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Uvod

Uvod

Hlavnim cilem této diplomové prace je vyuziti nastrojii a znalosti z oblasti systému
managementu jakosti pro zlepSeni procesit v podnicich, které se zabyvaji vyrobou
cukraiskych a pekatskych vyrobki. Konkrétni navrzené metody a postupy jsou néasledné
aplikovany ve firm& Cukrarské speciality U Marka. Vybrany podnik se v soucasné dobé
potyka s fadou problém, z nichz nejvétsi je neustale se zvysujici tlak na snizovani cen
vyrobku tak, aby firma obstala v konkurenci velkovyroben. A pravé zvySovanim jakosti
vramci nejvyznamngjSich procesi by pak méla vést cesta k zajisténi uspéchu

v porovnani s konkurenty v pekdrenském odvétvi.

Prace je rozclenéna do osmi samostatnych kapitol. Prvni kapitola se zabyva
charakteristikou vybrané¢ firmy. Pro pochopeni problematiky je zapotiebi poznat
jednotlivé Cinnosti a vlivy tykajici se podniku. Prvnim dil¢im cilem prace je tedy
predstavit spolecnost jako takovou, poznat jeji fungovani a strukturu. Nezbytnym
krokem pro splnéni uvedeného cile je identifikace internich i externich vlivi, které
ovlivituji podnikani firmy a urcit vyznamnost a zavaznost jednotlivych okolnosti.

Provedenim popsané SWOT analyzy se zabyva druha kapitola prace.

Druhym cilem prace je ptiblizeni problematiky managementu jakosti a procesniho fizeni
z pohledu teorie. Treti kapitola je proto tvofena teoretickym zdkladem a pfiblizuje
pojem jakost, kritéria jakosti Ci fizeni jakosti. Jsou zde mimo jiné uvedeny i vyhody
zavedeni systému fizeni jakosti pro firmu. Dalsi ¢asti kapitoly je struc¢na identifikace
norem [SO 9000 a pro piehled jsou v praci uvedeny i normy tykajici se piimo

potravinatského primyslu.

Ctvrta kapitola je stéZejni pro identifikaci a popis procest, které se ve firmé odehravaji
a které jsou vyznamné pro fungovani podniku. Jedna se o naplnéni tretiho cile prace.
Kromé¢ samotného urceni hlavnich, fidicich a podplrnych procest, je zde stru¢né
pfiblizena i teorie, tykajici se podnikovych procest, jejich déleni a modelovani. Pro

dikladnéjsi poznani hlavnich procest v podniku jsou pouzity procesni mapy.

Pata kapitola ma za cil urCit soucasné postaveni firmy a budouci cile podniku v oblasti
systému jakosti. V kapitole je uvedena definice pojmu konkurenceschopnost, jehoz
pochopeni je diilezité pro identifikaci procesi, které maji v této oblasti zdsadni vliv, coz

je dalsi zcild prace. Na zaklad¢ poznatkli ziskanych ve firm& byl vyuzit nastroj
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subjektivniho hodnoceni konkurenceschopnosti, zalozeny na podobném principu, ktery

pro sebehodnoceni vyuziva norma ISO 9004.

Dalsi cile prace, mezi které patii specifikace vyznamu managementu jakosti v rdmci
hlavnich procesii v podniku, ur€eni ndstrojii managementu jakosti vhodné pro podnik
a navrzeni opatfeni na zlepSeni efektivnosti analyzovanych procest, jsou uvedeny
v poslednich trech kapitolach prace. Sesta kapitola se zabyva procesem nakup. Pomoci
nastrojii managementu jakosti je tento proces dikladngji analyzovan. Dulezité je také
navrzeni metrik, které podniku poslouzi pfesnéji identifikovat pozadované vystupy
procesu. V kapitole jsou také navrzeny kontrolni tabulky, pomoci nichz bude mozné
ziskat cenné¢ tudaje, které pomohou pii navrhu zlepSujicich opatfeni podniku.
Po sestaveni tabulek nasleduje ovéfeni pouziti navrzenych metrik v praxi a nastaveni
hodnot, které budou povazovany za mezni. Na zdklad¢ popsanych krokli pak bude
mozné navrhnout opatieni v oblasti nadkupu, které bude podnik moci vyuzit pro zlepseni
své konkurenceschopnosti a pfiblizeni se cilovym hodnotam, které byly nastaveny

pomoci pavucinového grafu v paté kapitole.

Sedma kapitola ptiblizuje proces vyroba. Ma velmi podobnou strukturu jako predchozi
kapitola, kterd se zabyvala nadkupem. I zde byly vyuzity principy a néstroje
managementu jakosti tak, aby bylo dosazeno zlepSeni v analyzované oblasti. Jsou zde
opét navrzeny metriky a nasledné ovéteny v praxi podniku. Konec kapitoly obsahuje
fadu doporuceni a zlepSujicich navrhli. Tyto navrhy vychazeji z namétenych hodnot, ale

i z praktickych zkuSenosti, které byly ziskany v podniku.

V posledni, osmé kapitole jsou pro ziskani komplexniho pohledu zanalyzovany
a zhodnoceny dalSi moZnosti a néstroje, které se bézné¢ v managementu jakosti
vyuzivaji. Je zde vysvétleno, nad kterymi nastroji by podnik mohl do budoucna

uvazovat a které jsou pro vybrany podnik naopak nevhodné.

Pro naplnéni cili prace byla pouzita fada metod — analyza podnikovych materiala,
brainstorming, konzultace s majitelkou podniku, studovani a analyza odbornych
publikaci, ¢lankt a dalSich zdrojl, které se zabyvaji managementem jakosti a nastroji
pro zlepSovani vysledkll podniku. Zaroven byly vyuzity i poznatky ziskané béhem ¢asu

straveného v podniku, kdy bylo mozné Iépe poznat dané prostiedi.



1 Charakteristika vybrané spolecnosti

1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

V nasledujici kapitole je predstavena firma Cukratské speciality U Marka. Je zde
zminéna jeji historie a soucasnost, vize a poslani. V kapitole je dale popsané vyrobkové
portfolio spolecnosti véetné jeji organizacni struktury. Soucasti kapitoly je i zékladni

popis vyrobni ¢innosti pekarny.

1.1 Piedstaveni Cukrarskych specialit U Marka

Firma Cukrafské speciality U Marka byla zaloZzena v roce 1990 a za jednadvacet let
svého piisobeni si vybudovala stabilni pozici a ziskala pomérné velky pocet stalych
zakaznikl. Spole¢nost se zabyva vyrobou a prodejem sladkého a slaného peciva. Dle
Klasifikace ekonomickych cCinnosti (CZ-NACE) je mozné firmu zafadit do sekce
C — Zpracovatelsky primysl, oddilu 10.71 Vyroba pekaiskych, cukratskych a jinych
moucnych vyrobki [30]. Firma mé vlastni vyrobni prostory v Plzni na Roudné a vlastni
obchod. Krom¢ prodeje ve vlastnim obchod¢ jesté rozvazi své produkty do n€kolika

plzeniskych obchodi.

Poslani firmy odrézi hlavni piedstavu majitelky o fungovéani spolecnosti. Poslani
popisuje hlavni podstatu podnikani a vymezuje zptisob, jak by podnik mél putisobit
na své okoli. Podle Vacika a Sulaka musi poslani ,respektovat historii firmy, jeji
schopnosti, vlivy prostiedi [14, s.22]. Poslani také odpovidd na nékolik zésadnich
otazek, mezi které patii naptiklad ,,Co je naSi podnikatelskou ¢innosti? Co je hodnotou
pro naSeho zakaznika? Jaké by nase podnikani mélo byt? [4, s. 82]. Poslani
Cukrafskych specialit U Marka na tyto otdzky reaguje nasledujicim zptisobem: ,, Nasim
poslanim  je byt respektovanym a  spolehlivym  vyrobcem  pekarskych
a cukrarskych vyrobkit a neustale se podilet na zvySovani spokojenosti nasich
zdkazniku. Proto pri svéem podnikani dodrzujeme tradicni vyrobni postupy a pouzivame

historické, generacemi proverené receptury.“ [34]

Vize spolecnosti obsahuje hlavni pozadavky na budouci fungovani firmy. Jedna se
o jakysi pohled firmy do budoucna. Firma prostfednictvim své vize [14] vyjadiuje, jaka
by chtéla byt. Proto byly do nize uvedené vize zakomponovany nejen pozadavky
na zvySovani kvality vyrobkd a sluzeb, ale soucasti vize je 1 pozadavek
na zefektivnéni procesti ve firm& a rozlozeni pravomoci tak, aby byl chod celé

spole¢nosti efektivnéjsi nez doposud.



1 Charakteristika vybrané spolecnosti

Vize spolecnosti je nasledujici: ,, Behem naseho fungovani budeme splnovat i ty
nejndrocnéjsi pozadavky a prani nasich zakaznikii tak, aby se citili spokojeni a radi se
k nam opéet vraceli. Nase vyrobky budou vyrabeny s maximalni peclivosti a z téch
nejkvalitnejsich surovin. Uvniti podniku pak budou jasné nastaveny jednotlivé procesy

tak, abychom byli neustale schopni zajistovat vysoky standard nasich sluzeb. *“ [34]

Znéni vize 1 poslani jasné naznacuje, ze je pro spoleCnost nezbytné zavést nckteré
Z nastroji managementu jakosti. Tyto nastroje by pak mély napomoci zvySovat a 1épe
kontrolovat kvalitu vyrobki, dale pomohou zlepSit organizaci prace a zefektivnit

dilezité podnikové procesy, o kterych bude pojednavat kapitola 4 této prace.

1.2 Vyrobkové portfolio spole¢nosti

Sortiment spolecnosti 1ze rozdélit do tfi zékladnich skupin - sladké pecivo, slané pecivo
a zakusky. Tyto zékladni skupiny pak obsahuji fadu podskupin. Pro jednodussi
predstavu je hloubka jednotlivych skupin zndzornéna pomoci diagramu na obrazku €. 1.

Obrazek ¢. 1: Sortiment spolecnosti U Marka

Sortiment
Cukratskych specialit
U Marka
1 1
Slané pecivo Sladké pecivo Zakusky
= chleba = jemné pecivo =  minidezerty
= bézné pecivo = Cajové pecivo =  minizadkusky
* kolace = dorty
= trvanlivé pecivo =  vyrobky na prani

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.3 Organizacni struktura podniku

Spolecnost zaméstnava v soucasné dob¢ celkem dvanact zaméstnanct veetné majitelky
firmy. Organizacni struktura podniku je zndzornéna na obrazku €. 2. Struktura obsahuje
na prani vedeni spolecnosti pouze jednotlivé pozice a hlavni ¢innosti, které vykonavaji

konkrétni zaméstnanci.
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1 Charakteristika vybrané spolecnosti

Obrazek €. 2: Organizacni struktura spolec¢nosti

Majitelka
Rizeni spole¢nosti
Vybér dodavateltl
Nakup, zasobovani

Utetni 2 zaméstnanci
Vedeni ¢etnictvi zajistujici rozvoz
vyrobkt a udrzbu

| | |

Vedouci Vedouci dilny Cukraika

prodeje Vyroba Vyroba zakusk, dorth

Prodej Dohled na a cukraiskych specialit]

Administrativa zameéstnance
Objednavky I
| | | |
Prodavacka Pracovnik na dilné Pracovnik na dilné Pracovnik na dilné Pracovnik na dilné
. e - pekar Vyroba Vyroba Myti nadobi
Obs‘“hf’ zdkaznikd Obsluha pece Uklid Uklid Uklid
Uklid Kynuti peciva Kontrola vyrobki

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.4 Popis vyrobni ¢innosti v podniku

Vyrobni ¢innost podniku Ize rozdélit do dvou pomérné samostatnych casti. Na vyrobu
pekatskych vyrobki, sladkych 1 slanych a na vyrobu cukratskych vyrobki. Jako prvni je
popsana vyroba pekatskych vyrobkl, kterd je tvofena nckolika fazemi: planovanim
vyroby, ptipravou, smichanim tést, kynutim, vlastni vyrobou produktd, pecenim

a dohotovenim vyrobki.

