

- Zmapovat odborné pristupy k manazmentu procesov v historickom kontexte
i v kontexte najmodernejSich teorii.

- Vytvorit podrobny prierez koncepciou EFQM (eur6pskeho modelu TQM)
so zamerom poukdzat’ na mozZnosti a potencidl vyuZitia vybranych ndstrojov tejto
koncepcie v modernej podnikatel'skej organizdcii prave za ucelom merania
efektivnosti jej procesov.

- Uskutocnit’ detailnd analyzu stavu riadenia dvoch redlnych podnikatel'skych
subjektov so zretelom na aktudlny stav merania procesov na vysledky dosahované
aktudlnymi metédami a predovSetkym na potencidl zlepSovania procesov z toho
plyntci.

- Navrhnit' a implementovat’ optimdlny model merania efektivnosti procesov

v zainteresovanych podnikatel'skych subjektoch.

Primdrnym cielom price je vychddzajic z analyzy aktudlneho stavu merania
efektivnosti procesov v dvoch vybranych podnikatel’skych subjektoch, navrhnit’ optimélny

model fungovania tychto analytickych procesov, ktory je v tejto praci d’alej opisany.
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3.2 Metody prace

Pri vyskume zameranom na néstroje merania a zefektiviiovania procesov nds
zaujal model EFQM, nakol'ko v jeho kritéridch je moZné obsiahnut’ viaceré ndstroje
kvality. Nebolo teda nasim cielom popisat’ kazdé subkritérium EFQM, ale pouZit model
EFQM ako prostriedok pre nasadzovanie vhodnych ndstrojov merania efektivnosti

procesov a jej zvysSovania.

Vnimame tito koncepciu ako najkomplexnejSie rieSenie v ramci metodik
manazérstva kvality, ktoré je momentdlne aplikovatelné v podnikatel'skom subjekte
eur6pskeho typu. I bez komplexnej implementicie poskytuje viacero ndstrojov

vyuziteI'nych pre meranie efektivnosti procesov v akejkol'vek firme.

Je kompatibilnd so systémami manazérstva kvality podl'a noriem ISO 9001, ¢o
sme vyuzili pri navrhovani metodiky v praktickej Casti price (ked’Ze zainteresované

subjekty majui implementovany systém manazérstva kvality podl'a zmienenej normy).

Poukézali sme na niekol’ko ndstrojov merania, ktoré je mozné v ramci modelu
EFQM pouzit’, nakol’ko na tieto sme sa zameriavali aj po€as prace v dopravnych firmach

vybranych pre tuto pracu.

Pri analyze sucasného stavu vo firmach Blomquist trucking a Slovagrotrans sme

sa zamerali na nasledovné oblasti:

a) Ktoré procesy si merané z pohladu efektivnosti s ohadom na procesnd
Struktiru prislusného podnikatel'ského subjektu.

b) Aké metddy su pri merani efektivnosti procesov vyuZivané aci su tieto
metody primerané, resp. vhodné.

c) Aké vysledky merania efektivnosti za pouZitia aktudlnych metdd boli doteraz
nadobudnuté a ¢i maju tieto vysledky patri¢nd reprodukovatelnost’ vo vztahu
k zlepSovaniu prislu§nych procesov.

d) Ako su namerané vysledky efektivnosti procesov vyuzivané pri konkrétnom
zlepSovani procesov (analyza vysledkov) + aké metddy s na tieto ¢innosti
pouZivané.

e) Ci navrhnuté zlepSovanie procesov naozaj vedie kich zlepSovaniu

(efektivnost’ opatreni).
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S ohl'adom na tito diagnostiku ajej zdvery sme ndsledne pripravili projekt
zamerany na globalnu optimaliziciu merania efektivnosti procesov v zainteresovanych
subjektoch. Nosnou castou projektu je zavedenie novych metéd merania efektivnosti
procesov, Co v sebe zahffia aj participdciu zamestnancov strednej riadiacej urovne,
definovanie spdsobov zberu dét, implementdciu analytickych nastrojov vritane zaSkolenia

persondlu a v neposlednom rade aj filozofiu trvalo udrZate'ného zlepSovania.

V dalsej faze bol projekt predstaveny v dotknutych firméach, pricom boli
vytipovani zamestnanci, ktori boli v d’alSich krokoch aj zaskoleni na potrebné metddy,
zru€nosti a nastroje. Medzi zamestnancami boli vytvorené pracovné skupiny z ktorych
kazd4d mala pracovat’ na vytycenej osi projektu — kazdd skupina pracovala na merani
efektivnosti konkrétneho procesu za pouzitia navrhnutej metodolégie. Do projektu neboli
zaradené vSetky procesy prebiehajiice v analyzovanych firmach, ale len vybrané s dérazom
na ich doleZitost’ a tiez s ohladom na naSe zistenia tykajtce sa aktudlne pouzivanych met6d

merania, vyuzivania nameranych tidajov a uskuto¢nenej analyzy rizik FMEA.

Realiza¢na Cast’ projektu pozostavala zo Styroch zdkladnych krokov:
a) meranie (zber dat)

b) analyza dat (pomocou uré¢enych metod)

¢) zlepSovanie (navrh a zavedenie opatreni)

d) hodnotenie efektivnosti opatreni.

Samozrejme cielom zmienenej postupnosti krokov bolo tento rezim aj
Standardizovat’ a zacyklit — teda vytvorit model trvalého zlepSovania, ktory bude

v zainteresovanych podnikatel’skych subjektoch aj nad’alej fungovat'.

Cely projekt prebiehal priblizne 4 mesiace, pocas ktorych:

a) boli vykonané teoretické Skolenia ¢lenom timov

b) boli vybrané procesy, ktoré budi zahrnuté do projektu

¢) bola vykonand procesnd analyza rizik metédou FMEA

d) boli urené hlavné osi zlepSovania (na zdklade vysledkov analyzy rizik
FMEA)

e) bol definovany sposob merania a zberu dat

f) uskutocnil sa samotny zber ur¢enych dat

g) boli urcené néstroje pre analyzu nameranych dét
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h) prebiehali workshopy s pracovnymi timami za ucelom analyzovania
vysledkov a sledovania vyvoja kazdého sub-projektu a doterajSich zisteni
i) uskutocnilo sa zdverecné zhodnotenie nameranych ddajov, vysledkov analyz,

navrhnutych opatreni a vyhodnotenia ich efektivnosti.

Treba podotknut’, Ze spomenutd Standardizacia tychto aktivit nebola v ¢ase tvorby

tejto prace ukoncend, nakol’ko sa jednd o dlhodobu (spravidla niekol’koro¢nu) aktivitu.
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4 Vysledky a diskusia

4.1 Aktualny stav vyuZzivania nastrojov merania procesov vo svete a na

Slovensku

Zo zdrojov ISO Central Secretariat sme sa snaZili ziskat’ relevantné idaje o vyvoji

zdujmu o manazérske systémy vo svete.

Graf 8: Vyvoj vydanych certifikatov v rokoch 2007, 2008
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4

Z vysledkov je zjavné, Ze najvacsi narast zaznamenala v roku 2008 norma ISO
22000:2005.

Graf 9: Vyvoj vydanych certifikatov vo svete podPa krajin

Vyvoj vydanych certifikatov vo svete podra krajin
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Aj napriek hospodarskej krize, ktord zacala v roku 2007 a postihla viac¢Sinu krajin,

pocet krajin, v ktorych firmy prejavuji zdujem o manazérske systémy rozneho charakteru

vzrastol.

V tejto Casti prace sme si v ramci Slovenska vybrali ako zdroj 576 organizécii,

s ktorymi firma EUROCONTROL spolupracovala pri zavadzani roznych ndstrojov kvality

a merania efektivnosti procesov.

Graf 10: Vyuzivanie nastrojov kvality
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Graf 11: ISO normy a d’alSie nastroje kvality
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Graf 12: Vyuzivanie nastrojov kvality a merania procesov v organizaciach
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Z grafu je evidentne zjavné, Ze prioritné pre firmy je zavedenie systému

manazérstva kvality podl'a ISO noriem. Tento stav je vyvolany najmi tlakom zdkaznikov,

ktori od svojich doddvatel'ov zavedenie manazérskych systémov vyzaduja.

Graf 13: ISO normy podPa zamerania
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Z vysledkov vyskumu u zdkaznikov EUROCONTROL s.r.o. je zjavné, Ze
zmnoZzstva vydanych ISO noriem (vid' tabulku ¢. 13), je slovenskymi zdkaznikmi
vyuzivané malé percento inych noriem ako si najbeznejsie: ISO 9001, ISO 14001

a OHSAS 18001.

Tabulka 12: ISO normy

Sector Standard or series of standards
Automotive ISO/TS 16949:2002
Education IWA 2:2007
Energy PC 242, ISO 50001
Food safety ISO 22000:2005
Information security ISO/IEC 27001:2005
Health care IWA 1:2005
Local government IWA 4:2009
Medical devices ISO 13485:2003
Risk ISO 31000
Supply chain security ISO 28000:2007

Zdroj ISO Central Secretariat, 2009

Pri analyze spracovanej u zdkaznikov EUROCONTROL je vSak potrebné vziat
do dvahy fakt, Ze ide o firmy, ktoré mali zdujem nejakou formou zlepsit’ vlastny systém
riadenia, teda také firmy, ktoré prisli do kontaktu s nejakou normou, Standardou, resp.
nastrojom zlepSovania kvality. Na Slovensku je vSak eSte mnoZstvo firiem — cca 50%,

ktoré sa o moznosti zlepSenia vlastného systému riadenia eSte nezacali zamyslat’.

Firmy pod tymto tlakom vytvoria nutny priestor a vyClenia nutné zdroje tak

finan¢né ako aj persondlne na zavedenie a udrzanie systémov podl'a ISO noriem.

anemaju vel'ky priestor na prijimanie kvalifikovanych l'udi v oblasti kvality. Pracovnici,
ktorych firmy poveria ¢innostou zmocnenca pre kvalitu z vlastnych radov maji casto
minimalne povedomie o manazérskych systémoch a uz vobec o d’alSich néstrojoch kvality.
Toto je dovod preco organizicie najcastejSie zacinaju a koncia pri budovani manazérskych

systémov podl'a ISO noriem.
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Paradoxom je, Ze firmy by prdve zavddzanim d’al§ich ndstrojov kvality,

zefektiviiovania a merania procesov mohli riadit’ svoje finan¢né a persondlne zdroje

omnoho efektivnejsie.

V ¢om je teda problém, Ze sa také mnozZstvo firiem pohybuje v bludnom kruhu

nedostatku financii a l'udskych zdrojov a nepokusia sa vyclenit zdroje prdve za tymto

acelom?

Najvacsi problém z mdjho hl'adiska tkvie v nasledovnych oblastiach:

nakol’ko nastroje kvality si na Slovensku relativne mladym pojmom, nie je
dostatok skutocne fundovanych T'udi, ktori by teoretické vedomosti dokdzali
preniest’ do individudlnej praxe organizdcii. Nemaju eSte dodatok skidsenosti aby
vedeli tedriu ziskanu z knih uplatnit’ pri konkrétnom subjekte

slaby tlak certifikacnych firiem na vyuZivania dalSich néstrojov zlepSovania
v zavedenych manazérskych systémoch

certifikacni auditori v zdujme udrZania zdkaznika nemaju priestor na zvySovanie
tlaku na firmu v tomto smere. Problémom je tieZ, nedostato¢né pochopenie ulohy
neustdleho zlepSovania manazérskych systémov, pricom jedinymi metédami
zlepSovania su Casto len interné audity a prijimanie opatreni. Z nasho pohl'adu toto
je netplna cesta k zlepSovaniu aZ stagnicia celého manazérskeho systému. Tym, Ze
firmy tomuto Casto nerozumeji, dochddza unich ku sklamaniu zo skutocného
prinosu  manazérskych systémov. Tu sa manaZzérske systémy dostavaji
do nelichotivej pozicie byrokratickych ni¢ neprindsajicich néstrojov. Pravda je, Ze
keby boli manaZérske systéme a d’alSie ndstroje kvality pochopené a spravne

.....

pozitivnejsi pohl'ad na prinosy ndstrojov a metdd kvality.
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4.2 Analyza stavu merania efektivnosti procesov vo firmach

V tejto kapitole sa venujeme stru¢nému predstaveniu podnikatel'skych subjektov
zainteresovanych na projekte merania a zlepSovania procesov. Jednd sa o sikromné firmy,
ktorych hlavna podnikatel'ska ¢innost’ predstavuje sluzby v oblasti medzindrodnej cestnej

nakladnej dopravy.

Blomquist trucking, a. s.

Firma Blomquist trucking, a. s.”

sa na slovenskom trhu radi medzi pomerne
mladé subjekty. Bola zaloZend 28. 10. 2006, sidlo firmy je Ziar nad Hronom. Firma je
so zahrani¢nou majetkovou tcast'ou, ked’Ze viacsinu jej majitel'skej Struktdry tvoria obCania
Nérskeho kralovstva. Prevadzkové priestory tvoria v si¢asnosti prenajaty aredl v Ziari nad
Hronom. Firma zamestndva viac ako 270 zamestnancov a vozovy park pozostdva z viac
ako 200 vozidiel tazkej rady. Vozovy park je kompletne vybaveny modernym navigacnym
a komunikacnym systémom Comlog. Firma sa orientuje na bezni medzinarodnu cestnu
ndkladni prepravu v rdmci Eurépy stym, Ze ako svoje poslanie deklaruje prepojenie

Skandindvie a Eurépy.

Slovagrotrans, a. s.
Akciova spolo¢nost’” Slovagrotrans Ziar nad Hronom®® presla od svojho vzniku

niekol’kymi etapami premien. ZaloZend bola v marci roku 1995 ako spolo¢nost’ s ru¢enim
obmedzenym a svoju dopravnu Cinnost’ zafala od septembra 1995, kedy na zdklade
rozhodnutia FNM SR Bratislava sprivatizovala Nakladnd automobilovi dopravu §.p., Ziar
nad Hronom. 1.7.1996 bola pretransformovand na akciovd spoloc¢nost. Prevadzkové
priestory firmy si postavené na vlastnych pozemkoch s celkovou rozlohou 22 104 m2.
Z toho zastavand plocha vo vymere 3 058 m? v susedstve aredlu firmy SAD a.s. Zvolen,
OZ Ziar nad Hronom, na hlavnom tahu Bratislava - Zvolen. Firma zamestndva priblizne
57 zamestnancov a v sucasnosti disponuje vozovym parkom 29 ndkladnych vozidiel tazkej
rady, k tomu primerany pocet navesov, privesov, MEGA ndvesy a vykldpacie ndvesy.
Hlavnym predmetom cinnosti firmy je verejnd cestnd preprava ndkladov a Spedicia.
V medzindrodnej cestnej doprave zabezpecuje prepravu tovarov v ramci celej Eurdpy.

Vodi¢i su vybaveni mobilnymi telefénmi. V pripade porich na ceste je k dispozicii

o [;Tdaje volne prevzaté z www.blomquist.sk / 16. 6. 2009
% Udaje volne prevzaté z www.tir.sk / 16. 6. 2009
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servisné vozidlo. V oblasti dopravy sa firma venuje exportu a importu v rdmci celej
Eurépy. Specializuje sa na klasické a aj velkoobjemové prepravné sluzby. VyuZiva ndvesy
"klasickych" rozmerov a objemov, ale tiez velkoobjemové ndvesy 100m3 a 120 m3
s viacSou nakladacou vySkou. Pontka tiez prepravu nebezpecnych materidlov vSetkych
tried okrem tried 1 a 7, podl'a normy ADR. Venuje sa aj vnitrostatnej preprave hlavne

sypkych materidlov pomocou vykldpacich navesov.
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4.2.1 Syntéza a porovnanie

Tabulka 13: Prehlad zakladnych parametrov porovnavanych spolo¢nosti
(vysledky a iidaje platné pre rok 2008)°’

Parameter Blomquist trucking, a. s. Slovagrotrans, a. s.

Doba pdsobenia na trhu 2,5r. 14 r.

Pocet zamestnancov 270 57

Pocet nakladnych vozidiel | 200 29

Priemerny vek vozidiel 1,6 roka 3,8 roka

Z?hra;lmcna majetkova Ano Nie

ucast

Komunikacny Mobilné telefony,

a lokalizacny systém

GPS + PC terminal

individudlne GPS moduly

Priestory sidla Prendjom Vlastné
Systémy manazérstva [ 10 9001, 180 14001, | 15 o001
(certifikdcia) OHSAS 18001, HACCP

Hrubé — roéné wzby | 155 i BUR 2.4 mil EUR

z nékladnej prepravy

Z uvedeného porovnania mdézZzeme vyvodit’ nasledujice zavery:

a) Firma Blomquist trucking, a. s. je na slovenskom trhu pomerne krétko,

.....

infrastruktira je technologicky i environmentdlne vyspelejSia. Firma pdsobi

inovativne a progresivne.

b) Firma Slovagrotrans, a. s. je na slovenskom trhu dlhodobo etablovana, ma

vybudované zizemie vo
vozovy park je starsi

zariadenia v takej miere

moderne, ale skor konzervativne.

SWOT analyzy oboch firiem je mozZné vidiet v tabul’ke ¢. 12 a €. 13.

%7 Zdroj: Ugtovna uzévierka firmy Blomquist trucking, a. s. a Ugtovnd uzavierka firmy Slovagrotrans, a. s, 2008

forme vlastnych priestorov a servisnej techniky. Jej
anevyuziva moderné komunikacné a lokalizatné

ako Blomquist trucking, a. s.. Firma nepdsobi tak
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Tabulka 14: SWOT analyza firmy Blomquist trucking, a. s.

Silné stranky

- Kvalitnd infraStrukira —  novy,
moderny, ekologicky a spolahlivy
vozovy park, podpora informacného,

komunika¢ného a navigacného
systému.
- Vybudované kvalitné konexie

v Skandindvskych  krajinach, silné
pozicie uvybranych vyznamnych

Slabé stranky
- Nie je dobudovand statickd
infrastruktira — t.j. administrativne
priestory, servisné priestory,
parkoviska.

- Relativne vysoka fluktuidcia vodicov
astym spojené problematické
obsadzovanie vol'nych pozicii.

- Velké mnozstvo vstupnych udajov
o vykonnosti a efektivnosti procesov,

zdkaznikov nizka droven analytickych vystupov.
- Certifikdcia az Styroch manazérskych - Firma nie je CEnovo
systémov konkurencieschopnd voCi inym
lokdlnym dopravnym spolo¢nostiam.
Prilezitosti Ohrozenia

- ZvySovanie motivicie a  udrzanie
existujucich pracovnych miest

- Perspektiva pre stabilizaciu sucasnych
persondlnych kapacit

- Zlepsenie konkurencieschopnosti

- Vytvorenie viacerych stabilnych
zmluvnych vzt'ahov s d’al§imi zdkaznikmi
v Skandindvskych krajinadch

- Vysoké tdverové /  leasingové
zatazenie

- Takmer 90% orienticia na jeden
segment / trh (Skandindvske krajiny).

- Vysoké ndklady na prevadzku
rozsiahleho vozového parku
a odmenovanie zamestnancov
v pripade poklesu zdkaziek

- Stagnicia  medzindrodnej  cestnej

dopravy. Kritickd ekonomické situdcia
dopravnych firiem vo vSeobecnosti.

Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009
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Tabul’ka 15: SWOT analyza firmy Slovagrotrans, a. s.

Silné stranky

Slabé stranky

- 14 rokov existencie spolocnosti —
stabilita a skisenosti na trhu

- Vlastné prevadzkové priestory

- Vlastné servisné stredisko

- Siroky profil pontkanych sluZieb
(vel'koobjemové prepravy, prepravy

- Rezervy v kvalifikacnej
a komunikacnej urovni zamestnancov

- Star§Si amenej ekologicky vozovy
park.

- Zastarald (v niektorych pripadoch
absentujica) komunika¢na

ADR...) a navigacna technoldgia.
- MnoiZstvo vytvorenych kontaktov na - Nizke environmentdlne povedomie
trhu. v rdmci celej spolo¢nosti.
Prilezitosti Ohrozenia

- Rozvinutie sticasnych kontaktov a pozicie
na trhu na ziskanie viacerych stabilnych
zdkaznikov.

- Zamerat sa na poskytovanie komplexnej
logistiky pre zdkaznikov.

- Lepsie vyuzitie vlastnych priestorov napr.
na vybudovanie logistického centra
(alebo inak v sualade so zakaznickymi
potrebami).

- Navonok vel'mi mald odli$nost’ firmy
Ziadne vyznamné dovody, preco by si
zédkaznik nevybral konkurenciu).

- Ocakavané investicné vydavky na
obnovu najstarSej Casti vozového
parku v blizkej buddcnosti, resp
zvySujice sa servisné ndklady na
udrzbu vozového parku.

- Stagnidcia  medzindrodnej  cestnej
dopravy. Kritickd ekonomicka situdcia
dopravnych firiem vo vSeobecnosti.

Zdroj: Slovagrotrans, a.s., 2009

Vysledky SWOT analyz budid neskor pouzité pri merani efektivnosti procesov

ato najmid s ohladom na namerané vysledky efektivnosti procesov aich vyuZivani

pri zlepSovani procesov v porovnani s identifikovanymi hrozbami a slabymi strdnkami.

