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1. Principy SMK

Systém manazérstva kvality je taka sucast systému riadenia organizacie, ktord ma
garantovat maximalnu mieru spokojnosti zakaznikov pri minimalnych nakladoch.

Koncepcie pre vytvaranie SMK

= Koncepcia ISO - zalozena na aplikacii poziadaviek definovanych v subore noriem ISO
9000.
= Koncepcia TQM - realizovana v Eurépe podla modelu EFQM Modelu Excelentnosti.

1.1 Orientacia na zakaznika
Zakaznik je hocikto, komu odovzdavame vysledky vliastnych aktivit.

Interni zakaznici
Sprostredkovatelia
Externi zakaznici
Konedéni uzivatelia

1111

Systematické skimanie poziadaviek zakaznikov

- Rychle a efektivne napifianie poziadaviek

- Previazanost cielov organizacie s potrebami a oakavaniami zdkaznikov

- Systematické meranie spokojnosti a loajality zakaznikov

- Rozvoj a riadenie vztahov so zakaznikmi

- Rozvoj vztahov is dalSimi zainteresovanymi stranami (vlastnikmi, zamestnancami,
verejnou spravou ...)

1.2 Vedenie

- Deklarovanie misie, vizie, politiky a cielov organizacie v sulade s poziadavkami
zakaznikov a dalSich zainteresovanych stran

- Vytvaranie prostredia vzdjomnej dévery medzi jednotlivymi skupinami zamestnancov

- Poskytovanie prilezitosti zamestnancom k vlastnej aktivnej praci, spolu s rozdefovanim
zodpovednosti a pravomoci

- Motivacia vSetkych zamestnancov k timovej praci a k procesom zlepSovania

- Pozitivny vzor pre ostatnych.

1.3 Zapojenie Fudi

- Vysvetlovat délezZitost vSetkych €innosti zamestnancov pre vysledky organizacie
- Viest zamestnancov k odhalovaniu slabych miest v ich vykonnosti

- Trvale vzdelavat zamestnancov na vSetkych urovniach riadenia

- Hodnotit naplfiovanie osobnych ciefov zamestnancov a pri ich plneni pomahat

- Odmenovat usilie zmastnancov k zvySovaniu vykonnosti

Personalnu manazment ma uprednostriovat’ pre kvalitou hmotného majetku kvalitu fudi.
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1.4 Procesny pristup

Proces je subor dielCich Cinnosti, ktoré menia vstupy na vystupy, pri spotrebe urcitych
zdrojov v regulovanych podmienkach. Hmotné, resp. Informaéné vystupy su vysledkom —
produktom procesov. V SMK musi mat kazdy proces svojho vlastnika, ktory zodpoveda za
kvalitu vystupov a za efektivny priebeh vlastného procesu. Aby mohli vlastnici niest
zodpovednost, musia mat jednoznancne definované svoje pravomoci - nacuvat
pozZiadavkam zakaznikov, definovat svoje vlastné poziadavky na dodavatelov,
monitorovat, merat a riadit’ priebeh procesu.

- Systematicky definovat' tie procesy organizacie, ktoré su potrebné pre dosiahnutie
planovanych vysledkov

- Jednoznacne definovat vistnikov, ich zodpovednost a pravomoci

- Vymedzenie hlavnych procesov organizacie

- Systematické meranie sposobilosti a vykonnosti procesov, analyza vysledkov merani
pre ucelu objektivneho rozhodovania

- Systematicky sa zamerat na kfu€ové faktory procesov, t.j. adekvatne zdroje, metddy
a materialy

- Definovat jednoznanéné rozhrania medzi procesmi

1.5 Systémovy pristup k riadeniu

V sulade s tymto principom musi byt dosiahnuté zretazenie procesov, tada stavu, kedy
vystypy z ur€itého procesu budu tvorit logicky vstup aspon do jedného procesu
nasledujuceho.

- Definovat’ struktaru procesov v SMK

- Poznat navaznost tychto procesov a tato prepojenost aj deklarovat - procesna mapa
v prirucke kvality.

- Poznat i nezavislost niektorych procesov

- Jednotlivé procesy popisat do takej miery podrobnosti, ktord je potrebna pre ich
efektivne vykonavanie

1.6 Zodpovednost’ voci okoliu

- Priroda

- Stat

- Programy regionalneho Skolstva, zdravotnictva, kultury a Sportu
- Charitativne akcie

- Racionélne vyuzivanie neobnovitelnych prirodnych zdrojov

1.7 Neustale zlepSovanie

- Sustavny rozvoj prostredia k tvorivej aktivite zamestnancov

- Vysledky preskimania vedenim musia byt rozhodnutia o smeroch zlepSovania a nie
iba 0 napravnych opatreniach

- ldentifikacia prilezitosti k zlepSovaniu (auditormi, posudzovatelmi a riadiacimi
pracovnikmi), hlavne vdaka procesom sebahodnotenia

- Uvolfhovanie potrebnych zdrojov pre kontinualne zlepSovanie a hodnotenie ich
efektivnosti

- Uplatiiovanie obecne platnej metodiky pre procesy neustaleho zlepSovania
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1.8 Orientacia na fakty pri rozhodovani

- Zber dostato€ne presnych a spolahlivych dat z jednotlivych procesov

- Vyuzivanie vhodnych Statistickych nastrojov k analyzam a vyhodnocovaniu dat
- Vycvik ludi k vyuzivaniu metod zberu a analyzy dat

- Ochota manazérov vyuzivat analyzované data v procesoch riadenia

-----

1.9 Vzajomna prospesnost’ vztahov s dodavatelmi

- Vyber klft€ovych, resp. strategicky vyznamnych dodavatelov

- Pravidelné hodnotenie ich okamzitej vykonnosti

- Poskytovanie najréznejSej pomoci dodavatelom

- Zdiefanie a komunikéacia najlepsich praktik

- U¢innd komunik&cia v priebehu celej doby trvania obchdnych vztahov
- Motivacia dodavatelov k zlepSovaniu

2. Systémové merania a ich vyznam

Meranie - subor operacii k stanoveniu hodnoty urcitej veliiny v danych jednotkach.

2.1 Skupiny merani

= Technické - vztahuje sa k hmotnym vystupom procesov — vyrobkom
= Systémové - umoziuje poznat a definovat spravanie organizaéného systému — systému
riadenia organizacie

2.2 Preco uskutocnovat’ merania

- Zhromazduju data pre rozhodovanie a jeho zavadzanie do Zivota

- Umoznuju rozliSovat medzi intuiciou, vnimanim a realitou

- Dokazu prekonavat stereotypy v mysleni manazérov a burat psychické bariéry

- Odhaluju slbé miesta v organizacii - prilezitosti k zlepSovaniu

- Precizne riadenie procesov

- ldentifikuju kfu€ové faktory uspesnosti

- Dovoluju poznat vztahy medzi vstupmi a vystupmi

- Poskytuju udaje pre validaciu a preskumanie vSetkych aktivit organizacie

- Umoznuju prepojenie vysledkov organizacie

- Ulrah€uju komunik&ciu medzi manazérmi a zamestnancami

- Poskytuju priestor k zaujimavym analyzam vztahov medzi ukazovatelmi vykonnosti procesov
a vyskou nékladov

- SuU bazou pre ocenovanie UspesSnosti realizacie NO a PO ahlavne projektov neustaleho
zlepSovania

2.3 Viastnosti merani

- Validita

- Uplnost

- Podrobnost

- Predpoklad odhalenia medzier vo vykonnosti
- Cetnost merania

- Nacasovanie merania - meranie ,prave véas
- Presnost

- lterpretovatefnost a zrozumitelnost
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3.

—
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Zodpovednost za meranie
Déveryhodnost medzi tymi €o meraju a tymi, ktori vysledky potrebuju

Poziadavky na SMK v subore noriem ISO 9000:2000

ISO 9000:2000 SMK - zaklady, zasady a slovnik

ISO 9001:2000 SMK - poZiadavky

ISO 9004:2000 SMK - smernica pre zlepSovanie vykonnosti
ISO 19011 Smernica pre preverovanie SMK

Kvalita - stupen, s ktorym subor inherentnych znakov spifia poZiadavky.
SMK - sustava na seba nadvéazujucich procesov

3.1

Organizacia sa musi este pred zavedenim SMK ujasnit, ktoré procesy zahrnie do SMK.

Minimum procesov je navrhnutych v norme 1ISO 9001:2000.

6 povinnych dokumentovanych postupov

Dokumentovat vSetky procesy, ktoré budeme merat’ !!!
Dokumentovat zdznamy z merani - informacie pre analyzu dat!!!

Kapitola 5
Vytvorit v organizacii prostredie, kde plnenie poziadaviek je prioritné.

V politike kvality jasne deklarovat vélu pinit pozZiadavky zakaznikov a uvolfiovat zdroje

pre neustéle zlepSovanie SMK

Prerozdelovat ciele kvality na vSetky organizacné uUrovne

Rozvoj SMK - G&elné planovanie zdrojov a postupov

Pre vSetky funkcie v SMK definovat’ zodpovednosti a pravomoci

Rozvijat’ u€inné formy komunikacie medzi jednotlivymi skupinami zamestnancov
Novy vyznam preskimania vedenim

3.2 Kapitola 6

Ludia - zamestnanci

Infrastruktira - zariadenie, budovy
Informacie

Pracovné prostredie

Financie

Dodavatelia

Popisy funkcii pre vSetkych zamestnancov

Plan Skoleni

Vyhodnotenie ucinnosti vycviku

Analyza ekonomickych strat spésobenych neplnenim poziadaviek
Informacie - zaznamy o datach pre naslednu analyzu

3.3 Kapitola7
Systematické skumanie poziadaviek zakaznika.

Priru¢ka kvality musi obsahovat zdévodnenie vylu¢enia procesov, ktoré sa nevykonavaju,

aby bol rozsah SMK jednoznacny.
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3.4 Kapitola 8

NajzasadnejSia pre funkénost a vykonnost SMK. PoZiadavky na systémové merania :

Meranie spokojnosti zakaznikov

Meranie spokojnosti zamestnacov

Meranie spokojnosti inych zainteresovanych stran
Meranie vykonnosti procesov

Meranie vykonnosti SMK

Meranie vykonnosti organizécie

Meranie vykonnosti dodavatelov

Meranie nakladov vztahujucich sa ku kvalite a efektov zo zlepSovania
Meranie u€innosti vycviku

Audity kvality

Benchmarking

Sebahodnotenie

111111111111l

Pouzivat Statistické metddy a néstroje pri analyze udajov
PouZit proces sebahodnotenia - odhalovania silnych a slabych stranok v €innosti organizécie.