Planovani vyroby

Vyrobni ¢innost v podniku zacind vzdy tyden predem vytvofenim plénu vyroby
na nasledujicich Sest pracovnich dntl. Oteviraci doba prodejny je od pondéli do nedé€le
s vyjimkou soboty. Plan vyroby tvofi sama majitelka podle objemu prodeji
v uplynulém tydnu, podle zaznamii o prodejich za stejné obdobi v minulém roce
a samoziejme je také bran ohled na obménovani sortimentu. Dllezitou roli pfi stanoveni
poctu a skladby vyrobkl hraji i objednavky zdkaznikli na jednotlivé dny. Jak tedy
vyplyva z uvedeného popisu, neni sortiment stejny kazdy den a ani v jednotlivych
tydnech se nevyrabi vSechny druhy vyrobkii. K obméné dochazi predevsim u sladkych

vyrobkd, skladba slaného peciva je kazdy den stala.
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1 Charakteristika vybrané spolecnosti

Piiprava

Na konci kazdého pracovniho dne se vykonava takzvana piiprava. Béhem ni se podle
stanovené¢ho pldnu upraveného o nenadalé udalosti navazi a ¢astecné smisi jednotlivé
suroviny na vyrobu tést. Obvykle se vzhledem k sortimentu ptipravuje né€kolik druht

test.

Priprava a smiseni tést
Ke kone¢né ptipraveé a miseni té€st dochazi kazdé rano. Miseni tést probihd za pomoci
mixért a nekteré typy jsou jeste¢ dopracovany ruéné. Pravé v této fazi je velice dalezity

spravny zptisob smiseni, promichani a prohnéteni tésta.

Kynuti
Kynuti samozfejmé& probihd jen u konkrétnich typti tést. Ke kynuti je vyuZzivana

takzvana ,.kynarna“, ktera je soucasti pece. Zde tésta podle potieby odlezi a nakynou.

Vlastni vyroba produkti
Po vykynuti dochézi k dalSimu zpracovani tést podle toho, zda se jedna o slané ¢i sladké

vyrobky.

Peceni

Po zpracovani jsou syrové vyrobky umistény do pece. Pekai musi peclivé rozliSovat
jaky typ vyrobku pece a na zéklad¢ svych znalosti musi zvolit spravnou teplotu a délku
peceni.

Dohotoveni vyrobkii

Upecené vyrobky se jesté pripravi k findlnimu prodeji — u sladkého peciva se jedna

o pocukrovani, aplikaci polevy apod.

Umisténi vyrobku do prodeje

Konec¢nou fazi vyroby je umisténi vyrobkl na prodejnu piipadné do prepravek.

Vyroba zdkuskl a dortd je ponékud odlisna. Planovani provadi opét majitelka firmy
podle stejnych kritérii, ktera byla uvedena u sladkého a slané¢ho peciva. Na planovani
maji ovSem véEtsi vliv objednavky zdkaznikd, které jsou pomérné promeénlivé.
Na vyrobu dortil je tfeba dva az tfi dny piredem upéct korpusy, podle objednanych typt
dortt. Tyto se nasledné zpracovavaji. Stejné jako dorty i zakusky se piimo vyrabi stejny

den, kdy jdou do prodeje.
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2 Analyza podnikového prostiedi

2 Analyza podnikového prostredi

Pro dalsi postup prace je velice dulezité zpracovat analyzu interniho a externiho
prostiedi, které nasledné pomohou identifikovat procesy, které maji nejvetsi vliv
na fungovani firmy. Diky provedeni externi a interni analyzy bude spravné pochopen
chod organizace a zavéry prace budou lépe odpovidat realité. Analyza je rozd¢lena na

tfi oddily — analyza makroprostiedi, mezoprosttedi a mikroprostiedi.

2.1 Analyza makroprostredi

V analyze makroprostiedi ,,sestavujeme seznam prilezitosti (opportunities) a hrozeb
(threats) podniku® [14, s. 23]. Jedn4 se o takové udalosti, které existuji nezdvisle na vili
podniku [14]. Analyza makroprostfedi je vypracovana pro tyto oblasti: legislativa,
ekonomika, technologie, demografie, sociologie kultura a ekologie. Jednotlivé body

jsou rozpracovany v nasledujici Casti prace.

Legislativa
V této ¢asti prace jsou uvedeny hlavni zékony a vyhlasky, které ovliviiuji vybranou

spoleCnost. [14].

Zakon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty

V soucasné dob¢ patii potraviny mezi zboZzi podléhajici snizené sazbé z ptidané
hodnoty. Vzhledem k sou¢asnému vyvoji na politické scéné¢ je tfeba pocitat se
zvySenim sazby DPH na 17 % a v dal$im obdobi dokonce na 20 %. Nartst sazby pak
zpusobi rist cen surovin a vznikne tak mensi prostor pro marzi. S nariistem sazby DPH

vSak dochazi i ke vzniku nékladii spojenych s precefiovanim.

Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pFijmu
V oblasti dand z prijmi lze, vzhledem k ekonomickému vyvoji v Ceské republice’,
ocekavat predevSim rlst sazby. Nartst se promitne do nakladd, coz mize ohrozit

velikost zisku firmy.

Zakon ¢. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni zabezpeceni a prispévku na statni
politiku zaméstnanosti
I tento zdkon mize nasemu podniku pfinést dal$i ndklady (narist personalnich nakladi),

¢imz muze do budoucna dojit k poklesu zisku.

" Trend do budoucna rostoucich sazeb dan& z ptijmu je odvozen piedeviim ze sledovani politické a
ekonomické situace v CR. V poslednich letech dochazi k rlstu statniho zadluZeni a starnuti obyvatelstva.
Politicti predstavitelé se tento fakt snazi vyvazit predevs§im zvySovanim sazeb pfimych i nepfimych dani.
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Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi
Zmény v zakoné o ucetnictvi, které se tykaji podminek, za nichZ je mozné vést danovou
evidenci, by mohly zplsobit, Ze firma bude povinna vést podvojné ucetnictvi, coz by

navysilo néklady spojené s vedenim ucetnictvim.

Kromé uvedenych zakont, které plati pro vSechny spolednosti a podnikatele v Ceské
republice se na vybranou firmu vztahuji zédkony z oblasti potravinaistvi a vyroby.
Z téchto zékonlu je vzhledem k dalezitosti pfiblizen pouze Zikon o potravinach
a tabakovych vyrobcich, ostatni zdkony jsou pouze vyjmenovany pro ziskdni

ucelengjsiho prehledu [3].

Zakon ¢.110/1997 Sb., o potravinach a tabakovych vyrobcich

Zmény vtomto zdkoné by mohly zplsobit zvySeni nakladi spojenych se zménou
oznaceni potravin, oznacenim sloZeni apod. Vzhledem k tomu, Ze firma pii vyrobé
vyuziva kvalitni a pfedevsim pfirodni suroviny, nehrozi zde rist nakladt v dusledku

mozného zakazu pouzivani piidatnych latek ¢i latek urcenych k aromatizaci potravin.

Zakon €. 22/1997 Sb., o technickych poZadavcich na vyrobky
Zakon ¢. 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobkii

Zakon ¢&. 258/2000 Sb., o ochrané verejného zdravi

Zakon ¢. 634/1992 Sb., o ochrané spotiebitele

Zakon ¢. 59/1998 Sb., o odpovédnosti za §kodu zpiisobenou vadou vyrobku

Mimo vysSe uvedené zdkony je oblast potravindiské vyroby upravena Ceskymi ale

1 evropskymi vyhlaSkami a nafizenimi, které jsou uvedeny v nésledujici ¢asti prace.

Vyhlasky Statni zemédélské a potravinarské inspekce a Ministerstva zemédélstvi
Jednotlivé vyhlasky se mohou tykat slozeni vyrobki, zdkazu pouzivani nékterych latek
v potravinafstvi apod. Pro firmu by bylo také dilezité sledovat vyvoj tykajici
se dia vyrobkd, které firma nedavno zavedla.

Evropské pravni normy

Mezi zasadni pravni normy Evropské unie tykajici se potravinafstvi patii tzv.
hygienicky balicek. Ten je ,vysledkem snahy Evropské komise po zjednoduSeni
evropské legislativy. Bali¢ek navazuje na nafizeni Evropského parlamentu a rady

¢. 178/2002 ze dne 28. ledna 2002, jimz se stanovi obecné zasady a pozadavky

potravinového prava‘“ [29].
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Zminény balic¢ek je sloZen z nasledujicich ptedpist [29]:

= nafizeni Evropského parlamentu a rady ¢. 852/2004 ze dne 29. dubna, o hygiené
potravin,

= nafizeni Evropského parlamentu a rady ¢. 853/2004 ze dne 29. dubna 2004,
kterym se stanovi specifické hygienické ptedpisy pro potraviny zivocisného
puvodu,

= nafizeni Evropského parlamentu a rady ¢. 854/2004 ze dne 29. dubna 2004,
kterym se stanovi specifickd pravidla pro organizaci Gfednich kontrol vyrobki
zivocisného pivodu uréenych pro lidskou spotiebu,

= nafizeni Evropského parlamentu a rady ¢. 882/2004 ze dne 29. dubna 2004,
o ufednich kontrolach za ucelem ovéfovani, zda se dodrzuji pravni ptedpisy
o krmivech a potravindch a ustanoveni o zdravi zvifat a dobrych zivotnich
podminkéch zvirat,

= nafizeni komise ¢. 2073/2005 ze dne 15. listopadu 2005, o mikrobiologickych

kritériich pro potraviny.

Demografie

Vzhledem k umisténi a ptisobnosti firmy byly zmapovany demografické vlivy pouze
v Plzefiském kraji. Z demografické roenky” lze vysledovat trend naristu obyvatel
v Plzeniském kraji ro¢né cca o 1% a tento trend lze pravdépodobné ocekavat i do
budoucna. Vzhledem k tomu, Ze zdkazniky podniku jsou pfedevS§im obyvatelé, ktefi
nebydli v okoli pekéarny, tak se prili§ neprojevi trend stéhovani obyvatel mimo mésto
Plzen. Jako vcelé CR i v Plzefiském kraji se projevuje trend starnuti obyvatelstva.
Zakaznici firmy patii ovSem piedevsim do stfedni vrstvy obyvatel (v€kové i1 pfijmové),
ktera je v Plzni stale hojné zastoupena.

Ekonomika

Z makroekonomického hlediska ovliviiuje firmu hned nékolik ukazateld, mezi které
patii hruby doméci produkt, mira inflace, vyvoj cen a nezaméstnanost. Z hlediska druhu
podnikéni je také velice dilezity vyvoj cen vstupl na svétovych trzich (pfedevsim ceny
pSenice), ktery v souc¢asné dob¢ a i do budoucna bude pravdépodobné vykazovat oproti
predchozim letim rostouci trend® (viz obrazek &. 3 zobrazujici trend v roce 2011).