Inak povedané budeme sa zaoberat’ tym, ¢i sti¢asny model merania efektivnosti procesov je

schopny ucinne poukdzat’ na redlne slabé stranky a hrozby firiem a pomdct ich eliminovat'.
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4.2.2 Analyza suc¢asného stavu vo firmach

Kapitola pojednava o vysledkoch analyzy aktudlneho stavu riadenia oboch firiem,
ktora bola vykonana so zameranim sa na:
a) uroven procesného riadenia a Standardizécie procesov
b) spOsoby merania efektivnosti procesov
c) pouZzivané analytické metddy pri praci s nameranymi vysledkami
d) zistenia zmerani efektivnosti andsledné analyzy vedice k definovaniu
potrebnych opatreni k zlepSovaniu

e) efektivitu realizovanych ¢innosti.

Tato analyza bola vykonand priamo v spomenutych firmdch formou dotazovania
zodpovednych zamestnancov a Stuidiom poskytnutej internej dokumenticie a zdznamov

Z merania procesov.
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4.2.3 Procesné riadenie

Firmy vrdmci uplatiovania elementirnych poZiadaviek normy ISO 9001
identifikovali prebiehajice procesy — t.j. mali by poznat prebiehajice procesy, ich
postupnost’, vzijomné interakcie, vstupy a vystupy, urCit’ a poskytovat’ zdroje pre procesy,
definovat’ zodpovednosti za procesy a tieto procesy aj merat’ a monitorovat’ s ohl'adom
na ich efektivnost. MoZeme konStatovat’ Ze obe firmy uskutoCnili tito poziadavku, no
ponali ju vyrazne rozdielne. Kym Blomquist trucking, a. s. svoje procesy identifikoval
vel'mi podrobne a stanovil vizby aj medzi procesmi a podprocesmi, Slovagrotrans, a. s.
zostavil procesni mapu pomerne rutinne. Jedna i druhd firma vSak poznajui svoje hlavné —

t.j. zdkaznicky orientované procesy (vid’ nizZSie zndzornené procesné Struktudry firiem).

Fakt, Ze Blomquist trucking, a. s. sa vo svojom systéme manaZérstva zretelne
sustredi aj na podporné a analytické procesy hodnotime ako nevyhnutnost’, nakol’ko firma
je relativne velkd a manazment musi mat’ kedykol'vek k dispozicii aktudlne informécie

o fungovani aj navonok menej doleZitych procesov.

Riadenie svojich procesov obe firmy zabezpecuji tym, Ze:
a) Urcili zodpovednosti za procesy a v rdmci nich
b) Standardizovali postupy ich realizicie formou internej dokumentéicie
a preddefinovanych tlaciv
¢) V ramci financného planu alokuji pre vybrané procesy zdroje
d) Vykondvajui interny kontroling svojich procesov

e) Meraju efektivnost’ svojich procesov pomocou vybranych ukazovatelov.

Uroveti, hibka a sposob riadenia procesov je badatelne odli$n4, no tieto aspekty
nebudeme hodnotit, ked'Ze to nie je predmetom tejto priace. V nasledovnej Casti sa
zameriame na body ,d“ a ,e)* — ako firmy kontroluji svoje procesy a ako meraju ich

efektivnost’.
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Obrazok 21: Zakladna Struktira procesov Blomquist trucking, a. s.

Macro Mapa procesov BLOMGUISTTRUCKING a.s.

Padpaomé pracesy Hlawneé procesy Mana2areke procapy
Poziadavky zakaznikov
1. oL
" Riadenie —* Komunikacia
technického
zabezpedenia
2.
J‘ —* Ludske zdroje
% | Koordinacia
zdkaziek
5 Riadenie
—= dokumentdcle a
o - Reallzacla |, informacii
.| Analyticka |,_| RIERraY
Cinnost’ 4
i —  |Riadenie nakupy
-] Riadenie kvality |,
sluzieh 3. | Ekonomickea
finanéné nadeniq
5. Riadenie
— Zlepsovanla
systemu
| Spokojnost' rakaznikov |

Zdroj: Prirucka IMS firmy Blomquist trucking, a. s., vydanie zo diia 27. 10. 2008

127



Obrazok 22: Diferenciacia manazérskych procesov Blomquist trucking, a. s.

| Manazérske procesy |

_.l 2.1 | Prijem novych zamestnancov |
| 1.1 |Zasadnuhepredslavenstva | |

—bl 2.2 | Skolenia zamestnancov |
12 |PoradaGRa Gsekovych riaditelov | | 2 —Pl
23

Evidencia zamestnancov |

Komunikacia 13 |P’ﬂCUV”éS"emm‘ﬂVEtﬂemﬂ I | Ludské zdroje —.l 24 |Zodpovednosn apravomoci zamest.

e

14 |Ex|emé komunikécia | | —'l 25 |Rozviazamepracovnéhopomeru

|
|

->| 26 IMzdy.hodnolsnis,vykonyaodmsﬁov | |
|

_,l 27 IDovo\snkyadocha’dzka

riadenie .
|5 3.4 | Inventarizacia majetku

-bl 3.1 |Uétovn|’ctvo | | 4 -DI 41 |V)’/bera hodnotenie dodavatela || |
N 4.2 |Naku ovanie | |

3 _,I 32 | Pokladiia | | Riadenie nékupu -I p
Ekonom. a fin. || 3:3 | Dihodoby majetok -bl 43 |3k\adovanie | |

-.I 35 |Ocsﬁovanie,opravné polozky,rezervy | |

..I 36 I\/yroénésprava | |

3.7 | Obchodno-fin. ainvestiéné planovanie -
budget

_>| 3.8 | Ekonomicky afinanény reporting |
5 5.1 | Riadenie internej dokumentécie I | 6 61 | Preskimanie SMK | |
Riadenie dok. 5.2 |Riademssx:smemokumeméms I | Riadenie 62 |Imsméaudily | |
a informacii § ia sys.
5.3 | Riadenie zaznamov 6.3 |Napravnér‘:mnosliaz\epéovame | |

5.4 | Riadeni informacii

Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009

Obrazok 23: Diferenciacia podpornych procesov Blomquist trucking, a. s.

| Podporné procesy |

8.1 | Prihl; ie,odhlasov.a
prepisovanie vozidiela STK
8.2 | Technické adokumentacné —DI 9.1 | Obchodnd ginnost
] vybavenie vozidiel a vodi¢ov
) 9 _.| 9.2 |Koordina’cia preprav
_,l 8.3 IP\a’novanie servisu |
Riadenie tech.

Planovanie turnusuavymen

Spe: - a —’|9'3

_.I 9.4 | Priprava podkladov k fakturacii

_.I 95 |Diese\ manazment |

zabezpe¢.
2 ->| 8.4 | Technicka asistencia vodicom

_,|5.5 Senvis
_,l 8.6 |Predaj vozidiel |

9.5.1 | Pravidla pre tankovanie a DKV, ako, kde, kfko atd.
| 8.7 |Mana2mempneuma’tik |
9.5.2 IKomro\aavyhodnocovanie-bodu €.95.1 |
10.1] Vyhodnotenie nezhéd a reklamacii
953 | Dihodobé kontrola spotreby tahagov | |
9.6 || Koordin4cia ext. dodavok na
prepravu vodicov
10 _.l 102 | Vyhodnotenie naborovych aktivit I | 11.1] Riesenie nezhdd,reklaméciia
1 problémovych udalosti
L _.| 10-3|Vyhodnclenie spokojnosti zakaznika I | -
Analyticka ¢innost’ Riadenie kvality 11.2 | Riadenie nehdd a havarii -
sluzieb sledovanie skoro nehéd, havarii
-Pl10-4|Vyhodnoten|ena’pravnych opatrenia | | 13
Operativne udalosti pri prepravach | |
_.l 10.5 I Vyhodnotenie realizacie preprav I |

-P| 1.4 | Poistenie a poistné udalosti I |

_.|10-6|Vyhodnocovanie udrzby || |

—PI 10.7 I Vyhodnocovanie poistnych udalosti

_.| 108 |Vyhodno(enieciel‘ov kvality

_,l 109 |VyhodnotenieKP|

_+10-10|Mana2mentnékladov | |

Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009
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Obrazok 24: Zakladna procesna Struktira Slovagrotrans, a. s.

2 Fodnctenie
1 Fuemna porada 2 Preskamanie SME spokonost
zakacsnika

4 Riadenie
zakaziek

5 Cestna nakladna v

yer a hodnotrie
doprava Y casumaios

14 Prevadzhkove
analyzy
T Rekamaciz

| s Fakturacia

15 Analyzy 18 intcrné
ludskych zd-cjov

kewality ‘ ‘ audcity ‘ ‘

22 Riadenia ‘

dokUTEn1Ac e

12 Navmavit a
srevemivne cpatrenia

20 Riadenie 17 Riadene
nezhody Zaznamov

21 Riadenis srtemej ‘

Zdroj: Prirucka kvality Slovagrotrans, a.s., vydanie: 17. 1. 2009

Z procesnych Struktir Blomquist trucking, a. s. mdZeme pozorovat, Ze firma
vytvorila vSetky procesy potrebné na realizaciu svojho produktu a tieZ Ze venuje znacnu
pozornost’ podpornym procesom zameranym na koordinédciu a riadenie zdrojov, ako aj

vnutorny kontroling a analyzy.

Na druhej strane Slovagrotrans, a. s. na prvy pohl'ad nema zvladnuti diferencidciu
svojich zdkaznicky orientovanych procesov (Riadenie zdkaziek, Cestnd ndkladnd doprava

a Spedicia). Tento fakt potvrdzuje aj stroho spracovand dokumentécia systému kvality.

V tejto chvili je vSak dolezitejSie zhodnotit’ kvalitu merania efektivnosti procesov

bez ohl'adu na mieru ich zdokumentovania a Struktirovanosti v mape procesov.
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4.2.4 Meranie efektivnosti procesov

Vivode je potrebné vysvetlit ako chipeme vyraz ,efektivnost. Pod
efektivnostou vo vSeobecnosti rozumieme mieru s akou sa podarilo naplnit’ pldnované
zémery. Vyjadrené velmi jednoduchym koeficientom: efektivnost’” procesu = pomer
skuto¢ného vysledku a planovaného vysledku. Samozrejme do toho vstupuje eSte faktor
spotreby zdrojov. Teda efektivnost’ mdzeme definovat’ ako dosiahnuty vysledok procesu

v porovnani s planovanym vysledkom pri neprekroceni spotreby planovanych zdrojov.

Vyvstava teda otdzka, ¢i firmy maja ,,planované zamery* a ,,planované zdroje*
pre jednotlivé procesy. Dalsia otdzka sivisi stym, & ,planované zdmery“ sd
determinované optimalne. A nakoniec asi najddlezitejSia otdzka, ¢i firmy definovali tie
spravne ukazovatele pre procesy. Treba si uvedomit, Ze pokial by odpoved
na ktorikol'vek vysSie polozenu otdzku bola ,,nie*, meranie efektivnosti procesov v danej

firme nemdzme povazovat’ za Uplne relevantné.

Firma Blomquist trucking, a. s. ma vo svojom manazérskom systéme definované
azdznamami preukdzala meranie efektivnosti svojich procesov prostrednictvom
nasledovnych metod:

a) Sledovanie kPdi¢ovych ukazovatel’ov vykonnosti procesov (KPI)
b) Hodnotenie spitnej vizby od zakaznikov

¢) Interny audit procesov

Identické ndstroje pouziva aj firma Slovagrotrans, a. s.. Rozdiel je vSak

v metodike pouZivanej na uvedené merania, ale najmi v Struktdre sledovanych kl'icovych

ukazovatel'ov vykonnosti procesov (KPI).
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Tabul’ka 16: Prehl’ad KPI a metéd ich sledovania v Blomquist trucking, a. s.

Nazov KPI

Strucny popis KPI

Pocet vozidiel

Celkovy pocet tahatov a ndvesov v porovnani

s planom.

Pocet vodicov

Celkovy pocet vodiov v pracovhom pomere

Zisk celkovy

Dosiahnuty celkovy ¢Cisty zisk + porovnanie

s finanénym planom

Obrat celkovy

Dosiahnuty celkovy hruby obrat + porovnanie

s finanénym pldnom

Pocet reklamacii

Celkovy pocet zakaznickych reklamdcii, osobitne

podiel opravnenych reklamécii.

Naklady na reklamacie

Akékol'vek priame i nepriame ndklady vynaloZené

na rieSenie zdkaznickych reklamécii.

Pocet poistnych udalosti

Celkovy pocet poistnych udalosti.

Naklady na poistné udalosti

Akékol'vek priame i nepriame ndklady vynalozené

na rieSenie poistnych udalosti.

Zdroj: Prirucka IMS firmy Blomquist trucking, a. s., vydanie zo diia 27. 10. 2008

Firma sleduje tieto vysledky mesacne na porade manaZmentu, pricom ich

porovndva s planovanymi, t.j. cielovymi hodnotami. Pldn resp. ciele si prehodnocované

v rocnom intervale. Externy benchmarking nie je do merania zahrnuty. Ciel'ové hodnoty st

urcované akciondrmi firmy na valnom zhromazdeni vychadzajic z vysledkov predoslych

obdobi a o¢akdvanych vyhladov do budicna. Pri ukazovateloch ako pocet reklamdcii

a ndklady na ich rieSenie, ako aj pocet poistnych udalosti a ndklady na ich rieSenie, nie su

cielové hodnoty stanovené valnym zhromazdenim, ale priamo manaZmentom firmy,

pricom ciele boli nastavené na teoreticku ZelateI'nd hodnotu ,,0.

V nasledujicich grafoch a vyhodnoteniach je zndzorneny spdsob merania KPI

v Blomquist trucking, a. s.
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Graf 14: KPI ,,pocet vozidiel v porovnani s planom‘ Blomquist trucking, a. s.
Mesacné sledovanie v roku 2008
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Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009

Graf 15: KPI ,,pocet vodi¢ov v porovnani s planom‘ Blomquist trucking, a. s.
Mesa¢né sledovanie v roku 2008
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Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009

Graf 16: KPI ,,celkovy zisk a trzby v porovnani s planom v tis. EUR* Blomquist
trucking, a. s. Mesacné sledovanie v roku 2008
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Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009
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Graf 17: KPI ,,pocet

reklamacii, naklady na reklamacie‘‘ Blomquist trucking, a. s.

Mesaéné sledovanie v roku 2008

Pocet reklamacii a naklady na reklamacie (v tis. EUR)
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Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009

Graf 18: KPI ,,pocet poistnych udalosti, naklady na poistné udalosti‘ Blomquist
trucking, a. s. Mesacné sledovanie v roku 2008

Pocet poistnych udalosti/ poistné plnenie (v tis. EUR)
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Zdroj: Blomquist trucking, a.s., 2009

Tabul’ka 17: Prehlad KPI a metéd ich sledovania v Slovagrotrans, a. s.

Nazov KPI Popis KPI
Zisk celkovy Dosiahnuty celkovy Cisty zisk
Obrat celkovy Dosiahnuty celkovy hruby obrat
Celkovy pocet najazdenych kilometrov v pomere
VytaZenost’ vozidiel . .
k planovanému teoretickému poctu kilometrov.
Redlna spotreba PHL, porovnanie s ,papierovou

Spotreba PHL

spotrebou, vyhodnotenie nadspotreby / uspory. Sledované

sumarne za jednotlivé vozidla.

Zdroj: Priruc¢ka kvality Slovagrotrans, a. s., vydanie zo dita 17. 1. 2009
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Firma sleduje tieto vysledky priebezne — nevykondva pravidelné, napr. mesané

vyhodnotenie. Vysledky st taktieZ porovndvané s planovanymi, t.j. cielovymi hodnotami.

Plan respektive ciele si prehodnocované v ro¢nom intervale. Externy benchmarking nie je

pouzivany. Cielové hodnoty st uréené vo finan¢nom pline — ato pre financné

ukazovatele: zisk a obrat. Ciel'ové hodnoty pre vytazenost' vozidiel a spotrebu PHL urcuje

vrcholové vedenie firmy na zdklade vysledkov predoslého obdobia. V nasledujicich

grafoch a vyhodnoteniach je zndzorneny sposob merania KPI v Slovagrotrans, a. s.

Graf 19: KPI ,,Celkovy zisk a obrat vs. plan v tis. EUR* Slovagrotrans, a. s. Mesa¢né

sledovanie v roku 2008

Trzby a zisk vs. plan 2008 (v tis. EUR)
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Zdroj: Slovagrotrans, a. s., 2009

Graf 20: KPI ,,vytazenost’ vozidiel* Slovagrotrans, a. s. Mesacné sledovanie v roku
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Zdroj: Slovagrotrans, a. s., 2009
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Tabulka 18: KPI ,,spotreba PHL jednotlivych vozidiel*“ Slovagrotrans, a. s.

Vozidlo 1 17381.3 5231,77 30,1 28,8 1.05
Vozidlo 2 7251.5 2 008,67 27.7 282 0,98
Vozidlo 3 7125.5 2 194,65 30.8 28.8 1,07
Vozidlo 4 7451,3 2 540,89 34,1 31,5 1,08
Vozidlo 5 7278,2 1979,67 27,2 28,8 0,94
Vozldlo 6 21943,8 5332,34 24,3 28,2 0,86
Vozidlo 7 £149,2 2 567,03 31,5 25,8 1,09
Vozidlo 8 168279,0 5 648,81 34,7 28,8 1,20
Vozidlo 9 5477.5 1659.68 30.3 28.8 1,05
Vozidlo 10 6088.7 1978,83 32,5 28.8 1,13
Vozidlo 11 6285,8 2 508,03 39,9 31,5 1,27
Vozidlo 12 16721.3 4 799,01 28,7 28,8 1,00
Vozldio 13 8355.,0 2 564,99 30,7 31,5 0,97
Vozidlo 14 5203.6 1613,12 31,0 25,8 1,08
Vozidlo 15 17217.5 5199,69 30,2 31,5 0,96
Vozidlo 16 15390.6 4 709,52 30.6 31.5 0,97
Vozidlo 17 15636.4 4 816,01 30,8 28,8 1,07
Vozidlo 18 7973,7 2184,79 274 28,2 0,97
Vozidlo 19 6747.6 2145,74 31,8 28,8 1,10
Vozidlo 20 19462,2 5 585,65 28,7 28,2 1,02
Vozidlo 21 £199.5 1587,07 25,6 28,2 0,91
Vozidlo 22 5875.1 187416 319 288 1,11
Vozidlo 23 54256.6 17 362.11 32.0 28.8 1.11
Vozidlo 24 5529,3 1570,32 284 28,2 1,01
Vozidlo 25 15829,3 4 812,11 30,4 28,8 1,06
Vozidlo 26 6408,1 1896,80 29,6 31,5 0,94
Vozidlo 27 41066.4 12 853,78 31,3 25,8 1,09
Vozidlo 28 24959.4 8411,32 33,7 28,8 1,17
\Vozidlo 29 16466,2 5 236,25 31.8 31,5 1,01

Pozndmka: nadspotreba / ispora je sledovana koeficientom, kde 1,00 = normovana spotreba, <1,01 = nadspotreba, >0,99 = tispora

Zdroj: Slovagrotrans, a. s., 2009

Sledovanie kPacovych ukazovatePov vykonnosti procesov (KPI) - zhrnutie

Pri porovnani procesnych Struktir oboch firiem a sustavy sledovanych kI'icovych
ukazovatel'ov vykonnosti procesov pozorujeme urcity nepomer. Na jednej strane firmy
identifikovali mnoZstvo procesov a podprocesov a na strane druhej len okrajovo analyzuju
udaje oich efektivnosti. Blomquist trucking, a. s. nevenuje takmer Ziadnu pozornost’
meraniu podpornych procesov ako napr. technickd podpora, pripadne procesy riadenia
I'udskych zdrojov. Slovagrotrans, a. s. sice sleduje napr. spotrebu PHL ale hlbSie
neanalyzuje pri¢iny nadspotreby, pripadne tspory paliva (¢o by malo svoje opodstatnenie

pri ur€ovani opatreni na zlepSovanie).

V oboch firmach pri analyzovani vysledkov KPI chyba dolezity fakt — ato, Ze
firmy sa systematicky nezaoberaju prif¢inami plnenia/neplnenia ciel'ovych alebo

planovanych vysledkov. Z toho vyplyva Ze fakticky nemeraji efektivnost’ svojich
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procesov, ale len konstatuju aktudlny stav pri stanovenych ukazovatel'och. Samozrejme, Ze
manazment sa zaoberd mesanymi vysledkami dosiahnutymi pri prevddzke firmy, ale
absentuji ¢innosti zamerané na trvalé zlepSovanie meranych procesov. Dalej sme zistili, Ze
opatrenia su prijimané len v pripade vyrazného odklonu od planovanych vysledkov.
Do6vodom tohto stavuje je s najvacSou pravdepodobnostou skutoCnost, Ze manaZment
firiem nema Kk dispozicii dostato¢na zakladiiu meranych tdajov a s idajmi, ktoré ma
k dispozicii adekvatne nepracuje. Problém netkvie vtom, Ze by tieto tdaje boli
nedosiahnutel'né, ale vtom, Ze firmy s ddajmi, ktoré maja k dispozicii jednoducho

dostato¢ne nepracuju.

