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Rizen{ kvality & kvalita procesu

Co je Rizeni kvality (Quality Management)?

Rizeni kvality je prfedevéim snaha o neustadlé zlep3ovani, jeho?
vysledkem jsou efektivnéjsi procesy a ve svém dusledku snizené
naklady a zvysena produktivita. Je to velmi Siroké téma zahrnujici témer

vsechny firemni procesy.
Jak charakterizovat kvalitu procesu?

Kvalita je chapana jako optimalni rovnovaha mezi uzitnou hodnotou
procesu a cenou vynalozenou na jeho zajisténi.



Rizen{ kvality

e Kvalita a jeji rizeni je jednim z rozhodujicich faktord stabilniho
ekonomického rustu organizace.
* Organizace zavadeéji systémy rizeni kvality (kolikrat nevédomky).

e Koncepce frizeni kvality v organizacich jsou zalozeny na normach a
standardech (mezinarodnich, narodnich ¢i podnikovych), nebo na
koncepci TQM (Total Quality Management).

* Pristupy k rizeni kvality se lisi u organizaci poskytujicich sluzby a u
vyrobnich organizaci, které produkuji vyrobky.



Rizen{ kvality - opodstatnéni

e \V/Sechny komplexni metody a standardy rizeni kvality pomahaji
organizacim nastavit celkovy systém frizeni tak, aby se zabranilo
negativnim jevum (nekvalité, chybam, rizikim, nakladim), které se
projevi ve vystupech jejich prace.

e Spole€nym znakem vsech pristupu je snaha o neustalé zlepSovani tak,
jak jej popisuji cykly zlepsovani DMAIC nebo PDCA.

* Organizace s fungujicim systémem frizeni jakosti dosahuji dlouhodobé
podstatné lepSich vysledkG nei ostatni firmy. Rizeni kvality se
projevuje pozitivné jak vuci zakaznikim nebo okoli, tak také uvnitr
podniku.



Historie rizeni kvality - k
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Metody rizeni kvality

 APQP (Advanced Product Quality Planning)
* CAF

* Deminguv cyklus (PDCA)
 DMAIC

 EFQM Excellence Model

* Kaizen

e Krouzky kvality (Quality Circles)

* Lean

* Poka-yoke

* Six Sigma

 TQM - Total Quality Management
 Metoda 5S (5S Method)



Reengineering

Reengineering stavi potrebu zmény na 3C:
Zakaznici (Customers)

Konkurence (Competition)

Zmeéna (Change)

Organizace se podle tohoto pristupu musi soustredit na klicové procesy
s vysokou pridanou hodnotou a ,0sekat” nepodstatné vedlejsSi procesy
s minimalni pridanou hodnotou.

Klicové procesy jsou reorganizovany tak, aby plynuly hladce a aby byla
eliminovana jejich tzv. ,,uzka hrdla“.



Uzké hrdlo (Bottleneck)

Uzké hrdlo (Bottleneck) je v ur&itém ohledu limitujicim a rizikovym
prvkem systému.

Pravidlo uzkého hrdla se pouziva v systémové analyze a muzeme si ho
predstavit analogicky k toku vody v potrubi, ktery je jen tak rychly, jako
je rychly tok vody v nejuzsim misté potrubi.

Ve vyrobnim Ci procesnim pojeti pravidlo fika, ze vyrobni Ci jiny proces
(fetézec) je tak rychly, jak rychla je jeho nejpomalejsi cast (Clanek
retézu).



Total Quality Management (TQM)

e koreny v 50. letech v USA

* Total Quality Management (TQM) je velmi komplexni technika, ktera
klade duraz na rizeni kvality ve vSech dimenzich zZivota organizace.
PrekraCuje tak ramec rizeni kvality a stava se metodou strategického
rizeni a manazerskou filozofii pro veskeré konani organizace.



Total Quality Management (TQM)

Japonské pojeti TQM pracuje se ¢tyrmi zakladnimi principy (ideami):

Kaizen — idea, ze je nutné kontinualné zlepSovat procesy, jasne je
popsat, zmérit a zajistit jejich opakovatelnost;

Atarimae Hinshitsu — idea, ze veci budou fungovat tak, jak se
predpoklada (nuz bude rezat);

Kansei — idea, ze zkoumani, jak zakaznik pouziva produkt, vede ke
zlepseni produktu;

Miryokuteki Hinshitsu — idea, ze véci musi mit estetickou kvalitu
(vzhled nastroje musi prinaset jeho uzivateli potéseni i ergonomii).