Vzhledem k tomu, ze vyznamnou ¢ast ndkladii tvoii elektfina, bude stézejni i vyvoj cen

% Zdoj: Demograficka rogenka krajii (2000 az 2009), www.czso.cz
* Vyvoj ceny komodit je pomérné nestaly, jedna se pouze o odhad na zakladé dostupnych informaci

15



2 Analyza podnikového prostiedi

elektiiny. Pravé nartst elektfiny, ktery lze v budoucnu ocekavat, by pak mohl byt
divodem zvySovani ceny vyrobkl, ¢imz by mohlo dojit k poklesu poctu odbératela.
Celkové 1ze ocekavat, ze ekonomika v ptiStich péti letech mirn€ poroste, coz dokazuji i
progndzy zveiejnéné Ministerstvem priimyslu a obchodu.*

Obrazek €. 3: Vyvoj ceny pSenice a elektfiny na svétovych trzich 2011
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Sociologie a kultura

V oboru vyroby cukrafského a pekafského odvétvi je celkové velky problém
nedostate¢na vzdélanost zaméstnancu. Vzhledem k tomu, Ze v soucasné dobé zastiava
vesker¢ fidici funkce pouze sama majitelka, miize byt nedostate¢né vzdélani pracovnika
v pfipad€ jeji ndhlé nepfitomnosti pomémé zadvaznym ohroZenim. Jako ptilezitost lze
naopak vnimat pomérné nizké platy, které zaméstnanci vtomto oboru dostavaji

a v soucasné dob¢ a ani do budoucna nelze ocekavat vyrazny nariist mzdovych naklada.
Technologie

V oblasti vyroby pekaiskych vyrobki se v souasné dobé projevuje trend automatizace
a nahrazovani zaméstnanci strojnim vybavenim. Jak Ize ale posoudit z vize a posléani,
které jsou uvedeny v kapitole ¢. 1 této prace, aplikace podobného trendu ve vybrané
firm¢ nehrozi. Jediné vylepseni technologie je mozné v podobé potfizeni nové pece,
ktera by zna¢né zkratila ¢as peceni, zlepsila kvalitu pfipravovanych vyrobka a snizila
naklady na elektfinu. Variantu zakoupeni nové pece podnik v souc¢asné dobé zvazuje.
Politika

Tak jako na kazdou firmu i na vybranou pekarnu ma velky vliv stabilita politického
prostiedi v Ceské republice a vzhledem k rozsahlé globalizaci i vyvoj po celém svété.

Jako ohroZeni bychom tedy mohli vnimat naptiklad nepokoje v oblastech, ze kterych

4 Zdroj: Analyza vyvoje ekonomiky CR a odvétvi v piisobnosti MPO 2010, [25]
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pochéazi hlavni suroviny na vyrobu — mouka, cukr, pSenice. Dalsi hrozba spojena
s politickym vyvojem jiz byla zminéna v ¢asti legislativni a to zvySovani sazby DPH

a sazby dan¢ z ptijmu.

Ekologie

V této oblasti nelze ocekavat piili§ velké zmeény. Vzhledem k typu podnikani podnik
neohrozuji zdkonna pravidla tykajici se uvoliiovani emisi do ovzdusi, nakladani
s nebezpe¢nymi odpady apod. Pokud dojde ke zméndm v legislativé v této oblasti bude

se pravdépodobné jednat pouze o minimalni hrozbu.

2.2 Analyza mezoprostiedi

V analyze mezoprostfedi jsou identifikovany konkurenc¢ni sily, které popsal M. Porter
a mezi které patii konkurence v oboru, potencionalni novi konkurenti, substitu¢ni
vyrobky, zakaznici a dodavatelé. Jak uvadi Vacik [12], Ize tyto sily korigovat pomoci
marketingovych aktivit. Tak jako v predchozim oddilu i1 v této Casti jsou jednotlivé Casti

blize specifikovany.

Konkurence v oboru

V oblasti vyroby pekatskych a cukrafskych vyrobkii panuje celkem silnd konkurence.
Jak 1 vybrand firma zjistila, zac¢ala konkurence podafené vyrobky ,kopirovat®, diky
umisténi fotografii a sloZzeni na webové stranky, které mély slouzit ke zvySeni komfortu
pro zakazniky. Jako nejvétsi konkurenty firmy lze vnimat firmu Peko — Némeckova,
s. 1. 0. a Pekafstvi Malinova, s. r. 0., na poli slaného peciva je nejvétsim konkurentem
pekatstvi Vokurka. Ohrozeni ze strany konkurence v otazce napodobovani naSich
vyrobkl lze oznacit jako vyznamné. Firma na trhu peciva, vzhledem k plzeniské
konkurenci, zabird velmi malou ¢ast. Velkou ¢ast zbytku tvoii velké pekarny (Delta
pekarny) a pak jiz tii zminéné firmy. Jako urcité ohrozeni lze také vnimat pecivo

prodévané v supermarketech a ostatnich velkych obchodech.

Potenciondlni novi konkurenti

Vzhledem ktomu, Ze oblast pekafské a cukraiské vyroby patii vramci malého
velky pftiliv novych konkurent. Vstup nové konkurence firmu také ptiliS neovlivni
z toho ditvodu, Ze jeji vyrobky jsou opravdu jedine¢né a vyrabéné rucné bez pridatnych

latek.
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Substitucni vyrobky

Jak jiz bylo naznaceno v pfedchozim odstavci, je vyroba podobnych vyroki pomérné
Castd. OvSem na rozdil od jinych odvétvi, v pekafstvi se pomérné té¢Zko odhaduje presné
slozeni vyrobkll a firma vyuZziva léty ovétené receptury a velice kvalitni suroviny. Lze
tedy predpokladat, ze i kdyz se konkurenci podati vyrobit vzhledové podobny produkt,
pak piesto nas zdkaznik rozdil v chuti a surovinach pozna. Hrozbu substitu¢nich
vyrobki lze 1 pfesto povazovat za pomérné vyznamnou.

Zakaznici

zaplatit vétsi cenu za vyssi kvalitu. Piestoze by se, vzhledem ke vSeobecnému tpadku
ekonomiky, dalo ¢ekat, Ze podnik ztrati nékteré své zakazniky, nestalo se tak ani v
poslednich dvou letech. Proto ani do budoucna neni oc¢ekavéan trend poklesu poctu
zakaznikl. Vzhledem k pomalému navratu ekonomiky do stavu pfed ekonomicko krizi

a pusobeni marketingu se ocekava mirny nariist poctu odbérateld.

Vyjednavaci silu zdkaznikii je tfeba hodnotit jako vysokou, vzhledem k tomu, Ze na
soudasnych cenach peciva v Cechach se jesté stale projevuje minulé obdobi, kdy byla
vétSina vyrobkil levnéj$i, nez byla cena odpovidajici realité. Pokud bychom m¢li
stanovit cenu peciva odpovidajici realnym nakladiim, rozhodné by houska nestala 2 K¢,
ale 10 K¢, na coz by ale zdkaznici ani velké fetézce odebirajici peCivo zcela jisté
nepfiistoupili. Konkrétnéjsi charakteristikou zakaznik podniku se zabyva kapitola 2.3.2

(analyza mikroprostiedi).

Dodavatelé

Dodavateli spolecnosti jsou pomérné silné a velké podniky a proto neni diavod
predpokladat, ze by mohlo dojit ke ztraté nékterého z nich. Navic by piipadny vypadek
nékterého z dodavatelti neznamenal pfili§ velké ohroZeni, protoze suroviny a jejich ceny
se extrémné neli$i a majitelka sama neustale kontroluje ceny ostatnich dodavatelt
a kvalitu dodavanych surovin, takze by pfii ptipadném vypadku dodavatele véd¢la, kym
bude nejlepsi dodavatele nahradit. Vyjednavaci silu dodavatelii Ize ohodnotit jako
sttedné silnou. Jako pomérné slabou stranku podniku je mozné povazovat fakt, ze
dodavatelé nejsou oficidln¢ hodnoceni ani nejsou zaznamenavany jednotlivé nedostatky,
které v prib¢hu obdobi nastaly. Snadnéji pak miiZze dojit k opomenuti chyb jednotlivych

dodavatell a to predevsim v delSim obdobi.
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2.3 Analyza mikroprostredi

2.3.1 Management

Planovani

V podniku dochazi k dlouhodobému planovani pouze ,,v hlavé majitelky” a neni
sestavovan pisemny plan. Prestoze uz takto firma funguje dvacet let, jedna o jednu ze
slabin podniku. Plan neni sestaven pisemné, nejsou s nim sezndmeni zaméstnanci
podniku a v pfipadé dlouhodobéjsi neptitomnosti majitelky by ptipadny nastupce nemél
na co navazat.

Organizovani

V organizaci dochazi k pomérné zdatilému planovani jednotlivych aktivit a délbé prace.
Jinak feceno vSichni vzdy vi, co maji délat. Naopak slabou stranku lze vidét
v nedelegovani pravomoci a v odkazani celého chodu podniku pouze na jedinou osobu -

majitelku.

Motivace

Mezi pouzivané metody patii predevS§im motivace financni. Jako slabou stranku lze
povazovat neexistenci jin¢ho typu motivace zaméstnancti. Do budoucna by proto bylo
mozné uvazovat i nad jinou formou odmén (napiiklad placené vzdélavaci kurzy). Jako
silnou stranku lze na druhou stranu povazovat schopnost majitelky udrzet si
zaméstnance ve stejném slozeni po celou dobu fungovani firmy a diky tomu firma

funguje velice dobte jako celek.

Persondalni iizeni

Vzhledem k velikosti firmy neni tieba, aby existovalo personalni oddéleni a ani nabor
novych zaméstnanci ve firme¢ téméf neprobihd. Pomérné slabou strankou je fakt, ze
pokud by odesel jeden i vice zaméstnanct z firmy, byla by ndhrada, vzhledem k dob¢
potfebné pro zauceni, velice slozitd. Déle je problém, Ze zaméstnanci znaji know-how
a vyrobni postupy a mohli by je kdykoli prozradit konkurenci ¢i sami zacit podnikat. Za
slabou stranku lze také povazovat fakt, Ze fond pracovni doby zaméstnanct neni kvili

prostojim a ¢ekani na upeceni vyrobkul zcela vyuzit.

Kontrola
Kontrola pracovnich procesii a vyrobkli probihd béhem provozu a vykonava ji pouze
majitelka. Problémem pak mutze byt vétSi moznost prehlédnuti nékterych nedostatkti

z divodu nedostatku casu nebo nesoustiedéni. Nedostatend kontrola pak muze
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zpusobit, ze zakaznik nekoupi vzdy kvalitni vyrobek. Podniku z tohoto divodu bude

navrzeno méfit Cetnosti jednotlivych nedostatkd.

2.3.2 Marketing

Analyza zdakazniku

Z internich zadznami podniku vyplyva, ze mezi zakazniky pekarny patii predevsim
dilezitou skupinou, jsou ti, ktefi zareagovali na propagaci ¢i ziskali doporuceni od
znamych (25%), dalSich 8% pak jsou zékaznici nahodni a zbytek tvofi zakaznici, ktefi si
produkt koupi v obchodech, kam je n¢kolikrat tydné pecivo rozvazeno. Slabou strankou

muze tedy byt maly pocet ndhodnych zdkaznikd.