Prikladom mdZe byt meranie spotreby PHL vykondvané firmou Slovagrotrans,
a. s. Na prvy pohlad sa firma zaoberd nadspotrebou, ¢o je dolezity ukazovatel
ndkladovosti na jeden kilometer, a tito sleduje pre kazdé vozidlo zvlast, ale z vysledkov
nie je zrejmé, preCo je v danom obdobi a na danom vozidle nadspotreba, pripadne tspora.
Navyse firma nevenuje pozornost’ porovnaniu vysledkov na danom vozidle s predoslymi
obdobiami — teda nem6Zme povedat, Ze firma mé dostatok informdcii na prijatie opatreni
na zlepSenie procesu. V analyze chyba minimélne informadcia o tom, aké trasy dané vozidlo
absolvovalo, ¢i na nom jazdil rovnaky vodi¢, ¢i vozidlo v danom obdobi bolo technicky
nespoOsobilé, resp. opravované ainé faktory, ktoré by mohli aktudlny stav spotreby
ovplyvnit. Obdobny rozbor a zavery by sme mohli uplatnit’ aj na ostatné vysledky merania

procesov vo firmach.

Analyzou stavu sledovania kPacovych ukazovatel’ov vykonnosti procesov
(KPI) sme teda dospeli k tomu, Ze ani jedna z firiem urcite nepokryla tymito
meraniami vSetky naozaj kl'i¢ové procesy a samotné vysledky merani neposkytuji
dostatoénii hibku pre pokro¢ili manazérsku analytiku ahlavne pre prijimanie
opatreni na postupné zlepSovanie procesov. Dal$im vyznamnym zaverom je fakt, Ze
pri hodnoteni jednotlivych ukazovatelov firmy vobec nevyuzZivajui porovnavanie
vysledkov s konkurenciou — tzv. benchmarking. Tieto informacie mozu byt vePmi

uzito¢né najma pri urcovani ciePovej hodnoty daného ukazovatela.

Hodnotenie spéitnej vizby od zakaznikov
Spitnd vidzba od zdkaznika je v odbornej literatire prezentovand ako jeden
z najddlezitejSich ukazovatel'ov efektivnosti firemnych procesov. V praxi sa vSak

stretdvame s obligdtnym problémom: ako merat’ spiatnu vizbu zdkaznika? Tento problém je
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naozaj markantny o ¢om svedcia aj zistenia v zainteresovanych firméch.

Blomquist trucking, a. s. pouZiva na meranie spokojnosti zdkaznikov dotaznikovu
metédu. Oslovuje vzorku zdkaznikov, ktord Ziada o vyplnenie dotaznika. Navratnost
dotaznikov je v priemere 40%. Dotaznikmi su sice zistované dolezité parametre vnimania
efektivnosti procesov zo strany zdkaznika ako:

- Plnenie terminov pristavenia na naklddku

- Plnenie terminov pristavenia na vykladku

- Komunikdcia a spravanie vodicov

- DodrZiavanie bezpec¢nostnych a ekologickych poZziadaviek

- Cenovd politika firmy

Samotny systém hodnotenia je vSak subjektivny (zndmkovanie vnimania
spokojnosti s danym parametrom $kolskym systémom 1 - 5). Dal§im problémom mdze byt
skutoc¢nost’, Ze dotaznik je vyplneny zdstupcom zdkaznika, ktory priamo nevie objektivne
zhodnotit’ preverované oblasti (napr. veduci logistiky zdkaznika nevie postdit’ spravanie
vodi¢ov, nakol’ko sa s nimi priamo nekontaktuje, pripadne dodrZiavanie bezpecnostnych

a ekologickych poziadaviek, pretoze nie je priamo pri nakladke a pod.).

Vzorka zédkaznikov taktiez nie je reprezentativna. Firma oslovuje cca 10 — 15
zakaznikov, priCom rocne vyuzije jej sluzby viac ako 400 zakaznikov (z toho najmenej 150

modzeme povazovat’ za stalych).

Okrem aktivneho zistovania spokojnosti zdkaznikov dostiva firma spitnd
védzbu vo forme iniciativy zdkaznikov — t.j. pripomienky, staznosti a pod. Tieto informdcie
st vSak tak ojedinelé, Ze nemoZno na nich stavat’ pri hodnoteni efektivnosti procesov,
prijimatela, ktory nie je vnitorne ani navonok motivovany tito informdaciu postipit

manazmentu k preskimaniu.

Celkovo hodnotime meranie spokojnosti zdkaznikov vo firme Blomquist trucking,
a. s. ako nedostatocné, minimdlne v porovnani s velkostou firmy a ddleZitostou tychto

informdcii pre zlepSovanie procesov.

Slovagrotrans, a. s. nepristupuje k meraniu spokojnosti svojich zdkaznikov ovela

zodpovednejsie, dokonca si dovol'ujeme tvrdit’, Ze eSte povrchnejsie.
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Firma 1x rocne rozposiela bandlny dotaznik spokojnosti vybranym klientom.
Vzhl'adom na bezobsaznui droveil vyplnenia navratenych dotaznikov sa nedd konStatovat’
iné, ako to Ze zdkaznici su vyslovene obt'azovani touto formou kontaktovania a dotaznik

zasielaju spat’ vylu¢ne z dovodu nadStandardnych vztahov s kontaktnou osobou.

Struktira preverovanych parametrov je obdobnd, za zmienku stojf, Ze firma sa pyta
aj na to, ,,...v ¢om je lepSia konkurencia ako my?*. Vidime tu ndznak tzv. benchmarkingu,
¢o je velmi uZitoCny parameter pri hodnoteni efektivnosti procesov. O tomto aspekte

budeme pojednavat’ v d’alSich kapitolach préce.

Hodnotenie spitnej vidzby zdkaznika je voboch firmach velmi podcenené
a nadobudnuté vysledky su takmer bezvyznamné. S istotou mdzeme tvrdit, Ze firmy
nepoznaji spokojnost’ svojich zdkaznikov aich nevyslovené poziadavky atym padom

nevedia zlepSovat’ efektivnost’ svojich procesov s ohl'adom na ,,hlas zdkaznika“.

Interné audity
Interny audit — Castokrat podcenovany ndstroj merania efektivnosti procesov. Toto
podceniovanie prameni z nedostato¢nej kompetentnosti internych auditorov a nizkeho
povedomia zamestnancov organizicie, ¢o obvykle byva zvyraznené neutrdlnym, laxnym,

alebo dokonca negativnym postojom manaZmentu.

Obidve firmy podla poskytnutych zdznamov deklaruji vykondvanie internych
auditov (Co je zaroven podmienkou certifikdcie ich systémov manaZérstva). Schvalené
rocné plany internych auditov zohladiujui vSetky identifikované procesy. Blomquist
trucking, a. s. dokonca auditmi preveruje aj také poziadavky ako bezpecnost préce,
vyuZivanie firemnych vozidiel ¢ DKV kariet’™. Slovagrotrans, a. s. sa obmedzuje len

na zdkladné procesy99 zndzornené v mape procesov.

ManaZzment firmy Blomquist trucking, a. s. deklaruje, Ze interné audity vnima ako
dodlezity néstroj na zistovanie efektivnosti procesov. ManaZzment firmy Slovagrotrans, a. s.
otvorene prizndva, Ze interné audity pri svojom zlepSovani nevyuZiva a vykondva ich len
formdlne (je na zamyslenie, ¢i interné audity pri zlepSovani nevyuZiva, preto Ze ich

vykondva formdlne, alebo ich vykondva formadlne, pretoZe v nich nevidi potenciél

% Plan internych auditov firmy Blomquist trucking, a. s. na r. 2009 zo dita 31. 1. 2009
% Plan internych auditov firmy Slovagrotrans, a. s. na r. 2009 zo diia 28. 2. 2009
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na zlepSovanie procesov).

Metodika pre vykon internych auditov v oboch firmach spiia zékladné predpoklady
noriem ISO 9001 i ISO 19011 (technickd norma pre vykondvanie auditov). Blomquist
trucking, a. s. by pri svojej velkosti dokdzal vyuzit' auditorov na plny dvizok, napriek
tomu su tieto funkéné miesta kumulované a doty¢ni zamestnanci interné audity vykondvaji
v rdmci svojej pracovnej doby (¢o moZe byt na Skodu, ked’Ze v tejto stvislosti pozorujeme
vel'a vonkajSich vplyvov, ktoré negativne posobia na kvalitu vykonu internych auditov —
predovSetkym casovy aspekt (vytazenost vyplyvajica z vlastnej prace) ¢i chybajica
vonkajSia 1 vndtornd motivicia. Celkovo 12 internych auditorov firmy absolvovalo 3-
denny kurz internych auditorov, kde boli obozndmeni s poziadavkami na vykon internych
auditov podla predmetnych technickych noriem. Auditori momentdlne nezvySuji svoju
kvalifikaciu napr. d’al§imi preskol'ovaniami, samostidiom a pod. Aktivne audity vykondva
8 auditorov. Audity su spravidla vykondvané systémom porovndvania smernic a inych
dokumentov aich aplikdcie v jednotlivych procesoch. Tito metodiku by sme mohli
akceptovat’ za predpokladu, Ze smernice naozaj obsahuju vSetky definované poziadavky
viaZzuce sa na dany proces. Opak je vSak pravdou. Smernice v prvom rade opisuju systém
vykondvania prislu§ného procesu (procesov), dokonca pri detailnom preskimani'® vidime
v popise aj implementéciu relevantnych poziadaviek normy ISO 9001. Treba si uvedomit,
Ze toto zd’aleka nie su vSetky poZziadavky na proces. Postrddame poziadavky plynice
z externej dokumentédcie (napr. technické a legislativne predpisy), ako aj Specifické
poziadavky zdkaznikov. Technicky vzaté, preverenim zhody vykondvania Cinnosti
v procese Vv porovnani so smernicou nedochddza k prevereniu plnenia vSetkych
poziadaviek — z Coho plynie, Ze takto realizovany interny audit nevypoveda plnohodnotne

o efektivnosti procesu.

Slovagrotrans, a. s. ma vyskolenych 6 internych auditorov, ktori aj interné audity
vykondvaju, resp. dokumentuji. Metodika pre vykon internych auditov je obdobnd ako
v Blomquist trucking, a. s. — t. j. audity si vykondvané porovnanim zhody medzi
skutoénym priebehom procesov a dokumenticiou viazucou sa k danému procesu.
Metodika ani v tomto pripadne nezahfna preverenie ostatnych poZziadaviek na proces ako

externé dokumenty alebo poziadavky zakaznika.

1% Detailnej analyze boli podrobené smernice firmy Blomquist trucking, a. s. &. 03/2008 Riadenie zdkazky a ¢. 05/2008 Cestna ndkladna
doprava
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Vysledky vykonu internych auditov sme hlbSie nehodnotili, ked’Ze manaZment

otvorene priznal formdlnost ich vykonu kvodli udrZaniu certifikatu ISO 9001.

Vychadzajic z vysledkov auditov vykonanych v oboch firméach, ktoré su
zdokumentované formou protokolov moZeme konStatovat' jednak formalnost’ no ¢o je
zdvaznejSie, z protokolov nie je moZné jednoznacne urcit ktoré poZziadavky boli
v jednotlivych procesoch preverené z coho logicky plynie, Ze nie je mozné ani posudit’, ¢i

dany proces je alebo nie je efektivny z pohl'adu nan kladenych poZziadaviek.

Ked sa zameriame na Blomgquist trucking, a. s., kde interné audity si aspon
Ciastoc¢ne v praktickej rovine, ako zakladny problém hodnotime motivaciu (auditori nie su
priamo odmenovani za vykondvanie internych auditov ani za pripadné prinosy z nich
plynice) a kompetentnost’ internych auditorov, no najmi aj samotnd metodiku. Procesny
pristup vyZadovany normami radu 9000 nie je pri internych auditoch v Blomquist trucking,
a. s. dostatocne zdOrazneny — €o znamend, Ze pri preverovani procesov internymi auditmi
nie je zohladnené preskimanie vychodiskovych charakteristik pre vymedzenie procesu
ako:

- vstupy do procesu a ich doddvatelia

- vystupy z procesu a ich zdkaznici

- zdroje potrebné pre proces a ich dostupnost’

- zodpovednosti a prdvomoci v rdmci procesu

- riadenie dokumentécie a zdznamov v procese

- metddy pouzivané pre riadenie/ovladanie procesu

- potrebné technické vybavenie v rdmci procesu

- pozadovand kvalifikdcia persondlu v rdmci procesu

- metddy merania procesu, vysledky merani, vykonané zlepSenia

a efektivnost’ prijatych opatreni

Tieto charakteristiky procesu musia byt zdkladom pre jeho spoznanie zo strany
auditora a pripravu auditu, pricom auditor musi preverit' aj vzdjomné interakcie medzi
procesmi. Okrem toho musi pokial’ je to mozné ¢o najpodrobnejsie definovat’ hlavné rizika
v procese apodla toho pripravit otdzky na preverenie procesu. Hodnotenie rizik
v procesoch internymi auditmi moZe byt sicastou globdlneho ndstroja manaZzmentu firmy
tzv. Risk manaZmentu (o tejto metodike budeme pojedndvat’ v d’alSej Casti price).

V metodike d’alej postrddame kontrolu efektivnosti prijatych opatreni na zdklade
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vysledkov predchddzajicich procesov, pritom hodnotenie efektivnosti prijatych

ndpravnych a preventivnych opatreni moze byt prave internymi auditmi prihodne zaistené.

Zaverom konStatujeme, Ze vzhl'adom na vyrazné slabiny v metodike a samotne]
realiz4cii internych auditov, je meranie efektivnosti procesov takouto formou neadekvatne

a nedostatocné.
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4.2.5 Analyza vysledkov, opatrenia k zlepSovaniu a ich efektivnost’

Vychddzame z toho, Ze meranie efektivnosti procesov je primdrne urcené
na identifik4ciu negativnych trendov vo vysledkoch procesov, nédslednd analyzu tychto
vysledkov a urCenie a zavedenie preventivnych (primarne), resp. nadpravnych (sekundarne)
opatreni, ktoré by mali smerovat’ k dosiahnutiu planovanych vysledkov procesov a celkovo

k strategickej vizii firmy.

V tejto kapitole sa zameriavame na to, ako firmy vyuZivaju vysledky merania
efektivnosti procesov — tj. ¢i aaké prijimaji opatrenia na zlepSenie a nakoniec sa

sustredime na sposoby a vysledky merania efektivnost’ prijatych opatreni.

Ako sme uviedli, firmy sa zaoberaju vysledkami z merania efektivnosti procesov
priebezne (Slovagrotrans, a. s.), resp. pravidelne — mesacne (Blomquist trucking, a. s.). D4
sa povedat, Ze obe firmy majui v rdmci svojich internych komunikac¢nych tokov zakotvené
mechanizmy, ktoré v pripade vyrazne negativnych zisteni na tieto poukdZu i mimo

obvyklého Casového terminu pre hodnotenie.

Pri prejednévani vysledkov merania efektivnosti procesov sa manazment zameriava
na dosiahnuté vysledky, priCom ich porovnava s o¢akdvaniami a planmi/ciel'mi (pisanymi

i nepisanymi).

Negativne vysledky procesov su spravidla prejednané na turovni vrcholového
manazmentu s cielom zvrdtit negativny trend vyvoja — otdzkou zostiva ,,ako?*.
Podotykame, Ze ani vjednej zfiriem sme nepozorovali systemati¢nost v tychto
¢innostiach. Firmy nemaji jasnd koncepciu v tom, akym analyzam podrobit’ vysledky
merania efektivnosti procesov tak, aby bolo moZzné prijat’ o najefektivnejSie opatrenia.
Prijimané opatrenia maji zvicSa ndpravny charakter — tzn. firmy ,hasia® najpalcivejsie
problémy a spravidla sa nezaoberaju tym, ako im predchddzat’ v budicnosti. Chyba
koncept trvalého zlepSovania zaloZzeny na zndmej postupnosti P(lan)-D(0)-C(heck)-A(ct),
lepSie povedané cClanky ,,Check® a ,,Act” nie si na tej drovni, aby sme mohli hovorit

o trvalom zlepSovani.

Medzi zdkladné analyzy vysledkov efektivnosti procesov by mali patrit’:
- sledovanie trendov vysledkov v ¢ase a v porovnani s planom

- analyza pri¢in negativnych vysledkov (pomocou jednoduchych
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analytickych néstrojov ako SW1H, 5x Preco, Ishikawa diagram...)
- Strukturalizdcia pri¢in podla zdvaZnosti a pocetnosti pomocou Paretovho

principu

Az na zéklade vysledkov tychto analyz m6Ze manaZment povazovat’ informacny
balik k efektivnosti procesu za dostatocny na urCenie a zavedenie ndpravnych alebo
preventivnych opatreni. V tejto chvili hodnotené firmy primerane spifiajd len prvi

podmienku — teda sleduju trend vysledkov v Case a tieto porovnavaji s planom.

Opatrenia, ktoré firmy prijimaji nemdzeme povazovat za ndpravné, alebo
preventivne v zmysle terminolégie normy ISO9001, ked’Ze nie st zamerané na odstranenie
korenovej priiny problému, ale rieSenie problému ako takého (odstranenie neZiadiceho
stavu). Hovorime teda o ,,ndprave“. V niektorych pripadoch pozorujeme kombinéciu
napravného opatrenia a ndpravy, resp. ndznak rieSenia pric¢iny. Dévodom tejto skuto¢nosti
je fakt, Ze pred prijatim samotného opatrenia, problém nie je jasne determinovany, nie je

hl'adand jeho pri¢ina vysSie zmienenymi ndstrojmi a teda tato nie je odstrdnena.

Ako priklad uvdadzame situdciu v Blomquist trucking, a. s., kde vr. 2008 vIV a V.
mesiaci zaznamenali zvySeny pocet reklamécii zdkaznikov (vid’ Obrazok €. 8). Poskytnuté
podklady (reklamacné protokoly a tlaivd o ndpravnych a preventivnych opatreniach)
vypovedaju otom, Ze kazd4d reklamdicia bola rieSend osobitne, bez prihliadnutia
k vysledkom a pozadiu predoslych reklamécii. Najviac ilustrativny je priklad reklamécie,
kde zdkaznik reklamoval pristavenie vozidla s plachtovym ndvesom, pricom objednal
ndves typu lahkej skrifiovej nadstavby. Reklamdcia bola vyrieSend tym, Ze tovar bol
po dohode so zakaznikom prevezeny pristavenym plachtovym ndvesom. Ndklady firme
Blomquist trucking, a. s. nevznikli Ziadne, no v zdkaznikovi pravdepodobne zostal pocit
z negativnej skusenosti. Zdznamy o tejto reklamécii (vratane niekolkych e-mailovych
sprav) nevypovedaji o tom, preco zdkaznik namietal tento stav, ani to, preco tato situdcia
vznikla. Suvisiaca objedndvka prepravy obsahuje preskimanie poZiadaviek zdkaznika,
pricom predmetom prepravy boli elektrické zariadenia sluZiace na priemyselnd vyrobu
DVD nosi¢ov. Nebolo mozné objektivne preukazat, c¢i zdkaznik pri objedndvke
Specifikoval poziadavku na skriiovd nadstavbu. Na tom vSak ni¢ nemeni fakt, ze dispecer,
ktory dand zdkazku riadil bol pri komunikdcii so zdkaznikom povinny preverit' aj nim
nevyslovené poziadavky. Celé rieSenie reklamécie zo strany Blomquist trucking, a. s.

spoc¢ivalo v tom, Ze so zdkaznikom bolo dodato¢ne dohodnuté rieSenie prepravit’ tovar
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vozidlom, ktoré bolo momentdlne pristavené. Korenov4 pri¢ina vzniknutej situdcie nebola
d’alej skiimand a teda ani ndpravné opatrenie nemohlo byt’ prijaté. V tomto pripade nemdze

byt re¢ o principe trvalého zlepSovania.

Iny priklad pouzijeme z firmy Slovagrotrans, a. s. suvisiaci s analyzovanim KPI
,»Spotreba PHL®, kde vybrané vozidla presiahli normovanu spotrebu aZ o 11 a viac percent.
V tomto pripade neboli prijimané Ziadne opatrenia, vodi¢i boli len slovne upozorneni.
Absolitne absentuje detailnd analyza pri€in tohto stavu. MoZeme sa len domnievat,, ¢i
vozidl4 s usporou paliva jazdili prevaZzne nevytazené a vozidla s najvysSou nadspotrebou
naopak plne vytaZené v kopcovitom teréne, pripadne s technickou poruchou, alebo sa
dokonca potykame s krddezou pohonnych latok. Je logické, Ze keby sme mali k dispozicii
tieto informdcie, je podstatne jednoduchsie urcit’ sprdvne ndpravné opatrenie, resp. inak je

to nemozné.