KAIZEN - Metody

* Kaizen je metoda postupného zlepsovani zalozena na kulturnich tradicich
Japonska. ZlepSovani se zaméruje na postupné optimalizovani procesu a
pracovnich postupul, zvysSovani kvality a snizovani zmetkovitosti, uspory
materidlu a ¢asu vedouci ke snizovani nakladu nebo na bezpecnost prace a
snizovani Urazovosti na pracovisti.

* Podstatou metody je zapojeni mnoha pracovnikl z daného organizacniho
Utvaru, od radovych po manazery. Ucastnit se mize kdokoli, vSichni mohou
prichazet s napady na zlepseni, které jsou kolektivné diskutovany.

e Kaizen kromeé vlastnich zlepseni stimuluje komunikaci, zlepsuje klima i
kulturu organizace a pusobi motivacné na pracovni vykon.



Mapa procesu — prakticke vyuziti

Vyhoda pouziti mapy procesu pfi analyze je rychlejsi prabéh. Praktické vyuziti mapy procest je
mozné v oblastech:

1) Procesni Fizeni

* Analyza procesu (procesni analyza
* Reengineering procesu

* Redesign procesl

* Optimalizace procesu

* Rizeni procest

* Procesni audit

2) Rizeni vykonnosti

* |dentifikace KPI (klicové indikatory vykonnosti)
3) Management organizace

* Popis kompetenci v organizaci



Key Performance Indicators (KPI)

Jedna se o indikatory / ukazatele / metriky vykonnosti pfifazené procesu,
sluzbe, organizacnimu utvaru, cele organizaci, které vyjadruji pozadovanou
vykonnost (kvalitu, efektivnost nebo ospodarnost) Pouzivaji se na vsech

urovnich fizeni organizace, zejména ve strategickém fizeni, fizeni podle cilt a
v fizeni sluzeb (SOM).

* Ekonomické ukazatele

* Ukazatele kvality

* Ukazatele vykonnosti procesu

* Ukazatele IT sluzeb

e Ukazatele zasob

e Systém provazanych ukazatell (BSC)



Key Goal Indicators (KGl)

KGI (Key Goal Indicators) — tzv. klicové cilové ukazatele, pouziva se
zkratka KGI. Jedna se o pojem, ktery oznacCuje predem nastavené
ukazatele procesnich cilu, které ukazuji, ceho ma

byt procesem dosazeno (definuji cil). Pouzité metriky musi byt
meritelné (SMART). Pojem KGI pochazi z metodiky COBIT.



Technika SMART

SMART je analyticka technika pro navrhovani cilt v fizeni a planovani.
SMART je akronym z pocatecCnich pismen anglickych nazvu atributu cilU:

S - Specific — specifické, konkrétni cile

M - Measurable — méritelné cile

A - Achievable/Acceptable — dosazitelné/pfrijatelné

R - Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem ke zdrojiim)
T - Time Specific/Trackable — ¢asové specifické/sledovatelné



Balanced Scorecard (BSC)

e Balanced Scorecard (BSC) je systém strategického rizeni a méreni
vykonnosti organizace vyvinuty americkymi konzultanty Robertem S.
Kaplanem a Davidem P. Nortonem v 90. letech 20. stoleti.

* Metoda Balanced Scorecard byla puvodné zamérena na strategické
rizeni organizace, ale postupné se takeé rozvinula na uroven
operativniho rizeni a predstavuje tak uceleny systém planovani a
rizeni. Metoda pomaha stanovit vyvazeni strategickych cilu a ty
prevést do specifickych dilCich cill, véetné ukazatell a metrik a pfi
jejich realizaci mérit vykonnost organizace.



Balanced Scorecard (BSC)

BSC pracuje se 4 perspektivami hodnoceni organizace:
* Financni perspektiva

e Zakaznicka perspektiva

* Procesni perspektiva

e UCeni se a rust

BSC tak uzce navazuje na MBO (Management by Objectives).



MBO (Management by Objectives).

* metoda zaloZzend na stanoveni a vzajemném odsouhlaseni cill a
vyhodnocovani uspésnosti jejich dosahovani. Autorem P. Drucker.

* MBO klade duraz na vysledek namisto zpusobu jeho dosazeni. Dava
vetsSi volnost realizatorum uUkolu (manazerum, ale i rfadovym
pracovnikum), kterym je umoznéno rozhodnout se jaky zpusob
dosazeni cile je nejvhodnéjsi.

* Odpovédnost za splnéni cile a za vhodné zvolenou cestu k nému je
prenesena na realizatora.