Prizkum trhu

Firma neprovadi zadny oficialni marketingovy vyzkum. Proto nemtize ptesné zmapovat,
zda pouzita propagace funguje, Ci ne. Jedna se o jeden z nedostatktl, jejichZ napravenim
by vedeni podniku ziskalo ptesnéj$i informace o efektivnosti vyuZzivanych
marketingovych aktivit, mezi které patii reklama v radiu Kiss Proton, reklamy v tisku

a reklamni spoty v televizi ZAK.

Prodej produktu

Témet 93% vSech produktl je proddvano ve vlastnim obchodé firmy, ktery se nachazi
pfimo v domé, kde je i vyrobna. Diky tomu lze pruzné reagovat na denni poptavku, je
mozné podle potieby dopékat pecivo béhem dne a tim i roste komfort zakazniki. Tento
fakt 1ze povazovat za pomérn¢ silnou stranku firmy. Dal§im mistem, kde se vyrobky
prodavaji (zbylych 7% prodaného mnozstvi) jsou obchody v Plzni, ve kterych ovSem
nelze zcela kontrolovat kvalitu proddvanych vyrobkil. Tyto obchody (v soucasné dobé
se jedna o 8 obchodil) nejsou ve vlastnictvi podniku a zbozi je sem dovazeno na zakladé

objednavek jednotlivych prodejcii.

Cenova politika

Cenova politika podniku je nastavena tak, aby byly pokryty néklady, které jsou
s vyrobou spojeny a byla produkovana alespon ¢asteéné uspokojiva vyse zisku. Jak jiz
bylo uvedeno analyze mezoprostiedi, je zhlediska konkurenceschopnosti témét
nemozné nastavit ceny, které by odpovidaly skutecné vynalozenému usili a ndkladim.

Pied vstupem hypermarketl na cesky trh, byla bézna praxe v pekarenském oboru
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stanovit cenu nasledujicim zptsobem’: 1/3 ceny pfipadala na pokryti vyrobnich
nakladd, z druhé tretiny celkové ceny vyrobku byly pokryty odbytové ndklady
a posledni tfetinu ceny tvofil zisk podniku. Velké fetézce vSak, vzhledem ke své
vyjednavaci sile, vyvijeji tlak na dodavatele a na snizovani cen vyrobkd. Trend
snizovani cen, respektive nenavysovani cen, které by odpovidalo skutecné vysi nakladu,
se pak logicky odrazi v celém potravinaiském odvétvi. Na zakladé toho musi 1 malé
firmy drZet ceny na co nejnizsi Girovni, coz vede logicky k postupnému odchodu malych
vyrobceil z trhu. Cenova politika je jedna z nejslabSich strdnek podniku. Ukazuje se zde
nutnd potieba zlepSit interni procesy podniku, soustfedit se na eliminaci chyb

a zachovani jakosti vyrobka pomoci postupli managementu kvality.

Propagace

Silnou strankou podniku je pomérné rozSifend a zdafild propagace. Majitelka
spolupracuje s televizi ZAK, umistuje reklamu do novin a c¢asopisti a ma vlastni
webovée stranky. Celkové vydaje na propagaci €ini ro¢né piiblizné 70 000 K¢. Kromé
castky skute¢né zaplacené, kterd se projevi v ndkladech podniku jako soucast rezijnich
vydajii, je do uvedené cCastky zapoctena i hodnota vyrobki, které byly poskytnuty
podnikem vyménou za reklamu (tisk nebo radio). Timto zptisobem spolupracuje firma

naptiklad s radiem Kiss Proton, Plzefiskym denikem a denikem Sedmicka.

2.3.3 Finance a tcetnictvi

Finandéni iizeni

Finan¢nim fizenim podniku se zabyva sama majitelka a podnik se za celou dobu své
existence nedostal do finan¢nich potizi. Jako vyhodu lze povazovat finan¢ni stabilitu
podniku a nulovou zadluZenost. Naopak nevyhodou je obava majitelky riskovat
a vyuzivat ve svém podnikdni cizi kapital, ktery by bylo mozné investovat do nakupu

nového vybaveni, které by napomohlo ke zlepSeni a zrychleni vyrobniho procesu.

Vyroba, sluZby

V oblasti vyroby patii mezi hlavni problém nezdjem jednotlivych pracovnikil na kvalité
vyrobkll, nezapojeni zaméstnancli do politiky kvality a neexistence postihii pfi vyrobé
zmetku. Cetnost vyskytu zmetki a jednotlivych problémi ve vyrobé v podniku dosud
neni nijak oficidln¢ zaznamendvana. Jedna se tedy o oblast, kterd bude v této praci dale

analyzovédna a piesnéji vyjadiena. V podniku také dochazi k nedostate¢nému vyuziti

> Piednaska piedsedy Podnikatelského svazu pekait a cukraiti v CR ing. J. Diizala (8.2.2012, Plze)
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pracovniho fondu vSech zaméstnanct (piedev§im pekaie a zaméstnanct dilny). Chybi
tedy podchyceni necinnosti nékterych pracovnikli, naptiklad béhem doby peceni
vyrobkd.

Sluzby poskytované zakaznikiim jsou naopak silnou strankou, zédkaznici se diky obsluze
opakované vraceji, v obchod¢ panuje ptijemné prostiedi a majitelka se snazi vyhovét
vetsing pozadavki zakaznikd.

Vyzkum, vyvoj, inovace

Vzhledem k velikosti firmy a jejim pi{jmim je pomérné logicky fakt, Ze zde neprobiha
vyzkum ¢i vyvoj. Majitelka ovSem vyuziva inovacnich podnétl od dodavatelt, ktefi
maji ve firmé ptiblizn€ jednou za mésic prezentaci, kde predstavuji nové typy produkti.
Déle jsou vyuzivany navrhy samotnych zdkaznikli a majitelka sama peclivé sleduje

trendy na trhu.

2.3.4 Informacni systémy

Silnou strankou je existence programového vybaveni (vyvinutého pouze pro pekarnu),
kter¢ dokdze dle danych receptur piesné vypocitat, kolik surovin bude potieba.
Majitelka tak miize efektivnéji planovat vyrobu a zdsobovani. Diky tomu pak dochdzi
k eliminaci chybovosti v objednavkach a pravidelné¢ dodavky umoziuji sniZzovat

vazanost pen¢znich prostiedkl v zdsobach.

2.4 Hodnoceni vysledki provedenych analyz
V tomto oddile je uveden vybér konkrétnich hrozeb, pfilezitosti, silnych a slabych

stranek, které maji vyznamny vliv na podnik a jeho konkurenceschopnost.

Hodnoceni vysledkii externi analyzy

V nésledujici Casti prace jsou pro piehlednost vypsany ty piilezitosti a hrozby, které
maji nejvyznamnéjsi dopad na fungovani podniku.

PrilezZitosti

Nové pekarenské technologie, které zlepsi kvalitu vyrobku®

Postupné zlep$ovani ekonomické situace a snizovani nezaméstnanosti v CR

Niz$i mzdové naklady v oboru podnikéni

Flexibilita odvétvi, velka ¢etnost zmeén a inovaci

%V oblasti pekafstvi se objevuji nové technologie usnadiiujici vyrobu produkti, napiiklad kvasy, hotové
smési na vyroby tést, polotovary, nové suroviny (napiiklad nopalova mouka, kterou v soucasné vyuziva
pekarna Malinova, jeden z konkurentli podniku).
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Hrozby

Zvysujici se ceny pouzivanych surovin a elekttiny

Nedostatecnd vzdélanost zaméstnancl v pekarenském oboru
Konkurence v oboru (napodobovani vyrobk)

Nemoznost stanovit cenu, kterd by odpovidala nakladiim na produkt a vynalozenému
usili

Hodnoceni vysledkii interni analyzy

Silné stranky

Organizovanost jednotlivych ¢innosti

Tradice, dlouhodobé¢ fungovani podniku, kvalitni suroviny
Spolehlivi zaméstnanci

Vlastni programové vybaveni, umoziujici lepsi planovani vyroby
Osobni pfistup k zdkazniktim

Slabé stranky

Chybi pisemny podnikatelsky plan

Cas zaméstnanci neni efektivné vyuzit

Nedostatecné delegovani pravomoci

Nedostatecna kontrola kvality vyrobkt

Zastarala vyrobni technologie (pec, roboty)
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V kapitole je definovan pojem jakost vcetné kritérii jakosti. Déale jsou zde uvedeny
vyhody, které firma miize ziskat tim, Ze bude vyuzivat systém managementu jakosti.
V dalsi ¢asti jsou zminény jednotlivé ptistupy k fizeni jakosti a je pfiblizen systém ISO
9000. Vzhledem k zaméfeni firmy je v praci uveden také stru¢ny piehled norem
a pravidel vztahujici se na potravinarsky prumysl. V zavéru kapitoly je pak podrobnéji
popsan systém procesniho fizeni jakosti, jehoz zasady budou vyuzity pii zlepSovani

kvality procest vybrané¢ho podniku.

3.1 Definice jakosti

Pro pojem jakost existuje fada riznorodych definic. Juran charakterizuje jakost jako
»Zpusobilost pro uziti.” [17, s. 18] Jakost je také mozné popsat slovy Feigenbauma,
ktery povazoval za jakost ,,to, co za ni povazuje zdkaznik.“ [17, s. 18]. Mezi kritéria
jakosti vysledného produktu je mozné zatadit [17] jakost navrhu a koncepce produktu,
jakost vSech navazujicich procest, mezi které patii zdsobovani, vyroba, poskytované
sluzby, baleni, manipulace, skladovani ¢i servis. Jakost ale posuzujeme 1 z pohledu

pouzitych vstupl v procesech.

Jako jednoznacné vychodisko dosahovani a prokazovani jakosti lze povazovat
pozadavky zdkaznikl. Krom¢ zdkaznikl tvoii pozadavky na jakost i vlada ve formé
zékonti, vyhlasek a dalSich nafizeni, kterymi se podnik pfi své Cinnosti musi fidit.

vvvvvv

2. 1.
3.2 Diivody zajmu o jakost

Diivodl pro zavedeni jakosti ve firm¢ muze byt n¢kolik. Veber [17] mezi né zarazuje
tlak konkurence, naro¢nost zédkaznikli, zvySeni ziskil a legislativni pozadavky. Jednim
z nejzasadnéjSich divodl, ktery vede firmy k soustfedéni se na jakost, je tlak
konkurence. Vliv globalizace zapficinil, Ze pro fadu podniki se sledovani a dodrzovani

jakosti produkti stalo nedilnou a samoziejmou soucasti jejich podnikéni.

Dal$im z divodi, pro¢ se firmy jakosti zabyvaji, je i zvySena narocnost zakazniki.
Ti se postupem casu naucili rozliSovat vlastnosti jednotlivych vyrobkll a jsou
informovanéjsi. V souvislosti se sou¢asnymi ekonomickymi problémy se také zakaznici

orientuji na kvalitné€jsi, i kdyz drazsi zbozi. Potvrzuje se tedy znamé réeni ,,nejsem tak

bohaty, abych si mohl kupovat levné véci.
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Pro samotné vyrobce muize byt zavedeni jakosti urcity zplisob jak zvysit své zisky.
Z hlediska uspory nakladl je zfejmy ubytek utkont spojenych s reklamaci, likvidace
zmetk apod. Jakost ale mize pomoci kristu vynosi, ziskdni novych zdkaznikl

a udrzeni si téch stavajicich.