Pri pohlade na zdznamy o prijatych ndpravnych a preventivnych opatreniach
v oboch firmach sme niteni opét’ zaujat’ stanovisko podobné ako pri internych auditoch.
Na jednej strane pravdepodobne nebola tplne spravne pochopend metodika a na strane
druhej takmer Ziadne opatrenia prijaté v poslednych 2 rokoch nie si naviazané
na nedostatoéné vysledky v merani efektivnosti procesov. Dalej je problematické aj
hodnotenie efektivnosti prijatych opatreni. V preverenych zdznamoch je v Casti
o hodnoteni efektivnosti opatrenia prevazne nespravne uvedené konstatovanie o realizacii
opatrenia. Kontrola realizicie a hodnotenie efektivnosti opatrenia si dve uplne odliSné
zalezitosti. Kym v prvom pripade mdéZeme skontrolovat’, ¢i opatrenie bolo zrealizované
v uréenom rozsahu a nacas, v pripade druhom sa musime zaoberat’ tym, ¢i bola odstranena
priina rieSenej nezhody a ¢i sa dand nezhoda viac neopakuje (toto mdZeme zabezpecit’
napr. internym auditom, alebo systematickym sledovanim). Ked’Ze v oboch firmach tito
¢innost’ nie je vykondvand, hodnotime systém ndpravnych a preventivnych opatreni
po metodickej i obsahovej stranke za nanajvy$ nedostatoény. Samozrejme, Ze manaZment
pri hodnoteni dosiahnutych vysledkov prijima urcité opatrenia na elimindciu negativnych
trendov, ale tieto nie su systematicky evidované, nie si vzdy zamerané na priinu riesenej
situdcie a nakoniec nie je vyhodnotend ani ich efektivnost. Firmy d’alej nevyuzivaji ani
filozofiu tzv. ,,best practice®, ktord hovori o zdiel'ani dobrych myslienok a ich preventivne

zavedenie na podobné procesy alebo produkty.

Dolezitym faktorom celistvého pristupu ku konceptu trvalého zlepSovania vo firme
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je zapojenie zamestnancov. V tejto oblasti nachddzame d’al§i nedostatok. Ziadna z firiem
totiz priamo neinteresuje do procesu merania efektivnosti zamestnancov na prislusnych
urovniach riadenia. V tomto dosledku sa straca dolezity prvok celého systému merania
azlepSovania ato motiviacia apovedomie zamestnancov ku kvalite. Prepojenie
zamestnancov a vysledkov efektivnosti procesov je pritom zrejmé. Zamestnanci — inak
povedané ludské zdroje potrebné pre jednotlivé procesy sa priamo podielaji
na efektivnosti procesu. Preto musia byt jednak informovani o vysledkoch merania
efektivnosti procesov na realizdcii ktorych sa podielaji a taktiez musia byt motivovani
dosahovat’ stanovené ciele efektivnosti tychto procesov. V sledovanych firmach nie su
vysledky procesov a pripadne prijaté prezentované, resp. vizualizované. Zamestnanci
nemaju presny prehlad o vysledkoch efektivnosti jednotlivych procesov, za ktoré priamo
zodpovedaju iked pristup ktymto informdcidm teoreticky maji (podotykame, Ze
manazment nemd zdujem tajit' vysledky). V tejto suvislosti pozorujeme vyznamny
nedostatok a to, Ze jednotlivi zamestnanci nie si priamo motivovani na dosahovani cielov
svojich procesov. Napriek tomu, Ze v platovom ohodnoteni kazdého funk¢ného miesta je
zakomponovand pohyblivd zlozka mzdy, tdto vSak zdvisi na subjektivnom posudeni
priameho nadriadeného, resp. v oboch firmdch si vodi¢i odmenovani od objemu
vykonanych prac. Tito formu prémiového odmenovania nechceme spochybnit’, no chyba
nam priamociare prepojenie odmenovania s efektivnostou toho-ktorého procesu. Napr. ak
vodi¢ dosiahne tusporu voc¢i normovanej spotrebe a pritom objektivne dodrZzi terminy
naklddok a vykladok, nespdsobi dopravnid nehodu, alebo ind poistni udalost, splnil
podmienku pre ziskanie prémiového ohodnotenia. Resp. dispecer, ktorého hlavnym cielom
jeho procesu je zabezpecit’ vytaZenost’ vozidiel by mal byt motivovany minimalizovat’ tzv.
prazdne kilometre (ked’ vozidlo musi absolvovat’ urcitd trasu kvoli nakladke bez vytazenia
— tj. stratovo). Na druhej strane chyba aj ndstroj na zvySovanie povedomia o vplyve
kvality prace zamestnancov na neefektivnost’ procesov. Zamestnanci si musia uvedomovat’
zavaznost’ svojej Cinnosti s ohladom napr. na moZné nezhody, reklamdcie, pripadne
ndklady na nekvalitu. Jednd sa podobne ako pri sledovani vykonnosti procesov
o vizualizdciu nedostatkov. Poznamendvame, Ze cielom nie je pdsobit represivne —
napriklad stratou prémiového ohodnotenia, ale preventivne — upozornenim na vzniknuta
situdciu a redlne, pripadne potencidlne vplyvy na efektivitu. Osvedenou metédou moze
byt pouZivanie tzv. ,,Quality alert” — tzn. vizualizovanych upozorneni na zlyhanie kvality

prace s uvedenim ndkladov na nekvalitu a prijatymi opatreniami.
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4.2.6

Zavery analyzy sucasného stavu merania efektivnosti procesov

Vo svetle vySSie uvedenych zisteni tykajucich sa aktudlneho stavu merania

efektivnosti procesov vo firmidch Blomquist trucking, a. s. a Slovagrotrans, a. s. si

dovol'ujeme tvrdit, Ze ani jedna z firiem:

a)
b)
c)

d)

nemeria efektivnost’ vSetkych kl'i¢ovych procesov,

nemad stanovené u¢inné metddy na tieto merania,

namerané vysledky nepodrobuje potrebnym analyzam, manaZment si nie je vedomy
potencidlu dat, ktoré by mohli ziskat’ tym sprdvnym meranim

a nakoniec prijimané opatrenia na zlepSenie nie su zaloZené na optiméalnej metodike
a nie su vychodiskom pre trvalé zlepSovanie zamerané na odstrafiovani korefilovych

pricin.

Tieto tvrdenia staviame na nasledujucich faktoch:

Napriek tomu ze firmy urcili svoje klicové ukazovatele vykonnosti (KPI),
meraji ich (lepSie povedané zhromazd'uji dédta) a podla potreby prijimaji
opatrenia, zdkladnym problémom ostdva samotny rozsah a zameranie KPI. Ten
sa podla nasho ndzoru neprekryva so vSetkymi klItd¢ovymi procesmi
identifikovanymi firmami a v zdsade tplne absentuju niektoré z najddlezitejSich
KPI, ktoré by sme v dopravnej spolo€nosti o€akavali. V pripade Blomquist
trucking, a. s. napriklad uplne vypaddva sledovanie ndkladovych poloZiek
na prepravu, pripadne na lkm, dalej sledovanie efektivnosti dodlezitych
podpornych procesov ako udrzba infrastruktiry, alebo obsadenost’ pracovnych
pozicii (fluktudcia zamestnancov). V neposlednom rade tieZ sledovanie
dodrZiavania terminov naklddky, alebo vyklddky. Slovagrotrans, a. s. sa
obmedzil len na naozaj zdkladné ekonomické ukazovatele (trzby, zisk).
Pozitivne hodnotime sledovanie spotreby PHL a vytazenost jednotlivych
vozidiel. Prekvapivé je Ze i v tychto malo sledovanych ukazovatel'och sa firmy
neststredia na rozloZenie merania v pomere k jednému vozidlu, resp. vysledky
nie st adresné vo vztahu ku konkrétnym vozidlam, konkrétnym vodic¢om a pod..
Téato skutocnost’ ich vyznamne ochudobniuje pri analyzovani efektivnosti
procesov a prijimani potrebnych opatreni na zlepsSenie. Snad’ najviac negativnym
zistenim je, Ze firmy vObec nepoznaji pojem ,interny ani externy

benchmarking®, teda momentdlne nie si schopné porovndvat’ svoju vykonnost
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b)

c)

s vykonnostou konkurencie a taktieZ nevedia porovndvat vykonnost' svojich

zamestnancov medzi sebou.

Hodnotenie spitnej viazby od zakaznikov je v oboch firmach zretel'ne
podcenené. Hovorime o externych zdkaznikoch. Interni zdkaznici (t.j. vlastnici
a operatori procesov) su z hodnotenia spitnej vidzby absolitne vyliceni.
Pouzivané metddy a predlozené vysledky st s malymi rozdielmi v oboch
firmach nedostatocné. D4 sa povedat, Ze firmy stavaji efektivnost’ svojich
procesov z pohladu zdkaznikov na frekventovanej nepravde, Ze zdkaznici su
spokojni, ak sa nestazuji, neuvedomujic si pri tom faktory ako pohodlnost
zdkaznikov, neochota nardSat’ vzt'ahy pripadne aj zaniknutie ,,hlasu zdkaznika“
v internych Struktdrach firmy. V tejto oblasti vnimame ako absolidtne
nevyhnutné nastavit systém hodnotenia spétnej vizby od zdkaznikov Uplne
od zdkladu. Systém musi zahfnat’:

¢ Poznanie kto je zdkaznikom

¢ Definovanie skuto¢nych potrieb a charakteristik spokojnosti

e Systém zberu dat od zakaznikov

¢ Systém vyhodnocovania nameranych dat.

Poskytnutie ¢o najviac a najjednoduchsich moZnosti pre zdkaznika vyjadrit’
svoj nazor / potrebu
Osobitnou stucast’ou tohto modelu by mal byt aj ndstroj na meranie spokojnosti

internych zdkaznikov — t.j. zamestnancov.

Interny audit ma voboch firmach znatelné slabiny, ktoré pramenia
z nedostatoéného povedomia od manazmentu cez internych auditorov az
po samotnych preverovanych. TaktieZ metodika vykonu internych auditov
prispieva k ich formdlnosti a neuzitoCnosti. Z doloZenych zdznamov internych
auditov méZeme dedukovat’, Ze auditori firiem nepoznaji Sest zdkladnych
otdzok na spoznanie auditovaného procesu, t.j.:

e Preco? (aky je ucel procesu, ¢o ma byt jeho vystupom, aké su jeho ciele)

e 7/ coho? (Co pOsobi na zaCatie procesu, aké su zaddvacie poZziadavky,

vstupy)
e S¢m? (aké nastroje, programy, vybavenie....potrebujeme na realizciu

procesu)
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d)

e S kym? (akd kvalifik4cia sa poZaduje od vykonavatel'ov procesu)

e Ako? (akym sposobom ma byt’ proces vykondvany, postup, procedira...)

¢ Funguje to? (ako sa presvedCime, Ze vystupy z procesu zodpovedaji
ciel'om)

Pri auditovani pomocou tychto Siestich otdzok skiseny auditor dokdze odhalit’

vietky rizikd skryté v danom &ase v preverovanom procese. Zial tdito menej

konvenc¢nu ale zato ucinnd metodiku auditovania ani jedna firma nepouZiva.

Ziadna z firiem neprezentovala svoju strategickd viziu, & poslanie. Toto je
dolezity fakt, nakol’ko k tomuto poslaniu musi firma smerovat jednak
Standardizédciu svojich procesov, ciele pre procesy, ako aj systém merania ich
efektivnosti a prijimanie potrebnych opatreni. To znamend, Ze firmy sice
urcitymi spdsobmi meraju efektivnost’ svojich procesov, urcili pre ne ciele, ale

Ciastkové ciele zatial’ nemaju k ¢omu smerovat’.

Odhliadnuc od metdd ziskavania informdcii o efektivnosti procesov sme nuteni
zaujat’ negativne stanovisko aj k pouzivanym analyzam, ktorym si vysledky
podrobené. Manazment firiem sa sice vysledkami zaoberd povedzme ZzZe
v primerane] frekvencii, ale analyticky potencidl nie je ani zd’aleka vyuzity.
Mobze byt pravdou, Ze skiseny manaZér vie vyvodit' zdvery aj na zdklade
,hrubych vysledkov®, avSak ak sa podari vytvorit’ a Standardizovat’ Struktiru
podrobnych analyz jednotlivych vysledkov, proces rozhodovania to vyrazne
urychli a skvalitni. Nehovorime tu o Ziadnej pokrocilej Statistickej reguldcii
procesov, ale o zdkladnych analytickych ndstrojoch ako Paretova analyza,
histogram alebo frekvencnd tabulka. S istotou mozZeme tvrdit, Ze manaZment
oboch firiem mé eminentny zdujem na zlepSovani svojich vysledkov. Tuto istotu
vSak strdcame pri hodnoteni metéd, akymi chce k tomu dospiet. Prijimané
napravné alebo preventivne opatrenia na zdklade negativneho vyvoja
jednotlivych ukazovatel'ov efektivnosti maji prevazne operativny charakter — t.j.
jednd sa o ndpravu nezhodného stavu. Tento pojem je Casto krat zamienany
s ndpravnym opatrenim, ktoré musi byt ststredené na pri¢inu danej
nekonformnej situdcie. Identifikdcia skuto¢nych korenovych pricin je teda
nevyhnutnym predpokladom pre prijatie napravnych opatreni. Prave tato

podmienka je v naSich firmach opomenuta a preto len zlomok prijatych opatreni
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pokryva svojim rieSenim aj skutocnd priinu. Zanedbany je aj pristup
k preskimaniu efektivnosti prijatych opatreni, kde sme véacSinou pozorovali len

kontrolu vykonania daného opatrenia.
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4.2.7 Odporicania pre projekt optimalizacie merania efektivnosti procesov

V zavere tejto kapitoly sme sa zamerali na syntézu odporucani, ktoré vyplynuli
z analyzy stavu merania efektivnosti procesov vo firmdch. Identifikované odporucania su
nasledne rozpracované v d’alSich kapitolach tejto prace s cielom uviest’ postup, akym boli
vo firmach implementované a aké vysledky priniesli. Nosnou myslienkou merania
efektivnosti procesov bude integrdlny pristup, ktory v sebe okrem iného zahfiia aj

zapojenie zamestnancov zodpovednych za procesy.

Predtym, ako ur¢ime oblasti zamerania a metédy merania efektivnosti procesov
je pre firmy nevyhnutné poznat’ svoje rizikd. Ugelom poznania rizik je determindcia oblasti
zamerania, kde sa zameriame pri aplikdcii merania efektivnosti. Dobre vykonana analyza
rizik v procesoch ndm pomdZe urcit’ priority v rdmci osi zlepSovania. Analyzu rizik
v procesoch vykondme za pomoci ndstroja FMEA (Failure Mode and Effect Analysis),
ktory sa beZne pouZziva pri posudzovani mozného vzniku chyb, ich pravdepodobnosti,
odhalitel'nosti, zdvaznosti, moznych dosledkov a moZznych pri¢in. Tu mdZeme pozorovat’
paralelu s cyklom zlepSovania P-D-C-A, kde prvym krokom je pldnovanie. V tomto
pripade mézeme hovorit’ o planovani procesu merania efektivnosti. Okrem vytvorenia bazy
pre navrh merani efektivnosti od analyzy rizik FMEA ocakdvame aj prvotny krok
k zapojeniu zamestnancov do procesu merania efektivnosti a zlepSovania. Ako je zndme,
FMEA je néstroj, ktory predpokladd zapojenie prierezového timu Tudi s cielom
v uvolnenej atmosfére hladat’ aidentifikovat' rizikd v procese. Mdzeme teda hovorit
o akomsi psychologickom faktore, ktory utuzi vztahy medzi zamestnancami, ktori sa
bezne pri praci nepotykaju a taktieZ zvySi vychodiskovu troven povedomia o projekte.
Podotykame, Ze do analyzy rizik FMEA sme nezahrnuli Cast urCovania ndpravnych
opatreni na stabilizdciu procesov (ako samotnd metodika predpokladd), ale analyzu sme

zamerali vylucne na urCenie a pomenovanie procesnych rizik a ich potencialnych pri€in.

V suvislosti s analyzou rizik FMEA sme obom firmam odporucili v tejto analyze
pokracovat’ do budicna, udrziavat’ ju aktudlnu a vSetky zmeny v procesoch zohl'adnit’ aj
v prehodnoteni rizik. Analyzu FMEA je moZzné tiez vyuZivat pri hodnoteni efektivnosti
procesov, resp. merani efektivnosti opatreni na zlepSovanie, ked’ze metodika v sebe zahfna
aj kvantifikdciu rizik pomocou tzv. rizikového Cisla (index pocetnosti x index

odhalitelnosti x index zdvaznosti). FMEA teda bude dobrym zdkladom firiem
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pri hodnoteni efektivnosti svojich procesov, riadeni rizik a dokonca 1ipri internych

auditoch.

Nosnou castou projektu zlepSovania efektivnosti procesov budi kltdcové
ukazovatele vykonnosti procesov. Ako sme uviedli v ¢asti o hodnoteni sicasného stavu,
firmy nemaji pod kontrolou vSetky dolezité procesy prostrednictvom kl'dcovych
ukazovatelov, ani samotné ukazovatele vykonnosti nie si nastavené optimdlne. NaSim
navrhom je zamerat’ sa pri merani na tie procesy, ktoré su z pohladu fungovania firmy
najdolezitejSie a stanovit’ také parametre merania, ktoré koreSponduju s identifikovanymi
rizikami v analyze FMEA. Pri urcovani spravnych KPI budeme zohl'adiiovat’:

- doleZitost’ procesu z pohl'adu firmy a z pohl'adu zdkaznika

- rizikovost’ procesu (vystupy z FMEA)

Okrem toho ur¢ime:

- ciele pre dany proces

- metodiku a frekvenciu zberu dét

- metodiku a frekvenciu analyzovania dat

- spdsob spracovania vysledkov a prezenticie manaZmentu.

Rovnako 1 do tejto Casti zainteresujeme zamestnancov, a to tym, Ze po patricnom
zaSkoleni ich poverime zberom dat, ich spracovanim a hodnotenim. V d’alSej faze tiez
ur¢ovanim ndpravnych opatreni a hodnoteni zlepSovania prislusného ukazovatela (t.j.

efektivnosti opatreni).

V stvislosti s internymi auditmi ako najoptimdlnejSie vidime implementovat
metodiku internych auditov zaloZeni na procesnom pristupe so zahrnutim rizik
identifikovanych v analyze FMEA ako aj rizik, ktoré by mali identifikovat’ auditori pri
analyze procesu vramci pripravy na audit. Kostrou navrhovanej metodiky je analyza
procesu pomocou tzv. Crosbyho korytnacky. Rovnako do metodiky zahrnieme aj
Standardizovany kontrolny list pre kazdy proces, ktory bude auditora navigovat’ auditovat’

proces spravnou cestou.

Pri ndvrhu metodiky pre meranie spokojnosti zdkaznika zacneme opat
jednoduchou analyzou, pomocou ktorej identifikujeme potrebné vstupy pre realizaciu tohto
merania. Analyzu bude zahfiiat’ odpovede na nasledovné otdzky:

- urcenie, kto je nasim zdkaznikom
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- urenie poziadaviek naSich zdkaznikov a zadkladnych kritérii ich spokojnosti,
b113

urcenie Co pre zdkaznika znamend ,,viac ako spokojnost

- urcenie spravnych otdzok pre prieskum spokojnosti.

Nésledne budeme schopni pristipit’ k samotnému prieskumu, pricom prehodnotime
aj vzorku zdkaznikov, metédu zberu dat a metddu pre vyhodnotenie ziskanych podkladov.
Osobitne sa budeme venovat tiez zistovaniu spokojnosti internych zdkaznikov

(zamestnancov), kde uplatnime obdobnu stratégiu.

Ako sucast’ strategického manazmentu musi byt voboch firméach
implementovany interny iexterny benchmarking. V tejto spojitosti vyuZijeme prave
pribuznost’ oboch firiem, ako aj zdiel'anie tohto projektu na to, aby sme Standardizovali aj
externy benchmarking ato prostrednictvom vybranych ukazovatel'ov efektivnosti
procesov. Uvedomujtc si citlivost’ tychto idajov a problematiky ako takej sme boli niteni
v tomto Stadiu pristipit’ len k oklieStenému okruhu dét (napriek dodrZiavaniu etickych
zasad benchmarkingu). Samozrejme naSim odporuenim bude aby firmy v tomto
konkurenénom benchmarkingu pokracovali ato vo vicsich intencidch. Co sa tyka
interného benchmarkingu, tu mame ulohu jednoduchsiu, kedZe v tomto pripade
do analytiky nevstupuje externy subjekt. Nasim ndvrhom bude zaviest porovndvanie
vykonnosti zamestnancov pracujicich na rovnakej pozicii s rovnakymi podmienkami
vo vybranych ukazovatel'och efektivnosti, ktoré vedia priamo ovplyvnit. Ciel'om interného
benchmarkingu bude zvysit' vnitornd sitazivost’ a vzdjomnd motivaciu (v tejto faze sme

akceptovali stav bez externej motivécie zainteresovanych zamestnancov).

V zdvere sa budeme venovat ndvrhu optimalizdcie cinnosti stvisiacich
s ndpravnymi a preventivnymi opatreniami. Primarne bude potrebné implementovat
metddy pre identifikdciu pricin jednotlivych nezhdd a problematickych situdcii. Sucastou
navrhnutej metodiky bude aj pristup ,best practice®, ktory predpokladd preventivne
vyuzivat’ prijaté ndpravné alebo preventivne opatrenia aj na podobné procesy s produkty.
Hodnotenie efektivnosti prijatych opatreni bude prepojené s hodnotenim vykonnosti
procesov pomocou KPI, kde budeme schopni k vysledkom priradit’ aj prijatie prislusnych

opatreni a tak v Case sledovat’ pozitivny, pripadne negativny vyvoj KPI.
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4.3 Projekt optimalizacie trvalého zlepSovania a merania efektivnosti

procesov

V tejto kapitole podrobne rozpisujeme jednotlivé etapy a priebeh implementacie
projektu optimalizacie trvalého zlepSovania efektivnosti procesov vo firmach Blomquist

trucking, a. s. a Slovagrotrans, a. s.