Ciel :

= Maximalizacia miery spokojnosti zakaznikov
= Minimalizacia vydajov s tym spojenych

Ulohy :

= Systematicky vycvik zamestnancov na vSetkych drovniach riadenia s ciefom pochopenia
zmyslu a podstaty tychto merani a vycvik k vykonavaniu tychto merani a vyhodnocovaniu
ziskanych dat

Tvorba a dokumentovanie metodik merania k realizacii uvedenych merani
Uvolfiovanie zdrojov pre merania

RozSirenie a zdokonalenie postupov a metdd pre Statistické spracovanie dat, aby bolo mozné
ziskané udaje vyhodnocovat' v ¢ase

NefalSovany zdujem riadiacich pracovnikov o vysledky tychto merani

Vytvorenie priamej vazby medzi systémovym meranim, spracovanim dat, preskimavanim
systému vedenim a projektmi neustaleho zlepSovania

11 111

4. Poziadavky EFQM Modelu Excelentnosti na SMK

4.1 Vedenie

a) Manazéri rozvijaju misiu, viziu a hodnoty a su veducimi osobnostami i vzorom kultury
vynimoc¢nosti

b) Manzéri su osobne angazovani do zabezpeCenia toho, Ze systém manazmentu
organizacie je rozvijany, implementovany a nepretrzite zlepSovany

c) Manzéri su angazovani do vztahov so zdkaznikmi

d) Riadiaci pracovnici motivuju, podporuju a prejavuju uznanie u zamestnancov
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4.2 Politika a stratégia

Politika a stratégia je postavena na baze suSasnych a buducich potrieb a ofakavani
zainteresovanych stran

Politika a stratégia je zalozena na informaciach z merani vykonnosti, prieskumov,
u€enia sa a dalSich tvorivych aktivitach

Politika a stratégia je rozvijana, preskimavana a inovovana

Politika a stratégia je prerozdelovana na vsetky kfu€ové procesy

Politika a stratégia je komunikovana a implementovana

4.3 Ludia

a)
b)
c)
d

)
e)

Ludské zdroje su planované, riadené a rozvijané

Su identifikované, rozvijané a udrziavané znalosti a kompetencie ludi
Ludia su angaZzovani a zmocneni k procesom

Zamestnanci a organizacia spolu vedu dialdg

Zamestnanci su odmenovani, uznaveni a dostava sa im opatery

4.4 Partnerstvo a zdroje

a)
b)
C)
d)
)

e

Su riadené externé partnerské vztahy

Su riadené finanéné zdroje

Venuje sa pozornost budovam, zariadeniam a materialom
Su riadené technoldgie v organizacii

Su riadené informacie a znalosti

4.5 Procesy

Procesy su navrhované a riadené systematicky

Procesy su zdkonalované ainovované podfa potrieb plného uspokojovania
a zvySovania hodnoty pre zakaznikov a iné zainteresované strany

Vyrobky asluzby su navrhované azdokonalované v sulade s potrebami
a oCakavaniami zakaznikov

Realizuje sa vyroba, dodavanie a servis produktov

Su riadené a zdokonalované vztahy so zakaznikmi

4.6 Vysledky vzhladom k zakaznikom

a)

Meritka vnimania zo strany zakaznikov

Celkovy image organizacie - miera pozitivneho prijimania, pruznost, poaktivnost jednania,
zodpovednost

Vyrobky a sluzby - kvalita, spofahlivost, hodnota pre zakaznika, dodavky, environmentélny
profil

Predaj a popredajné sluzby - schopnosti a spravanie zamestnancov, odborné poradenstvo,
uzivatelskd dokumentacia a jej rozsah, praca so staznostami, doba odozvy na objednavku,
technicka pomoc zakaznikovi, garancia a zaruky

Loajalita - zamer opatovného nakupu, ochota nakupovat iiné produkty a sluzby, ochota
doporucovat produkty inym

Ukazovatele vykonnosti

Celkovy image organizacie - pocCet oceneni zdkaznikom a nominacia na ceny, rozsah
medialneho pokrytia

Vyrobky asluzby - konkurenéna schopnost, rozsah nezhéd vad a odmietniti, rozsah
garancnych a zaru¢nych vyhod, reklamacie, ukazovatele logistiky, naklady na Zivotny cyklus
vyrobku, doba pésobenia na trhu
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Predaj a popredajné sluzby - poziadavky na vycvik, rieSenie staznosti, €as odozvy na podnety
Loajalita - doba trvania obchodného vztahu, u¢innost doporuceni, €etnost’ a hodnota dodavok,
pocet staznosti a pochval, objem novych a statenych obchodnych pripadov, stalost zdkaznikov

4.7 Vysledky vzhladom k zamestnancom

Meritka vnimania zamestnancami

Motivacia - kariérny rozvoj, komunikacia, delegovanie pravomoci, rovnost prilezitosti, vedenie,
prilezitost k u€eniu sa, uznanie, hodnotenie pdra cielov, vycvik

Uspokojovanie - podmienky v zamestnani, vybavenie pracoviska a sluzby, podmienky na
ochranu a bezpecnost pri praci, platy a Gzitky, riadenie zmien, ulohy organizacie v spolo¢nosti
Ukazovatele vykonnosti

Uspechy v rozdelovani kompetencii, produktivita fudi, ispesnost vycviku,

Motivacia a angazovanost - vtimoch zlepSovanie a navrhovanie, vo vycviku a rozvoji
schopnosti, v dosahovani viditelnych efektov timovej prace, rozsah uznania a odmien, ¢as
odozvy na vysledky prehladov o zamestnancoch

Spokojnost zamestnancov — rozsah absencii a nemoci, rozsah nehéd a Urazov, trendy
v ndbore novych zamestnancov, rozsah protestov zamestnancov, vyuzivanie pozitkov
a zariadeni poskytnutych organizaciou

4.8 Vysledky vzhladom k spoloc¢nosti

a)

Meritka vnimania spolo€nostou

Zodpovedné spravanie voci ob&anom - utajovanie informacii, vplyv na miestnu a narodnu
ekonomiku, vztahy k uradom, etika

AngaZovanost vo verejnych €innostiach - v procesoch vzdelavania a vycviku, podpora rozvoja
zdravotnictva, Sportu, vyuzivanie volného ¢asu, uc¢ast v dobrovolnych aktivitdch a poskytovani
prispevkov

Aktivity znizovania a prevencia znecistovania prostredia v priebehu Zivotného cyklu vyrobkov:
rozsah zdravotnych rizik a Urazov, hladina hluénosti a zdpachu, rozsah bezpecnostnych
opatreni, rozsah znecistenia a toxickych emisii

Spolut€ast’ na aktivitach ochrany zdrojov : vyber dopravnych prostriedkov, vplyv na ekolégiu,
redukcia odpadov a nepouzitefnych obalov, nahrada prirodnych materialov, pouzinavie
recyklovanych materialov

Ukazovatele vykonnosti

Oznamovanie zmien vo vyvoji zamestnanosti

Medialne pokrytie

Rozsah spoluprace s Uradmi v oblasti certifikacie vyvozu, dovozu, planovania, schvalovania
vyrobkov

Rozsah ziskanych oceneni

4.9 Krucoveé vysledky vykonnosti

Kracové vysledky

Finanéné vysledky: ceny akcii, vySka dividend, vySka obratu, Cisty zisk, objem predaja,
dodrziavanie rozpoctu

Mimofinan&né vysledky: podiel na trhu, doba pésobenia na trhu, UspeSnost predajov

Kru€ové ukazovatele vykonnosti

Procesy: vykonnost, inovacia, posudzovanie, priebezné doby, rozsah nezh6d, spdsobilost,
produktivita

Externé zdroje: vykonnost dodavatelov, ceny dodavok, pocet zlepSenych produktov a sluzieb
dodanych dodavatelovi, rozsah pridanej hodnoty v dodavkach, pocet arozsah spolo¢nych
projektov zlepSovania s dodavatelmi, uznanie spoluprace s partnermi

Finanéné zdroje: prvky cash-flow, ekonomické bilancie, naklady udrzby, naklady na SMK,
navratnost kapitélu, rozsah uverov

Prostriedky( budovy, zariadenia, material): rozsah vad, obratka zasob, vyuzivanie a vytaznost
Technoldgie : rozsah inovacii, hodnota duSevného vlastnictva organizacie, patenty, originalita
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- Informécie aznalosti : pristupnost, komplexnost, vhodnost, nacasovanie, zdielanie
a vyuzivanie znalosti

Kritérium modelu Typy systémovych merani

1. Vedenie Meranie spokojnosti zamestnacov
Meranie vykonnosti procesov
Meranie vykonnosti SMK

Meranie vykonnosti organizacie

Meranie nakladov vztahujucich sa ku
kvalite a efektov zo zlepSovania

Sebahodnotenie

2. Politika a stratégia Meranie spokojnosti zakaznikov
Meranie vykonnosti procesov
Meranie vykonnosti SMK
Benchmarking

Meranie spokojnosti inych
zainteresovanych stran

3. Ludia Meranie spokojnosti zamestnacov
Meranie vykonnosti procesov
Meranie U€innosti vycviku
Benchmarking

Sebahodnotenie

4. Partnerstvo a zdroje Meranie vykonnosti procesov
Meranie vykonnosti dodavatelov

Meranie nakladov vztahujucich sa ku
kvalite a efektov zo zlepSovania

5. Procesy Meranie hodnoty pre zdkaznika
Meranie spokojnosti zakaznikov
Meranie vykonnosti procesov
Meranie vykonnosti SMK

Meranie nakladov vztahujucich sa ku
kvalite a efektov zo zlepSovania

Benchmarking procesov

6. Vysledky smerom k zakaznikom Meranie spokojnosti zakaznikov
Meranie loajality zakaznikov

Meranie nakladov vztahujucich sa ku
kvalite

Externy benchmarking

7. Vysledky smerom k zamestnancom Meranie spokojnosti zamestnacov
Meranie vykonnosti zamestnancov
Externy benchmarking

8. Vysledky smerom k spolo€nosti Meranie spokojnosti inych
zainteresovanych stran
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Kritérium modelu Typy systémovych merani

Meranie efektov zlepSovania
Externy benchmarking

9. KIlucové vysledky vykonnosti Meranie vykonnosti procesov
Meranie vykonnosti organizacie

Meranie nakladov vztahujucich sa ku
kvalite

Externy benchmarking

5. Meranie spokojnosti a loajality zakaznikov
Zlé meno firmy sa Siri az 6 krat rychlejSie, ako dobré meno.

Spokojnost zakaznikov ovplyviuju pocitované vlastné potreby, pozitivne a negativne
skusenosti z minulosti, referencie a informacie z okolia.

Spokojnost’ zdkaznika je suhrnom pocitov vyvolanych rozdielom medzi jeho poziadavkami
a vnimanou realitou na trhu.

Stavy spokojnosti zakaznikov :

— Potedenie zakaznika
= PIna, resp. Uplna spokojnost’ zakaznika
= Limitovana spokojnost

MSZ = f(x)

MSZ - miera spokojnosti zakaznika
X - rozdiel medzi poziadavkami a realnou hodnotou

Loajalita zakaznika - je spbsob spravania zakaznika, ktory sa prejavuje na trhu hlavne 2.
désledkami : opakovanymi objednavkami a pozitivnymi reakciami do okolia.
Faktory loajality zdkaznikov :

- Potesenie

- Uplna spokojnost’ zakaznika

- Pozicia dodavatela na trhu

- Miera vzajomnej zavislosti dodavatela a zakaznika
- Zotrvacnost a pohodinost zakaznika

Pre€o merat spokojnost zakaznikov ?

- Bez spatnej vazby od zdkaznikov, Ziadna organizacia nema v konkurenénom prostredi
Sancu na dlhodobejSie preZitie.

- Vdaka meraniu spokojnosti a loajality zakaznikov organizacie su nutené zacat sa
seribzne zaoberat skimanim sucasnych a o€akavanych poziadaviek svojich zakanikov
a komunikovat tieto poZiadavky so zamestnancami. Organizacie sa ucia ,pocuvat* hlas
zakaznika.
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- Informécie z prieskumov spokojnosti zakaznikov maju strategicky vyznam a suvisi
s tym uvolfovanie zdrojov pre procesy merania spokojnosti - 1% vSetkych pracovnikov
firmy.

- Vyvoj miery spokojnosti a loajality zakaznikov by mal byt jednym z délezitych impluzov
pre procesy neustaleho zlep$ovania.

5.1 Metodika merania spokojnosti a loajality zakaznikov

5.1.1 Definovanie, kto je pre firmu zakaznikom

Zakaznik je kazdy, komu odovzdavame vysledky vlastnej prace. Kazda organizacia ma
dve skupiny zakaznikov : internych a externych. Interni zakaznici st zamestnanci firmy.
Externi zakaznici su sprostredkovatelia, odberatelia a koncovi uZivatelia vyrobkov
a sluzieb.

Na zaciatku si firma musi vyjasnit, u ktorych skupin zékaznikov bude realizovat meranie
spokojnosti. Definovanie zdkaznikov ma vplyv na naklady spojené s meranim spokojnosti
ale i na v8etky dalSie aktivity, ktoré suvisia s tymto meranim.

5.1.2 Definovanie poziadaviek zakaznikov a znakov ich spokojnosti

Ked si firma vyjasni, kto su jej redlni zakaznici a u ktorej skupiny zakaznikov chce urobit
monitoring a meranie spokojnosti, je mozné pristupit k definovaniu poZiadaviek
zakaznikov a tiez znakov ich spokojnosti.