Urcitou roli pii dodrzovani pravidel jakosti miize sehrat i trend zprisfnovani
legislativnich pozadavki na vyrobce potravin. Jinymi slovy, podnik, ktery sam piijme
opatfeni k zajisténi jakosti vyrobk diive, nez to bude ukladat zdkon, bude mit vice ¢asu
na postupné zavadéni a nevyda jednorazové tak velkou penézni ¢astku, jako kdyz by

opatfeni musel pfijmout okamzit¢.
3.3 Pristupy k Fizeni jakosti

Stejné jako existuje fada definic jakosti, 1ze rozeznat i fadu riznych pfistupt k jejimu
fizeni. Kvalitu vyrobku lze zajistit dvéma cestami [17]. Prvnim zpisobem je provadéni
disledné vstupni kontroly, coz je zpisob efektivni, ale pomérné naro¢ny na finance.
Druhou moznosti je implementace kvality do samotné pfipravy a vyroby produktu.

Ve druhém piipadé se pak jednd o systém fizeni jakosti (Quality Management System).

Piehled jednotlivych pfistupti k fizeni [17] jakosti zobrazuje obrazek ¢. 4. NejstarSim
pristupem fizeni jakosti je GMP (spravna vyrobni praxe), ktery je vyuzivany predev$im
ve farmaceutickém pramyslu. Pro zajisténi jakosti v laboratorni praxi pak slouzi ptistup
GLP (spravna laboratorni praxe). V potravinaiskych provozech se uplatni predevSim
systtm HACCP (systém kritickych bodl v oblasti vyroby), jehoz podminky musi

v soucasné dob¢ splnovat kazda vyrobna potravin v Ceské republice.

Nov¢jsi nez predchozi jmenované piistupy jsou uvedené v prostiednim bloku na
obrazku. Jedna se predevS§im o normy ISO 9000 a jejich dalsi rozsiteni do konkrétnich
pramyslovych oblasti (VDA, QS 9000, ISO/TP 16949 — automobilovy pramysl, AQAP
— armadni dodavky). V soucasné dobé se vyuziva predevsim pristup TQM (Total
Duality Management). Ten byl zpocatku tvofen pouze ndzory zakladateli tohoto sméru,
které ale nebyly pfevedeny do konkrétnich norem (nekodifikované pftistupy). Pozdéji
zaCaly byt ud€lovany tzv. ceny za jakost, které se staly soucésti kodifikovanych
pristupt. Tyto ceny za jakost jsou oznaceny ruznymi zkratkami, podle organizaci, které
ceny udéluji (Deming, MBA, EQA apod.). Krom¢ téchto uvedenych pfistupti se
postupem casu vyvinuly také normy na ochranu Zzivotniho prostfedi (EMS) nebo

bezpecnost prace (HSMS).
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Obrazek €. 4: Pristupy fizeni jakosti

LM (Claality Management Systerm)

GMP IS0 9000 T

Ddborowé pfistupy Mekodifikované Kodifikované
GLF DA, pfistupy pfistupy
IS0 17025 | @S 2000

ISCVTS 16949

ALAp
HCCP _ Deming

EMS HSMS 5‘9"”'”9 Egi

IS0 14000 BS 8300 mran i

Ishikawa Marodni ceny

Zdroj: [17, s. 58]

3.3.1 Pristup k zabezpecovani jakosti ISO 9000
Pristup zabezpeCovani jakosti podle norem ISO 9000 patii k tém nejrozsifenéjSim
v Evropé. Zakladni soubor je tvofen Ctyfmi standardy, které jsou podrobné&ji popsany

v nasledujici ¢asti textu.

IS0 9000:2000 Systémy managementu jakosti — zaklady, zdasady, slovnik
Norma obsahuje vyklad a definice zdkladnich pojmu vztahujicich se k jakosti, vyrobku,

organizaci, méfeni ¢i dokumentaci a auditu jakosti [17].

IS0 9001:2000 Systémy managementu jakosti — poZadavky
Uvedena norma ,,obsahuje kritéria, podle kterych se posuzuje zavedeny systém.* [17, s.
18] Podle této normy lze zavést a auditovat systém jakosti. Spolecnosti, které chtéji

prokézat uspésnost fungovani QMS musi splnit pozadavky vymezené touto normou.

IS0 9004:2000 Systémy managementu jakosti — smérnice pro zlepSovani vykonnosti

Norma rozsifuje pojeti jakosti jako soustavu na sebe navazujicich procest. Jejim tcelem
je ,.poskytnout doporuceni, které muze organizace déale zavést nad rdmec pozadavkil
uvedenych vISO 9001 vzajmu dalSiho rozsifeni, zlepSeni systému fizeni jakosti.

Norma neni ur¢ena jako nastroj certifikace.“ [17, s. 18]

3.3.2 Pristupy k zabezpecovani jakosti v potravinarstvi

Normy ISO 9000 uvedené vySe je mozné vyuZzit ve vSech oblastech podnikani.
Vzhledem k zaméfeni podniku jsou pro uplnost uvedeny i piistupy k zabezpecovani
jakosti v oblasti potravinarstvi.

HACCP — Systém kritickych bodii ve vyrobé
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GMP — Spravna vyrobni praxe

GHP — Spravna hygienicka prdce

CSN EN ISO 14001:2005 Environmentdlni Management

CSN OHSAS 18001:2008 Management bezpecnosti prdce ochrany zdravi pii prdci
CSN EN ISO 22000:2006 Systém managementu bezpecnosti potravin

SA4 8000:2008 Spolecenska odpovédnost

3.4 Procesni model jakosti

Nasledujici kapitola je vénovana vysvétleni procesniho modelu jakosti. Pojeti systému
managementu jakosti [6] jako souboru na sebe navazujicich procest je obsazeno
v normach ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000. Toto pojeti je zndzornéno na obrazku €. 5.
Proces realizace produktu nemiize existovat samostatné bez systematického zkoumani
pozadavkl zakaznikli. Pro samotnou uspésnou realizaci produktu je zapotiebi vhodna
infrastruktura, kterou lze chapat jako management lidskych, finan¢nich a hmotnych
zdroji. Na vystupu je samoziejmé zapotiebi reflektovat spokojenost zakaznikil
s produktem. Tyto udaje, spolu s vysledky méfeni a analyz, pak znamenaji dileZzity

podklad pro budouci fizeni podniku.

Obrazek €. 5: Procesni model systému managementu jakosti

(l_\leustélé zlepSovani systému managementu jakosti ]

»| Povinnost
@ managementy 2
Management hWEFeni, analyza
zdrojl a zlepSovani
Wystup

Q:).;l Realizace @(pmdukt] Spokojenost
w

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20]

Lakaznici,

Zakaznici
AKAZNICI, stakehalders

stakeholders

FoZadavky | | “stup

3.5 Metoda PDCA
Na zavér tieti kapitoly, kterd je jakymsi struénym teoretickym piiblizenim dilezitych
pojmt, je tfeba popsat postup, ktery slouzi ke zlepSovani procest. Jednd se o model

PDCA (z anglického Plan — Do — Check — Act). Metoda je zde uvedena z toho divodu,
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7e jsou z jeji podstaty odvozeny dalsi kapitoly prace (kapitoly 4, 5, 6 a 7) 1 logické

usporadani jednotlivych ¢innosti provadénych v téchto kapitolach.

Jak jiz bylo uvedeno v tvodu, je hlavnim cilem prace vyuziti systému fizeni a nastrojii
managementu jakosti pro zlepSeni podnikovych procesi, a pravé metoda PDCA
poskytuje jednoduchy navod, jak tento cil splnit. Jiz z ndzvu metody je jasné, ze je
pomoci ni stratifikovan ,,proces zlepSovani do Ctyt zdkladnich krokt.“ [22, s. 9] Prvnim
zuvedenych krokdl je planovani, které spociva v definici problému, shromazdéni
potfebnych informaci, jejich analyze, identifikaci kliCovych pfi¢in a zvoleni vhodného

feSeni [22].

Druhym krokem modelu je ,,uvedeni feSeni do praxe a sledovéani pribéhu jednotlivych
vysledka“[22, s. 9]. Ukolem této faze je ovéfeni spravnosti zvolenych opatieni. Jako
treti nasleduje ,,vyhodnoceni ziskanych vysledkli a ovéfeni, ze feSeni potvrdilo
planované piinosy.“[22, s.9] Jednd se tedy o potvrzeni ¢i vyvraceni zjisténych
predpokladit a vyvozenych zavéri. Posledni fidzi metody je zavedeni osvédcenych

feSeni do postuptll ve firmé.

Nasledujici kapitoly prace kopiruji tuto jednoduchou metodu, kterd se, vzhledem
k velikosti podniku, jevi jako nejvhodnéjsi. Ve ctvrté kapitole jsou osvétleny dilezité
pojmy tykajici se procest. Tato ¢ast napomtize k ziskani znalosti o procesnim fizeni
a procesech jako takovych, coz je dilezité pro naplnéni faze Planuj z metody PDCA.
Soucasti ¢tvrté kapitoly jsou i mapy jednotlivych procesit v podniku, které pomohou
ziskat poznatky o fungovani podniku a jeho procest. To je velmi dilezité pro fazi Déle;,

vvvvvvvvvv

zaklad¢ zjisténych skutecnosti zvolit vhodné metriky.

Féaze Check obsazena spolu s piedchozi fazi v Sesté a sedmé kapitole prace, ma za ukol
vyhodnotit vysledky na zakladé¢ vybranych metrik. Posledni faze - Act je pak
zachycena na konci Sesté a sedmé kapitoly a jeji soucasti je navrh na zavedeni opatieni,
diky kterym podnik dospéje ke zlepSeni svych vysledkl a tim i ke zvySeni své

konkurenceschopnosti.
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4 Podnikové procesy

V literatufe je mozné nalézt fadu definic procesu. Jednu z definici obsahuje napiiklad
norma CSN EN ISO 9000:2001. V této normé je proces definovan jako ,.soubor
vzajemné souvisejicich nebo vzajemné se ovliviiujicich Cinnosti, ktery pfeménuje
vstupy na vystupy.© [15, s. 24] Smida vyjadiuje proces jako ,,organizovanou skupinu
vzajemné souvisejicich Cinnosti, které transformuji vstupy na vystupy a spole¢né
vytvareji vysledek, maji hodnotu pro zdkaznika.“ [13, s. 271]. Proces Ize také vyjadiit

graficky pomoci obrazku €. 6.

Obrazek €. 6: Zakladni schéma podnikového procesu

——— vstupy p— vystupy
odnikovy
Godavatel proces Zakaznik

zpétna vazba

a
-

Zdroj: [12, s. 15]

4.1 Déleni procesi
Pro spravnou identifikaci procest je tfeba nejprve poznat jejich ¢lenéni. Literatura opér
uvadi fadu hledisek, podle kterych je mozné procesy ve firmé Clenit. V nasledujici ¢asti
prace jsou uvedena nejcastéjsi z nich.
1) Déleni dle vztahu v podniku [13]
= procesy interni odehravajici se v ramci podniku
= procesy externi, které jdou za hranici firmy
2) Déleni dle struktury [13]
= procesy materialni
= informacni
= procesy zavazkl a vztahti
3) Déleni dle normy ISO 9001:2000 [13]
= procesy fidici
= procesy piipravy zdroju
= procesy realizace produktt
= procesy dalSiho rozvoje
V praci vsak bude pouzité piedevsim déleni procesu na fidici, hlavni a podptrné. Hlavni

(klicove) procesy ,,poskytuji zakladni typovy produkt, poskytuji hodnotu — jsou to ty

29



4 Podnikové procesy

procesy, znichz je organizace ziva.“ [12, s. 210]. Podpltrné procesy lze pak
charakterizovat jako ty, které nejsou klicové. Existence téchto procesu je ,,odiivodnéna

tim, ze poskytuji néjaké sluzby jinym procesim.” [12, s. 210]

4.2 Modelovani procesti

Jednim z prostfedki modelovani procest je mapovani procesii. Mapovani [9] se sklada
z n€kolika krokl. Prvnim krokem je definovani zdkladnich procesi, které se odehravaji
ve firm€. Druhym krokem mapovani je definice rozsahu procesu. Dal§im krokem je
zachyceni vSech Cinnosti, kterymi je proces tvoien. V literatufe [9] je zdlraznéna
potifeba zachytit opravdu vSechny dcinnosti vcéetné téch na prvni pohled méné

vyznamnych.