Samotny projekt bol uskutocneny v redlnych podmienkach firiem a boli do neho
zainteresovani viaceri zamestnanci (vlastnici, alebo operatori procesov). Projekt trvajici
cca 4 mesiace pozostdval z nasledovnych etap:

I. analyza rizik pomocou metédy FMEA (vystup: identifikdcia hlavnych rizik,
vychodisko pre zameranie sa d’alSich etdp)
II.  urCenie cielov pre rizikové procesy (vystup: definovanie metéd merania
efektivnosti procesov, zberu dét, analyz vysledkov)
III.  priebezné sledovanie vyvoja vysledkov jednotlivych procesov (vystup: meranie
efektivnosti prijatych opatreni)
IV. urCenie Standardizdcie pre procesy (vystup: nastavenie metdd pre meranie

efektivnosti procesov s ciel'om ich trvalého zlepSovania do budicna)
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4.3.1 Analyza rizik FMEA

Vychddzajuic z vysledkov analyzy sucasného stavu vo firméch tykajicich sa drovne
merania efektivnosti procesov sme povazovali za nevyhnutné aby obe firmy jednoznacne
poznali amali pod kontrolou najzdvaznejSie rizikd vo svojich procesoch a vyslovne
od toho odvodili aj rozsah merania efektivnosti svojich procesov (ktory by mal byt neskor

Standardizovany).

Z tohto dovodu vyplynula explicitna potreba vypracovania dokladnej analyzy rizik.

Na tento ucel sme doporucili pouzit’ metédu FMEA (Failure mode and effects analysis).

Bez poznania najzdvaznejSich rizik vo svojich procesoch je len tazko mozné

optimdlne nastavit’ kI'icové ukazovatele vykonnosti procesov a procesy riadit’ a zlepSovat'.

Analyza rizik FMEA bola uskutoCnend v oboch firmédch za pomoci metodiky
pre tento druh analyzy, ktord vSak bola pre tento tucel zjednoduSend v tom, Ze nepokryla

vSetky procesy komplexne, ale len vopred zvolené procesy.

V prvom kroku sme zostavili prierezové (multidisciplindrne) timy pracovnikov
v kazdej firme, ktoré pozostdvali z finan¢ného riaditel'a, hlavného koordindtora transportov
a technického manaZéra v Blomquist trucking, a. s. resp. z vediceho dispecera, vediceho

udrzby a hlavného ekonéma v Slovagrotrans, a. s.

Prierezové timy absolvovali tuvodné Skolenie do problematiky, kde boli
obozndmeni s celkovym zamerom analyzy rizik, ako aj s principmi a poZiadavkami

na pouzivanie metodiky FMEA pre analyzu procesu.

Dal§im, kI'i¢ovym krokom bolo uréenie rozsahu procesov, ktoré budi podrobené
analyze rizik FMEA. Od spravnosti rozhodnutia v tomto kroku totiZ z4visi budice uréenie
rizik a nasledne zameranie sa pri merani efektivnosti procesov. Rozsah zainteresovanych
procesov sme sa rozhodli urcit’ nasledovne:

a) komunikacia so zakaznikom, prijatie objednavky
b) koordinacia preprav
¢) realizacia prepravy (od nakladky, transport az po vykladku)

d) zabezpecenie technickej podpory a servisu
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Ako je vidiet, okrem procesov realizdcie produktu sme do analyzy zahrnuli aj
podporny proces suvisiaci s riadenim infrastruktiry. Vychddzali sme z toho, Ze riadenie
a udrzba infrastruktiry v dopravnej firme je na jednej strane nepostrddatelnd a na strane

druhej vyznamne prispieva k tvorbe ndkladovych poloziek firmy.

Pred zacatim samotnej analyzy rizik bolo potrebné zostavit’ podrobny priebehovy
diagram krokov kazdého dotknutého procesu. Priebehové diagramy sme zdmerne netvorili
na zdklade smernic a popisov procesov ale za pomoci prierezovych timov formou
brainstormingu. Chceli sme sa tak vyhnut prenosu pripadnych chyb v Standardizécii

procesov. Vytvorené priebehové diagramy su zndzornené v obrazkoch €. 25 az 28.

Obrazok 25: Priebehovy diagram procesu ,,Komunikacia so zakaznikom, prijatie
objednavky*“

Dopyt
zakaznika

.

Preskimanie
dopytu

I

Cenova Cennik
— aterminova

kalkulacia

Akceptacia?

VyZiadanie Objednavka
objednavky

!

FPotvrdenie
objednavky

Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009
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Obrazok 26: Priebehovy diagram procesu ,,Koordinacia preprav*

Patvrdena
objednavka

)

Preskimanie
kapacit a
lokalizacie

I

Zaslanie
informacie
vodiCovi

Vyjadrené
patvrdenia?

Zaznam do Databaza
databazy preprav preprav

v

Informovanie
zakaznika

Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009
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Obrazok 27: Priebehovy diagram procesu ,,Realizicia prepravy*
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v
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Freprava tovaru Friebezna
— kemunikacia s
dispecarom
e ry
v
4 !
Pristavenie
vozidla na Kontektovanie
vykladku dispetera
LN A

v

Problémy pri
nakladke

Problémy
odstranzné?

h J

-

Komunikacia so

zakaznikom,
IS zaznam do CMR
Ukencenie
prepravy - -
L J

Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009
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Obrazok 28: Priebehovy diagram procesu ,,Zabezpecenie technickej podpory a
servisu‘

Plan tidr#hy Neotakavana
— P a technickej pcrucha
podpory
Wykon Ubjednavka
planovanych pozadovane
Ukonowv sluzby
Wylkon
pozedovang
sluzby
' ™
Hodnaotenie
elekliviiosl planu
Ucrzby
l -y
Strukturovane
hodnotenie
servisnych «
nakladov

Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009

Ako sme ocakdvali, uskuto¢nend analyza rizik za pomoci detailnych priebehovych
diagramov a pomoci prierezového timu identifikovala viaceré rizikd aich dosledky
v procesoch, ktoré v danom ¢ase neboli vo firmach pod kontrolou, resp. neboli zohl'adnené

pri merani efektivnosti procesov.

Vsetky rizikd sme vramci prierezového timu kvantifikovali z pohladu
odhalitel'nosti, zdvaznosti a pocCetnosti vyskytu. Kvoli objektivite sme na kvantifikaciu
pouzili pravidlo, ktoré popisuje teéria FMEA — t.j. za zavazné riziko sme povazovali to,
ktoré dosiahlo sicin posudzovanych parametrov vyss$i ako 125 (stcin vSetkych troch

parametrov v strednej hodnote —t.j. 5. Tzn. 5 x 5 x 5 = 125).

Identifikované rizika a ich mozné désledky v Blomquist trucking, a. s.
Celkovo sme pri analyze uvedenych procesov identifikovali 28 réznych rizik. V tejto
Casti vSak uvadzame len rizika s najvySSim rizikovym cislom.

V procese ,,Komunikacia so zakaznikom, prijatie objednavky* boli identifikované tieto
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rizikd:
a) nerentabilnd kalkuladcia cenovej ponuky

mozné dosledky: finan¢na strata pri realizacii prepravy

V procese ,,Koordinacia preprav‘ boli identifikované tieto rizika:
a) zI€ zadanie poZiadaviek na prepravu vodi€ovi zo strany dispecera
mozné dosledky: nedodrzanie Casu nakladky / vykladky, tvorba prdzdnych kilometrov,
odstipenie od objednavky zo strany zdkaznika
b) neefektivne vytazenie jednotlivych jazd

mozné dosledky: tvorba prazdnych kilometrov = finan¢n4 strata

V procese ,,Realizacia prepravy“ boli identifikované tieto rizika:
a) nedodrzanie casu nakladky / vykladky
mozné dosledky: odstipenie od objednavky zo strany zdkaznika = finan¢na strata
b) poskodenie majetku zakaznika pri preprave
mozné dosledky: financné nédklady na vyrovnanie zavizku, reklamécia zdkaznika,

ukoncenie d’alSej spolupréce

V procese ,,Zabezpecenie technickej podpory a servisu* boli identifikované tieto rizika:
a) neadekvdtna vySka servisnych a prevadzkovych ndkladov
mozné dosledky: financnd strata pri realizcii prepravy z dovodu predrazenia ceny
na jeden kilometer

Identifikované rizika a ich dosledky v Slovagrotrans, a. s.

Celkovo sme pri analyze uvedenych procesov identifikovali 24 réznych rizik. V tejto Casti

vSak uvadzame len rizikd s najvyssim rizikovym cislom.

V procese ,,Komunikacia so zakaznikom, prijatie objednavky* boli identifikované tieto
rizika:
a) kalkulécia cenovej ponuky bez zohl'adnenia vSetkych ndkladov

mozné dosledky: finan¢na strata pri realizacii prepravy

V procese ,,Koordinacia preprav* boli identifikované tieto rizika:
a) neskoré / neliplné zadanie poziadaviek na prepravu vodiovi zo strany dispeCera
mozné dosledky: nedodrzanie ¢asu nakladky / vykladky, tvorba prazdnych kilometrov,

odstupenie od objednavky zo strany zdkaznika
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b) Tvorba tzv. prazdnych kilometrov.

mozné dosledky: finan¢na strata za kazdy odjazdeny prazdny kilometer

V procese ,,Realizacia prepravy‘ boli identifikované tieto rizika:
a) nedodrzanie casu nakladky / vykladky
mozné dosledky: odstipenie od objedndvky zo strany zdkaznika = finan¢n4 strata
b) poSkodenie majetku zakaznika pri preprave
mozné dosledky: financné ndklady na vyrovnanie zdvizku, reklamécia zdkaznika,

ukoncenie d’alSej spolupréce

V procese ,,Zabezpecenie technickej podpory a servisu‘ boli identifikované tieto rizika:
a) neadekvdtna vySka servisnych a prevadzkovych ndkladov
mozné dosledky: financnd strata pri realizacii prepravy z dovodu predraZenia ceny

na jeden kilometer

Priciny identifikovanych rizik
Pri otdzke pri€in identifikovanych rizik nardZame na d’al$i problém. Pri€in je pri
kaZzdom riziku viacero no ani jedna firma nevie s urcitostou definovat’ tie priCiny, ktoré

skuto¢ne spdsobujui dané riziko v najviacsej miere — t.j. korefiové priciny.

Odhalenie korenovych pricin rizik je nevyhnutné na sprdvne nastavenie systému
merania klI'i¢ovych ukazovatelov efektivnosti procesov — tzn. ked’ chceme nie¢o merat’

a zlepSovat’, musime vediet’ preCo to nefunguje spravne, poznat’ priciny.

Poznanie pri¢in problémov ma aj druhd dimenziu atou je urcenie spravnych

napravnych opatreni, bez ktorych nedospejeme k zlepSeniu naSich procesov.

Hladanie pric¢in rizik v oboch firmidch prebiehalo za participacie tych istych
prierezovych timov. Pri urCovani pri¢in sme pouzili brainstorming a ajednoduchu
analyticki metddu ,,Ishikawov diagram®, ktorej podstatou je zaradit’ vSetky potencidlne
priciny do preddefinovanych kategérii: LCudsky faktor, Prostredie, Materidl, Zariadenie,
Metdda. NajpravdepodobnejSia pri€ina sa urcovala priradenim vahy zo strany ucastnikov

brainstormingu. Vysledky analyzovania uvddzaji obrazky ¢. 29 az 34.
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Obrazok 29: Analyzy pri¢in problému ,,Nerentabilna kalkulacia cenovej ponuky*

pouzitim metédy Ishikawa diagram

RieSeny problém

Nerentabilna

kalkulacia cenovsj
ponuky

( - nie je uréeny fixny >
cannik
-_"-‘—-._______.-—"'—-

Zdroj: vlastné spracovanie

Obrazok 30: Analyzy pricin problému ,,Z1é zadanie poziadaviek na prepravu
vodicovi zo strany dispecera‘ pouzitim metédy Ishikawa diagram

v informacnom

HW)

- chyba ori kalku acii

systéme (SW alebo

. Prostredie
< - nespravny cdhad > - 300000
nakladov
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Zdroj:
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Zlé zadanie - XXXXX
poziadaviek »
dispetera vodiovi
v A
Metéda Zariadenie
- nie je definovany - Zlyhanie
rozsah udajov, ktoré komunikaéného
ma dispet er voditovi systému
oznamit a ich format

vlastné spracovanie
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Obrazok 31: Analyzy pricin problému ,,Neefektivne vyt'azenie jednotlivych jazd*
pouzitim metédy Ishikawa diagram

| Ludstejfaktor———__| Prostredie
< - chyba dispecera pri > - 000K

Rieseny problém 4 4
Material
Neefektivne - XXX
vytaZenie jazd >
v v
Zariadenie

- porucha vozidla

| Metéda——"———_ |
< - neflexibilna procedura >
(pulreba 2meny basy)

P anuvaria preprav .

zo strany zdkaznika

Zdroj: vlastné spracovanie

Obrazok 32: Analyzy pricin problému ,,Nedodrzanie ¢asu nakladky / vykladky**
pouzitim metédy Ishikawa diagram

Ludsky faktor M—-—-—_H
C TChyba dispet era prt < - vyisia moc na ceste >
lanovani jazd
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y
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Material
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nakladky a >
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v ) 4
Metoda Zariadenie
C""‘— Zdrzanie zo sirany ""--> - neefektivne instrukcie
—~zakaznika = navigaéného
zariadenia

- porucha vozidla

Zdroj: vlastné spracovanie
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Obrazok 33: Analyzy pri¢in problému ,,Poskodenie majetku zakaznika pri preprave*
pouzitim metédy Ishikawa diagram

- chyba vodita:
nedostatod né Prostredie
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Zdroj: vlastné spracovanie

Obrazok 34: Analyzy pri¢in problému ,,Neadekvatna vyska servisnych a
prevadzkovych nakladov* pouzitim metédy Ishikawa diagram

Ludsky faktor Prostredie
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Najpravdepodobnejsie pri¢iny boli zaznamenané do tabul’ky €. 19.

Tabulka 19: Identifikované pri¢iny hlavnych rizik v procesoch Blomquist trucking,

a.s. a Slovagrotrans, a. s.

Proces

Riziko

Najpravdepodobnejsie Priiny

Komunikacia so zakaznikom,
prijatie objednavky

1. Nerentabilna kalkulacia
cenovej ponuky

1.1 Nie je urceny fixny cennik.
1.2 Nespravny odhad ndkladov
na prepravu zo strany dispecera.

Koordinacia preprav

2. Z1é zadanie poziadaviek na
prepravu vodicovi zo strany
dispecera

2.1 Zlyhanie 'udského faktora —
dispecera.

3. Neefektivne vytazenie
jednotlivych jazd

3.1 Zlyhanie 'udského faktora —
dispecera.

3.2 Nerespektovanie procedury
plédnovania preprav.

Realizacia prepravy (od
nakladky, transport az po
vykladku)

4. Nedodrzanie ¢asu nakladky /
vykladky

4.1 Neskoré obdrzanie
poziadaviek na prepravu zo
strany dispecera.

4.2 Neocakdvané zdrZanie sa na
ceste.

4.3 PouZitie nevhodnej trasy.
4.4 Obstrukcie pri naklddke zo
strany zdkaznika

5. Poskodenie majetku
zdkaznika pri preprave

5.1 Chyba vodic¢a — nedostato¢né
zafixovanie ndkladu.

5.2 Poskodenie pri nakladke,
vodi€ si nepreveril.

5.3 Dopravnd nehoda.

Zabezpecenie technickej
podpory a servisu

6. Neadekvétna vyska
servisnych a prevddzkovych
ndkladov

6.1 Poruchovost’ konkrétneho
vozidla.

6.2 Nespravny spdsob
pouzivania zo strany vodica.

6.3 Neexistujica metodika na
sledovanie a hodnotenie
servisnych ndkladov.

6.4 Cenova politika vyuZivanych
dodavatelov.

Zdroj: Blomquist trucking, a.s. Slovagrotrans a.s., 2009

Samozrejme niektoré identifikované priiny je mozné operativne odstranit
napravnymi opatreniami, iné vSak vyZaduju autorizdciu vo forme dlhodobého merania.
Pre dplnost’ informécie doddvame, Ze operativne odstranitelné priiny sme do tejto prace

nezahrnuli.
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4.3.2 Meranie procesov a potvrdenie pri¢in identifikovanych rizik

Nakol'ko firmy nemali toho ¢asu k dispozicii tdaje o vyskyte jednotlivych rizik
vo svojich procesoch (Comu zodpoveda aj siiCasnd uroven merania efektivnosti procesov),
bolo bezpodmienecne potrebné ziskat' konkrétne udaje o zastipeni a frekvencii vyskytu

jednotlivych pricin v ur€enych rizikéach, pripadne odhalit’ aj iné, skryté priciny.

Ziskat’ spolahlivé tudaje nie je mozné inak ako dlhodobym sledovanim
a analyzovanim uddajov o jednotlivych rizikdch. Pri zistovani sme sa rozhodli pre
jednoduchy postup:
a) vychddzajic z urenych rizik a potencidlnych pri¢in, ur¢it’ data, ktoré chceme
ziskavat’ z procesov na potvrdenie pri€in rizik
b) urcit’ spdsob ich ziskavania — spdsob merania procesu
¢) urcit’ systém zaznamendvania nameranych dat (formular, databéza...)
d) ur¢it systém analyzy nameranych dat, ktorého vysledkom bude potvrdenie

korenovych pricin jednotlivych rizik.

V d’alSom kroku boli vybrani zamestnanci analyzovanych firiem povereni ziskavanim

dat priamo z pracovného prostredia. Tento zber dat trval priblizne 11 tyzdiiov.

Pre jednotlivé rizikd sme zvolili rozsah poZadovanych dat a zdroje ich ziskavania
(vid’ tabul’ka 20). Urcit’ spravny rozsah dat je pomerne problematické nakol’ko dostupnost’
niektorych dat je relativne problematickd, pripadne prili§ pracnd a naviac v tejto faze sme
neboli schopni zarucit’ ¢i zvoleny rozsah pokryje nase poziadavky na analyzu procesu,
alebo ¢i zbytocne nezatazime zamestnancov zberom dat, ktoré nakoniec nebudu pouzité.
Zberom dat boli povereni ureni zamestnanca, v principe vlastnici alebo operétori tychto
procesov. Vzhl'adom na takmer 100% podobnost’ identifikovanych rizik a ich pri¢in sme sa
rozhodli v oboch firmich stanovit' identicky rozsah sledovanych procesov, ako aj
zberanych dat. Téato skutocnost’ bola Ciasto¢ne zdmerom, pretoZe namerané vysledky mozu

byt’ v budicnosti vhodne vyuzité pre vzijomny konkurencny benchmarking oboch firiem.
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Tabul’ka 20: Prehl’ad navrhnutych merani v rizikovych procesoch

Sledované riziko

Rozsah zberanych dat

1. Nerentabilna kalkulécia

cenovej ponuky

1.1 Presné naklady na kazdd prepravu zpohladu fixnych
a variabilnych poloZiek.

1.2 Celkové ndklady na 1 kilometer, osobitne pri kazdej preprave

1.3 Dosiahnuté celkové trzby, osobitne pri kazdej preprave

1.4 Pric¢iny kazdej situdcie, kedy doSlo k tvorbe nerentabilnej
cenovej kalkulacie.

2. ZI¢ zadanie poziadaviek na

2.1 Pri¢iny a kazdej situdcie, kedy doslo kzlému zadaniu na
prepravu

prepravu vodiCovi  zo  strany 2.2 Popis situdcie, kedy bolo zlé zadanie poZiadaviek na prepravu
dispecera . . J

identifikované

3.1 Pocet prazdnych a vytaZenych kilometrov za kazdé vozidlo
3. Neefektivne vyt'aZenie | osobitne

3.2 Pri€iny a dosledky kaZdej jazdy s prazdnymi kilometrami
3.3 Néklady na 1 pradzdny kilometer konkrétnej jazdy

jednotlivych jazd

4.1 Vodic¢i, ktorf nedodrzali ¢as nakladky / vykladky

4. NedodrZanie ¢asu naklddky / | 4.2 Zikaznici, voc¢i ktorym nebol dodrZany ¢as nakladky / vykladky

vykladky 4.3 Pri¢iny kaZdého nedodrZania ¢asu naklddky alebo vykladky
4.4 Néklady v suvislosti s nedodrzanim Casu (napr. sankcie, a pod.)
5.1 Vodici, ktorf spdsobili poskodenie majetku pri preprave

5. Poskodenie majetku 3.2 Druh poskodenfiho may etku .

sdkaznika pri preprave 5.3 Popis (druh) poskodenia majetku,
5.4 Pri¢ina poskodenia majetku
6.1 Prevadzkové a servisné ndklady na kaZdé vozidlo osobitne (v

6. Neadekvitna vyska detallnejl > .truktu/re, p(zl,OZI.(?VItO), .

. ) , 6.2 Vodici, ktorf pouZivaji dané vozidlo
servisnych a prevadzkovych . P .
nadkladoy 6.3 Podiel ndkladov na preventivny servis a opravy

6.4 Porovnanie rovnakych nakladovych poloziek podl'a dodavatel’a
6.5 Pri€iny neadekvdtnych servisnych a prevddzkovych ndkladov

Zdroj: vlastné spracovanie

Z uvedeného rozsahu diat sa mdze navonok zdat az zbytocnd detailnost.
Podotykame, Ze ucelom merania efektivnosti procesov nie je zhromazd'ovanie velkého
rozsahu dat, ale zameranie sa predovSetkym na kl'i¢ové data, ktoré vypovedajui o skutocne;j
efektivnosti z pohl'adu vSetkych zainteresovanych stran. Rozsah merani, ktoré sme v tivode
zvolili je ucelny, kedZe chceme s istotou potvrdit' skuto¢né priCiny najcastejSie sa
vyskytujicich problémov. Po vyli¢eni menej pravdepodobnych pri¢in budeme schopni
definovat’ podstatne uZSiu datovu zdkladiiu pre ten-ktory proces. Rovnako budeme mat’
k dispozicii relevantné informécie pre navrhnutie aimplementiciu kldcovych
ukazovatelov pre procesy a tie sa neskor musia Standardizovat’ v rdmci procesu merania

efektivnosti.