Poziadavka zé&kaznika - je transforméacia hlasu zakaznika do formulécii, ktoré su
zrozumitelné dodavatelovi a obsahuju poteeby a oCakavania. Potreby su 0zitky, ktoré
maju byt ur€itym produktom naplnené. Ocakavania su poziadavky, ktoré sa tykaju €asu,
uplnosti, frekvencie, rozptylu.

Odhalovanie poZiadaviek zdkaznika by mal byt Standardny marketingovy proces.
Poziadavky ¢lenime na :

- Sucéasné a buduce
- Emocionalne a racionalne
- Priméarne a sekundarne

Clenenie poziadaviek podia Kana :

- Bomboniky (vzrudenie)
- Samozrejmosti (vykonnost)
- Nutnosti (vedu k nespokojnosti)

Znaky spokojnosti su meratefné a nemeratelné znaky, ktoré zaistuju, ze poZiadavky
zakaznika budu splnené a priamo podmienuju mieru jeho vnimania daného produktu
alebo sluzby. Znaky spojoknosti nie su technické parametre produktu. Nezvladnutie
pocuvania hlasu zadkaznika méze viest k vyhrotenym situaciam, kedy navrh sice reflektuje
technické vymozZenosti, ale produkt si nendjde cestu k zdkaznikovi. Iba 15% novych
vyrobkov sa presadi na trhu vdaka technickym parametrom.

Metddy pre definovanie znakov spokojnosti :
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- Metdda rozvoja znakov kvality - poziadavky definuju zamestnanci
- Metdéda pocuvania hlasu zdkaznika - poziadavky definuju vlastni zakaznici, alebo
zakaznici konkurencie.
e Diskusia v ohniskovych skupinach - WS so skupinou vybranych zakaznikov
e Priame interview s jednotlivcami - 2 krat viac diskusii, pocet diskusii zvySuje
pocet definovanych poZiadaviek, ¢as je délezity faktor
e Dotaznikova metdda - poslany dotaznik zakaznikom
e Metdda kritickych udalosti - najlepsi spbésob definovania poziadaviek,
poziadavky musia : Popisovat vlastnosti produktu, alebo toho, kto produkt
poskytuje, musia byt Specifické, t.j. popisovat jeden aspekt spravania, musia
byt jednoznaéné, aby neumoznovali rozdielnu interpretaciu, musia sa opierat
o skusenosti toho, kto udalosti popisuje. Definujeme kritické udalosti, znaky
spokojnosti a nasledne poziadavky zakaznika.

5.1.3 Navrh a tvorba dotaznikov k meraniu spokojnosti zakaznikov

Nasleduje potom, ked mame definované poziadavky.

Definovanie otazok pre dotaznik :
e otazky o celkovej spokojnosti zdkaznikov
e otazky tykajuce sa spokojnosti s jednotlivymi znakmi. Kazdému znaku
spokojnosti - jedna otazka
e otazky tykajuce sa informacii o respondentovi
- Volba vhodného forméatu dotaznika
e format checklistov - dvojbodové hodnotenie
e format Likertov - 3, 5, 10 bodové hodnotenie
- Popis vstupnych informacii pre zakaznika
e vysvetlit Uc€el a ciele dotaznika
navod na vyplnenie dotaznika
ako budu spracované data z dotaznika
vysvetlit vyznam hodnotiacej skaly
objasnit vyznam otazok
e motivacia respondenta k vyplneniu a zaslaniu dotaznika
- Definitivhe usporiadanie dotaznika
e Otazky suhrnného charakteru - Ako ste celkovo spokojni s nasim vyrobkom
? Budete nakupovat aj v buducnosti ? Doporucite nas vyrobok ostatnym ?
e Otazky zamerané na hodnotenie miery spokojnosti s jednotlivymi znakmi
e VSeobecné otazky segmentacie zakaznikov
- Pouzitie matematickych metéd
e Korelaéna analyza
e Metdda skupinovych diferencii
- DalSie aspekty
¢ Rozsah dotaznika
e Frekvencia dotazovania
e Zmeny v zozname ot4dzok
e Zachovanie anonymity respondentov a dévernost informacii

5.1.4 Stanovenie velkosti vyberu (vzorkovanie zakaznikov)

- Stanovenie velkosti (rozsahu) vyberu respondentov
e Census - v8etci zdkaznici

14



MERANIE v SMK

e Usudkova metdda - vybrani zakaznici
e Statisticka metéda - nahodny vyber respondentov
- Jednoduché vzorkovanie
- Stratifikované vzorkovanie
- Viacurovnové vzorkovanie
- Vyber reprezentativnej vzorky respondentov
- Urcenie konfiden¢nej urovne - stupna spolahlivosti tdajov

5.1.5 Vyber vhodnej metédy zberu dat

Zavisi na :

Rozsahu vyberu respondentov

Uvolnenych zdrojoch pre meranie spokojnosti zakaznikov vrcholovym vedenim
Technickych moznostiach organizacie, ktora zber dat zaistuje

Poziadavkach na navratnost dotaznikov, resp. odozvu zakaznikov

Metddy zberu dat :

- Telefonom

- Klasicka posta

- Elektronicka posta

- Internet

- Osobné rozhovory so zakaznikmi

- Metddou ,pro forma®, kedy zdkaznici maju moznost reagovat na dotaznik pri vychode
z obchodu, po poskytnuti sluzby ...

Organizacia musi mat dostatocné informéacie o zakaznikoch - telefonne Cisla, e-mailové
adresy ... Zaroven je nutné garantovat ochranu vSetkych tychto udajov v databaze. Tvorba
postupov pre vyhodnocovanie dat, vratane postupov kvantifikacie miery spokojnosti.

5.1.6 Vyhodnocovanie dat o spokojnosti zakaznikov

Norma ISO 9001:2000 povinne vyZaduje realizovat analyzu dat o spokojnosti zdkaznikov,
preto tento krok je v rdmci uplatfiovania metodiky merania spokojnosti zasadny !!!

- R6zne znaky spokojnosti mézu mat pre zdkaznikov rozdielnu zavaznost

- Rozhodujuce je poznanie trendov vo vyvoji miery spokojnosti zakaznikov

- S vysledkami vyhodnocovania musia byt oboznameni vSetci zamestnanci firmy, nie iba
vrcholové vedenie

ISZ = |SS + k* Isv/k+1

lss - diel€i index spokojnosti zakaznika so znakmi sluzieb

lsv - dielCi index spokojnosti so znakmi vyrobku

k - kon$tanta vyjadrujuca podiel znakov spokojnosti vyrobku na celkovej spokojnosti
zakaznikov

Tabulka na str. 94 !l
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5.1.7 Vyuzivanie vysledkov pre procesy neustaleho zlepSovania

Vysledky musia byt stredom sustavnej pozornosti vSetkych manazérov. Vystupy
meraniaspokojnosti zdkaznikov su zasadné informacné vstupy pre procesy preskumania
systému vedenim.

5.2 Meranie loajality zakaznikov

Procesy merania loajality su pozadované iba EFQM Modelom Excelentnosti. 1SO
9000:2000 s tymto pojmom vobec neoperuje, €0 mozno povazovat za jednu zo slabych
stranok sucasnej koncepcie ISO pre budovanie SMK.

- Skokani

- Krali

- Bezci

- Vazni

- Indiferentni, nerozhodni zakaznici

= Meranie buducich zamerov zakaznikov - tabulka na str. 101 !l
= Meranie efektivnej loajality

1) Ukazovatel zotrvania zakaznika

Usz = Zkr/er

Us, - ukazovatel zotrvania zadkaznika

Zy, - pocCet zdkaznikov na konci roka

Z, - pocet zdkaznikov na zaciatku bezného roka

2) Objem obchodov na jedného zékaznika

Uoz = Oo/Z

Uo: - obchod na zdkaznika

O, - objem obchodu organizacie v sledovanom obdobi
Z - celkovy pocet zakaznikov v danom obdobi

3) Ukazovatel dlhodobosti vztahu

Ud = Dsz/z

Uq - dlhodobost’ vztahu

D¢, - Celkova doba vztahu so zakaznikmi - sucet dob vSetkych zmllv o dodavkach
Z - celkovy pocet zakaznikov s uzatvorenym kontraktom
4) Ukazovatel prenikania na dalSie trhy

Pt = Oo/Pz100

P: - podiel nasich produktov na trhu
O, - celkovy objem nasich obchodov v sledovanom obdobi
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P, - celkovy potencial zakaznikov - celkovy objem rovnakych produktov, ktory je schopny
urCity trh absorbovat’ v sledovanom obdobi

— Meranie prostrednictvom ziskanych a stratenych zdkaznikov

5.3 Analyza hodnoty pre zakaznika

Hodnota pre zakaznika je hodnota tymto zdkaznikom vnimana a ovplyvnena nim definovanou
arovnou kvality, ktora bola ziskana na trhu za primerand cenu. Hodnota pre zédkaznika ma dva
zakladné prvky - kvalitu a cenu. Znaky kvality = znaky vyrobkov + znaky sluzieb. Znak kvality je
konkrétna vlastnost vyrobku alebo sluzby, ktora uspokojuje urcité potreby zakaznika.

Analyza hodnoty pre zakaznika je metddou, kitord definuje postavenie organizacie na trhu.
UmoZniuje ziskat informacie o vlastnej vykonnosti v porovnani s vykonnostou konkurencie.

Postup :

= Strom hodnoty pre zakaznika - hiararchia atribatov kvality a atributov ceny, pricom kazdy
atribdt je oceneny vahou. Sucet vah na jednej Urovni musi byt 100 bodov.

Obrazok na strane 106 !l

= Profil kvality

Je najdllezitejsi, pretoze sumarizuje tie aspekty situacie na trhu, ktoré je mozné v praxi najlahSie
upravovat a rozvijat za ucelom zlepSenia situacie na trhu. Vyuziva sa pritom zoznam znakov
kvality zo stromu hodnoty pre zakaznika a stanovuju sa vahy jednotlivych znakov kvality v bodoch.

Tabulky na strane 109 !!!

= Profil ceny

Tabulky na strane 111 a 112 !ll

= Kvantifikdcia miery hodnoty pre zakaznika

MHPZ = Ug * wq + U * W,

MHPZ - miera hodnoty pre zédkaznika

U, - ukazovatel kvality vnimany trhom

W, - vaha prvku kvality zo stromu hodnoty pre zédkaznika

U, - ukazovatel miery cenovej konkurenénej schopnosti
W, - vaha prvku ceny zo stromu hodnoty pre zakaznika

= Mapa hodnoty pre zakaznika

Graf na strane 114 !l

= Porovnavaci graf hodnoty pre zadkaznika
Graf na strane 116 !!!

Prehlad vSetkych metdd ur€enia hodnoty pre zdkaznika - obrazok na strane 117 !l
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6. Meranie vykonnosti konkurencie - benchmarking

Najc¢astejSie doporuCena metdda merania vykonnosti konkurencie. Benchmarking musi
byt Uplne etickym procesom.

Etické spbsoby ziskania informacii o inej firme :

- Diskusie v ohniskovych skupinach

- Zistenia z auditov SMK

- Rozhovory s novo prijatymi pracovnikmi

- Nosice informacii

- Vysledky spotrebitelskych testov

- Ucelovo organizované workshopy s obchodnymi partnermi

- Informacie od externych konzultantov

- Spravy zo sluzobnych ciest

- Internet

- Specialne vytvorena DB (clearinghouse) pre zhromazdovanie udajov o konkurencii

Benchmarking je nepretrzity a systematicky proces porovnavania a merania produktov,
procesov a metdd vlastnej organizacie stymi, ktori boli uznani ako vhodni pre toto
meranie za ucelom definovat ciele zlepSovania vlastnych aktivit.

Benchmarking nesmie but byt chapany ako néhodily proces, ale ako trvalda sucast
strategického manazmentu.

Benchmarking neméze byt zalozeny na konstatovani, Zze je niekto lepsi, ale na merani
vhodne stanovenych ukazovatelov.

Benchmarking méze byt zamerany na produkty, procesy, spésobilost zamestnancov,
SMK.

Pravym zmyslom benchmarkingu je ziskat inSpirativne informacie pre procesy neustaleho
zlepSovania, tzn., Ze benchmarking musi byt chapany ako velmi uc¢inny nastroj u€enia sa.