K poznani jednotlivych podprocesii [9] miize byt pouzita technika brainstormingu, ale
dilezita je i konfrontace s praxi v samotné firm¢. Na zakladé nabytych zkuSenosti je
potieba vytvofit hruby obrys procesni mapy. Kazdy krok v procesni mapé [9] miize byt
znazornén specifickym symbolem, tak, aby bylo Iépe rozpoznatelné o jakou cast
procesu se jedna. Po zmapovani vSech dil¢ich podprocesii nasleduje zndzornéni
navaznosti mezi jednotlivymi kroky. Jednim zposlednich tukold je pfifazeni
odpovédnosti za jednotlivé podprocesy. Pro lepsi zndzornéni mize byt takto vytvorena

mapa procesti doplnéna o ¢asy potiebné k provedeni dil¢ich podukolt [9].
4.3 Zmapovani podnikovych procest

Pro identifikaci procesii bylo zapotiebi organizaci ditkladné poznat zevnitf. Na zaklad¢
osobnich navstév byly identifikovany hlavni ¢innosti v podniku, ¢innosti podpirné ale
byly ziskany 1 informace o zakaznicich, vyrobcich ¢i zaméstnancich podniku. Pouze
diky dikladné provedené analyze mohla byt vytvofena mapa procesi ve zvolené firm¢.
Informace byly samoziejmé ziskany také na zdklad¢é studovani podnikovych materialt

a pfedevsim diky konzultacim s majitelkou firmy.

Po analyze podnikového prostiedi byl vypracovan navrh mapy podnikovych procest,
ktery byl nasledn¢ konzultovan s majitelkou a na zéklad¢ jejich pozndmek poopraven.
Pak nasledovalo dokonceni mapy podnikovych procesi do podoby, jez je uvedena
v praci. V nasledujici ¢asti jsou ptiblizeny pouze hlavni a podpirné podnikové procesy.
Problematika zabyvajici se fidicimi procesy, mezi které patii financni, personalni

a strategické fizeni, jiz byla pfiblizena v kapitole 2.3.
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4.3.1 Hlavni podnikové procesy
Mezi hlavni podnikové procesy ve vybrané firm¢ patii tfi procesy — nakup, vyroba
a prodej. Tyto pak jeSt€ mohou byt dale podrobnéji ¢lenény na dil¢i podprocesy.

V nasledujici ¢asti prace jsou jednotlivé procesy blize popsany.
Nakup, zasobovani

Nékup je velice dilezita Cinnost ve firmé, protoze materidlové naklady tvoii pomérné
velkou ¢ast ndkladl firmy a neustdle dochazi k jejich navySovéni. Vstupem procesu jsou
informace tykajici se mnozstvi zasob na skladu a tidaje z planu vyroby, které znamenaji
materidlovou potfebu na dalsi obdobi. Proces nédkupu je ¢lenén do né€kolika podprocest,
které jsou piiblizeny v nésledujici ¢asti prace.

= Vybér dodavatele

Pted vybranim konkrétniho dodavatele je zapotiebi zhodnotit kvalitu doddvaného zbozi.
To je provadéno za pomoci hodnoceni poskytnutych vzorkii a informaci o konkrétnim
dodavateli ziskanych z riznych zdroji. Na zdkladé uvedenych informaci jsou vybrani

konkrétni dodavatelé pro jednotlivé suroviny.
= Zjisténi materidalové potieby
Pro zjisténi informace tykajici se materialové potieby je zapotiebi zjistit planované

mnozstvi vyrabénych vyrobkli na dany tyden. K tomuto mnozstvi se pficita urcité

mnozstvi pojistné zadsoby a odecte se mnoZzstvi jiz existujici zasoby na sklad¢.

= Sepsani objednavky

Objednani materialu zajist'uje obvykle sama majitelka a to telefonicky nebo emailem.
=  Piijem a kontrola objednavky

Piijem a kontrolu vykonava nejcastéji majitelka nebo jedna z prodavacek. Jedna se vSak
pouze o kontrolu formalniho charakteru, pii které se ovéfuje predevSim spravnost
z hlediska dodaného mnozstvi. Kontrola kvality dodavek neprobiha a problémy jakosti
dodavek jsou identifikovany az pfed pouzitim surovin. V podniku nejsou

zaznamenavany piipadna pochybeni jednotlivych dodavatelt.
= Uhrada objedndvky

K thradé dochézi dle domluvy s dodavatele a to hotové nebo pfevodem z bézného uctu.

Platbu za objednavky zajist'uje osoba zodpovédna za piejimku zbozi.
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4 Podnikové procesy

= UloZeni objednavky do skladu
UloZeni je vykonano bud’ pfimo zaméstnancem zodpovédnym za piejimku nebo

nékterym z pracovnikii na dilné.

Na zaklad¢ ziskanych informaci pak mohla byt sestavena mapa procesu nakup (viz
obrazek €. 7), ktera znazornuje jednotlivé vazby mezi ¢innostmi, jejich navaznost a také

zaméstnance, ktery je za dany podproces odpovédny.

Obrazek ¢. 7: Mapa procesu nakup, zasobovani

|vstup | dil&i Einnosti procesu |\-'3?stup odpovEdnost

Informace o
Pl Rovaném mnoZstyi | r— Zjisténi materialové Mlajite lka
SUrowin potfeby

Infarmace o Sepsani objednavky .
dodavatelich I_’ ‘ Objednévka Majitelka

| Odeslani chjednavky | Mlajite lka
Pfijem a kontraola -
‘ objednavky |—> |Faktura,‘v’F‘D | TS
| Uhrada objednavky | Mlajite lka
UloZeni objednavky Mov§ material FZaméstnanec
na sklad na skladé dilny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyroba
Proces vyroby je podrobné popsan v kapitole 1.4 této prace. Proto jsou zde uvedeny
pouze jednotlivé body. Vstupem do vyroby jsou materidlové zdroje, suroviny, zatizeni
a stroje potfebné k vyrob€, zaméstnanci a tydenni pldn vyroby. Vystupem tohoto
procesu jsou findlni vyrobky.

=  Piiprava

= Smiseni tést

=  Kynuti

= Vlastni vyroba produktu

= Pecleni

= Dohotoveni vyrobkii

»  Rozdéleni vyrobkii na vyrobky na expedici a pro prodej
Pro grafické znazornéni jednotlivych podprocest je, stejné jako v piedchozim ptipadé,

pouzita mapa procesu vyroba, ktera je zachycena na obrazku. ¢. 8.
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Obrazek €. 8: Mapa procesu vyroba

v stu diléi ginnosti procesu | vystu odpovédnost
P p ¥siup P
Plan wyroby - o Mavaiené
’ Friprava Lo SUroviny pro Majite lka
miseni
] _ *
Mslt‘erala, sHroviny. Smiseni tést - Tésto “edouci dilny
zafizeni
[Personaini zdroje q [ Foynuti F—{ “Ayloynuté wyrabky | Pekafl
“Wlastniwyroba . . Pracowvnik
produktu [ SRR LS dilny
[ FPeceni F—m] UpeEeny produkt | Pekafr
Dohotoveni, kantrola NPT Pracovnik
- Finalni vyrobek dilny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prodej

Dalsim procesem v podniku je Prodej, ktery je tvofen nékolika néasledujicimi kroky.

=  Piiprava vyrobkii na prodej
Ptiprava spociva v zabaleni a kompletaci pozadovanych objednavek, ale i v ptipravé
k pfimému prodeji v podnikové prodejné. Jednd se o naporcovani a umisténi do

prodejny.

=  Prodejni ¢innost, pripadné p¥ijeti objednavky

Prodejni ¢innost je uskutecnéna bud’ pfimo nebo jako pftijeti ¢i vydej objedndvek.
Problém, ktery se pfi tomto procesu objevuje je predevsim ziskani nepfesnych informaci
o objednavce (datum, mnozstvi, pfedbézna cena). Dalsi nepfijemnost, ktera miize nastat
je vydej Spatného mnozstvi ¢i druhu zbozi zdkaznikovi. Uvedené nedostatky se vSak
podle informaci poskytnutych majitelkou vyskytuji maximaln¢é jednou ¢i dvakrat do

mésice.

=  Baleni vyrobku, vydej

Baleni mensich vyrobkii probiha klasickym zptisobem. Problém vsak nastava v pripadé
velkych objednavek, které jsou ulozeny v piepravkach prodejny. Tyto piepravky casto
bohuzel nejsou vraceny a tim vznikaji firm¢ dalsi dodate¢né naklady.

= Platbha

Pro shrnuti a lep$i predstavu jsou jednotlivé dil¢i kroky procesu Prodej znazornény za

pomoci obrazku €. 9.
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4 Podnikové procesy

Obrazek €. 9: Mapa procesu Prode;j

[ watup [ dil&i Einnosti procesu [wystup [odpovédnost ]
Finalni S
vyrohek, PFiprava vyrobkd pro prodej ,FIQEIHI Prod 2k
ATy o — e N RN d},-' pro rodavacka
objednavkach proce
+
Prodejni Einnost, pFijimani L - -
ahjednévek Objednavky | rodavacka
+
[ Baleni | Prodavacka
4
[ Platba — Prodavaéka

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.2 Podpiirné podnikové procesy

Mezi podptrné Cinnosti v podniku patii vedeni Gcetnictvi, udrzba vyrobnich zatizeni
— pec, roboty, kynarna, udrzba nevyrobnich zatizeni, tiklid, administrativa a zavadéni
novych vyrobkii (schiizky s prodejci, technology). Vzhledem k tomu, Ze je cilem této
prace zlepSeni téch procesti, které maji nejvétsi vliv na konkurenceschopnost podniku,
neni pro zmapovani podplirnych procesli vyuzita mapa procesti a ani se uvedenymi

procesiim prace konkrétnéji nevénuje.
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5 Podnikové procesy a konkurenceschopnost

V nasledujici ¢asti prace je nejprve piiblizen pojem konkurenceschopnost. Poté bylo
zapotiebi pfesnéji zachytit soucasné konkurencni postaveni podniku. Z moznych
nastrojii byla zvolena metoda sebehodnoceni, které pouzivana v normé CSN EN ISO
9004, takzvany pavucinovy diagram. Provedeni sebehodnoceni mimo jiné napomiize
ujasnit ukoly, které by do budoucna podnik mél splnit. Nasledné jsou v kapitole
identifikovany klicové procesy podniku, které nejvice ovlivituji konkurenceschopnost
a jejichz zlepSenim firma dosdhne lepSi konkurencéni pozice v budoucnu z hlediska

subjektivniho hodnoceni a o¢ekavani.