Zber dat prebiehal prakticky zaznamendvanim urCenych udajov, ato bud’ denne,
alebo prilezitostne (pokial' nastala situdcia, ktora bola definovand v ramci rozsahu

zberanych dat).
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Na zber dit sme pripravili elektronické zdznamové listy vo formdte tabulkového

procesoru Microsoft Excel, ktory umoZiiuje nasledne s ddtami pracovat’.

Ako si mdézeme vSimnut, pri kazdom riziku boli osobitne sledované aj priciny
vzniku nekonformnych situdcii. Toto meranie bolo realizované s cielom jednak potvrdit
pric¢iny problémov, ktoré boli identifikované pomocou FMEA (v danej dobe bez exaktnych
podkladov z prevadzky) atieZ scielom stabilizovat procesy pomocou efektivnych
napravnych opatreni zameranych na odstranenie tychto korenovych pri¢in. Zdoraziiujeme

tiez, Ze primarnou snahou bolo identifikovat’ optimalne ukazovatele efektivnosti procesov.

Zbierané data boli analyzované jednoduchymi nastrojmi. Ako najoptimalnejSiu
formu sme zvolili zndzornenie stipcovym alebo spojnicovym grafom, ktoré maji vyhodu
v prehl’adnej vizualizdcii vysledkov v porovnani s cielovou hodnotou a tieZ umoziuji
sledovat’ vysledky v &ase — t.j. trend vyvoja. Ugastnikov workshopov sme upozornili
na zaevidovanie kazdej Specifickej situdcie, ktord pocas merania nastala, aby bolo moZzné
z grafickych ddajov vyrozumiet’ napr. nelinedrny vzostup / zostup vysledkov. Tymito
situdciami sme mysleli predovSetkym zavedenie ndpravnych opatreni, ktoré boli
navrhované aimplementované priebezne pocCas merania. Nasledny vyvoj ukazovatela

efektivnosti procesu nam taktieZ vypovie o efektivnosti, pripadne neefektivnosti opatrenia.

Specifickej analyze podliehali merania ohl'adne pri¢in jednotlivych nekonformnych
situdcii. Uastnici boli povereni kategorizdciou jednotlivych sub-pri¢in podla druhu
a meranim frekvencie vyskytu kazdej kategérie. Vysledky sme doporucili zaznamendvat’
formou tzv. Paretovho grafu (Pozn: pre zjednoduSenie sme nepouZzivali ohodnotenie
jednotlivych pricin zdvaznostou, ale do dvahy sme brali len pocetnost’ vyskytu tej-ktorej

priciny).

Pre enormny rozsah nazbieranych podkladov, uvddzame ako priklad priebehu
merania a analyzovania dét, hodnotenie procesu pldnovania preprdv, konkrétne rizika
,Neefektivne vytaZenie jednotlivych jazd“ vo firme Blomquist trucking, a. s.. Rovnako
sme vysledkov zaradili len vyber vozidiel (firma m4 viac ako 200 vozidiel).

V tomto pripade sme pozadovali merania:
- pocet prazdnych a plnych (vytazenych) kilometrov, osobitne za kazdé vozidlo.
- nédklady na 1 prazdny kilometer konkrétnej prepravy

- pri¢iny a dosledky kazdej jazdy s prazdnymi kilometrami.
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Zistenia a vysledky zndzorfiuju tabulky ¢. 20, 21 aObrazok ¢. 30. Doplitujice

a upresiiujuce udaje uvadzaji Obrazky €. 28 a 29.

Tabul’ka 21: Meranie prazdnych a plnych kilometrov, za jednotlivé vozidla (priklad
vozidlo ZH-044-BA)

|'l.fuz|dlo: SH-044-BA Obdobie: ma) 2004 |
Zakazka Pocet KM Pocet prazdnych KM % prazdnych KM
01/05/2009 g3d 134 16,07
02/05/2009 122 0 0,00
03/05/2009 145 0 0,00
04/05/2009 442 140 31.67
05052009 aal BY 10.00
QE/05/2009 411 40 a.76
07052009 94 0 0,00
08052009 115 2 1,74
09/05/2009 158 A2 26,26
10/05/2009 2410 43 14,83
11/05/2009 144 16 11,11
12/05/2009 185 0 0,00
13/05/2009 1768 0 0,00
14/05/2009 G74d 111 16,37
15/05/2009 h43 hg 10,87
CELKOM hZ281 [tals] 12,99

Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009

Z tabul’ky mdzeme vycitat' efektivitu jednotlivych jazd prostrednictvom poctu
prazdnych kilometrov. Aby sme mohli vykondvat interny benchmarking, mesacné
vysledky boli spracované formou spojnicového grafu, kde je mozné prehladne porovnat
hodnoty za jednotlivé vozidla (vid’ obrazok ¢. 30). V ramci ur¢ovania ndpravnych opatreni
(vid® obrazok ¢. 32) boli jazdy s prazdnymi kilometrami individudlne analyzované
vzhl'adom na korenové pri¢iny. Aby sme mohli dané meranie zaradit’ medzi ukazovatele
efektivnosti (KPI) bolo potrebné urCit aj cielovi hodnotu. Ta bola definovana
manazmentom vychddzajic z ekonomickych analyz ziskovosti na hranici max 5%

za flotilu vozidiel.
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Graf 21: Mesacné porovnanie hodnoty prazdnych Kilometrov v (%) za jednotlivé
vozidla (vyber vzorky vozidiel)
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Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009

Takéto grafické zndzornenie umoznuje manazmentu l'ahko a prehl'adne hodnotit
vykonnost’ a vysledky za kazdé jednotlivé vozidlo, navySe sledovat’ vyvoj trendu a stav

vysledkov v porovnani s cielovou hodnotou.

Tabulka 22: Naklady na 1 prazdny Kilometer za jednotlivé prepravy

|'u’uz|dlo: SH-U44-HA Obdobie: ma) 2004 |
Maklad na 1 Maklady na
Zakazka prazdny KM (EUR) | Pocet prazdnych KM | prazdne KM (EUR)
01052005 0.53 134 71,02
Q2052009 0.53 0 0,00
03052005 0.53 0 0,00
04/05/2005 0.53 140 74 20
05/05/2005 0.53 849 AT AT
08/05/2009 0.53 40 21,20
07052009 0.53 0 0,00
08/05/2009 0.53 2 1,06
09052009 0.53 A2 27 56
10062005 0.53 43 2279
11052005 0.53 16 848
1206/2005 0.53 0 0,00
130520059 0.53 0 0,00
14/05/2005 0.53 111 58,83
15/05/2005 0.53 54 31,27
CELKOM G626 363,58

Zdroj: Blomquist trucking, a. s., 2009
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Naklady na 1km boli vypocitané pausilne podla druhu vozidla. V budicnosti by

bolo zaujimavé diferencovat’ ndklady na 1km na kazdud konkrétnu zdkazku a to v zavislosti

od ziskovosti danej zdkazky (nacenenie niektorych zdkaziek v niektorych pripadoch médze

pokryt’ aj pripadné prazdne kilometre).

Graf 22: Mesacné porovnanie nakladov na prazdne kilometre v (EUR) za jednotlivé
vozidla (vyber vzorky vozidiel)
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Zdroj

: Blomquist trucking, a. s., 2009

Celkova hodnota ndkladov na prazdne kilometre zavisi okrem odjazdeného poctu aj

od vypocitanej pausilnej ceny na 1 prdzdny km, ktord sme vykalkulovali pre kazdy typ

vozidla zohl'adnenim nasledovnych poloZiek:

Priame ndklady na cestni dopravu (palivo, udrzba, poplatky na cestich, dane,
prevadzkové kvapaliny, umyvanie, pneumatiky)

Néklady na persondl (mzdy, odvody, odmeny, diéty)

Odpisy vozidla

N4jom kanceldrie a ndklady na prevadzku kancelarie

Leasing vozidla

Néklady na IT

Komunika¢né naklady

Marketing

Poistenie (PZP, havarijné, CMR)

Ostatné ndklady a vydavky (straty, poSkodenia, pracovné stretnutia so zdkaznikmi
a pod.)

Straty voc€i zakaznikom (pokuty, pendle)
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Vyska uvedenych ndkladov bola prepocitand vo vztahu k planovanému poctu

kilometrov.

Osobitostou pri merani pri¢in jednotlivych pripadov neefektivneho vytazenia jazd
bola potreba zaznamendvania a spravnej kategorizdcie a pomenovania kazdej priciny.

Paretov graf sme neskOr vyuZzili na zostavenie akéného planu k najzavaznejSim pri¢inam.

Jednotlivé zaznamenané pripady neefektivneho vytaZenia jazd — t.j. vytvorenie
prazdnych kilometrov boli zo strany povereného tucastnika workshopu kategorizované
podla tychto pricin:

e PI: Dispecer vydal prikaz na jazdu bez zaistenia vytazenia

e P2:Zdikaznik stornoval prepravu v procese realizdcie

e P3: Prazdne km boli tzv. ,,nutnym zlom®, kvoli d’alSej rentabilnej zdkazke

e P4: Nepodarilo sa vytazit vozidlo

e P5: Vodi¢ oznamil neskoro svoju polohu, bolo nutné absolvovat’ prazdne km
e P6: Tzv. ,technologické prazdne km* — t.j. nutné presuny vozidiel

e P7: Nedorozumenie v komunika¢nom toku medzi dispecerom a vodicom

e P8: Zlyhanie vodica pri navigécii

e P9: Ostatné (nezaraditelné do ziadnej z uvedenych pricin)
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Obrazok 35: Pareto analyza pri¢in

Priciny pocetnost’ Sucet % Kumulacia
P4 56 5B 34 8% 34 8%
P3 a2 88 19,5% 54, T%
] 29 117 18,0% 72, 7%
PT 14 13 8. 7% 81, 4%
P2 12 143 T.5% 88, 8%
P& 11 154 &.8% 95 7%
P 3 157 1.9% a7 .5%
P8 2 159 1,2% 98, 8%
P1 2 161 1.2% 100,0%

PARETO ANALYZA PRICIN

o0
50 1
40
35 -
] s
20
16 1 29
g 14 . 1 3 2 2
E _l 1 1
P4 P3 P8 P7 2 P5 Pg P8 P1
B poetnost £5 3z 20 14 12 11 3 2 2
mPerc podier| 242% | 128% | 180% | &7% 7.5% 8.5% 1,8% 1.2% 12%

Zdroj: vlastné spracovanie

Paretova analyza pri¢in tvorby prdzdnych kilometrov pomohla identifikovat’ oblasti
zamerania sa pri uréeni ndpravnych opatreni. Paretov princip ,,80/20% predpokladd zamerat’
sa na priciny, ktoré spdsobuju 80% nasho problému v tomto pripade sa jednd o priCiny ¢. 4,
3,6 a7 (celkovo tvoria 81,4% sledovaného problému):

e P4: Nepodarilo sa vytazit’ vozidlo
e P3: Prazdne km boli tzv. ,,nutnym zlom*, kvoli d’alSej rentabilnej zdkazke
e P6: Tzv. ,technologické prazdne km* — t.j. nutné presuny vozidiel

e P7: Nedorozumenie v komunika¢nom toku medzi dispecerom a vodi¢om

KedZe pric¢ina ¢. 6 je fakticky neovplyvnitend, resp. v procese prepravy je
kalkulované aj s tymito stratami, rozhodli sme sa do projektu zaradit’ aj pricinu, ktora je
v pocetnosti d’alSia v poradi — t.j. pri¢inu €. 2:

e P2:Zdikaznik stornoval prepravu v procese realizacie
Sledované pri¢iny so zohladnenim aj pri¢iny ,,P2“ pokryvaji 80,2% naSho

problému.
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V dalSom kroku boli ucastnici workshopov zaskoleni na metédy urcovania
napravnych opatreni a hodnotenia ich efektivnosti. Pre definovanie ndpravnych opatreni
sme pouzili Standardné tlacivo pre tzv. akény plan, ktory umoZziuje sledovat’ progres

jednotlivych opatreni (vid’ tabul’ku €. 23):

Tabulka 23: Akény plan zamerany na odstranenie pri¢in problému ,,prazdnych
kilometrov*

Eleny plan
. e e o | . . %% Prizbch Poznami
Cisio Riezena pri¢ina Frijané aparrenie Zodpovedmost Termin |'$¢ ¥
. . Mokial Frozt, 28 vozidle bude musist . .
1 Negodarilo sa wifadf vozdlo  abcobeonat prizdre bm na spiatednej ceste Dispeled I7na
disneder rudFi neprturdenis bajin
okjecnavky
- Fidedine Riunsbe Radlida3e] Cdslhlzsania mkajic cns'.:,-"n:r_z'n byt . - -
2 rentasilne] zakazks wykonané lea zz predpokady. 22 dalia Dispeder i
zakazka wkryie min. 70% prazdnych km
a Medooaurmicnic micdsl woedidom a Potwrdenie zakazky (pokial 2 vodié na e u - &
2 dimpicrom ceste) musi vodié powrdt dspeferow | Dispederl vedi o
formiou SMS &) so zooakovanim cbddarych
ingtruscil Dispede- overi zhadv.
Stomaovarie zakazky v progrese zo Zomtavenis a akluazacia comnamu B j—
4 sirany zakaznikz zikaznieon, kier stomeoval depravu petas | @ S0UG dopr. odd 7 *
prepravy. Zakormponovanie zmluwne) poiuty
do zmludy s ymite zakazniomi

Zdroj: vlastné spracovanie

Na potvrdenie efektivnosti realizovanych opatreni bolo nevyhnutné pokracovat
v merani jednotlivych pri¢in prazdnych kilometrov v predurcenej Struktire a sledovat
najmi zastdpenie jednotlivych kategérii v paretovom grafe, ako aj to, ¢i kategdria
,ostatné® nie je priliS obsirna (to by teoreticky znamenalo pripadni potrebu vytvorenia

novej kategorie priciny, alebo viacerych pricin).

Efektivnost’ prijatych opatreni je optimdlne sledovat’ prostrednictvom vyvoja
vyskytu tej-ktorej priciny, na ktoré boli opatrenia zamerané (z toho vyplyva exaktni
potreba naviazat ndpravné opatrenia na jednotlivé pri¢iny, nie dosledok ako taky).
Na potvrdenie efektivnosti opatrenia sme odporucili sledovanie vyvoja vyskytu pricin
najmenej v troch za sebou plynicich obdobiach (v naSom pripade troch mesiacov).
Efektivnost’ je mozné samozrejme hodnotit’ uz aj samotnym ukazovatelom efektivnosti
(KPI), v tomto pripade boli definované 2 ukazovatele efektivnosti:

-, Percentudlny pomer prazdnych aplnych kilometrov za jednotlivé vozidla
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a sumdrne za celu flotilu*
- ,,VySka ndkladov za prazdne kilometre podla jednotlivych vozidiel a vyska

ndkladov za prazdne kilometre za celu flotilu vozidiel*.

Tieto ukazovatele efektivnosti boli zaradené aj do Struktiry ukazovatelov
efektivnosti procesov (KPI) vramci firemnej stratégie. Vizualizdcia sledovania
efektivnosti prijatych opatreni ako aj efektivnosti procesu ako takého je uvedend

v obrazkoch ¢. 33 a 34.

Graf 23: Hodnotenie efektivnosti prijatych napravnych opatreni prostrednictvom
vyskytu jednotlivych pric¢in
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na tychto vysledkoch mdZzeme pozorovat pozitivny trend vyvoja vyskytu
jednotlivych pri€in priazdnych kilometrov od doby, kedy do ucinnosti vstipili prijaté
ndpravné opatrenia (vertikdlna cCervenda Iinia). Na potvrdenie efektivnosti budeme
povazovat’ dostatocné cca 3-mesacné obdobie s trvale klesajicim (nie kolisajicim)
trendom vyskytu sledovanych pricin. V d’alSom kroku je mozné zamerat sa na menej
vyznamné priCiny (napr. ¢. 2 a5) a prijat ndpravné opatrenia formou akcéného planu aj
k tymto pri¢indm. Samozrejmostou je permanentné sledovanie vyskytu pri¢in a efekt

prijatych opatreni na ich opakované zastipenie.
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Graf 24: Percentualny pomer prazdnych a plnych kilometrov za celi flotilu vozidiel
(KPI)
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Zdroj: vlastné spracovanie

V grafe je jednoznacne vidiet pozitivny klesajici trend vyskytu prdzdnych
kilometrov (cielovd hodnota bola stanovend na 5%). Podotykame Ze tato forma nie je
na sledovanie efektivnosti opatreni postacujica, ked’Ze nevieme jednoznacne preukazat’, ze
pozitivny vyvoj trendu je zaisteny prave prijatymi opatreniami, resp. nevieme, konkrétne
ktorymi opatreniami. Na druhej strane ma tiato forma vel'mi dobrd vypovedaniu schopnost’
(predovSetkym pre vrcholovy manaZzment) v spojitosti s globdlnym sledovanim
efektivnosti procesu ako celku atiez v porovnani surenym kratkodobym cielom.

(samozrejme pri vhodnosti uréenia ukazovatel’a efektivnosti).

V rdmci sumarizdcie tejto pripadovej Stidie mdzeme vyvodit’ viaceré zavery vo
vzt'ahu k metéde merania efektivnosti procesu prostrednictvom ukazovatelov efektivnosti
(KPD):

¢ Pred samotnym meranim, je potrebné zvolit’ ten spradvny ukazovatel’, ktory naozaj
vypoveda o efektivnosti procesu. Ukazovatel nadvidzujeme na primarny ciel
daného procesu.

e Ukazovatele efektivnosti je vhodné konfrontovat’ aj s analyzou rizik procesu.

¢ Pre samotné vyhodnocovanie ukazovatela efektivnosti je nevyhnutné zhodnotit’
pozadovany rozsah podpornych udajov, ktoré predovsetkym sliZia k analyzovaniu
abnormalit vo vysledkoch procesu.

e Meranie efektivnosti procesu musi prebiehat paralelne s prijimanim opatreni
na zlepSovanie procesu, priom naslednym meranim sme schopni potvrdit aj
efektivnost prijatych opatreni.

¢ Do merania efektivnosti procesu musia byt zainteresovani aj operatori procesu
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z dovodu, Ze maju dobry pristup k didtam o procese a vytvdra to tieZ psychologicky
aspekt zainteresovanosti na vysledkoch procesu.
Vysledky efektivnosti procesu je vhodné vystizne vizualizovat' pre manaZment,

pripadne iné zainteresované strany.
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4.3.3 Definovanie odporuc¢aného rozsahu ukazovatelov efektivnosti (KPI)

Po ukonceni praktickych workshopov
vychddzajic z nameranych hodnét a zisteni, ako aj zo strategickych zdmerov a pldnov

oboch firiem vypracovali sumar ukazovatel'ov efektivnosti procesov. Prehl'ad KPI uvadza

tabul’ka 24.

merania efektivnosti

procesov

Tabul’ka 24: Prehlad ukazovatelov efektivnosti procesov vo firmach Blomquist
trucking, a. s. a Slovagrotrans, a. s.

Nazov procesu | Popis KPI Poznamky k meraniu KPI
Objem  dosiahnutych trzieb a porovnanie

Riadenie s planom. . . )

objednavok Dosiahnuty zisk a porovnanie s planom. Efré ktl’vncl)(st?doj? neoglgz:llzi(t)e:]l?r:zﬁ
Uspesnost’ ych pondk v %.
Pspesnos/ Ll Y po/nu ~ sucast'ou analyza pri¢in vzniku
omer prazdnych a plnych kilometrov v %. necativiveh vosledkov Drocesu

Koordindcia | Celkové naklady na 1 km. ( gativiiyeh vy b o

dopravy Vytazenost' vozidiel (pocet prestojov v dnoch k?f(f);etrovpr[l)?igiyny n(fdrce)lczlr;gnia
na jedno vozidlo) . R S
DodrZiavanie terminov naklddky a vykladky Le(iil(l)rslz,’a O%rl)cmy poistnych
(meSkanie v min.) pod.

