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.Ked' ste niekoho nevideli 3 dni, dobre sa na neho pozrite, akou zmenou presiel.”
Masaaki Imai

Koncepcia ISO a neustéle zlepSovanie vykonnosti procesov su dve témy, ktoré maju vela
spolo¢ného a navzajom sa prekryvaju. Iste budete vSetci so mnou suhlasit, hlavne vy, ktori mate
zavedeny Systém manaZérstva kvality (SMK) podra normy STN EN ISO 9001:2000, Ze bez
zlepSovania by bol va$ systém nefunkény. SMK je potrebné neustale menit, zlepSovat
a prispésobovat meniacim sa vonkaj§im a vnutornym podmienkam organizécie.

Tento ¢lanok pisem z pohladu konzultantky, ktora poskytuje sluzby procesného poradenstva,
pripravy firmy na certifikaciu podfa ISO Standardov a zlepSovania procesov. Pozrime sa preto
podrobnejSie na to, aké otazky rieSia manazéri kvality, pripadne vlastnici procesov vo firmach,
ktoré maju zavedenu koncepciu ISO a zlepSuju vykonnost' svojich procesov, pripadne chcu tento
systém vytvorit.
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Z uvedenych zasad SMK sa budeme podrobnejSie venovat procesnému pristupu a neustalemu
zlepSovaniu. Pre zopakovanie uvadzam struény prehlad poziadaviek normy STN EN ISO
9001:2000 na procesny pristup a neustéle zlepSovanie.

Poziadavky normy STN EN ISO 9001:2000 na procesy a heustale zlepSovanie

4.1 VSeobecné poZiadavky
Organizacia musi :

Identifikovat' procesy potrebné pre SMK a pre ich aplikaciu v celej organizacii.

Urcit poradie a vzajomné pbésobenie procesov.

Urcit kritéria a metddy potrebné pre zaistenie efektivneho prevadzkovania a riadenia procesov.
Zaistit dostupnost zdrojov a informéacii nevyhnutnych na zabezpeenie prevadzky a
monitorovanie procesov.

= Monitorovat, merat’ a analyzovat procesy.

= Zaviest Cinnosti nevyhnutné na dosiahnutie planovanych vysledkov a trvalého zlepSovania
procesov.

8.2.3 Monitorovanie a meranie procesov



Organizacia musi :

PouzZivat vhodné met6dy na monitorovanie, pripadne meranie procesov SMK.

Organizdcia musi pouzivat vhodné metdédy na monitorovanie, pripadne meranie procesov
SMK.

Tieto metdédy musia preukazat’ schopnost’ procesov dosahovat planované vysledky.

Ked nie su planované vysledky dosiahnuté, musi byt podla potreby urobena naprava a
napravna ¢innost na zaistenie zhody produktu.

Ak je to vhodné, je potrebné pouzit metddy overujuce schopnost’ procesu (napr. Statistickych
metod pre stanovenie, riadenie a kontrolu procesov).

V zavislosti na vysledkoch analyz rizik je potrebné stanovit, ktoré procesy budu Statisticky
riadené a vyhodnocované.

Vysledky Statistickych vyhodnocovani musia byt zohladfiované v réamci nasledného
zlepSovania kvality.

Pre kazdy proces je potrebné urcit cielové funkcie, stanovit merané parametre, tieto merat a z
vysledkov sledovat a vyhodnocovat trendy, tieto porovnavat s konkurenciou, s vlastnymi
zamermi a cielmi a s nakladmi investovanymi k ich dosiahnutiu.

8.5.1 Trvalé zlepSovanie

Organizacia musi :

Trvalo zlepSovat efektivnost SMK vyuZivanim politiky kvality, ciefov kvality, vysledkov auditov,
analyzy udajov, napravnych a preventivnych ¢innosti a preskimanim manazmentom :

projekty trvalého zlepSovania

organizovanie timovej prace pri rieSeni problémov

opatrenia zamerané na zlepSovanie ucinnosti a efektivnosti procesov
strategické skokové projekty

trvalé zlepSovanie v malych krokoch

Medzi hlavné ulohy v oblasti zlepSovania patria :

Sustavny rozvoj prostredia k tvorivej aktivite zamestnancov.

Vysledky preskumania vedenim musia byt rozhodnutia o smeroch zlepSovania a nie iba
0 napravnych opatreniach.

Identifikacia prilezitosti k zlepSovaniu (auditormi, posudzovatefmi a riadiacimi pracovnikmi),
hlavne vdaka procesom sebahodnotenia.

Uvolfiovanie potrebnych zdrojov pre kontinualne zlepSovanie a hodnotenie ich efektivnosti.
Uplatfiovanie obecne platnej metddy pre procesy neustaleho zlepSovania.

Ako to vyzera v praxi z pohladu externého konzultanta ?