SOM (Service Oriented Management)

* Procesy nebo aktivity (jakékoli) v organizaci jsou fizeny na bazi
sluzeb. Rizeni probiha na zakladé klicovych ukazatelt vykonnosti
prirazenych ke sluzbam a posuzovanych ze strany zakaznika.

* Pro fizeni celé organizace na bazi sluzeb se pouziva pojem Service
Oriented Enterprise Management.



Ué&el, funkce a zaméry podniku (Drucker)

* Dle Petera F. Druckera existuje jediny ucel existence podniku, dvé jeho
zakladni funkce a osm oblasti pro stanoveni zameéru (cila).

o an . : : 8 klicovych oblasti
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- — . stanovenizamérd
M
Marketing Marketing
Vytvoreni
zakaznika
| Produkt

Inovace



EFQM Excellence Model

EFQM (European Foundation for Quality Management) je neziskova
organizace zalozena v roce 1988 s cilem prosazovat do praxe

principy TQM.

EFQM Excellence Model je model vyvinuty touto organizaci jako ramec
pro uplatnovani metod rizeni jakosti v organizaci. Jde o:

* Prakticky nastroj pro sebehodnoceni

* Navod pro zlepsovani

* Ramec pro manazersky systém organizace
e ZpUsob sjednoceni terminologie



EFQM Excellence Model
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Lean management

Lean, pouziva se také pojem Lean management, je velmi siroka metoda
rizeni, nejcastéji se v souvislosti s Lean uziva pojem filosofie, kterou

musi organizace (podnik) prijmout.
Lean je zalozena na nékolika zakladnich principech. Primarné jde o

snahu celé organizace se trvale zlepsovat ve vSech oblastech. Druhy
princip je co nejlepsi uspokojeni potreb zakaznika bez ohledu na to,

jakym zpusobem.



Lean management

Lean se Casto pouziva s ruznymi privlastky, podle toho na jakou oblast je tato filosofie uplatnéna.
* Lean Production

* Lean Manufacturing

* Lean Administration

* Lean Leadership

* Lean Marketing

* Lean Integration

* Lean Programming

* Lean Construction management
* Lean Services

* Lean Six Sigma

* Lean Audit



Lean management

* Lean ma koreny v povalecném Japonsku, zejména ve firméeé Toyota,
kde vznikla v 50 letech 20. stoleti jako alternativa k hromadné vyrobé
v prostredi, které vyzadovalo vysokou uroven flexibility a postradalo
finance na nakladné investice. Koreny Lean (Lean Production) jsou
spojeny se systémemToyota Production System (TPS).

* Lean je metoda stavejici na kulture neustalého zlepsovani, podpore
zameéstnancu, soustredéni na tok hodnoty (Value Stream) a zvySovani
teto hodnoty. Je synonymem pro rychlost, jednoduchost,
prehlednost, vytvareni produktl a sluzeb bez zbytecnych Cinnosti a
zasob, omezeni plytvani, vyvazovani procesu a navazani procesu na
zakaznika.



SIX Sigma

Six Sigma je komplexni metoda rizeni a podobné jako Lean je
oznacovana spiSe jako filosofie, kterou musi organizace (podnik)
prijmout, je zameérena na neustalé prubézné zlepsovani (inovace)
organizace pomoci porozumeéni potreb zakazniku, analyzy procesu a
standardizace metod meéreni.

Jedna se o komplexni, pruzny systém frizeni, ktery je zalozen na
porozumeéni potreb a ocekavani zakazniku, disciplinovaném pouzivani
informaci, dat k rizeni a rozhodovani.



SIX Sigma

Inovace jsou v Six Sigma je zalozeny na cyklu zlepsovani DMAIC, ktery je
zamereny na vyhledavani slabych mist (bottleneck), jejich odstranovani
a je jednim ze stavebnich kamenu Six Sigma.



SiX Sigma + Lean = Lean Sigma

Cile a charakteristika Six Sigma:

* Maximalizace zisku

 Efektivni vyuzivani zdroju a zvySovani produktivity
e Redukce podpurnych procesu

* Minimalizace negativnich jevu - defektu, neshod, ztrat, reklamaci a
nakladu

Spojenim Six Sigma a zasad stihlého pristupu pristupu Lean vznika Lean

Sigma.