Druhy benchmarkingu :

= Konkurencény - produkt, vykonnost priamych konkurentov na trhu. Je najnarocne;jsi.
= Funkcionalny - porovnava sa jedna funkcia, alebo viac funkcii
= Procesny (genericky) - meranie konkrétneho procesu organizacie

= Interny - porovnava sa v ramci firmy
= Externy - partnerom pre porovnavanie je ind organizacia

Benchmarking je zaloZzeny na partnerskom vztahu, kedy obidve strany maju vzajomnu
vyhodnost z benchmarkingu.

Vyznam benchmarkingu :

- Pomaha lepSie pochopit’ pozZiadavky zakaznikov.
- Ziskat pravdivé informacie o postaveni vliastnej firmy na trhu.
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Je cestou k najdeniu objektivnych ukazovatelov merania vistnej vykonnosti, aby mohli
byt identifikované vistné silné a slabé stranky.

Benchmarking je jeden z najucinnejSich procesov ziskavania podnetov k vlastnému
zlepSovaniu za predpokladu, ze vrcholovy manazment v sebe najde dostatok pokory
a ochoty priznat’ existenciu nemalych prileZitosti k vlastnému zlepSovaniu.

Otazky :

6.1

Ako benchmarking realizovat’ ?

Voc&i komu benchmarking realizovat’ ?

Aké ukazovatele pre benchmarking pouzivat’ ?
Kto, kde a kedy ma benchmarking realizovat' ?
Ako urCovat ciele vlastného zlepSovania ?
Aké etické aspekty benchmarkingu rozvijat ?

Metodika benchmarkingu

Obrazok na strane 124 !l!

= Planovanie

Identifikacia objektu benchmarkingu - €o sa bude porovnavat - produkt, proces.

o Dopredu musi byt odhalena vlastna slaba stranka (sebahodnotenie, interné
audity, externé audity, analyzy - zakaznikov, nakladov procesov ...).

o Rozhodnutie sa urobi pri preskimani vedenim.

Volbu objektu benchmarkingu treba prejednat’ s timom, ktory to bude robit' .

o Treba zvolit spravne ukazovatele, ktoré maju byt v ramci benchmarkingu
kvantifikované. Benchmarking je meranim, nestaci iba konstatovat, Ze sme
lepsi, alebo horsi.

Identifik&cia partnera pre porovnavanie

o Vyberové kritéria pre vyber partnerov. Matica pre vyber partnera - strana 127
1"

o Prejednanie moznosti porovnania a merania aktualnej vykonnosti riaditelom
organizacie s potencionalnymi partnermi.

o Benchmarking je zmluvny vztah medzi zuéastnenymi organizaciami.
Obsahom zmluvy su presne definované pravidla pre zber dat od partnerov,
v€etne dohodnutého spbsobu zberu dat, ich Struktury, doby zberu ...

Vyber metddy zberu dat - ma klucovy vyznam pre vysledky benchmarkingu !!!
o Dotazniky - Dévody
= Nazory mnohych respondentov
» Velkd vzdialenost medzi partnermi
= Nazory partnera a jeho pristupy
* |ba popisné data
o Interview zo zastupcami partnera - Predpoklady
= Schopnost klast iba vyznamné otazky sohladom na objekt
benchmarkingu
= Schopnost rychlo reagovat na momentainu odozvu partnera pri
dotazovani
= Schopnost rieSit spontanne i nepripravené otvorené otazky
= Schopnost navodit atmosféru vzajomnej dévery
= Schopnost poslichat partnera a nalyzovat ziskané informacie
= Schopnost potlacit’ svoje vlastné nazory na skumany objekt
o Pozorovanie priamo na mieste - NajpresnejSia metdda zberu dat

(@)

19



MERANIE v SMK

o Pozorovanie priamo na mieste - Dévody
= Tim chce ¢o najpodrobnejSie poznat proces
= Je Ziaduce odhalit' i faktory efektivnosti a vykonnosti procesu
» Sulcastou sledovania je i analyza prostredia a infrastruktiry procesu
= Je nutné poznat i materidlové a informacné toky
» Analyza dat ma odhalit i mozné Uzke miesta procesu
o Pozorovanie priamo na mieste - Predpoklady
= Schopnost najst najvhodnejSiu dobu a miesto pozorovania
= Schopnost ,drzat krok“ s pozorovanymi pracovnikmi
= Schopnost kriticky rozpoznat zlé a nevhodné pristupy od pristupov
indpirativnych
= Schopnost rychleho apresného zaznamenavania toho, ¢o je
pozorované
» (QOdborna spdsobilost v danej oblasti
o Analyza zaznamov
» Analyza primarnych dat (naklady, ¢as, vykonnost ...)
»= Analyza sekundarnych dat (zdznamy SMK, interview, pozorovanie na
mieste ...)
o Analyza zaznamov - Predpoklady
= Schopnost analytického myslenia a interpretacie dat
= Schopnost nachadzt kauzalne vztahy medzi registrovanymi javmi
a faktormi
= Schopnost’ uplatfiovat Statistické metddy analyzy dat
= Schopnost pouzivat pocitacovu podporu pri analyzach
= Schopnost’ vyc€itat z rbznych zaznamovych meédii to podstatné pre
ucel benchmarkingu
- Zber dat
o Aktivity pred zberom dat
= Urc€enie zaciatku zberu a doby trvania
= Potvrdenie doby zberu dat partnerskou organizaciou a konecné
ujednanie podmienok
= Priprava potrebnej dokumentacie, tla¢ dotaznikov pre zber dat
= Studium v8etkych dostupnych informacii o partnerskej organizacii
» Definovanie priorit timu
= Poverenie timu vrcholovym vedenim
o Aktivity pri zbere dat
» Nadviazanie kontaktu s partnerskou organizaciou
Odovzdanie informacii o vlastnej firme
Zoznamenie partnerov s dévodmi a cielmi benchmarkingu
Dojednanie harmonogramu navstev
Aplikacia zvolenych metéd
» Zaznamenanie vSetkych zistenych skuto¢nosti
o Akthlty po ukonceni zberu dat
Slovné podakovanie partnerskej organizacii
» QOdovzdanie vysledkov zastupcom partnerskej organizacie
» Zaslanie oficialneho podakovacieho listu vrcholovému vedeniu
partnerskej organizacie
» Ponuka recipro¢nych sluzieb zo strany vedenia
= Vypracovanie hodnotiacej spravy a odovzdanie zainteresovanym
pracovnikom vo vistnej forme a partnerskej organizacii

= Analyza
- Vyhodnocovanie dat - stanovenie medzier vykonnosti - ciel benchmarkingu

20



MERANIE v SMK

o Tabufkova forma - strana 136
o Graficka forma - strana 135
- Definovanie buducej urovne vlastnej vykonnosti
o Okno pbsobenia konkurencie - strana 137
o Graf - strana 139
= Integracia
- Komunikéacia vysledkov benchmarkingu
o Vypracovanie zavere¢nej hodnotiacej spravy
Odovzdanie vrcholovému vedeniu
Projekty zlepSovania vykonnosti
Preskimanie vedenim organizacie
Zaznam z preskumania vedenim (povinny podfa 1ISO9001:2000)
Komunikacia vo vnutri firmy a so zakaznikmi (podnikové ¢asopisy, schodze
so zamestnancami, valné zhromazdenie, nastenky, Intranet ...)
- Stanovenie cielov zlepSovania - benchmarking ma zmysel iba vtedy, ak vyudsti do
projektov zlepSovania
= Realizacia
- Planovanie projektov zlepSovania
- Realizacia projektov zlepSovania a monitorovanie vysledkov
- Rekalibracia urovne vykonnosti

O O O O O

VSetci, ktori budu akymkolvek spdésobom zapojeni do benchmarkingovych aktivit, musia
absolvovat Specialny vycvik, bez ktorého nie je mozné vykonat Uspesny benchmarking.

Skolenia :

= |nformativne
= Zakladné
= Doplfujuce

Pouzivat metddy a nastroje benchmarkingu - strana 142.

6.2 Etické zasady benchmarkingu

Benchmarking musi ctit moralne, etické a pravne aspekty, pokial ich maju partneri
presadzovat a podporovat.

Kddex vedenia benchmarkingu :

- Legalnost - ctit’ pravny Stat

- Vzajomna vymena

- Déveryhodnost

- VyutZitie - zlepSovanie vyrobkov a procesov v ramci zainteresovanych organizacii

- Kontakt prvej strany

- Kontakt tretej strany

- Priprava - pripravené materialy, zoznamy otazok, podrobny plan a program
benchmarkingu, ¢asovy plan

- Dokoncenie

- Porozumenie
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7. Finanéné meranie v SMK

Financné meranie su procesy zberu a analyzy dat o réznych druhoch vydajov, ktoré sa
vykonavaju s cielom pretimocit v8etky technické a organizacné opatrenia v oblasti kvality
do tej najzrozumitelnejSej reci - reci penazi.

Norma ISO 9001:2000 nevyzaduje toto meranie a norma 1SO9004:2000 iba doporuduje,
aby vedenie organizacie zvazilo premenu udajov z procesov na finanéné informacie.
EFQM Model Excelentnosti sa o tychto meraniach zmiefiuje v kritériu 5 - Procesy a ich
vysledky sa premietaju do kritéria 9 - Klu¢ové vysledky vykonnosti.

Vydaje vztahujuce sa ku kvalite su vSetky finanéné prostriedky, ktoré musi dodavatel,
resp. zakaznik, vynaloZit na procesy zabezpeCovania a zlepSovania kvality svojich
vyrobkov a procesov.

Etapy procesu finanénych merani v SMK :

Rozhodnutie o zavedeni finanénych merani

Vymenovanie timu pre navrh metodiky

Tvorba metodiky pre finanéné merania

Zber dat o vydajoch vztahujucich sa ku kvalite

Analyza a vyhodnotenie dat o vydajoch vztahujucich sa ku kvalite
Preskimanie vysledkov vedenim organizacie

Rozhodnutie 0 zmene Struktury vydajov vztahujucich sa ku kvalite
Realizacia projektu zlepSovania

Nespravne rozhodnutia su ¢inené v prevaznej vacsine riadiacimi pracovnikmi.

11111111

ZloZenie timu - 1 pracovnik riadenia kvality, 1 ekonom.

Modely finanénych merani - tabufka na strane 153

= Model PAF

= Model COPQ

— Mode procesnych nakladov

= Model nakladov na zivotny cyklus

Vydaje na interné vady su vydaje, ktoré vznikaju vo vnutri organizacie v désledku vad pri
plneni poZiadaviek na kvalitu a poziadaviek stanovenych legislativou. Su najmenej
zakerné a zbytocné.

— Vydaje na vady pri vyrobe a poskytovani sluzieb
= Vydaje vztahujuce sa k vadam dodavok

= Vydaje vztahujuce as k vadam navrhu a vyvoja
— DalSie vydaje na interné vady

Vydaje na externé vady - velmi nebezpecné. Ich navySovanie moze ohrozit i samotnu
ekonomicku existenciu organizacie.

= Vydaje vztahujluce sa k nespokojnosti zakaznika
= Vydaje z titulu stratenych prilezitosti
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Vydaje na hodnotenie - efektivne vynakladané prostriedky vo vnutri organizacie. Su to
vydaje spojené s procesmi posudzovania a prekazovania zhody, ktoré znasa vyrobca.

Vydaje na interné procesy posudzovania zhody - tvorba a inovacia IS/IT
Vydaje na externé procesy posudzovania zhody

Vydaje na nadkup a udrzbu meracich zariadeni

Vydaje na preskumanie zaznamov o hodnoteni

Dalsie vydaje na hodnotenie

11111

Vydaje na prevenciu

Vydaje na rozvoj vztahov so zakaznikmi

Vydaje na manazment kvality navrhu a vyvoja

Vydaje na manazment kvality dodavok

Vydaje na manazment kvality pri relaizcii vyrobkov a sluzieb
Vydaje na organizaciu a spravu SMK

Vydaje na procesy zlepSovania

DalSie vydaje preventivnej povahy

1111111

Premrhané investicie a prilezitosti

Tato skupina vydajov ma najCastejSiu jednu zakladnu pri€inu - zlé rozhodnutia urcitych
riadiacich Struktur organizacie.