Poziadavky zakaznikov

PoZiadavky zakaznikov su €asto krat definované nasledovne : Zavedte ndm procesné riadenie,
pripravte organizaciu na certifikaciu, zvySte vykonnost organizacie, stabilizujte organizacnu
Strukturu, alebo jednoducho : Urobte nam poriadok vo firme - v procesoch, zodpovednostiach,
organizacnej Strukture, vztahoch. Pre€o chcu organizacie a manazéri zlepSit vztahy ? Preto, aby
sa im lepSie riadila firma, aby kazdy vedel, ¢o ma robit, kto je za ¢o zodpovedny, kto komu ¢o a
kedy odovzdava, aby sa zlepSila komunikécia vrcholového a stredného manazmentu, aby sa
zlepSila motivacia ludi, aby sa zlepSili znalosti ludi, aby sa zvySila spokojnost zakaznikov,
spokojnost zamestnancov a tym aj finanéné ukazovatele vykonnosti firmy.

Zakaznici stadle viac si chcu svoje procesy spravovat samy a oCakavaju od konzultantov
kou€ovanie a prenos know how. ZvySuju sa poziadavky na obsah a kvalitu Skoleni. Zakaznici stéle
viac oCakavaju, ze konzultant im doda referenéné modely, hlavne pre podporné procesy, ktoré su
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takmer rovnaké vo vsetkych firmach. Rastie poZiadavka z&kaznikov na benchmarkingové udaje
z inych firiem v podobnom odvetvi, ktoré im pomdzu nastavit vykonnost procesov. PoZiadavka na
vysoku kvalifikaciu konzultantov sa uz dnes poklada za samozrejmost. Zakaznici vyZzaduju od
konzultantov vzdelanie v prislusnej oblasti a certifikaty, ktoré zarucia ich kvalitu. Manazéri
oCakdévaju usporu nakladov, zlepSenie riadenia v organizécii, zvySenie kvality informécii. Zédkaznici
sa chcu spolupodielat’ na vyvoji rieSeni podla ich poziadaviek. Zakaznici sa stale viac orientuju na
kvalitu a pridanu hodnotu pre firmu. Menia sa ciele projektov procesného riadenia a ukazovatele
ich Uspechu, ktoré musia byt meratefnym prinosom pre firmu. OZakévania z&kaznikov viac
smeruju s metodickému a projektovému vedeniu. Zakaznik si chce kupit metodiku a softvérovy
nastroj na modelovanie procesov. V oblasti ISO projektov sa zvySuju poZiadavky na integrovany
SMK - environmentdlne manazérstvo, bezpe¢nost a ochranu zdravia pri praci a systém
manazérstva informacnej bezpecnosti. V novo vzniknutych firmach rastl poziadavky na
vybudovanie SMK. V poslednom obdobi sa do popredia dostavaju hlavne otazky zlepSovania
v rdznych oblastiach a najma v oblasti zlepSovania procesov.

Aka je situacia vo firmach ? Preco je potrebné zaoberat sa zlepSovanim ? V odbornej literatdre sa
stretdvame s tromi faktormi 3C - Customers , Competition, Change, ktoré velmi silne vplyvaju na
to, aby sa firmy zaoberali zlepSovanim, ak chcu obstat v konkurencii.

Poziadavky zakaznikov na kvalitu produktov, procesov a sluzieb neustdle narastaju. Zakaznici
stale viac rozhoduju o tom, ¢o budu firmy vyrabat, akym spésobom to budu robit a aku kvalitu
chcu dostat, tak aby odpovedala ich potrebam a poZiadavkam, za ktord st ochotni zaplatit.

Konkurencia sa stava intenzivnejSou. Manazéri sa musia denne zaoberat otazkami, ¢o robi
konkurencia, ¢o dosiahla konkurencia, ¢o dosiahla firma, aké su kroky smerujuce k tomu, aby firma
bola lepSia ako konkurencia, €o nové ponuka ?

Zmena sa stava neustalou. Ak odhliadneme od vonkajsich zmien, ktoré ovplyviuju dianie vo
firme, tak medzi najvyraznejSie vnutorné zmeny organizacie patria :

= Restrukturalizacia

= Zmena procesov

= (Odstranenie plytvania - 8 druhov strat
» Zmena organizacnej Struktury

*» Zmena systému riadenia

» Zmena informaéného systému

= Zmena dokumentéacie

» Zmena vztahov vo firme

» Zavedenie timovej prace

= ZlepSenie komunikacie

= Zavedenie procesu riadenia znalosti
* Implementécia procesu inovaény manazment

V8etky uvedené druhy zmien maju jeden spolo¢ny prvok atym su procesy. Zmenu vo firme
mézeme dosiahnut formou zlepSovania. Co je vlastne zlepSovanie ? Je to neustaly proces, ktorym
zvySujeme vykonnostné parametre procesov (vyrobnych aj nevyrobnych). Je to spbsob ako
dosiahnut zlep$enie Uspesnosti podniku cez zlepSovanie procesov. UspeSnost zlepSovania
procesov zavisi od po¢tu zmien a kvality zmien.