5.1 Konkurenceschopnost — definice

Jest¢ pred samotnym vybérem procesi, které maji vyznamny vliv na
konkurenceschopnost podniku je nejprve tfeba tento pojem pfiblizit. Evropska unie ve
svych materialech definuje konkurenceschopnost jako ,,situaci na trhu, kdy se prodejci
vyrobkii nebo sluzeb snazi nezéavisle na sob¢ ziskat ptizent kupujicich, a to s cilem
dosédhnout konkrétni podnikatelsky cil, jako napt. zisk, velikost prodeje a (nebo) podil
na trhu. Konkuren¢ni soutéZeni mezi firmami se uskuteciiuje na zakladé cen, jakosti,
doprovodnych sluzeb nebo kombinaci téchto a dalsich faktort, které zakaznik pozitivné
hodnoti. Spravedlivd a nedeformovand konkurence je kliCovym pilifem trzni

ekonomiky.“[33]

5.2 Konkurenc¢ni postaveni firmy

Pro zhodnoceni konkurenéniho postaveni firmy byl zvolen model sebehodnoceni, ktery
ma zaklad v norm& CSN EN ISO 9004. ,,Sebehodnoceni mtize poskytnout uceleny
pohled na vykonnost organizace a stupeil vyspélosti jejiho systému managementu.
Muze také pomoci identifikovat oblasti pro zlepSeni a inovace a stanovit priority

naslednych opatieni.” [36, s. 32]

Pro sebehodnoceni jsou vyuzivany tabulky, které obsahuji jednotlivé klicové prvky,
které ovliviiuji konkurenceschopnost podniku. Kazdému zvolenému kritériu je pfifazena

hodnota od 1 do 5. Toto ohodnoceni probiha na zéklad¢ udajii na obrazku €.10.
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5 Podnikové procesy a konkurenceschopnost

Obrazek ¢.10: Urovné vyzralosti z hlediska vykonnosti

Uroven Uroveri vykonnosti Navod
vyzralosti

. ) 5 Bez zjevného systematického

1 Pfistup neni vytvoten ptistupu, zadné vysledky, Spatné
nebo nepfedvidatelné vysledky

) Systematicky ptistup na zaklade¢

2 Reaktivni pristup problému nebo prevence, k dispozici
minimalni tdaje o vysledcich
Systematicky procesni pfistup,

3 Stabilni systémovy p¥istup pocatecni etapa systematického
zlepsSovani, k dispozici udaje o shod¢
s cily a existence trendl zlepSovani
4 Zdiraznéno neustalé zlepSovani | Proces zlepSovani zaveden, dobré
vysledky, trvalé trendy zlepSovani

‘ Dobite zavedeny proces zlepSovani,
S Nejlepsi v dané tiide dolozeny vysledky benchmarkingu
nejlepsiho v dané tiidé

Zdroj: [6, s. 243]

Pro moznost ohodnoceni jsou stanoveny jasné otazky, které pomohou snizit subjektivitu
rozhodnuti a pomohou hodnotiteli k pochopeni, co konkrétné dané kritérium zahrnuje.
Po uvedeni otazek je strucné shrnut soucasny stav, zhodnoceny na zaklad¢é provedené
analyzy prostfedi ve druhé kapitole textu. Kromé toho je zde i pohled do budoucna
(rok 2016"), &ili stav, kterého by mél podnik idealnd dosahnout za pét let. Konkrétni
ohodnoceni jsou uvedena v tabulce ¢. 1 a byla provedena subjektivné, na zakladé

poznani chodu spolecnosti, jejich moznosti a po konzultaci s majitelkou podniku.

Tabulka &. 1: Uroven vyzralosti kli¢ovych kritérii

Nazev prvku Hodnoceni v soucasnosti | Cilova hodnota (2016)
Rizeni 1 2,5

M¢feni a monitorovani 1 3

ZlepSovani 2 4

Partnefi a dodavatelé 1 2,5

Vyuziti zdroji 2 3

Rizeni a planovani 1,5 3

procest

Vzdélavani 1 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

" Rok 2016 byl stanoven s odkazem na skute¢nost, e dlouhodobé planovani je obvykle provadéno na
pétileté obdobi. Proto i v tomto ptipadé bylo stanoveno toto obdobi, které je dostateéné dlouhé na to, aby
se dokéazala uskutecnit veskera navrzena zlepsujici opatieni, ktera povedou k dosazeni cilovych hodnot.
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5 Podnikové procesy a konkurenceschopnost

Rizeni
Jaky je pfistup k fizeni podniku a zaméstnanct?

Jak jsou organizovany ¢innosti?

V soucasné dobé je mozné charakterizovat piistup k fizeni podniku jako znacné
reaktivni. Chybi delegovani pravomoci a jednotlivé pracovni ¢innosti jsou rozdélovany
dle potfeby majitelkou podniku. Pomoci zvolené stupnice je tedy tato oblast

ohodnocena ¢islem 1.

Do budoucna by bylo vhodné rozsitit pravomoci vedoucich zaméstnancti v podniku.
Konec¢na rozhodnuti by méla byt vysledkem diskuse mezi majitelkou, vedouci vyroby
a vedouci prodeje. Delegovani pravomoci pak pomtze podniku snizit velkou zavislost
podniku na osob&é majitelky. Cinnosti podniku budou organizovany vedoucimi
jednotlivych casti a bude fungovat zakladni systém managementu jakosti. Po uvedeni

téchto opatieni do praxe podniku by mélo byt dosazeno hodnoceni 2,5.

Meéieni a monitorovani

Existuji zplisoby métfeni dosazenych vysledkii?

Jsou provadéna preventivni opatfeni nebo podnik pouze reaguje na vzniklé problémy?

V soucasnosti existuji zpusoby méfeni dosazenych vysledkl, ale nejsou oficialné
zaznamenavany v dokumentech. Jednotlivé udaje zna pouze sama majitelka a v pripadé
potieby by bylo velmi obtizné zjistit podrobnéjsi udaje o vyrobé ¢i ndkupu
a zasobovani. Krom¢ kontroly kvality hotovych vyrobkii neexistuje oficidlni systém

méteni. Z uvedenych divod je tato oblast ohodnocena ¢islem 1.

V budoucnu budou v podniku zaznamenavany dulezité udaje, které se tykaji nakupu
a jednotlivych dodavateli. V oblasti vyroby budou pravidelné¢ sledovany
a analyzovany jednotlivé nedostatky a chyby, které nastaly. Vysledky pozorovani
a nastavenych méfeni budou vypliovany do piesné nadefinovanych kontrolnich tabulek,
které¢ budou archivovany a pomohou pii urCovani trendi v podniku. Po splnéni

uvedenych pozadavki ziska podnik v této oblasti hodnoceni 3.

ZlepSovani
Jak probiha inovace a zlepSovani v podniku?

Kdo se na této ¢innosti v podniku podili?

37



5 Podnikové procesy a konkurenceschopnost

Ke zlepsovani dochéazi v soucasné dob¢ na zakladé spoluprace s prodejci pekaiskych
a cukrarskych vyrobkii a technologii. Ti také ptichazeji s ndpady na nové vyrobky
a podniku nabizeji nejmodernéjsi technologie v oboru. Na zlepSovani se podili pouze
sama majitelka a dodavatel¢ podniku. Prioritou pro zlepSovani je zajisténi spokojenosti

zakaznika. Proces zlepSovani Ize tedy v soucasnosti ohodnotit ¢islem 2.

V budoucnu budou do procesu zlepSovani zapojeni i jednotlivi zaméstnanci podniku.
Bude zaveden systém, ktery bude zaznamenéavat zlepSujici ndvrhy jednotlivych
zaméstnancli a motivovat je ke snaze pomoci podniku. Po dosazeni uvedenych

predpokladi mtize byt podnik ohodnocen ¢islem 4.

Partneii a dodavatelé

Jak jsou hodnoceni dodavatelé?

Soucasna spoluprace s partnery a dodavateli podniku je omezena pouze na bézné
sepisovani objednavek a komunikaci v ptipadé problémii. Dodavatelé nejsou oficidlné

hodnoceni. Z tohoto diivodu je oblast hodnocena ¢islem 1.

Po provedeni opatfeni bude pravidelné provadéna Ctvrtletni evaluace dodavateld, budou
zaznamenavany jejich chyby, ale hodnoceno bude i chovani dodavatele, jeho sluzby
a nabizené vyhody. Zaznamové tabulky budou v podniku uchovavany. Diky zavedeni
jmenovanych opatfeni podnik do budoucna dosdhne cilové hodnoty 2,5.

VyuZiti zdroju

Jsou podnikové zdroje pln¢€ vyuzivany?

Kde vznikaji hlavni pfic¢iny chybovosti, ktera zabranuje plnému vyuziti?

V soucasném obdobi existuje nékolik prekdzek k plnému vyuziti vSech vlozenych
zdroji. At uz se jednd o chyby v nakupu (nepfesnd velikost objednavky, chybéjici
hodnoceni a vybér dodavatelti, nesprdvné uchovani surovin), vyrobé (zmetkovost,
plytvani surovinami) nebo pfi vyuzivani lidskych zdroji (chybi maximalni vyuziti
fondu pracovni doby u jednotlivych zaméstnancli). Pivod a Cetnost chyb ale neni
v podniku oficidln¢ identifikovan a zaznamendvan. Z uvedenych divodi je tato oblast

ohodnocena ¢islem 2.

V budoucim obdobi budou identifikovany hlavni pfi¢iny vzniku problémi ve vyrobé

a pti ndkupu. K tomuto poslouzi jiz zminéné kontrolni tabulky, které¢ budou po vyplnéni

opét archivovany. Po naplnéni uvedenych navrhli bude podnik hodnocen ¢islem 3.
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5 Podnikové procesy a konkurenceschopnost

Rizeni a planovani procesi
Je v podniku vyuzivané procesni fizeni?

Jak jsou procesy planovany a fizeny?

V soucasné dobé v podniku procesni fizeni oficidlné chybi. Nejsou popsany jednotlivé
procesy, chybi procesni mapy a odpovédnosti za vystupy jednotlivych podprocest.
Planovani a fizeni procest probihd na druhou stranu pomérné zdatile. Z uvedenych
diivodi je tato oblast hodnocena ¢islem 1,5.Cilem podniku je jasné popsat a definovat
hlavni procesy. Takto zpracované mapy vcetné¢ odpovédnosti za vystupy by pak mély
byt soucasti podnikové dokumentace a mél by s nimi byt sezndmen kazdy zaméstnanec.
Timto zplisobem se podniku v budoucnu podaii dosahnout hodnoceni 3.

Vzdélavani

Jaké maji zaméstnanci v podniku moznosti vzdélavani?

Vzdélavani v soucasné dobé v podniku téméf neprobiha. Proto je tato oblast hodnocena
¢islem 1. Cilem do budoucna je zavedeni vzdélavacich aktivit, které by probihaly
pravidelné a predevSim pro zaméstnance, kteti maji potencidl ziskané znalosti vyuzit.

Diky tomu bude oblast hodnocena ¢islem 2.

Popsané vysledky jsou nyni zpracovany graficky na obrazku ¢. 11. Jak je na zminéném
obrazku vidét, je tfeba podniknout fadu népravnych opatieni, ktera by podnik
v budoucim obdobi posunula smérem k cilovym hodnotam. Je zfejmé, ze se bude jednat
o postupny a né€kolikalety proces. Pro dosazeni cilovych hodnot, které jsou zde
stanovené, poslouzi i navrhy a metriky uvedené v nasledujicich kapitolach prace.