Analyticke techniky pouzitelné v rizeni kvality

* DOE (Design of Experiments)

e Ishikawuv diagram - diagram pricin a nasledku

e Kano model

e Paretovo pravidlo

 FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) - analyza moznych vad a jejich nasledkd
e FTA (Fault Tree Analysis) - analyza stromu poruchovych stavu

. (leI? (Quality Function Deployment) - rozpracovani pozadavku zdkaznika, dim
vality

* G8D (Global Eight Disciplines)
* MSA (Measurement System Analysis) Analyza systému méreni
* PPAP (Production Part Approval Process)



Analyticke techniky pouzitelné v rizeni kvality

* SPC (Statistical Process Control)

* \/lyvojovy diagram

* Histogram (Histogram)

* Pribéhovy diagram (Run chart)

* Ridici graf (Control Chart)

* Korelacni diagram (Scatter diagram)

* Regresni analyza (Regression Analysis)

* WIBI (Would | Buy It?) - metoda “koupil bych to?”



Standardy a ramce v oblasti kvality

* |ISO 9001 Systém managementu kvality

* ISO/TS 10004:2010 - Systém managementu kvality - Spokojenost zdkaznikU
- Privodce monitorovanim a mérenim

* |SO 13485 - Zdravotnické prostredky - Systémy managementu jakosti —
PoZadavky pro ucely predpisu

* ISO/TS 16949 - novy mezinarodni standard systému managementu jakosti v
automobilovém primyslu

* QS 9000
 MSA (Measurement System Analysis) Analyza systému méreni

VDA (VDA 1, VDA 2, VDA 3, VDA 4, VDA 5, VDA 6, VDA 7) - némecka norma
kvality v automobilovém primyslu VDA 6.1



auditu

Procesni audit - ci

Procesni audit je zameéren na relevantni firemni procesy — marketing,
vyvoj, nakup, servis apod. a jeho cilem je prubézné kontrolovat jejich
uroven, aby bylo mozné pri vzniku odchylek nasadit v€as vhodné ridici a
zvlasteé pak napravné mechanismy.

Obecna definice auditu:

Kontrola a ovéreni, zda jsou dodrzovany normy a smeérnice, zda jsou
zaznamy presné, nebo zda bylo dosazeno cili hospodarnosti a

efektivity.




Déleni auditu podle zameéreni

* bézny— vyvolan na zakladé zjisténé odchylky,
* uplny — komplexni kontrola za dané obdobi,

e cileny — zameéren na konkrétni problematiku, napr. kontrola
personalniho a mzdoveého systému a minimalizace skod.



Procesni mapy

* Modelovani procesu byva nazyvano procesnim mapovanim. Procesni mapa
popisuje zpusob transformace vstupu na vystupy prostrednictvim
navazujicich Cinnosti, jez maji presne definované vztahy a okoli procesu.

* Procesni mapovani je vyznamny proces, ktery vyzaduje spolecnou
kooperaci vice lidi. Pro procesni mapy plati pravidla a nalezitosti jako pro
ostatni modely. Nejdulezitéjsi vsak je prehlednost a srozumitelnost modelu.

* Mapovani procesu lze definovat jako disciplinu procesni analyzy, ktera
poskytuje nastroj a ovérenou metodologii k identifikaci stavajicich procesu
v podniku. Ty Ize pouzZit i pro zlepSovani podnikovych procesu.



Nalezitosti mapy procesu

PROCES & CINNOST

* Proces je vzdy namodelovan jako struktura vzajemnée provazanych
cinnosti. Kazda ¢innost vSak muze byt samostatné popsana jako
proces, a to zavisi predevsim na velikosti potreby srozumitelnosti
modelovaného procesu, pouzitém nastroji, invenci a stylu autora. To
Zznamena, ze to nezavisi tolik na obsahu procesu samotném, ale
subjektivnim pocitu autora.



Nalezitosti mapy procesu
PODNET

* Jednotlivé Cinnosti zpravidla neprobihaji nahodné ale na zakladé
definovanych podnétu neboli pricin. Obecné muze byt podnétem
vnitrni Ci vnéjsi skutecnost.

* \Vnéjsi podnéty prichazeji z okoli procesu, byvaji nazyvany udalostmi.

* Vnitfnim podnétem muze byt subjektivni zalezitost neboli situace, v
niz se dany proces nachazi. Tomu rikame stav procesu.



Nalezitosti mapy procesu

VAZBA

» Cinnosti procesu jsou fazeny dle vzajemnych navaznosti. Tyto
navaznosti Cini z mnoziny Cinnosti definovanou strukturu, ktera je
popsana pomoci vazeb. Vazbami jsou definovana ruzna typova
usporadani ¢innosti v procesu.