Pri riadeni zmeny v organizécii si musime odpovedat na tieto zakladné manazérske otazky :



Co chceme
¢o je potrebné zmenit' ?

Problémy Kto je za zmenu zodpovedny
a kto zmenu vykona ?

Coho, ktorych procesov
sa zmena tyka ? Zodpovednosti

.
Procesy
Aké su terminy a
ulohy vykonania zmeny ?

Y

Ako zmenu vykoname ?
Aké su rieSenia ?

Ulohy

RieSenia -

Obrazok 1 Zakladné manaZérske otazky riadenia zmien

Vo vSeobecnosti predmetom zlepSovania mézu byt nielen procesy ale aj produkty (vyrobky a
sluzby) a tiez systémy a spolo¢enské vzt'ahy. Pri zlepSovani sa sustredujeme na odstranenie 8
druhov strat - plytvania :

Nadvyroba (vyraba sa vela, alebo skoro)

Cakanie (na sugiastky, material, informécie)

Doprava

Opravovanie (odstrafiovanie nekvality)

Skladovanie (ktoré presahuju minimum potrebné k vyrobe)
Pohyb (ktory nepridava hodnotu)

Nadbyto€na praca (nad ramec $pecifikacie)

NevyuZzité schopnosti zamestnancov

Skor nez pristupime k realiz&cii zmeny, musime velmi dobre poznat su¢asné procesy a na zaklade
analyzy sucasného stavu navrhneme nové procesy, ktoré zavedieme do praxe. Postupnost
krokov zlepsovania procesov je takato :

Analyza suc¢asnych procesov

Meranie vykonnosti su€asnych procesov

Analyza pricin, kritickych miest procesu a identifikacia problémov

Definovanie poZiadaviek zakaznika na optimalizaciu

Definovanie ciefov optimalizacie a meratelnych ukazovatefov budiceho procesu
Definovanie prileZitosti na zlepSenie

Navrh optimalizacnych opatreni, definovanie rieSeni, variant, zodpovednosti a priorit
Navrh budiceho stavu procesov

Realizcia opatreni - implementécia novych procesov v praxi



ZlepSovanie procesov dostaneme do Zivota aplikovanim cyklu PDCA, pripadne SDCA.

P (Plan) = Planuj

D (Do) = Urob

C (Check) = Skontroluj
A (Act) = Zrealizuj

zlepSovanie

i

zlepSovanie

udrZiavanie

S (Standardize) = Standardizuj
D (Do) = Urob

C (Check) = Skontroluj

A (Act) = Zrealizuj

Obrazok ¢.2 Cyklus PDCA a SDCA

Medzi najznamejSie pristupy k zlepsovaniu patria :

Kaizen, Gemba kaizen

Krazky kvality

KVP2

Manazment idei

ZlepSovanie projektovym pristupom
Six Sigma, Lean Six Sigma

TOC

BPR
TQM, ISO
Just-in-Time

Aké su nastroje zlepSovania ?

7 jednoduchych nastrojov SMK
7 novych nastrojov SMK
FMEA

QFD

Aké su formy zlepSovania ?

Tabule

Brozdarky, firemné noviny
Skrinky

Internet, Intranet

Zapis z porady




= ZlepSovaci navrh individualny, skupinovy - brainstorming
|

INFORMACIE

Obrazok ¢.3 Tabule

Na zlepSovani sa zucastnuju tito zamestnanci :

ZlepSovatel

Prijimatel zlepSovacieho navrhu
Schvalovatef

Realizator zlepSovacieho navrhu
Manazér zlepSovania

Veddci pracovnici

P )
Odmena Systém m
/[

zlepSovania

O
Y/ | <
Realizacia Schvalenie

Obrézok é.4 Ulohy zamestnancov v systéme zlepsovania

Aky UZitok prinasa zlepSovanie ?

Uspe&né zlepSovanie procesov prinaa Uzitok hlavne zakaznikom. Prejavuje sa to vo zvysenej
kvalite produktov a sluzieb, vyssej rychlosti dodavok a znizeni nakladov.



Druhou skupinou sU majitelia a akcionari organizacie. ZlepSovanie procesov zvySuje profit
a produktivitu organizacie.

ZlepSovanie procesov prinasa tiez Uzitok zamestnancom. Pri zlepSovani procesov sa vyuziva ich
mySlienkovy potencial, rozvija sa aktivny pristup manaZzérov v podpore zlepSovania a
schvalovania zlepSovania. ZvySuje sa motivacia ¢o najvacsieho po¢tu zamestnancov z rieSenia
problémov a vzdjomnej spolupréace.

Na zaver vam prajem, aby procesné riadenie a zlepSovanie procesov prindSalo Uzitok aj vasej
organizacii a Vam osobne, ¢o sa prejavi v zvySenej radosti a spokojnosti z prace.
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