Straty z premrhanych investicii a prilezitosti su zbyto€né vydaje organizacie, ktoré suvisia
s nespravnym odhadom a rozhodnutim jedného, alebo viacerych riadaicich pracovnikov.

Skody na prostredie

Vydaje, ktoré vznikli v suvislosti s nedodrZzovanim poZiadaviek na Zivotné prostredie,
vratane vydajov na uvedenie prostredia do pévodného stavu

Vydaje vztahujuce sa ku kvalite u uzivatela

Su celkové vydaje uzivatela na prevadzku a udrZzbu pouzZivaného systému, resp.
zariadeni, ako aj vydaje ztitulu jeho nedisponibility evidované za stanovenu dobu
pouzivania.

= Vydaje na prevadzku a udrzbu zariadeni
= Vydaje z titulu nedisponibility zariadeni
— Vydaje na likvidaciu zariadeni po doziti

7.1 Metodika finanénych merani

= Ma projektovy charakter

= Tim si musi vyjasnit pojem ,Vydaje vztahujuce sa ku kvalite” v podmienkach svojej
organizacie

= Vz3ajomne sa rozhodnut, ktory z modelov pre toto meranie bude pre dany ucel
najvhodnejsi. DéleZita je komplexnost a vhodnost modelu.
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= Akonahle je rozhodnuté o volbe modelu a o Struktire sledovanych vydajov, je nutné
jednotlivée podskupiny naplnit konkrétnymi poloZzkami vydajov. Algoritmus naplfiovania
je zobrazeny na strane 169. Pri vybere polozZiek je potrebné uvazit, ¢i dana polozka
suvisi s procesmi realizacie preventivnych opatreni, spravou systému, resp.
zlepSovanim.
= Jednoznancne stanovit, ktoré z navrhnutych polozZiek su v existujicom ekonomickom
systém samostatne sledované.
= Zo skrytych poloziek urobit Citatelné polozky
Urcit' napln polozky, ako sa bude konkrétna polozZka vydajov kvantifikovat
- Miesto prvotného zaznamu polozky
- Spbsob evidencie polozky
- Jednozna¢néa zodpovednost
- Cetnost
— Metodika musi byt vypracovand do oficialneho dokumentu, ktory sa stane sucastou
dokumentacie SMK. Pekné tabulka na strane 172.

7.2 Analyza dat vzt'ahujucich sa ku kvalite

Zber avyhodnocovanie dat by mali byt vrukach manazérov kvality, resp. Statistikov
kvality. Zmyslom analyzy dat musi byt :

- Poznanie trendov vyvoja jednotlivych podskupin, alebo poloziek vydajov vztahujucich
sa ku kvalite

- Odhalenie prilezitosti k zlepSovaniu

Celkovy objem vydajov vztahujucich sa ku kvalite v organizacii

VQ=V|+VE+VPP+VSP+VH+VP

V| - vydaje na interné vady

VE - vydaje na externé vady

Vpp - vydaje na premrhané investicie a prilezitosti

Vgp - vydaje na Skody na prostredie

Vy - vydaje na hodnotenie

Vp . vydaje na prevenciu

Index zmien vydajov vztahujucich sa ku kvalite

lva = Vai/Vao

Va1 - objem vydajov v obdobi 1
Vo - objem vydajov v obdobi 0

Index zmien vykonov
lv = Voi1/Voo

Vo1 - objem vykonov v obdobi 1
Voo - objem vykonov v obdobi 0

Pomer v8etkych neproduktivnych vydajov k celkovym nakladom organizacie
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PVN = V1 + VE + VPP + VSP/ NC

Samostatnu pozornost’ si musi zasluzit poznanie toho, ako sa v organizacii vyvija vnatorna
Struktdra vydajov vztahujucich sa ku kvalite, t.j. percentualny podiel jednotlivych
podskupin vydajov.

7.3 Model procesnych nakladov

Jednou z prvych povinnosti timu, ktory zavadza metodiku finanénych merani, je
definovanie a popis procesov.

Priradenie ndkladov na zhodu a nakladov na nezhodu jednotlivym &innostiam procesu.
Su to mzdové, materialové a rezijné naklady, ktoré musia byt vynalozené k tomu, aby
dany proces (resp. ¢innost) mohli byt vobec uskutonené. Naklady na nezhodu su
vSetky vydaje na premrhany €as, materidl a kapacity s vykonanim procesu.
Kvantifikovat’ vysku prislusnych nakladov na zhodu a na nezhodu

U skupiny nakladov na nezhodu je nutné analyzovat ziskané data s cielom najst
pri€iny vzniku tychto zbyto€nych nakladov a eliminovat ich.

Model nakladov na proces by mal byt povazovany za alternativu kalkulacii nakladov
organizacie.

Z hladiska procesného pristupu sa javi aplikacia modelu procesnych nakladov ako
velmi pritazliva a perspektivna.

7.4 Model nakladov na zivotny cyklus

Je to jediny model, ktory systematicky pracuje s udajmi o vydajoch vztahujlucich sa ku
kvalite u uzivatelov.

Je zbyto€ny tam, kde sa produkuju vyrobky kratkodobej spotreby a pouzivania.

Inac je potrebé definovat vSetky polozky tychto vydajov u sledovaného produktu

Pre kazdu poloZzku je nutné stanovit jej napli - vydaje na spotrebu energie, opravy,
nahradné diely.

S uzivatelmi je potrebné dohodnut spdsob evidencie tychto poloziek

Data zbiera konkrétny pracovnik dodavatela

Analyza dat je je su€astou preskumania navrhu v ramci SMK

Projekty zlepSovania maju smerovat k minimalizacii vydajov uzivatela

7.5 Doporuéenia

Prvé doporucenie sa tyka pochopenia zmyslu tychto merani. Norma I1ISO 9001:2000
finanéné Uvahy vztahujuce sa ku kvalite nevyzaduje a da sa predpokladat, Zze velka
Cast’ organizacii bude inadalej finanéné merania zanedbavat. Je preto potrebné
systematické, presvedcivé a kvalitné vzdelavanie manazérov.

Druhé dodporucenie sa tyka vycviku k ekonomickému mysleniu u pracovnikov
v predvyrobnych etapach vyvoja, konstrukénej, technologickej a organizaénej priprave
vyrobnych procesov, resp. procesov poskytovania sluzieb.

Tretie doporuCenie smeruje knie vzdy zretelnej moznosti znizovania vydajov
vztahujucich sa ku kvalite.

Pri sledovani a vyhodnocovani dat o vydajoch vztahujucich sa ku kvalite by mala
metodika garantovat podchytenie podstatnych poloZiek s presnostou radove na
tisickoruny. Nevyzaduje sa vacsia presnost. Délezité su trendy vo vyvoiji.
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8. Meranie vykonnosti procesov

Proces je subor cinnosti, ktoré menia hmotné a informa¢né vstupy na hmotné ainformacné
vystupy za potreby zdrojov a v regulovanych podmienkach.

EFQM a ISO 9001:2000 vyzaduje meranie vykonnosti procesov - Povinné meranie !!!

ISO 9001:2000 vyZaduje, aby vSetky procesy zaradené do SMK boli merané. Znamena to dalSie
naroky na zdroje a tvorbu metodiky merani.

Meranie vykonnosti procesov zahffia aktivity, kioré maju poskytovat objektivne a presné
informécie o priebehu jednotlivych procesov tak, aby tieto procesy mohli byt priebezne, operativne
riadené za uc¢elom plnenia v§etkych poziadaviek, ktoré su na procesy kladené.

Zakaznikom merania su vyhradne vlastnici procesov, u ktorych su procesy realizované. Vlastnici
nemusia priamo vykondvat merania, je vSeak ich pravomocou poznat vysledky merani a vyuzivat
ich k rozhodovaniu. Bez spracovanych dat o vysledkoch merani vykonnosti procesov, nie je mozné
objektivne riadenie procesov.

8.1 Kvalita, produktivita a vykonnost’

e Kvalita je stbor inherentnych znakov, ktory spifia poziadavky.

e Produktivita je pomer vstupov a vystupov.

e Vykonnost je miera dosahovanych vysledkov jednotlivcami, skupinami, organizaciou
a procesmi.

Produktivita prace je dana pomerom hodnoty odvedenej produkcie na jednotku ¢asu, alebo
jedného pracovnika - stary pristup.

Produktivita je pomer medzi zhodnymi vystupmi k celkovym vstupom !!!
P = trzby sa rok/ naklady celkom + vydaje na nezhody

Vé&csina problémov produktivity je spojena s nedostatocnou kvalitou a snaha zvySovat produktivitu
musi viest’ najma k rieSeniu problémov v oblasti nezhéd, ktoré vznikaju v procesoch.

Vykonnost procesov je ovplyviiovana kvalitou a produktivitou.
Zadanie

Predpokladajme, Ze jedna z vyrobnych prevadzok organizéacie produkuje 100 vyrobkov denne.
Rozsah nezh6d vo vyrobe dosahuje priemerne 8%, pricom sa ukazalo, Ze polovoca nezhodnych
produktov je uz neopravitelnd. Cena vyrobku je 600 Sk/ks, atak su stanovené aj straty
z neopravitelnych nezhodnych vyrobkov. Priemerné vydaje spojené s opravou jedného
nezhodného vyrobku su kalkulované na 114 Sk. Ostatné vyrobné naklady su 562 Sk.

Vedenie prevadzky vyhlasilo pre nasledujuci rok ciel zvysit produktivitu 0 5%.

Tradiéné rozhodnutie smerovalo k dosiahnutiu stanoveného ciela adekvatnym zvySenim objemu
vyroby na 105 ks denne. Uk&zalo sa, ze jednym z d6sledkov bolo aj zvySenie priemerného poctu
nezhodnych vyrobkov na 9 ks. Po€et zhodnych kusov vyrobenych za der sa sice zvysil, nie v8ak
0 o¢akavanych 5 kusov. Oproti pédvodnému stavu doS$lo sice k zvySeniu zisku z vyroby na jeden
kus, ale na druhej strane sa zhorS$ila ako vytaznost shodnych kusov (o 0,8%) a hlavny ciel vobec
nebol splneny. Produktivita merana pomerom celkovych zhodnych vystupov k celkovym vystupom
sa zvySila iba 0 1%. Vykonnost dosahovand touto alternativou je tak velmi nizka. Tieto savislosti
a prislusné udaje su uvedené v nasledujucej tabulke - alternativa 1.
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Skusme v8ak uvazovat o inej alternative zvySenia produktivity, ktora vychadza z realizacie
projektu zlepSovania, ktorého zmyslom je redukcia nezhodnych produktov. Realizaciou takého
projektu sa znizil priemerny rozsah nezhodnych produktov na 3% pri nezmenenom objeme vyroby
100 ks denne, ked bolo zaznamenané, Ze jeden z nezhodnych produktov je neopravitelny. DalSim
efektom projektu bolo zniZenie ostatnych vyrobnych nékladov na 540 Sk/ks. Z Gdajov v 3 stipci je
jasné, Ze tato alternativa prindSa podstatne lepSie vysledky: vytaznost zhodnych kusov sa oproti
pévodnému stavu zvysila o0 5%, zvySili sa itrzby av dosledku zniZenia vydajov na nezhodné
produkty doslo ik vyraznému zvySeniu zisku. NajdoleZitejSie su vSak vypocty produktivity ako
pomeru medzi zhodnymi vystupmi k celkovym vstupom.

Pokial su vystupy a vstupy vyjadrené vo finanénych jednotkach, potom plati:

1. Pévodny stav

P =17 664 000/16 545 280 + 947 200 *100 = 100,9

2. Alternativa 1 - zvySenie vyroby

P =18 432 000/17 264 640 + 968 000 *100 = 101

3. Alternativa 2 - zlepSenie kvality

P= 18 624 000/16 761 600 + 281 600 *100 = 109,3

| keby sme pri alternative 2 — zlepSenie kvality vzali do Uvahy pévodnu vysku ostatnych vyrobnych
nakladov - 562 Sk, itak by zisk zjedného zhodného produktu stupol takmer na 5 nasobok
pdvodného stavu.