Predmet analyzy

Analyza ¢asové narocnosti

* Pfi zpracovavani jednotlivych Cinnosti se posuzuje spotreba casu jako
vychozi ¢ast pro ruzna racionalizacni opatreni. Analyzy spotreby casu
se provadeji primou a neprimou metodou.

* Pfima metoda snima cCasy operaci v celém pracovnim dni.
Zameéstnanec si zaznamenava ¢asovy prubéh vsech operaci a
ztratovych casu.

* K neprimym metodam se radi metody pozorovani jinou osobou.
Pozorovani muze byt soustavné ¢i momentkové.



/

yzy

Predmet ana

Analyza nakladu

Posuzovani rozsahu nakladu s kvalitou prinosu procesu je vyznamné
pro klicové procesy organizace. Této analyze jde zejména o nasledné
prijeti opatreni vedoucich k odstranéni nadbytecnych nakladu a k
optimalnimu vyuzivani Casu zameéstnancu.



Predmet analyzy

Analyza pridané hodnoty

* Ke zvySeni ucinnosti a kvality procesu a snizovani jejich nakladnosti
vyuzivame analyzu pridané hodnoty. Jejim cilem je odhaleni pficin
existence Cinnosti a procesu, které neprinaseji zadnou hodnotu. Typickymi

cinnostmi, nepridavajici hodnotu jsou napf. preprava, kontrola a
administrativa.

* Prvnim krokem této analyzy je analyza modell znazornujicich subprocesy a
poté modelu zndzornujicich jednotlivé Cinnosti, které nasledné
vyhodnotime.

 Vysledky jiz provedenych analyz mohou byt vychozimi udaji pro konstrukci
procesniho modelu.



Postup

 analyza struktury procesu, zahrnujici rozpoznani skladby a hierarchie
cinnosti procesu, zkoumani aktualnosti smérnic a dokumentdu, ale i
kooperaci a navaznost na jiné procesy.

* monitoring procesd, ktery je provadén systematicky a dlouhodobé; u
procesu jsou vytyCeny metriky charakterizujici proces — napf. spotreba
casu a kvalita vystupu.

* analyza kritickych mist a identifikace neefektivnich Cinnosti

e zaznamenani vysledku, zahrnujicich tvorbu dokumentu obsahuijici
nové poznatky a z nich vyvozenych dusledkt pro dané procesy.



Procesni audit
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Analyza procesu
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Analytické metody nevyrobnich procesu

* Snimek pracovniho dne jednotlivce — cilem této casové studie je
zjistit druh a velikost spotrebovavaného casu pracovm’kg v prubeéhu
pracovni doby. Zaznamy se zapisuji do tzv. POZOROVACIHO LISTU
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Analytické metody nevyrobnich procesu

FREKVENCNI TABULKA — pfedstavuje ¢etnost pozadavkl na vykondavané
cinnosti administrativniho pracovnika. V prubéhu primého pozorovani
pracovnika zapisujeme vyskyt a Ccetnosti jednotlivych cinnosti

provadéné pracovnikem, muzeme je i nasledné zjistit z pozorovaciho
listu.
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Mozné pohledy na nevyrobni proces

V4 s 7 me‘m'*t
* Procesni analyza — zobrazeni procesu, Proces Vipodel vidropodnkoré cony abjednivky
jeho rozdeleni do jednotlivych Cinnosti | =
s chronologickym sledem, dobou g g|_|E| }
jejich trvani a jinymi Ciselnymi udaiji. : Elg|5(s | 2
€. |Gummost 8 | & o E Moinost depseand
. , v 9 x|l 9 SZ! O
* Na obr. je uveden proces vypoctu 1| Cree o tpecren O D02 »
vnitropodnikove ceny objednavky, 2 | et 2 g st = =] 5| wanirc
kterou provadi mistr. Procesni diagram 3| Wt v g ':::,:fji D .
zobrazuje postupové kroky, kde , § joaeR—— | - _
zaznamenavame dobu trvani cinnosti e [E . -
a Clenime tyto provadéné Cinnosti na e = ST .
operaci, transport, kontrolu Ci cekani. S e VIR —
U trans,gortu zaplgtg.eme i vzdalenost v s i Bl ol T :
metrech. Procesni diagram nam "0 Ui awti st s | (=) 0] =
zobrazuje nedostatky v procesu a " |ienmctimas | |09 1] [ "
nabada k napadum na zkraceni doby o ke 8| 2 1| 0| 4 | mm|

trvani tohoto procesu.