Realizacia Slg)(l)ilt.lrllii:as:’l??rlgls;u celkovy  pocet, - ndklady, Prislu$né ukazovatele

dopravy Poskodenie tovaru zéakaznikovi: druh podrobuj eme 3 1ntern.emlf
otkodenia. néklad benchmarkingu (napr. poistné
p > Y- . udalosti na jednotlivé vozidl4,
Spotreba PHL (nadspotreba / tispora) alebo dosiahnuté tr7by na jedno

- Vyska ndkladov na technickd podporu a servis .
Technicka . . . vozidlo a pod.)
odpora za jednotlivé vozidla.

P . Odstavky vozidiel v diioch z d6évodu poruchy . y .

a servis isnvch Sinnostf Pri kazdom ukazovateli

Riadeni 4 Servisnye - sledujeme vyvoj trendu hodnot

l’;?lsli;"lgl Fluktudcia zamestnancov v % (osobitne vodici | v Case.

2drojov a pri¢iny ukoncenia pracovného pomeru)

Zdroj: vlastné spracovanie

Mobzeme si vSimnit, Ze ukazovatele efektivnosti neboli uréené pre kazdy proces
definovany v mapach procesov firiem. V niektorych pripadoch totizZ nie je ucelné urCovat
merate'né ukazovatele, najmd ak proces nie je kl'icovy z pohl'adu zdkaznika, pripadne
ukazovatele maju nizku uroven vypovedacej schopnosti. Netvrdime, Ze ostatné procesy nie
je potrebné merat’, no pre ich meranie odporic¢ame iné metddy ako KPI. Pri KPI nie je ani
tak dolezitd ich kvantita, ako kvalita ziskanych udajov — ako podkladov pre analyzu
aurCovanie ndpravnych opatreni. Preto eSte raz zddraziujeme potrebu analyzovania
nameranych dat apredovietkym uréovanie pri¢in zistenych nekonformit. Dalej je
nevyhnutné urcit’ cielové hodnoty pre jednotlivé KPI a porovndvat’ s nimi vysledky. Ako

optimdlnu frekvenciu analyzovania dat odporicame 1 mesiac, pricom ciele by mali byt
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prehodnotené napr. 1x rocne. Pri hodnoteni KPI vnimame ako kritické aj interné
porovnavanie vysledkov — benchmarking. Benchmarking musi byt vykonavany bud’
vo vztahu k l'udskych zdrojom, alebo technickym prostriedkom, pripadne kombinéciou.
Napriklad porovnavanie vykonnosti jednotlivych siprav z pohl'adu spotreby, porovndvanie
vykonnosti jednotlivych vodi¢ov z pohladu poistnych udalosti, meSkani, pripadne
porovnavanie vykonnosti jednotlivych obchodnych zdstupcov z pohl'adu objemu ziskanych

zékaziek a pod.

Pri tomto internom benchmarkingu nardZame aj na otdzku motivacie
zamestnancov. Aj ked’ sme do ndvrhu optimalizdcie priamo nezaradili ndvrhy na spdsob
motivicie zamestnancov, je dplne nevyhnutné, aby zamestnanci boli priamo motivovani
v zavislosti od vysledkov efektivnosti procesov za ktoré zodpovedaji a tiez v zavislosti
od vysledkov interného benchmarkingu vysledkov. Pri motivicii je dolezité tito vymedzit
tak, aby prisluSni zamestnanci boli schopni vysledky efektivnosti procesu priamo

ovplyvnit'.

Rovnaky rozsah navrhnutych ukazovatel'ov efektivnosti v oboch firmach bol
zémerom, ked’Ze za ucelné povazujeme porovnavanie nameranych vysledkov s vysledkami
konkurencie. Po¢as projektu zlepSovania procesov a merania ich efektivnosti sme medzi
manazmentom oboch firiem sprostredkovali stretnutie za ucelom dohody vo veci
porovnavania vysledkov. V silade s etickymi pravidlami benchmarkingu sa obe firmy

dohodli na zdkladnom baliku dét, ktoré si budd navzdjom vymienat’ v mesacnej frekvencii.
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4.3.4 Metoda interného auditu

Vysledky analyzy sucasného stavu v oboch firmiach jednoznacne poukdzali
na vyrazné nedostatky v hodnoteni procesov prostrednictvom internych auditov. Ako
zékladné nedostatky sme identifikovali nedostato¢nu kvalifikovanost’ internych auditorov,

ich motivéciu a predovSetkym samotni metodiku auditovania.

S primarnym doérazom na vysledky a prakticky prinos internych auditov sme
navrhli obom firmdm implementovat metodiku auditovania zaloZend na procesnom

pristupe.

Prvym predpokladom na optimaliziciu metodiky internych auditov bolo
preskolenie aktivnych internych auditorov. Skolenie bolo zamerané na pochopenie

procesného pristupu a analyzy procesov pomocou nastroja Crosbyho korytnacka.

Obrazok 36: Modelova schéma Crosbyho korytnacky

VYBAVENIE/ ::igﬁ;&
ZAREADENIA N ax
(5 gim ?) (S kym ?)
P P
0
VSTUPY 0 \_— 0 '
IZ .-‘/ A | VYSLEDKY
A - | PrOCES | —— A
- i D A\ I .
(€o je to \_ 4\ D e ’
Co mi i = : p (Co musim
©° doaa u?s)m ¥ v v dodat’ ?)
K g e K
Y sl ) ¥
KLUGOVE BODY PRIKAZY/
INSTRUKCIE
PROCESU POSTUPY
{ukazovatele ?) (Ake ?)

Zdroj: Eurocontrol, s.r.o., 2008

Metodicky sme vychadzali z technickej Specifikdcie VDA 6.3 (Audit procesu),
ktora poskytuje dobry zédklad vyuziteIny aj mimo automobilového priemyslu, pre ktory
bola Specifikdcia povodne vytvorend. Len pre upresnenie podotykame, Ze technickd norma
ISO 19011, sice poskytuje metodiku pre vykon internych iexternych auditov, no jej
primarne zameranie je orientované na audity systému ako celku anie na audity
jednotlivych procesov s orienticiou na rizikd. Napriek tomu je prave tito norma
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prednostne pouZivand pri nastavovani procesov internych auditov v organizacidch
(z dovodu, Ze norma ISO 9001 nie je na VDA 6.3 oficidlne nijak naviazand). Taktiez
citime potrebu dodat’, Ze napriklad technickd Specifikdcia ISO/TS 16949:2009 vo svojich
poziadavkach na interné audity zahfna aj audit procesu a vo vSeobecnosti sa oCakdva, ze
na audity procesov v prostredi ISO/TS bude vyuzivand prive VDA 6.3 (i ked znovu
priamo nedeklaruje konexiu s VDA 6.3). Aj ztychto dovodov sme sa rozhodli
v zainteresovanych firmach implementovat model internych auditov zaloZenych

na pristupe Specifikacie VDA 6.3.

Metodiku s ktorou boli auditori obozndmeni sme Standardizovali formou balika
kontrolnych otdzok, ktoré musia byt pri kaZdom procese preverené. Otdzky sme
koncipovali s dorazom na ich univerzalnost’ ( pouZzitel'nost’ pre kazdy proces) a aj z tohto
dévodu je nevyhnutné zamerat’ sa na kvalifikovanost’ a skidsenost’ auditorov, ktori musia
ovladat' zdkonitosti, ktoré zarucia dostatocné preverenie kazdého procesu prave tymto
balikom otdzok. Velky doraz v metodike kladieme na pripravu samotného auditu, kde je
nevyhnutné preverovany proces dokladne vymedzit. Pridve na vymedzenie procesu
pouzivame Crosbyho korytnaCku. V nadvédznosti na zostaveni analyzu procesu
(korytnacka) sme pripravili aj kontrolny zoznam otazok, ktory sliZi ako vychodisko
pre preverenie kazdého procesu. Samozrejme metodika pripdsta modifikdciu alebo
doplnenie zoznamu otdzok v zavislosti na vysledkoch analyzy toho-ktorého procesu, ako aj
napriklad na zdklade vysledkov predchadzajicich auditov (preverenie integrovanych zmien
v procesoch, preverenie prijatych opatreni, odstrdnenie nedostatkov). Pri analyzovani
jednotlivych parametrov procesu sme doporucili zamerat’ sa predovSetkym na rizika
v procese, ktoré by mohli ovplyvnit’ vystupy z procesu a to najmi vo vztahu k externému
zékaznikovi, ako aj vo vztahu k samotnému plneniu cielov pre dany proces - t.j.

vo vztahu k efektivnosti procesu.

Zakladny zoznam otdzok pre audit kazdého procesu sme zostavili nasledovne:
o Kategéria ,,Dodavatelia a vstupy do procesu:
= pouzivaju sa schvileni dodavatelia?
* je kontrolovana, resp. kvalita vstupov?
* su doddvatelia vstupov hodnoteni a st prijimané opatrenia voci
dodédvatel'om na ich zlepSovanie?

* su sucastou vstupov aj vyrobky dodané zdkaznikom, su prisluSne
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riadené?
* su stavy materidlovych zdrojov ainych vstupov prispdsobené
poziadavkdam na kvantitu a Cas dodania sluzby?

=  Sd vstupy dodavané v poZadovanom mnozstve, druhu a ¢ase?

o Kategoria ,,Personalne zdroje procesu:
* su urcené poziadavky na kvalifikaciu persondlu pre dany proces?
= je persondl na jednotlivych poziciach prislusne kvalifikovany?
* je zaistend zastupitel'nost’ pozicii v rdmci procesu?

= st vykondvatelia procesu motivovani?

o Kategéria ,,Technologické a materialne zdroje pre proces‘:
» su k dispozicii zariadenia schopné splnit’ poZiadavky na sluzbu?
» st kdispozicii patricné meradld, ktoré sui schopné zmerat
pozadované charakteristiky sluzby?

= Je zaistena preventivna udrzba technologickych zdrojov pre proces?

o Kategoria ,,Metédy na riadenie procesu‘:

» si vypracované a validované metddy potrebné na realizaciu procesu,
alebo jeho Casti?

= Sd tieto metddy zdokumentované?

= Je proces v primeranych intervaloch kontrolovany vzhladom
na vstupné poziadavky a realizované vystupy?

= Je vypracovand metdda a uréené zodpovednosti pre riadenie nezhdd
v procese?

= Sd nezhody v procese riadené v zmysle urc¢enej metodiky?

o Kategéria ,,Meranie a zlepSovanie procesu‘:
* si stanovené metddy pre meranie procesu?
= Su tieto metddy primerané pre dany proces?
* Su merané a analyzované vysledky procesu?
= Sd prijimané opatrenia pre zlepSovanie procesu?

= Sleduje sa efektivnost’ prijatych opatreni?

o Kategoria ,,Vystupy z procesu‘:

"= su vystupy zprocesu doddvané na Cas avzmysle vstupnych
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poZiadaviek?
= Vykondva sa posudenie zhody vystupov z poZziadavkami pred

prepustenim?

Tento zoznam otdzok sa stal Standardom pre auditovanie kaZzdého procesu
v zainteresovanych firmdch. Validaciu efektivnosti navrhnutej metodiky sme vykonali
formou redlnych internych auditov, ktoré sme vykonali za ucCasti internych auditorov

v oboch firmach.

Vo firme Slovagrotrans, a. ssme auditom preverili proces Riadenie
objednavok. V ramci pripravy na audit sme vyuZili identifikované rizika z analyzy FMEA.
Proces bol nésledne auditovany za pomoci referencného kontrolného zoznamu otdzok a to
sohladom na identifikované rizikd aich riadenie. Navrhnutd metodika auditovania

poukdzala na nasledovné nezhody, resp. potencidlne nezhody:

- Nezhody v kategorii ,,Dodavatelia a vstupy do procesu‘‘:

o neboli zaznamenané

- Nezhody v kategérii ,,Personalne zdroje procesu‘:
o Operator procesu, dopravny dispeCer nie je dostatocne kvalifikovany
v oblasti anglického jazyka, ktory je pri realizdcii procesu potrebny.
V pripade potreby vyuZiva pomoc kvalifikovaného kolegu. K danému stavu
nie s v sicasnosti prijaté Ziadne opatrenia.
= Mozné riziko: neexistujica zastupitelnost’ anglicky hovoriaceho

dispecera, neefektivna komunikécia so zdkaznikmi.

- Nezhody v kategérii ,,Technologické a materialne zdroje pre proces*:

o Pocitacova zostava pouzivand pri realizdcii procesu nie je chrdnena proti
vypadkom prudu, resp. prepdtiu. Déta z databazy obchodnych pripadov
nepodliehaju pravidelnému zélohovaniu.

*» Mozné riziko: prerusenie prace pri tvorbe cenovej kalkulacie
pri vypadku elektrickej energie, absoldtna strata uloZenych dat

z databazy obchodnych pripadov.

- Nezhody v kategorii ,,Metédy na riadenie procesu‘‘:

o Nie je vypracovany a schvaleny cennik pre vypracovanie cenovych ponuk
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pre zdkaznikov.
» Mozné riziko: cenova politika nemusi byt konzistentna, niektoré
cenové kalkuldcie nemusia v danom pripade pokryvat vsetky

relevantné ndklady na zdkazku.

- Nezhody v kategérii ,,Meranie a zlepSovanie procesu‘:
o Meranie efektivnosti procesu prebieha len kratky cas, zatial nie su
k dispozicii relevantné podklady pre zlepSovanie. Napravné alebo
preventivne opatrenia nie su prijimané systematicky, nie si vzdy zamerané
na skuto¢nt pri¢inu problému.
» Mozné riziko: neprebieha skutocné zlepSovanie procesu,

odstrafiovanie koretiovych pri¢in problémov a nezhod.

- Nezhody v kategérii ,, Vystupy z procesu‘‘:

o neboli zaznamenané

Vo firme Blomquist trucking, a. s.sme sa pri audite zamerali na proces
Technickd podpora a servis. Priprava a realizdcia auditu bola obdobna ako
v Slovagrotrans, a. s. V tomto pripade navrhnutd metodika auditovania poukdzala

na nasledovné nezhody, resp. potencidlne nezhody:

- Nezhody v kategorii ,,Dodavatelia a vstupy do procesu‘‘:
o Nie sd definovani dodavatelia kli¢ovych vstupov ako ndhradné diely
a servisné ukony.
» Mozné riziko: ohrozenie vcasnosti, kvality a kvantity dodavok
zakladnych vstupov pre proces, ohrozenie samotného realizacného

procesu.

- Nezhody v kategérii ,,Personalne zdroje procesu‘:
o Persondlne zdroje pre proces si prevazne outsorcované, no neexistuje
Ziadny pravny zdvidzok vykondvat tieto ¢innosti v poZadovanom rozsahu
a kvalite (okrem tstnych objednavok).
» Mozné riziko: dodavatelia servisnych sluZieb nie s nijak viazani
vykondvat’ tieto sluzby v poZadovanom rozsahu, termine a kvality,
hrozi, Ze v pripade napr. ich vytaZenosti, poZadovand sluZzbu

nevykonaji podl'a poZiadaviek.
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Nezhody v kategorii ,,Technologické a materialne zdroje pre proces*:

o Vymontované inové ndhradné diely st uloZzené v prevadzkovych
priestoroch firmy bez akejkol'vek identifikdcie. Nie je stanovena
zodpovednost’ za tento sklad.

» Mozné riziko: v pripade potreby pouzitia nebude mozné
identifikovat’ stav apouZitelnost ndhradnych dielov (najmi
s odstupom dlhSieho ¢asu). Hrozi znehodnotenie ndhradnych dielov

podliehajuicich exspirécii. Hrozi odcudzenie ndhradnych dielov.

Nezhody v kategorii ,,Metédy na riadenie procesu‘‘:

o bez zisteni

Nezhody v kategorii ,,Meranie a zlepSovanie procesu‘‘:
o Sicastou zlepSovania procesu nie je analyza vzniknutych technickych
problémov za ticelom zlepSovania procesu preventivnej udrzby.
= Mozné riziko: modZe nastat’ situdacia, kedy sa sicasny plan
preventivnej udrzby stane menej ucinny, resp. efektivny, ked’ze

nezohl'adiiuje aktudlne prevadzkové situicie.

Nezhody v kategorii ,,Vystupy z procesu‘‘:

o neboli zaznamenané

Ako moZeme vidiet, interné audity v oboch firmach preukézali d’alSie nedostatky,
resp. potencidlne hrozby v rdmci preverovanych procesov, preto povaZzujeme
za nevyhnutné, aby interné audity boli integrdlnou stcastou modelu merania efektivnosti
procesov a ich trvalého zlepSovania. Interné audity totiZ na rozdiel od merania efektivnosti
prostrednictvom ukazovatel'ov vykonnosti sd pri spravnej metodike schopné poukdzat na
aktudlne nedostatky procesu, Casto krat aj na ojedinelé, pripadne len potencidlne hroziace.
Dalej tieZ na tskalia vznikajice pri interakcidch medzi procesmi (tieto si meranim cez KPI
takmer nezachytitelné). Meranie efektivnosti pomocou ukazovatel'ov vykonnosti sice
dokaZe poukdzat’ na negativny vyvoj procesu, ale az s odstupom urcitého Casu, co mdze
predstavovat’ riziko pre v¢asné prijatie ndpravnych opatreni. Z uvedeného d’alej vyplyva,
Ze pre riadne fungovanie systému merania efektivnosti procesov ako celku je potrebné
implementovat’ a pouzivat’ aj primerané metddy pre ndpravné a preventivne opatrenia,

kedze tieto si nevyhnutnou sicast'ou procesu internych auditov.

184



4.3.5 Metéda merania spokojnosti zakaznikov

Ako sme sa uz zmienili, predpokladom pre spustenie merania spokojnosti
zakaznikov je poznanie poziadaviek zdkaznikov a parametrov ich spokojnosti

(i parametrov ,,poteSenia zdkaznika“).

Pri prieskume spokojnosti sme odporucili vzorkovanie. Obe firmy maji
moZznost’ definovat’ vzorky svojich zdkaznikov za pomoci internych softvérovych databaz,
z ktorych je jednoduché urcit' vyznamnost’ zdkaznika z pohl'adu uskutocnenych objemov

preprav. Vzorka zdkaznikov by sa mala pohybovat’ v rozpati 10 — 15%.

Pri urcovani klidCovych znakov spokojnosti zdkaznika sme vyuzili
predovSetkym skusenosti persondlu, ktory so zdkaznikmi komunikuje — t.j. dopravni
dispeceri, koordindtori transportov a obchodni zdstupcovia. Vysledky sme zoradili podla
pocetnosti ich vyskytu, ¢im sme vytvorili nasledovnu os priorit zdkaznikov:

1) Cena prepravy
2) Dodrzanie terminu naklddky alebo vykladky
3) Schopnost’ arychlost reakcie na poZiadavku, schopnost operativne splnit

poziadavky

Ostatné kritérida sme sa rozhodli zaradit medzi menej vyznamné, no pokial’ su
skombinované s vysSie uvedenymi prioritami, méZeme povedat’, Ze zdkaznik dostdva viac
ako oCakdva. Medzi tieto kritérid patri najma:

1) Technicka droven a Cistota vozidla
2) Uroveil informovania o stave prepravy (lokalizdcia, trasovatelnost)

3) Vystupovanie vodi¢a

Vychdadzajuic z tychto zisteni sme pristipili k samotnému prieskumu. Ten sme sa
rozhodli uskuto¢nit’ priamou metddou (interview). VyuZzili sme fakt, Ze dopravnd firma je
prakticky trvale v priamom kontakte so svojimi zdkaznikmi prostrednictvom dispecerov,
pripadne inych zamestnancov. Tito by mali vystupovat’ ako ur€iti zastupcovia zdkaznika
vo vnltri organizicie. Dolezitym faktorom v prieskume je aj volba vhodného zdstupcu
zdkaznika — tym musi byt osoba, ktord priamo vnima plnenie poZiadaviek. My sme sa
zamerali na pracovnikov dopravnych oddeleni, logistov, pripadne priamo majitel'ov

(v menSich organizéacidch). Ako vel'mi dbleziti vnimame formu oslovenia zdkaznika. T4
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nesmie javit zndmky rutinnosti (napr. telemarketing), ale musi zdkaznika presvedcit
o individudlnosti pristupu. Prave z toho dovodu sme odporucili tento prieskum spojit’ napr.
s beznym obchodnym rokovanim, alebo pracovnou ndvstevou, kde je mozné nenitenou
formou zladit’ beZzny rozhovor s prieskumom spokojnosti. Pri tejto forme prieskumu moze
byt problémom zaznamenanie a spracovanie vysledkov. Ked'Ze nie je pradve vhodné pred
zdkaznikom pouZzivat' dotaznik a zaznamendvat jeho vyjadrenia akoby formou ankety,
zainteresovani zamestnanci musia byt kvalifikovani spravne vnimat’ prijimané informacie
atieto selektovat. Niekedy je dolezité zachytit aj osobné dojmy zrozhovoru so
zdkaznikom, ktoré mdzu poukdzat' na ndznak nespokojnosti, alebo neistoty. Vo firme
Slovagrotrans, a. s.sme odporucili tito metédu kombinovat' aj s doteraz pouZivanou
dotaznikovou metédou, ked’ze firma nedisponuje persondlnymi kapacitami, ktoré by

zaistili osobny prieskum v pozadovanom ¢asovom horizonte.