Zaver:

Vykonnost procesov i organizacie je funkciu kvality a produktivity!

Kvalita a produktivita su dve na prvy pohlad rozdielne, v skuto€nosti vSak prepojené dimezie
vykonnosti.

Alternativy zvySovania produktivity:

Ukazovatel Povodny stav Alternativa 1: Alternativa 2: Alterantiva 2:
zvysenie vyroby zlepsSenie kvality zlepsenie kvality
pri
nezmenenych
ostatnych
nakladoch
Zhotovené kusy 100 105 100 100
za den
Priemerné % 8% = 8 ks 8,5% =9 ks 3% = 3 ks 3% = 3 ks
nezhodnych
kusov
Pocet 8 ks 9 ks 3 ks 3 ks
nezhodnych
kusov celkom
z toho 4 ks 5ks 2 ks 2 ks
opravitefnych
z toho

27



MERANIE v SMK

neopravitefnych 4 Ks 4 ks 1 ks 1 ks

Pocet zhodnych 92 96 97 97
kusov za den

Vytaznost 92% 91,4% 97% 97%
zhodnych kusov

Celkovy pocet 29 440 ks 30 720 ks 31 040 ks 31 040 ks
zhodnych kusov
za rok (320 dni)

Trzby za rok (pri 17 664 000 18 432 000 18 624 000 18 624 000
cene 600 SKK za
kus)

Vydaje na 947 200 960 000 281 600 281 600
nezhody celkom

Ostatné naklady 16 545 280 17 264 640 16 761 600 17 444 480
celkom

Roc¢ny zisk 171 520 207 360 1 580 800 897 920
celkom

Zisk na jeden 5,82 6,75 50,9 28,92
zhodny kus

Produktivita ako 100,9% 101,0% 109,3% 105,1%
pomer celkovych
zhodnych
vystupov

k celkovym
vstupom (ostatné
naklady + vydaje
na nezhody)

8.2 Vychodiska merania vykonnosti procesov
Nutnost’ zmenit’ vykonnost procesu, ked chceme menit jeho vystupy. Obrazok na strane190.

A VY = (AVS *P) + (AP * VS)
AP (zmena vykonnosti procesu) ~ kvality a produktivity

Ked chceme menit zmeny vystupov, musime riadit i zmeny vstupov a sam proces. Riadit proces
ale vyZzaduje merat jeho vykonnost.

Nutnost viazat meranie vykonnosti procesov na stanovenie cielov.

V8etky postupy merania sa musia opierat o vhodnu zakladnu - etalén = stanovené hodnoty
vykonnosti = ciele kvality - nie€o, €o sa ma vo vztahu ku kvalite dosiahnut. Ciele kvality su
kvantifikované charakteristiky produktov a procesov, ktoré maju byt organizaciou dosiahnuté
k urCitému terminu v buducnosti. ISO9001:2000 nekompromisne vyzaduje, aby ciele kvality boli
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planované pre vSetky organizacné urovne. Ciele kvality musia byt v sltlade so strategickym
vyhlasenim podniku, ktorému sa hovori - politika kvality, ktora formuluje celkové strategické
zamery s ohladom na kvalitu. Pokial hodla organizacia merat vykonnost’ procesov, musi :

- Deklarovat politiku kvality

- Definovat ciele kvality celej organizacie

- Prerozdelit ciele na vSetky organizaéné Urovne

- Stanovit ukazovatele vykonnosti organizacnej jednotky

- Od nich odvodit vhodné ukazovatele vykonnosti procesov danej organizac¢nej jednotky

Obrazok - strana 192.
Merat’ vykonnost bez stanovenych cielov kvality, nie je redlne.
Meranie vykonnosti procesov musi spifiat urcité poziadavky.

- Validita - platnost’ merania - dévera v platnost informacii. Pokial v organiz&cii nepanuju vztahy
dovery, ludia nedbverujua ani datam, ktoré im niekto predklada. Pracovnici sa nesmu bat
prezentovat i niektoré neprijené zistenia.

- Uplnost merania

- Dostato¢na podrobnost merania - merat sa maju nielen vystupy, ale aj vstupy a priebeh
procesu.

- Dostato¢na frekvencia merania

- Pozadovana presnost merania - délezité su trendy

- Moznost odhalit medzery vykonnosti

- Spravne nacasovanie merani (timing)

- Stalost ziskanych dat v Case

- Lahké& zrozumitelnost informacii - medzi meritkami vykonnosti nesmu chybat finanéné
ukazovatele

- Zodpovednost za vysledky merani

8.3 Volba ukazovatelov pre meranie vykonnosti procesov
Postup pre volbu ukazovatelov vykonnosti procesov

- Presne definovat proces.

- Zostavit’ skupinu skusenych pracovnikov pre volbu ukazovatelov (vlastnikom procesu)

- Aplikovat brainstorming na tému volba ukazovatelov pre meranie vykonnosti procesu, ktory by
moderoval a viedol vlastnik procesu !!!

- Vyber najvhodnejSich ukazovatelov.

- Navrh matematickych vztahov pre vypocet vybranych ukazovatefov vykonnosti.

- Stanovenie potrebnych informaénych vstupov pre vypocet ukazovatelov vykonnosti viastnikom
procesu - Toto treba urobit’ !!!!

Univerzalne ukazovatele vykonnosti procesov - strana 197 - 198

- Priebezna doba procesu

- Efektivne vyuzitie doby procesu

- Celkové naklady na proces

- Efektivne vyuzitie nakladov na proces

- Podiel nezhdd v procese

- Uroven Sigma spésobilosti procesu

- Vyutzitie disponibilnych kapacit v procese
- Pocet registrovanych odchyliek v procese

Ukazovatele merania vykonnosti vyrobnych procesov - 199
Ukazovatele merania vykonnosti nevyrobnych procesov - 200 - 202
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8.4 Priklady merania vykonnosti procesov

= Meranie vykonnosti pomocou odchyliek

= Meranie vykonnosti pomocou indexu vykonnosti
o Postup : Navrh formularov pre kazdy proces - strana 205, 208
o Postup : Meranie ukazovatelov - strana 206

= Meranie vykonnosti procesov pomocou Sigma spdsobilosti

8.5 Vyuzitie ukazovatelov v merani vykonnosti procesov

= VytaZnost kapacit
= Celkova vytaznost kapacit
— Standardizované vytaznost

9. Sebahodnotenie

ISO 9004:2000 doporucuje tento typ merania - Priloha ¢.4. EFQM Model Excelentnosti
obsahuje 9 hlavnych kritérii a 32 dielCich kritérii hodnotenia. Aby sme poznali skutoénu
aroven manazmentu organizacie a uroven jeje vysledkov, nevystacime uz iba s auditmi
SMK.

Sebahodnotenie je vSetkozahrnujuci (vSetky c&innosti organizacie) systematicky
a pravidelny (zavisi od mnozstva zdrojov a zvolenej metéde sebahodnotenia) proces
preskumavania €innosti organizacie a jej vysledkov na baze Modelu Excelentnosti.

Zakladnym cielom sebahodnotenia je odhalenie silnych stranok firmy a najma prilezitosti
k zlepSovaniu.

Interny audit = systematicky a dokumentovany proces pre ziskanie dbkazov a pre jeho
objektivne hodnotenie s cielom stanovit’ rozsah, v ktorom su splnené kritéria auditu.

Porovnanie interného auditu a sebahodnotenia - strana 221.

- Fakt, Ze snahou sebahodnotenia je odhalit vyhradne moznosti dalSieho zlepSovania,
pbsobi na zamestnancov velmi pozitivne.

- Hodnotenie vykonavaju posudzovatelia, ktori sa vyznaju v oblasti posudzovania.
Auditori musia byt nezavisli.

- Vysledky sebahodnotenia mézu byt pouZzité pri benchmarkingu.

- Zakaznikom benchmarkingu je vrcholové vedenie. Sebahodnotenie sa robi nie pre
potreby zakaznikov, ale pre potreby manazmentu vlastnej firmy.

- Sebahodnotenie vo firme trva niekolko mesiacov - suvisi s mnozstvom zdrojov.

Sebahodnotenie musi reSpektovat :
- Hlas trhu - spokojnost a loajalita zakaznikov
- Hlas organizacie - nazory zamestnancov

- Hlas procesov - meranie vykonnosti procesov

Zakladny algoritmus sebahodnotenia
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9.
-
-
-
-
-
-
-

Dosiahnutie dohody o sebahodnoteni - zhoda medzi ¢lenmi vrcholového vedenia -
pretoze vedenie prejednava vysledky sebahodnotenia. Vrcholové vedenie musi k tak
zasadnému rozhodnutiu mentalne dozriet’ !!!

Vypracovanie planu sebahodnotenia, uréenie OJ, v ktorej bude sebahodnotenie
vykonané (zdroje a Casova narocnost), vyber metddy sebahodnotenia, funkcia
manazéra sebahodnotenia

Ustanovenie timu pre sebahodnotenie ajeho vycvik (menovanie, definovanie
kompetencii a zodpovednosti, Specializovany vycvik timu posudzovatelov - min. 2 dni).

Rozhodnutie o pouzitej metdde, vypracovanie kone¢ného planu a komunikacia planu
s veducimi hodnotenej organizacie i s vrcholovym vedenim.

Realizacia sebahodnotenia. Vystupom je zoznam slabych stranok, t.j. prilezitosti
k zlepSovaniu a vstup pre rozhodnutia o smeroch dalSieho zlepSovania. Rozhodovanie
o smeroch a oblastiach zlepSovania je vrukach vrcholového manazmentu a je
suCastou preskumania vedenim. Realizdcia sebahodnotenia bez previazanosti na
neustale zlepSovanie je zbyto€nou a iba naklady pohlcujucou aktivitou !!!

Pristupy a metody sebahodnotenia

Metoda simulacie Eurdpskej ceny za kvalitu (EQA)
Metdda ,proforma“

Metoda maticového diagramu

Metéda workshopu

Met6da dotaznikova

Met6da zapojenie spolupracovnikov

Metdda podrla ISO 9004:2000

Metédy sa liSia naroCnostou na zdroje, dobou trvania, exaktnostou a objektivitou
vysledkov.

9.2 Metdda simulacie Eurdopskej ceny za kvalitu (EQA)

Najnaro¢nejSia a najobjektivnejSia metéda. V kontexte 1ISO 9004:2000 nie je mozné tlto
metodu aplikovat vobec.

Postup :

—

11

Vyslovenie suhlasu vedenia s pouzitim metddy. Zaznamenanie suhlasu.

Vedenie menuje manazéra projektu.

UrCenie zodpovednych pracovnikov za konkrétne oblasti. Tito pracovnici menuju
dalSich pracovnikov, ktori vykonaju vlastné sebahodnotenie v danej oblasti.

Clenovia timu zanamenaju zistenia a vysledky do dieléej spravy, ktord v uréenom
termine odovzdaju veducemu projektu.

Manazér projektu vypracuje zaverecnu spravu (presne 75 stran) a preznetuje spravu
vrcholovému vedeniu, aby ju posudilo.

Pokial vedenie vyjadri so spravou suhlas (zaznamenany) je sprava odovzdana
k posudeniu odbornikom, ktori absolvovali Specialny vycvik u EFQM.

Kazdy z posudzovatelov spravu individudlne vyhodnoti, identifikuje silné a slabé
stranky a prilezitosti a bodovo ohodnoti plnenie kritérit EFQM Modelu Excelentnosti.
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= Na Specialnej schddzi - konsensus miting musi tim posudzovatelov dosiahnut zhody
v identifikacii silnych a slabych stranok, prilezitosti k zlepSovaniu a bodovom hodnoteni
kritérii.

= V dohodnutom termine posudi tim posudzovatelov dany stav priamo na mieste
a verifikuje zistené skuto¢nosti. Tim vypracuje ZavereCnu spravu - Feedback report,
ktor4 obsahuje definitivny pocet silnych stranok, prilezitosti k zlepSovaniu a bodové
hodnotenie stavu SMK.

= Sprava je prezentovana posudzovatelom na S$pecialnej schddzi pred vedenim
organizacie, ktoré vysledky preskima formou preskumania vedenim.

= Su vybraté priority pre zlepSovanie, uvolnené zdroje a projekty zlepSovania plne
a efektivne realizované.

= Proces sebahodnotenia sa opakuje.

9.3 Metdda ,,pro forma“

Pouzitie formularov pre kazdé kritérium EFQM. Je zatial dominantnym pristupom.
V koncepcii ISO je tato metdéda aplikovatelna stym, Ze Struktara formuladrov musi
odpovedat Strukture kapitol a €lankov podfa ISO 9004:2000.

Postup :

— Suhlas vedenia s pouZitim metdédy. Menovanie manazéra projektu. Zaznamenanie
suhlasu.

= Manazér projektu vyberie skupinu internych posudzovatelov - menovanie vedenim.

= Priprava formularov, ktoré by mali byt pred prvym uvolnenim verifikované skisenym
posudzovatelom.

= Manazér projektu rozdeli ulohy a €lenovia skupiny posudia stav organizacie podla
EFQM alebo ISO 9004:2000.

— Zistenia su zaznamenané do formularov s vypoctom silnych a slbych stranok.

= Percentualne bodové hodnotenie vykonaju vycviceni posudzovatelia.

= Vedeniu je predlozena Zavere¢na sebahodnotiaca sprava.

= Vedenie rozhodne o projektoch zlepSovania. Zaznamenanie.

=

Proces sebahodnotenia sa opakuje.

9.4 Metdéda maticového diagramu

Najmenej komplikovana a zarovenn najmenej objektivna a presnd metdda. VyuZiva
dopredu vytvorent maticu (9 stipcov = 9 kritérii) a 10 riadkov - Grover dosiahnutého stavu.
V koncepcii ISO sa javi aplikacia tejto metddy ako prili§ povrchna a teda nevhodna, zvlast
vtedy, pokial by stipce mali odpovedat kapitolam normy ISO 9004:2000.

Postup :

= Rozhodnutie vedenia o0 aplikacii tejto metédy, ustanivenie timu internych
posudzovatelov s oficidlnym zdznamom.

= Navrh hodnotiacej matice skisenym posudzovatelom.

= Schbddza, na ktorj sa tim internych posudzovatelov formou praktického vycviku
zoznami s podstatou vyhlaseni v matici a postupom hodnotenia

= Individualne hodnotenie internym posudzovatelom.
= Individualne priradenie bodov v matici pre kazdé z kritérii
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= Schoddza s ciefom dosiahnut’ zhody pri hodnoteni organizacie. Schédza je moderovana
skusenym moderatorom.

— PredloZenie vysledkov hodnotenia vedeniu organizacie.
= Rozhodnutie vedenia o nutnych zlepSeniach. Zaznamenanie rozhodnutia.

9.5 Metdéda workshopu

Je to jedina metdda, ktora vyzaduje aktivnha ucast vrcholového manazmentu, ktoré
zodpoveda za zber a vyhodnotenie dat a vyhodnotenie stavu organizacie.

Postup :

!

Rozhodnutie manaZzmentu so zaznamenanim.

Nevyhnutny, minimélne jednodfiovy $pecialny vycvik vrcholového vedenia. Cim viac
¢asu si vedenie najde pre podobny vycvik, tym lepSie !!!

Rozdelenie uloh medzi jednotlivych &lenov vedenia. Zaznamenanie.

Zder dat vedenim - 6 tyzdrov.

Vypracovanie diel€ich sprav - 2 tyZzdne.

PreStudovanie a preskumanie sprav ¢lenmi vedenia.

Usporiadanie jednodriového workshopu s cielom dosiahnit zhodu pri hodnoteni
vSetkych kritérii. Workshop mimo Uzemia organizacie.

Rozhodnutie o realizacii nutnych zlepSeni - alokécia zdrojov a dohlad vedenia na
realizacii projektov zlepSovania.

11111 1

!

9.6 Metoda dotaznikova

Je metddou, ktora ma najblizSie k procesom internych auditov SMK. Eurépska nadacia pre
SMK vytvorila pre tento uCel Specialny dotaznik (A, B, C, D). Organizécie si mbézu tiez
vytvorit' vlastny dotaznik. Metéda sebahodnotenia, ktora je popisovana v prilohe A ISO
9004:2000 ma k dotaznikovej metdde velmi blizko.

9.7 Metdda zapojenie spolupracovnikov

Je zdrojovo naro¢na metdda, pre zapojenie mnohych pracovnikov organizacie a dobu
trvania (niekolko mesiacov). Je druhou zmetéd, kde je nutnostou vyuzitie
posudzovatelov, ktori absolvovali Specialny vycvik, napr. Eurdpskej nadacii pre
manazment kvality. Je druhou najobjektivnejSou metédou. Metdda je plne aplikovatelna
i vo vazbe na normu ISO 9004:2000.

Postup :

= Rozhodnutie vedenia o uplatneni tejto metédy na zaklade Specidlneho seminara.
Zaznamenanie.

= Menovanie manzéra projektu s pravomocou a zodpovednostou.

= Vysvetlenie zmyslu sebahodnotenia na vSetkych OJ firmy.

= Zber dat k sebahodnoteniu.

= Spracovanie dat manazérom projekiu, aby pokryvali vSetky oblasti a kritéria
hodnotenia.

=

Zaslanie spracovanych dat vo forme hodnotiacej spravy $pecidlne vycvicenym
posudzovatelom.
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!

PreStudovanie dat posudzovatelmi.

Navsteva posudzovatelov vo firme a preverenie, resp. verifikacia. NavSteva ma presny
postup a ma trvat najmenej 4 dni.

- 1.den - rozhovory s vrcholovym manazmentom

- 2.den - rozhovory so strednym manazmentom

- 3.den - rozhovory s radovymi zamestnancami

- 4.den - hladanie konsensu posudzovatelov - 1 WS. Vysledkom je vypocet silnych
a slabych stranok a prilezitosti k zlepSovaniu, vyhodnotenie stavu organizacie.
Spolo¢na schbédza posudzovatelov a vedenia organizacie

Rozhodnutie vedenia o smeroch dalSieho zlepSovania organizacie. Zaznamenané.

!

11

9.8 Metdda podra ISO 9004:2000

ISO 9004:2000 v kapitole 8 - Meranie, analyza a zlep$ovanie doporucuje aplikaciu
sebahodnotenia ako dalSej verzii marania v SMK. Pre kazdy z ¢lankov kapitol 5 - 8 je
nutné vypracovat zoznam hodnotiacich otazok, tak, aby bolo mozné posudit mieru
vyzralosti SMK v 5 drovniach.

9.9 Spolocné viastnosti metéd

= Zber dat
o Vedenim interview s vlastnikmi procesov
o Pozorovanie pri praci
o Analyzou zdznamov
= Posudenie komplexnosti dat
o Vyber vhodnych ukazovatelov pre posudenie trendov a naplfiovanie
planovanych cielov
= UrCenie silnych stranok a prilezitosti k zlepSovaniu
= Kvantifikované hodnotenie stavu organizacie
= Dosiahnutie zhody vo vypocte silnych a slabych stranok a prilezitosti k zlepSovaniu
o Timova praca. Vysledné hodnotenie nie je iba priemerom individualnych
hodnoteni, ale je vzdy vysledkom konsensu.
= Vypracovanie sebahodnotiacej spravy
o Musi obsahovat namety na dalSie zlepSenie

9.10 Kvantifikacia vysledkov sebahodnotenia

Ak ma byt sebahodnotenie skutoénym systémovym meranim, musi poskytovat
kvantifikované data. Tie sa u sebahodnotenia tykaju toho, do akej miery plni hodnotena
organizacia kritéria a poziadavky zvoleného modelu. Toto hodnotenie moze byt prevedené
bud v urcitej bodovej, alebo percentualnej skale. Pre tieto Ucely si mdze organizacia
vytvorit' vistné metriky, alebo méze akceptovat spdsoby kvantifikacie, ktoré su pre tento
Ucel doporucované EFQM alebo ISO 9004:2000. Existuju 3 moznosti hodnotenia :

= Hodnotenie podfa ISO 9004:2000 : 1 - najhorsie, 5 - najlepSie
= Hodnotenie pre aplikaciu dotaznikovej metédy : A - najlepsie, B, C, D - najhorsie
= Hodnotenie logickym schématom RADAR
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9.11 RADAR

Je to logickd schéma, ktord vo svojom komplexe predstavuje najnarocnejSiu, ale aj
najobjektivnejSiu alternativu vyhodnocovania vo vztahu k EFQM Modelu Excelentnosti.

R - Results - vysledky

A - Approach - pristup
= Spravnost
= Integracia

D - Deployment - prerozdelenie, rozSirenie
= Implementacia

= Systemati¢nost
A - Assessment - posudzovanie

= Spravnost
— Ucenie sa
= ZlepSovanie
R - Review - preskumanie

9.12 Zasadné principy

= Princip pravdy

= Princip komplexnosti

= Princip timovej prace - Tim je skupina jednotlivcov, ktori obetuju svoje osobné zaujmy
spoloénému Usiliu. Umenie navzajom sa chapat a pocéuvat stanovisko inych je
nesmierne délezité najma pri hfadani zhody v pohfadoch na silné stranky a prilezitosti
k zlepSovaniu.

Princip podpory a ucasti vrcholového vedenia
Princip uplatfiovania externych pohfadov na organizaciu - benchmarking

11

10. Meranie vykonnosti SMK
Norma ISO 9001:2000 priamo toto meranie nevyzaduije.

Cielom je zistit (v procese preskimanim vedenim), ¢i podnikovy SMK plni svoje dve
dominantné roly :

— Maximalizacia spokojnosti a loajality zdkaznikov a
= Minimalizacia vydajov s tym spojenych

SMK sa ma prejavovat vyznamnymi ekonomickymi a socialnymi G¢inkami

= V externom prostredi firmy
= Vo vnutri organizacie

10.1 Meranie externej vykonnosti SMK
Externé ukazovatele vykonnosti SMK = miera spokojnosti zakaznikov.

1) Ukazovatel rychlosti rieSenia staznosti
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US = PS48/PSC * 100

Us - ukazovatel rychlosti rieSenia staznosti

Ps4s - poCet vyrieSenych staznosti do 48 hodin

Psc - poCet celkom zaregistrovanych staznosti

2) Ukazovatel urovne spokojnosti externych zakaznikov

LJusz = Irs,z/los,z *100

Uusz - ukazovatel arovne spokojnosti externych zakaznikov

| sz - redlna hodnota indexu spokojnosti zakznikov zistena v urcitom Case

losz - Optimalna miera spokojnosti zakaznikov

Vyvoj ukazovatelov musi byt systematicky prejednavany so vSetkym zamestnancami,
pretoZze sa tym vytvara v organizacii prostredie, ktoré je pozitivnhe naklonené potrebe
vyhovovat poziadavkam zdkaznikov.

3) Ukazovatel miery loajality externych zakaznikov : Ukazovatel zotrvania zakaznikov
Umlz = PSZ1/USZO *100

Umiz - ukazovatel miery loajality externych zakaznikov

Psz1 - ukazovatel zotrvania zdkaznikov v obdobi 1

Uszo - ukazovatel zotrvania zakaznikov v obdobi 0, pred obdobim 1

4) Ukazovatel miery hodnoty pre zakaznika

Uwmnpz = MHPZ{/MHPZ, * 100

Uwmnpz - ukazovatel miery hodnoty pre zakaznika

MHPZ, . miera hodnoty pre zédkaznika v obdobi 1

MHPZ, - miera hodnoty pre zékaznika v obdobi 0

5) Ukazovatel hodnotenia nadej vykonnosti odberatelmi

Povinnostou odberatelov je sledované vysledky hodnotenia odovzdat dodavatefom.
Uva = Ro/Rgo * 100

Uvg - ukazovatel vykonnosti firmy (dodavatela)

R4 - vysledok hodnotenia organizacie odberatelom

Rqo - optimalna hodnota hodnotenia organizacie odberatelmi

6) Ukazovatel benchmarkingu

Ub = Pv/vak * 100

Up - ukazovatel benchmarkingu

P, - parameter vykonnosti organizacie
Pusk - ten isty parameter vykonnosti konkurencie
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7) Ukazovatel podielu na externé vady k nakladom
Ue\/ = VE/N * 100

Ve . vydaje na externé vady za ur€ité obdobie v SK
N - celkové naklady organizécie v rovhakom obdobi v SK

10.2 Meranie internej vykonnosti SMK

Interné UCinky sa v organizacii prejavuju redukciou prac vyvolanych neplnenim
8pecifikacie, znizovanim nakladov, zvySovanim vytazenosti zdrojov, zvySovanim
produktivity, zvySovanim vykonnosti procesov. Obrazok na strane 265.