V kazdom pripade ziskané vysledky a poznatky musia byt s velmi kratkym
casovym odstupom vyhodnotené. Akykol'vek ndznak nespokojnosti sme firmam doporucili
rieSit’ operativne formou telefondtu zdkaznikovi a vyjasnenia, alebo rozvinutia tejto otazky.
Zéakaznik musi nadobudnit dojem, Ze jeho poziadavky, pripadne ndmietky je zaujem
rieSit. Nami zrealizovany prieskum nepoukdzal na vyraznd nespokojnost’ zdkaznika, ich
postoj k preverovanym aspektom bol vicSinou pozitivny, pripadne neutrdlny. NaSim
firmam sme navrhli zopakovanie tohto prieskumu aj na vzorke menej vyznamnych
zékaznikov a samozrejme jeho pravidelnd realizdciu s tym, Ze vSetky negativne zistenia

musia byt’ organicky prepojené s procesom ndpravnych a preventivnych opatreni.
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4.3.6 Metéda napravnych a preventivnych opatreni

Akékol'vek meranie procesov, ¢i uz prostrednictvom klicovych ukazovatelov
vykonnosti, internych auditov, pripadne zistovanim zdkaznickeho vnimania efektivnosti
firemnych procesov, musi Casom zdkonite vyustit v korekcie procesu, alebo jeho
zlepSovanie. NaznacCujeme tym, Ze firma, ktord sa rozhodla merat efektivnost’ svojich
procesov, musi pre tplnost’ implementovat’ G¢inné metddy pre navrhovanie, realizciu

a vyhodnocovanie ndpravnych a preventivnych opatreni.

Pokial’ sa vratime k zdverom analyzy sicasného stavu vo firmach, vidime, Ze firmy
prijimaju urcity druh opatreni, no v ani jednom pripade nie je mozné exaktne rozliSit, ¢i sa
jednd o napravné alebo preventivne opatrenia, rovnako problematické bolo aj zameranie sa
na korenové pri€iny rieSeného problému. ZjednoduSene povedané, opatrenia prijimané
firmami boli orientované primdrne na odstranenie dopadov rieSenej neziaducej situécie.
Preventivne opatrenia, pripadne opatrenia orientované na zavedenie zmien v procesoch
(tzv. projektové opatrenia, alebo vyvojové opatrenia) v predloZenych analyzovanych
podkladoch tuplne absentuji. N4 ndvrh na Standardizaciu procesu ndpravnych
a preventivnych opatreni sleduje tieto prioritné osi:

1. pripravit jednoduchy a efektivny nastroj sliziaci na zdokumentovanie, realizéciu
a vyhodnotenie ndpravnych a preventivnych opatreni

2. zautomatizovat prijimanie ndpravnych alebo preventivnych opatreni v zavislosti na
vysledkoch analyz efektivnosti procesov (KPI), vysledkoch internych auditov
a vysledkoch merania spokojnosti zdkaznikov

3. zaistit' sprdvne pochopenie a pouzivanie néstrojov na identifikdciu korenovych
pri¢in neZziaducich situdcii vo vztahu k ndpravnym a preventivnym opatreniam.

4. cely proces postupne smerovat’ k tomu, aby na prvom mieste bola prevencia pred
korekciou.

5. implementovat’ aj menej pouZivané opatrenia typu projektovych, resp. vyvojovych

V dvode bolo potrebné navrhnit a implementovat néstroj (metddu)
na dokumentovanie opatreni, sledovanie ich priebehu ako aj zdverecné vyhodnotenie.
Pri naSom ndavrhu sme sa opat’ orientovali na automobilovy priemysel, kde je primarne
vyuzivand metéda Global 8D. Vychddzajic ztejto metodiky sme odvodili jej

zjednodusenu formu, ktord spociva v tychto krokoch:
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1. urcenie prierezového timu, ktory sa bude podiel’at’ na rieSeni situdcie (zostavenie
timu odporui¢ame najméd v komplikovanejSich pripadoch, kedy korenova pri€ina
a navrh opatrenia nie su zrejmé).

2. detailné vymedzenie a popis nezhodnej situdcie (podrobny popis je ndgpomocny
pri analyzovani nezhody, ur€ovani jej pri€in, ako aj samotnych opatreni)

3. ndvrh a zavedenie operativneho rieSenia (doCasné opatrenie je zamerané
na zamedzenie d’alSich negativnych prejavov situdcie a obmedzenie pripadnych
§kdd, kym nedojde k prijatiu dlhodobého ndpravného opatrenia)

4. analyza korenovych pri¢in situdcie (pouzivali sme metdédy osvedCené pri analyze
rizik FMEA, ako Ishikawov diagram, ale mdzu byt pouZité i metédy Sxpreco,
pripadne SW1H)

5. urCenie samotnych ndpravnych opatreni (zameranych na  odstrdnenie
identifikovanej priciny, pripadne viacerych priin rieSeného problému)

6. vyhodnotenie efektivnosti prijatych opatreni

7. posudenie, ¢i opatrenie nie je mozné aplikovat’ na podobny proces, alebo produkt.

K hodnoteniu efektivnosti (bod 6) ndpravnych opatreni je potrebné dodat’, Ze tato je
Casto zamienané s kontrolou realizdcie opatreni. Opak je vSak pravdou. Kym kontrola
realizdcie opatrenia je zamerand na posudenie, ¢i opatrenie bolo zrealizované v uréenom
termine a ur¢enom rozsahu, vyhodnotenie efektivnosti musi zhodnotit’ dosiahnuty efekt —
t.j. €i realizované opatrenie naozaj odstranilo korefiovu pri¢inu (pri€iny) rieSenej situdciu.
Tu nardZame na maly problém, ato, ako tento efekt spridvne zmerat a vyhodnotit.
V zasade na to madme dve moZnosti:
1. Dlhodobym sledovanim trendu vyvoja kli¢ového ukazovatela vykonnosti (tito
moznost’ vSak plati len v pripade, Ze rieSend situdcia je priamo prepojend na prislusny
ukazovatel’ efektivnosti procesu. V opatnom pripade, napriek pozitivnemu vyvoju,
tento nemusi byt’ podmieneny prave efektivitou prijatého nadpravného opatrenia).
2. Internym auditom zameranym osobitne na preskimanie efektivnosti opatrenia
(takyto interny audit musi byt realizovany s ¢asovym odstupom od zrealizovania
opatrenia — spravidla aj niekol’ko mesiacov, priCom musi byt tcelovo orientovany na

posudenie vyskytu vzniknutej situdcie a jej pricin)

Idedlna sa vSak zd4 kombinicia oboch moZnosti. Kym prvy spdosob by mal

pozadované informécie poskytovat prakticky okamZzite a nepretrzite, druhy zvolime
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dodatocne, na zdklade aktudlneho vyhodnotenia situécie.

Velky doraz prikladdme aj posideniu moZnosti aplikdcie opatrenia na podobny
proces, alebo produkt (bod 7). V tomto pripade mozno totiz hovorit' o plnohodnotnom
zdroji na preventivne aktivity (Co je aj jednym z hlavnych cielov konceptu trvalého
zlepSovania). Napriek relativnej jednoduchosti tohto kroku a zdroven vysokej ucinnosti,
nie je tdto moZnost v praxi Casto krdt vyuZivand. Princip spociva jednoducho
v brainstormingu prierezového timu, ktory opatrenie navrhuje, pricom tento zaroven
posudzuje aj moznost’ uplatnenia rovnakého, pripadne podla potreby modifikovaného
opatrenia aj na podobny proces, alebo produkt (kde potencidlne hrozi rovnaké riziko, ale
toto sa z r6znych dovodov zatial' nevyskytlo). Technicky prebieha prijatie takéhoto typu
opatrenia analogicky s prijatim povodného ndpravného opatrenia. Jediny rozdiel spociva
vtom, Ze po zrealizovani opatrenia a hodnoteni jeho efektivnosti posudzujeme aj

skutocnost’, ¢i sme naozaj predisli hroziacej nezhode (t.j. ¢i sa jednalo naozaj o prevenciu).

Co sa tyka automatizécie prijfmania ndpravnych a preventivnych opatreni — toto je
skor dlhodoba zalezZitost', ked’ze tu hovorime o vytvoreni ndvykov v rdmci hodnotenych
firiem, ktoré by viedli k tomu, aby kazdd neZiaduca situdcia bola rieSend navrhnutym
spdsobom. Toto vyZaduje najmi zainteresovanost’ a tlak manaZzmentu. Optimdlny priestor
ktomu mo6zu byt predovSetkym pravidelné porady manaZmentu, ktoré sa konajd
v ur¢enom intervale a si zamerané predovSetkym na hodnotenie hospodarskych vysledkov,

resp. efektivnosti procesov.

Dokumentovanie prijatych opatreni sa moze javit ako neziaduca administrativna
agenda, no pre pozadovani drovenn fungovania tohto procesu je nevyhnutnd. V kazdom
. . . P . PR ‘.
pripade dokumentovanie opatreni nemusi byt' v Ziadnom pripade naro¢né (doporucujeme
elektronickd databazu s moznostou filtrovania idajov) a poslizi predovsetkym na kontrolu

realizécie opatreni, ako aj vyhodnotenie efektivnosti.

V navrhnutej metodike pre ndpravné a preventivne opatrenia sme sa rozhodli
zahrndt’ aj opatrenia, ktoré st zamerané na riadenie projektov, zmien a vyvoja. Dovodom
tohto rozhodnutia bol fakt, Ze riadenie procesnych zmien v oboch firmach nemalo uréent
stabilni koncepciu v dosledku ¢oho boli takéto zmeny implementované Zivelne a Casto krat
bez oCakavanej efektivity. Separdtne sa tieto opatrenia v beZnej praxi ¢asto nedefinujd, no

moZzno v nich pozorovat’ urcitd paralelu s planmi kvality, ako i manaZérstvom projektov.
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Princip tychto opatreni spo¢iva v kombindcii preventivnych opatreni zameranych
na bezproblémovi integrdciu novych prvkov do jestvujicich procesov, pripadne
komplexnych zmien procesov. Inicializiciou pre tento druh opatreni mdze byt napr.
komplexny reinZiniering procesov, alebo kombinacia problémov zistenych pri internom
audite, ¢i samotnymi zdkaznikmi, d’alej tieZ Setrenie ndkladov alebo optimalizcia
procesov. Samozrejme prijatiu takéhoto opatrenia musia predchddzat’ kroky zmienené
v zdkladnej Struktire procesu ndpravnych a preventivnych opatreni, pricom zvysSeny doraz
kladieme na zostavenie prierezového timu a dokladni analyzu jednotlivych okolnosti
predmetnej zmeny procesov. Do navrhnutej metodiky sme prave pre tento pripad zahrnuli
aj analyzu rizik FMEA, ktorej vystupy su idedlnym vychodiskom pre pripravu balika

projektovych / vyvojovych preventivnych opatreni.
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5 Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace

Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace vyplyvaji z vopred stanovenych
cielov. Teoretické prinosy spocivaju v komplexnosti navrhnutého modelu vyuzitia
nastrojov na meranie a zefektiviiovanie procesov. Z teoretického aspektu je prinosom
zhromazd’ovanie poznatkov mnohych vedeckych odbornikov, ich sumarizdcia a odborna
komparicia, vd’aka ¢omu bolo mozné spracovat’ vyvoj ndzorov a sucasny stav rieSenia
problematiky doma aj v zahrani¢i. Na zédklade analyzy akomparicie poznatkov
publikovanych v domdcej a zahraniCnej literatire dizertatnd praca poukazuje na vyznam
merania efektivnosti procesov vo firmach a analyz ndkladov na meranie pre podnikatel'ské

subjekty pdsobiace v konkuren¢nom prostredi.

Z velkého mnozstva vedeckej a odbornej literatdry, ako aj z vlastnych skiisenosti
azdrojov sme vySpecifikovali ndstroje a metédy pouzitelné vo vécSine firiem na
Slovensku. Nakol'ko existuje skuto¢ne mnoho metodik a praktik, snazili sme sa vo svojej

praci zamerat’ na také, ktoré si vSeobecne aplikovatel'né v organizaciach na Slovensku.

Ziskané teoretické poznatky sme sa snaZzili vyuzit' pri realizcii vyskumu a analyzy
suCasného stavu merania efektivnosti procesov v konkrétnych firmach atiez pri
nastavovani metéd pre meranie efektivnosti procesov a dalSie zlepSovanie firiem,
v ktorych vyskum prebiehal. Stali sa vychodiskovou bdzou pre ich aplikdciu pri
spracovavani ndvrhu metodiky sledovania a analyz ndkladov na meranie efektivnosti
procesov apre uskutoCnenie vyskumu, prostrednictvom ktorého sme dokdzali
konfrontovat’ teoretické poznatky v kontexte zamerania dizertanej prace s praxou a overit’

stanovené hypotézy.

Pri udrzani integracie vSetkych navrhnutych metéd a pomocnych nastrojoch sme
presvedCeni o prinosnom fungovani celého systému merania efektivnosti procesov.
Hlavnym pilierom tejto integracie bude vZdy manaZzment danej firmy, ktory musi jednak
vytvarat’ podmienky pre realizaciu analytickych procesov a samozrejme tiez presadzovat
opatrenia na zlepSovanie. Dal$im pilierom je zaangaZovanie zamestnancov, ktori musia
vnimat’ vysledky merania efektivnosti procesov aj ako vysledky svojej prace. Vedomie
firmy, jej vedomostny potencidl a jeho vyuZitie vel'kou mierou prispieva k zefektiviiovaniu

firemnych procesov a zabezpecuje uvedomelost’ a spoluicast’ zamestnancov na riadeni.
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Poslednd myslienku chceme venovat’ zisteniu, Ze certifikdcia manazérskeho systému sama
o sebe Casto krat nepredstavuje zdruku efektivne fungujicej firmy. Tento stav podla
vSetkého priniesla dnesnd doba a pomery v podnikatel'skom prostredi na Slovensku.
Faktom vSak zostdva, zZe pokial manazment chce svoju firmu riadit’ ispesne, nezaobide sa
pritom bez kvalitnych a spolahlivych informécii o efektivnosti fungovania svojich

procesov.
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6 Zaver

V praktickej Casti tejto prace sme sa snazili detailne preskimat’ droveil merania
efektivnosti procesov v dvoch stikromnych firmach pdsobiacich v oblasti medzinarodnej
cestnej ndkladnej dopravy na slovenskom trhu. Nasim cielom bolo na zdklade zisteni
uvodnej analyzy navrhndt a implementovat metddy pre meranie efektivnosti procesov,
ktoré firmam pomdzu v procese trvalého zlepSovania a zvySovania celkovej efektivity

fungovania.

Vysledky naSej vstupnej analyzy poukdzali na viaceré zdvazné nedostatky
v systéme merania efektivnosti procesov, ktoré mozno zhrnit’ do tychto zéverov:

a) Meranie efektivnosti procesov prostrednictvom klIicovych ukazovatel'ov nezahina
vietky naozaj dolezité procesy. Struktira stanovenych ukazovatelov
nezohladiuje skuto¢né potreby manazmentu vo vzt'ahu k analyzovaniu procesov.

b) Zber dit k stanovenym ukazovatel'om bez ohl'adu na ich vhodnost’ nezodpoveda
vstupnym poziadavkdm pre dokladné analyzovanie r6znych parametrov procesov.

c¢) Vysledky analyz procesov nie si schopné zarucit’ implementiciu adekvatnych
napravnych opatreni.

d) Interné audity prebiehaji vo velkej miere formdlne, kvoli udrzaniu certifikdcie
manazérskeho systému. Kamenom urazu je predovSetkym metodika auditovania
a kvalifikdcia auditorov. ManaZment nie je presvedceny o ich potrebe.

e) Spokojnost’ zdkaznikov je skimand povrchne, pricom zdkladnym nedostatkom je
opat’ metodika.

f)  Systém ndpravnych a preventivnych opatreni je obmedzeny na vyslovene ndpravu
neziaduceho stavu. Opatrenia nie si primdrne zamerané na odstraiiovanie

koreniovych pricin problémov.

Vysledky analyzy sme neskor vyuZzili na zostavenie akéného planu, ktory sme
implementovali v oboch firméch. Predpokladom k zostaveniu tohto pldnu bolo okrem
udajov z Gvodnej analyzy aj poznanie rizik v procesoch oboch firiem. Za tymto ucelom
sme najprv vybrali ¢ast’ kI'iCovych procesov, ktoré sme podrobili analyze rizik metédou
FMEA. Do tohto procesu sme redlne integrovali aj vybranych zamestnancov, ktori sa po
cely ¢as na projekte podielali. FMEA poukdzala na najzdvaznejsie rizikd v procesoch, od

¢oho sme odvodili aj ndvrh pre ukazovatele efektivnosti dotknutych procesov. Néastroj
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FMEA sme nésledne postavili do roviny uZitocnej pomdcky pre analyzovanie rizik
v procesoch, najmi pri zmendch v procesoch a odporucili sme v budicnosti vytvorent
analyzu udrziavat’ v aktudlnom stave, pripadne ju rozsirit’ aj na ostatné procesy. Ako nédhle
sme poznali rizikd vo vybranych procesoch, pristipili sme k definovaniu dét, ktoré bolo
potrebné ziskavat’ pre proces samotného merania efektivnosti. Zberom dét z ,,gemba‘ boli
povereni ureni zamestnanci, ktorym sme za tymto t¢elom vytvorili aj elektronické datové
listy. Samotny zber trval niekol’ko mesiacov, aby sme vzorku mohli povazovat za
relevantni. Zozbierané dita sme podrobili analyzam za pomoci jednoduchych néstrojov
s cielom potvrdit' pri¢iny jednotlivych rizik, od ¢oho bolo mozné odvijat urcenie
ukazovatelov efektivnosti. Prehl'adnd (grafickd) vizualizcia nazbieranych dat bola vel'kou
pomocou pre zjednodusSenie prace s tymito ditami a zdroven aj vhodnou metédou pre
vystiZzné prezentovanie manazmentu. Elektronickd forma dat umoziuje relativne
jednoduchi manipuldciu pri praci na ré6znych vyhodnoteniach. My sme sa ststredili na
kategorizdciu dat podla pri¢in jednotlivych rizik. Identifikované pri€iny boli usporiadané
pomocou Paretovho grafu, ¢im sme separovali tie najzavaznejSie. Tymto krokom sme
chceli poukazat’ na fakt, Ze pri merani efektivnosti nie je dolezitd kvantita meranych dat,
ale ich kvalita pre spravne manaZérske rozhodnutie. V d’alSom kroku boli k najzdvaznej$im
pri¢indm urcené napravné opatrenia, pricom zber dat paralelne pokracoval. Prave ten sme
vyuzili aj na ohodnotenie efektivnosti opatreni, ktoré sa v naSom pripade prejavili na
pozitivnhom vyvoji trendu tej-ktorej veli¢iny. V zavere tejto fazy sme urcili optimélny
rozsah ukazovatelov efektivnosti vybranych procesov samozrejme aj spolu s rozsahom
zberanych dat, ktoré su nevyhnutné pre analyzu aurCovanie opatreni. Externy
benchmarking vysledkov efektivnosti procesov sme navrhli obom firmdm navzdjom
s cielom porovndavat’ efektivnost’ nie len vo vztahu k internym ciel'om, ale aj vo vztahu

k priamej konkurencii.

Stcast’ou nasho projektu bola aj optimalizicia metddy interného auditovania. Tu
sme sa potykali s velkou nevol'ou oboch firiem, ktoré k tejto forme merania efektivnosti
nechovali prili§ pozitivne postoje. Snazili sme sa preto poukazat’ na vyuZzitel'nost internych
auditov za pomoci nie komplikovanej metodiky a to najmé pri identifikacii d’alSich rizik
v procesoch. Nosnou teériu ndsho navrhu bola metéda procesného auditu podla technickej
Specifikdcie VDA 6.3, ktord je vyuZivand v automobilovom priemysle. Hodnotenie
zékladnych charakteristik procesu povazujeme za ucelny pristup, pricom pocas skisobnych

auditov v oboch firmach tito metodika poukdzala na zatial neidentifikované, resp.
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prehliadané rizika. Paralelne sme sa venovali aj problematike ndpravnych a preventivnych
opatreni, ktord bolo nevyhnutné integrovat’ do celkového systému merania efektivnosti
procesov. Navrhnutd metodolégiu sme opédt’ odvinuli od Standardov v automobilovom
priemysle, kde sme sa opreli o Global 8D. Zdkladnym problémom v tejto oblasti bola
takmer uplnd absencia analyzovania pri¢in nekonformnych situdcii, ¢o je predpokladom
pre prijatie ndpravnych opatreni. NaS koncept sme smerovali tieZ k prevencii, a to najméi
pristupom ,best practice”, ktory vychddza z aplikdcia prijatych opatreni na podobné
procesy alebo produkty. Odpoved na otdzku merania efektivnosti opatreni sme previazali
s meranim efektivnosti procesov prostrednictvom ukazovatelov vykonnosti, alebo

internych auditov.
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