1) Ukazovatel podielu vydajov na interné vady k ndkladom

Ui = V4/N * 100

V4 - objem vydajov na interné vady
N - celkové naklady organiz4cie v rovhakom obdobi v SK

2) Ukazovatel komparacie indexov vydajov a vykonov
Uk = IvQ/lv * 100

lvq - index zmien vydajov vztahujdcich sa ku kvalite
l, - index zmien vykonov

3) Ukazovatel vyzralosti SMK
va = Hseb/1 000 * 100

Uy - ukazovatel vyzralosti SMK
Hseb - skuto€na bodova hodnota sebahodnotenia s aplikaciou RADAR

4) Ukazovatel rozsahu zlepSovania
Uzl = I:)m/zam * 100

Pm - poCet realizovanych nametov na zlepSovanie
Zam - pomerny poc¢et zamestnancov v sledovanom obdobi

5) Ukazovatel vydajov na prevenciu k celkovym vydajom vztahujiucim sa ku kvalite
Uyp - ukazovatel vydajov na prevenciu

V,, - vydaje na prevenciu podla modelu PAF za urcité obdobie v SK

Vq - celkové vydaje vztahujuce sa ku kvalite v danom obdobi

6) Ukazovatel nadkladov na zhodu

Uns = Nsp/Np * 100
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Uns - ukazovatel nakladov na zhodu v procese
Nsp - naklady na zhodu v procese

N - celkové néaklady na proces

7) Ukazovatel Sigma spésobilosti

Uo = 6/6 * 100

Uc - ukazovatel Sigma spdsobilosti
o, - redlna hodnota Sigma spésobilosti v danom obdobi u vybranych procesov

8) Celkova vytaznost kapacit
CVK =1

10.3 Meranie celkovej vykonnosti SMK
Vzorec na strane 273.

11. Vyuzitie vysledkov systémovych merani v SMK

11.1 Preskumanie vedenim

Podla normy ISO 9001:2000 preskimanie vedenim - review - definuje c&innosti
vykonavané preto, aby sa zistovala vhodnost, spravnost, efektivnost a ucinnost objektu
preskimania pri dosahovani cielov.

Preskumanie systému vedenim musi pInit miniméalne dve ulohy :

Zistovat, ¢i SMK umoznuje a podporuje dosahovanie podnikovych cielov kvality.
Monitorovat schopnost SMK plnit’ zdkladné funkcie tohoto systému, t.j. :

Maximalizovat spokojnost’ externych zakaznikov a dal8ich zainteresovanych stran
Minimalizovat vydaje s tym spojené

Preskimanie vedenim by malo predstavovat jeden z najmocnejSich nastrojov
manazmentu kvality vo vSetkych typoch organiz&cii.

Vstupy do preskumania vedenim :

!

Vysledky internych a externych auditov kvality

Vysledky merani spokojnosti vSetkych zainteresovanych stran, hlavne vSak z merania
spokojnosti externych zakaznikov

Vysledky merani vykonnosti procesov Vysldky z procesov sebahonotenia
Vysledky z merania vykonnosti SMK

VysledKky z merania postavenia na trhu (analyza hodnoty pre zékaznika)
Vysledky konkurenéného porovnavania (benchmarking)

Vysledky z merania vykonnosti dodavatelov

Vysledky z finanénych merani v rdmci manazmentu kvality, vratane efektov

!
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Vystupy z preskumania vedenim :

Napravné a preventivne opatrenia
Planovanie a alokacia zdrojov

1111111

Riadenie rizik

Navrhy zadani pre projekty kontinualneho zlepSovania

Buduce oblasti auditu kvality a sebahodnotenia
Revizie, resp. nové definicie ciefov kvality
Rozvoj a Struktura vycvikovych programov pre zamestnancov

V spravach zporad vedenia ku kvalite budd musiet byt podobné rozhodnutia

jednoznancéne identifikované.

Preskiumanie vedenim musi syt systematicky proces (vystupy zjedného procesu su
vstupmi do iného procesu). Dodavatelia procesu su vistnici procesov merania, zakaznikmi
procesu su zamestnanci, vlastnici, Gtvary, ktoré realizuju projekty zlepSovania.

Regulatory - ohranienia procesu su vola a ochota vSetkych €lenov vrcholového vedenia
velmi vazne sa zaoberat vSetkymi vyzadovanymi vstupmi. Niekdy bude nutna i urcita
davka odvahy, sebareflexie a pokory vrcholového vedenia !!!

Vlastnikom procesu je riaditel organizacie !!!

Proces méze zasadne ovplyvnit nielen pracu manazérov, ale aj buducnost firiem.

Spravy musia mat’ rovnaku Strukturu a pouzité metriky.

Objekt preskumania - Proces

Ukazovatele - Priklady

Management zdrojov

Naklady na vycvik na jedného
zamestnanca

Pocet drzitelov personalnych certifikatov

Pocet autorskych osvedceni a patentov na
zamestnanca

Obréatka zasob
Stupen vyuZzitia neobnovitelnych zdrojov
Index spokojnosti zamestnancov

Realizacia produktov - Nakupovanie

UpIné naklady zasobovania
Vysledky ratingu vykonnosti dodavatelov
Objem nezhéd v dodavkach

Podiel nesplnenych zavazkov dodavatefom
k objemu nakupu

Pocet dodavatelov celkom

Pocet dodavatelov s certifikovanymi
systémami, resp. drzitelov cien za kvalitu

Realizacia produktov - Navrh

Pocet doporuceni k Upravam pri
preskimani navrhu

Plnenie harmonogramu navrhu

Pocet trvalych zmien v dokumentécii za rok

39




MERANIE v SMK

Objekt preskumania - Proces

Ukazovatele - Priklady

Naklady na prepracovanie technickej
dokumentacie k celkovym nakladom

PriebeZny ¢as navrhu

Realiz4cia produktov - Vyroba
a poskytovanie sluzieb

Podiel spésobilych procesov

Objem nezhéd v ppm na jednotku
produkcie

Vytaznost zdrojov

Pocet registrovanych odchyliek za ¢as
Naklady na preventivnu udrzbu

Zmeny ukazovatelov vykonnosti procesov

Meranie, analyza a zlepSovanie -
ekonomické aspekty

Vydaje vztahujuce sa ku kvalite k celkovym
nakladom

Naklady na zhodu k celkovym nakladom na
proces

Naklady na zivotny cyklus
Zmena Struktary vydajov vztahujacich sa ku
kvalite

Meranie, analyza a zlepSovanie -
spokojnost zakaznikov

Index spokojnosti zakaznikov

Vyvoj miery loajality zakaznikov
Objem staznosti a reklamacii k objemu
vykonov

Priemerna doba odozvy na staznosti
Miera hodnoty pre zdkaznika

Meranie, analyza a zlepSovanie -
vykonnost organizacie

Medzery vykonnosti - vysledky
benchmarkingu

Vysledky analyzy SWOT
Vysledky sebahodnotenia
Ceny akcii

Pocet verejnych oceneni

Meranie, analyza a zlepSovanie -
vykonnost SMK

Pocet nezh6d na jeden audit systému
Plnenie cielov kvality

Trendy relevantnych ukazovatelov
vykonnosti

Meranie, analyza a zlepSovanie -
neustale zlepSovanie

Pocet nametov k zlepSovaniu na jedného
pracovnika

% riadiacich pracovnikov aktivne
zapojenych do projektov zlepSovania
Eknomicky efekt realizovanych projektov
zlepSovania

5 najvacsSich problémov a prilezitosti

k zlepSovaniu (zoznam a popis)

11.2 Neustale zlepSovanie

Ma byt sucastou politiky a stratégie organizacie. Metddy : Kaizen, Q-Journal, 8D, Six-Sigma.
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ISO 9001:2000 i EFQM Model Excelentnosti pripisuju neustélemu zlepSovaniu kfucovy vyznam -
chapu ho ako hlavny motor technického a organizacného rozvoja.

Pod neustdle zlepSovanie zahriiujeme také aktivity, ktoré vedu k dosiahnutiu novej, doposial
nedosiahnutej drovne v akychkolvek oblastiach ZzZivota organizacie. Centrom neustaleho
zlepSovania su zaujmy a potreby zdkaznikov, inovaéné projekty mézu ist’ niekedy aj proti potrebadm
zakaznikov.

11.3 Projekty zlepSovania

sU orientované na :

= Dramatické znizovanie rozsahu nezh6d v dodavkach pre priemyselnych zédkaznikov, obchodné
retazce ....

= RozS8irovanie spektra funkcii vyrobkov a sluzieb

= Redukciu vnutornych neefektivnosti v procesoch, ktoré vedu k znizovaniu nakladov.

Spolo¢né aspekty projektov :

= Aspekt technicky
= Aspekt fudsky

= Aspekt finanény

= Aspekt organizacny

11.4 Do6vody pre zlepSovanie

= Meniace sa poZiadavky zakaznikov

= Zostrujuca sa konkurencia

= Vyvoj v okoli organizécie

= QOdhalenie slabych stranok vlastnej vykonnosti

11.5 Impulzy k zlepSovaniu

Meranie miery spokojnosti a loajality zakaznikov
Meranie spokojnosti zamestnancov

Meranie spokojnosti zainteresovanych stran

Analyza nezh6d, staznosti a reklamacii

Vysledky internych a externych auditov systému, procesov a vyrobkov
Meranie U€innosti vycviku

Benchmarking

Prognd6zy rozvoja odvetvia

Sebahodnotenie

Finanéné meranie a analyza

Vysledky metéd - FMEA, DOE, preskimanie navrhu
Testy prevadzkovej spolahlivosti vyrobkov

Meranie vykonnosti procesov

Poznanie buducich pozZiadaviek zainteresovanych stran

1111111111111

11.6 Zasady neustaleho zlepSovania

Za vSetkym musi byt zakaznik

Akékolvek Cinnost je sucastou procesov, musi mat’ svojho dodavatela a zakaznika
ZlepSovanie nikdy nekon¢i

Prevencia musi byt su€astou planovania

ZlepSovanie je zavislé na ludoch

!
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11.7 WV model rieSenia problémov

Je zaloZzeny na trvalej motivacii a podpore zamestnancov k vyhlfadavaniu vSetkych prileZitosti
k zlepSovaniu.

Vyber témy

Zber a anlyza dat

Analyza pricin

Planovanie a implementacia rieSenia

Hodnotenie dosiahnutych vysledkov
Standardizécia rieSeni

Monitorovanie procesov a vyber dalSieho problému

Nooak~wn

Rozhodujucu ulohu pri vybere oblasti dalSieho zlepSovania musi mat vzdy vrcholové vedenie
organizacie alebo vedenie organizanej jednotky, ktorej sa dana téma tyka. Vedenie musi vytvorit
v organizacii atmosféru, ktora bude priaznivo naklonend proaktivnemu spravaniu zamestnancov.
Rozhodnutia o oblastiach zlepSovania méze urobit’ iba vrcholové vedenie v rdmci preskimania
vedenim.

11.8 D6vody neuspechu projektov zlepsSovania

= Nedostatok pokory kft¢ovych manazérov a vrcholovych manazérov

Nizky stuperi aktivneho zapojenia vrcholovych manazérov do realizacie projektov

Obavy pracovnikov o dopady na pracovné istoty a kariérny rast

Zl4 atmosféra v organizacii, kde sa zamestnanci obavaju upozorfiovat na neefektivnost,
problémy a uzke miesta

Nutbost do€asne vykonavat urcity objem prac naviac

Nedostato€né uvolfiovanie ludskych, materidlnych a finanénych zdrojov

Neodévodneny tlak riadiacich pracovnikov na rychle efekty

Nevyuzivanie vhodnych metéd a nastrojov

111
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