Obrazek €. 11: Sebehodnoceni podniku

Vzdélavani Méreni a monitorovani

—4—Hodnoceni v
soucasnosti
Rizeni a planovani procesu ZlepSovani o
—- Cilova hodnota

Vyuziti zdroji Partnefi a dodavatelé

Zdroj: Vlastni zpracovani dle tdaji v tabulce ¢. 2
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5.3 Identifikace procesii, které maji vliv na konkurenceschopnost podniku

Po provedené analyze jednotlivych firemnich procest a konkurenceschopnosti firmy je
tteba vybrat ty procesy, které jsou pfi stanovovani konkurenceschopnosti klicové. Mezi
tyto procesy patii jednozna¢né hlavni procesy nékup, vyroba. Diky vymezeni téchto
klicovych procesti je mozné ,systematicky méfit zplsobilost a vykonnost procesii
v organizaci a analyzovat vysledky téchto méfeni pro ucely objektivniho rozhodovani.*

[5, s. 16]

Proces prodej, ktery byl ve ctvrté kapitole také uveden jako hlavni nebude v praci dale
rozebran. Diky velmi dobré komunikaci se zdkazniky a velmi dobrému a kvalitnimu
prodejnimu servisu se problémy v oblasti prodeje vyskytuji maximalné¢ jednou az
dvakrat do mésice. V uvedenych piipadech se jednd pouze o drobné prohtesky tykajici
se objednavek ¢i mnozstvi vydanych vyrobki. VétSiny chyb si ale vSimnou sami

prodavacky a chyby co nejrychleji napravi.

Jak bylo zjisténo pii sledovani fungovani podniku, i podle zkuSenosti majitelky, se
nejedna o pfili§ problematickou oblast, ve které by se vyskytovaly zdvazné nedostatky.
Neuvedeni procesu tedy neznamend, Ze by nebyl vyznamny zhlediska
konkurenceschopnosti, ale ze se jednd o proces, ktery probiha velmi dobie bez

zavaznych nedostatkil a proto se jeho analyza a rozbor nedostatkli v praci nevyskytuje.
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6 Méreni a hodnoceni vykonnosti procesu Nakup

Me¢éteni vykonnosti procest spociva v €innostech, ,které maji poskytovat objektivni
a presné informace o prib¢hu jednotlivych procesii tak, aby tyto procesy mohly byt
jejich vlastniky pribézné tzn. operativné fizeny za ucelem plnéni vSech pozadavkl
na procesy kladenych.” [5, s.186] Pro potieby prace je proces roz€lenén na dv¢ casti,
které je mozné pracovné nazvat jako proces interniho a proces externiho nakupu. Je
totiz tieba analyzovat jak problémy nakupu vznikajici uvnitt firmy (pro potieby prace
nazvané jako proces interniho nadkupu), tak problémy v oblasti, ktera je v praci nazvana
jako externi nakup, kterd fesi chyby na strané dodavatele a které firma nemilize svou

¢innosti ovlivnit.

Hodnoceni kvality externiho nakupniho procesu spociva piredevsim v ,,ovétfovani shody
nakupovanych produkti s pozadavky.“ [31] Dle normy CSN EN ISO 9001 je soucasti

hodnoceni kvality externiho ndkupu zaloZeno na nasledujicich pozadavcich:
. Hodnoceni a vybér dodavatela

. Definovani pozadavki na jakost dodavek

. Oveérovani nakupovanych produktt

. Hodnoceni vykonnosti dodavateli

=  UdrZovani zdznam@ o hodnoceni a vybéru dodavatelli a ovéfovani nakupovanych
produktt

Kromé uvedenych pozadavkil na externi dodavatele byly do procesu nakup zahrnuty

1 ¢innosti souvisejici se zjiSténim materidlové potieby a uskutecnénim objednavky.

wrwe

6.1 Diagram p¥icin a nasledki procesu Nakup

Pro lepsi poznani procesu je tieba kromé mapy procesu vyhotovit diagram pficin
a nasledkt. Tento diagram je ,,zdkladnim a jednoduchym nastrojem shromazdovani
informaci o procesech, vysledcich, vykonnosti procesi za ucfelem zdokonalovani
procesi.“ [7, s. 16] Pro pouziti v fizeni jakosti lze Ishikawiiv diagram, jak je také
diagram pfic¢in a nasledk nazyvén, vyuzit jako metodu analyzy variability procesu.
Pomoci tohoto nastroje [8] je mozné sledovat a odhalovat vztahy mezi pfi¢inami
a nasledky. Diky vypracovani diagramu, ktery zobrazuje obrazek ¢. 12, bude mozné
identifikovat faktory, které ovliviiuji jakost v kazdé dil¢i Cinnosti. Vysledek vSech

nedostatkli v oblasti nakupu je znazornén v ,,hlavé* Ishikawova diagramu v jeho pravé
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¢asti, jako problém ndkupu. Na ,,patetfi” diagramu jsou pak shrnuty jednotlivé pficiny

tohoto problému. Pro lepsi pochopeni jsou jednotlivé faktory charakterizovany i slovné.

Obrazek ¢. 12: Diagram pficin a nasledki procesu Nakup

Prejimka

“elikost Dodavatel, zhoZi,
objednavky kvalita zbo Zi kontrala
dodavky

Faméstnanci

FPresnost i “yvbar dodavatelt’k

Presnost

WEasnost

Lhity a podminky Pe&livast

Chyba
zaméstnance Faméstnanci

Rychlost

L FProblém nakupu
> R

Plan wvwrobw

Chyba
zaméstnance

Prostfedi

PFesnaost Zplsob uloFeni

IpoZdéni

Zjigténi
materialov é
potieby

Ipracovani UlaZeni
objednavky zboZi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [8]
Problémy interniho ndkupniho procesu jsou nasledujici:
= Vybér dodavatele

Pii vybéru dodavatele spociva hlavni riziko ve zvoleni nespravné¢ho dodavatele, jehoz
vyrobky nebudou spliiovat stanovené pozadavky na kvalitu dodavek a jednotlivych
surovin.

= Zjisténi materidalové potieby

Pifed uzavienim objednavky v konkrétni vySi mize dojit ke Spatnému odhadnuti
poptavky a planu vyroby v nasledujicim obdobi. Potfebu zjiStuje sama majitelka
a nedochazi ke druhotné kontrole spravnosti objednaného mnozstvi, coz mize zapticinit

ptebytek ¢i nedostatek konkrétniho zbozi.

= Zpracovani objednavky
Béhem zpracovani objednavky miize dojit k chyb¢ tykajici se nespravné objednané¢ho

mnozstvi ¢i typu zboZi.
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Problémy externiho ndkupniho procesu Ize charakterizovat predevsim jako:

=  Nevhodna velikost dodavky
nedostatek potfebnych surovin a nesplnéni dodavky. To pak miize vést ke ztratdm
zpisobenym nespokojenosti zakaznikd. Naopak pfilis velkd dodavka znamena zbytecné

vazani financnich prostiedkli a mize vést 1 ke znehodnoceni (zkazeni) zasob.

=  Nedostatky v kvalité dodavky

V tomto ptipadé se mize jednat o dodani poskozeného ¢i vadného zbozi. Problémem
muze byt i dodani zbozi nizsi kvality, nez byl ptivodni pozadavek. V takovém piipadé
by pak mohlo dojit k problémim béhem vyroby, zkazeni celé vyrobni davky ¢i horsi

kvalité vyrobkd, kterou by poznal zdkaznik pii samotné konzumaci.

6.2 Navrh metrik pro proces Nakup
Pro méteni procesu Nakup je mozné vyuzit fadu ukazateli. Po prostudovani a poznéani
dané problematiky byly zvoleny dvé metriky — pocet neshod v procesu a stupnice

hodnoceni dodavatelt. Uvedenymi metrikami se zabyva nasledujici ¢ast prace.

= Ukazatel vyvoje poctu neshod v procesu v case

Uvedeny ukazatel byl vytvotren specidlné pro potieby této prace a spolecnosti. Jedna se
o ukazatel, jehoz vypocet neni ¢asoveé narocny a sledovanim jeho vyvoje podnik ziska
jasnou informaci o tom, zda se zodpovédnému zaméstnanci dafi udrzovat pocet

nedostatkd na minimalni arovni.

Lze predpokladat, ze ndklady na vlastni zjiStovani nakladi spojenych s nedostatky
v oblasti ndkupu by z hlediska Casové narocnosti piekrocCily ptipadné zjisténé naklady.
Vzhledem ktomuto faktu se tedy prace nezabyva piimo vycislenim ndkladii
zpisobenych chybami v ndkupu, ale snazi se o analyzu jednotlivych pficin a eliminaci
téch nejcastéjsich nedostatkli. Ukazatel vyvoje poctu neshod v procesu v Case, jak byl
pracovné nazvan, pak slouzi jako méfitko k ovefeni, zda podniknuta opatfeni piispé&ji
k eliminaci poc¢tu chyb oproti pfedchozimu obdobi, a vypocte se nasledujicim

zpisobem.
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: (1)

kde:

P - ukazatel vyvoje poctu neshod v Case v

O, - objem neshod zji§ténych za mésic pii oveétovani v procesu ndkupu v Case t

O, ,- objem neshod zjiSténych pii ovéfovani v procesu nakup za predchazejici mésic
(obdobi t-1)

Jak jiz vyplyva z podstaty tohoto ukazatele, mé&la by jeho hodnota v prib¢hu casu
klesat. Konkrétni hodnoty ale budou nastaveny v kapitole 6.4.1 prace po provedeni
vypoctil z namétrenych udaju.

= Stupnice hodnoceni dodavatelii

Stupnice hodnoceni dodavatelii by méla v podniku slouZzit pro pravidelnou a opakujici
se evaluaci jednotlivych dodavatelt. Diky ni pak podnik ziskd podklady pro jednani
s dodavateli a tvorbu planu dodavek. V soucasné dob¢ v podniku podobny systém jiz
existuje, ale chybi jakékoliv pisemné zdznamy. O kvalit¢ dodavateli ma informace
pouze sama majitelka, coz by v pfipad¢ jeji neptfitomnosti znesnadnilo rozhodovani
o dodavatelich. Majitelka pfiblizné vi, k jakym problémim s dodavateli v podniku
dochazi, ale sva tvrzeni nema podloZzena cCisly. Navrhnuta stupnice poslouzi k lepsi

prehlednosti a pochopeni analyzovaného problému.

Ve stupnici budou dodavatelé rozdé€leni do tii skupin — X, Y, Z. Dodavatelé¢ ve skupiné
X jsou definovani jako zpusobili. Spoluprace s témito dodavateli je bezproblémova,
nedochazi zde k pfili§ velkému poctu chyb nebo jsou chyby velmi rychle napraveny.

S dodavateli ve skupiné X by podnik mél spolupracovat i v nasledujicim obdobi.

Dodavatel¢, jejichz hodnoceni odpovidd zatazeni do skupiny Y, Ize povazovat
za podminéné zpisobilé. To znamena, ze se pifi jejich hodnoceni vyskytly urcité
nedostatky, které ale nemély pfili§ velky dopad na kvalitu vyroby. Do budoucna je pak

doporuceno dodavatele v této skupiné¢ dikladnéji sledovat.

Jako nezpusobili jsou charakterizovani dodavatelé ve skupiné Z, ktefi maji velké
procento nedostatkl pfi dodavkach a neplni své zdvazky dle o¢ekavani podniku. Za tyto

dodavatele je potieba zajistit patfinou nahradu a nésledné s nimi rozvazat spolupraci.
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Rozdéleni do skupin bude ucinéno na zaklad¢ jednoduchého pravidla. Pro hodnoceni

kazdého dodavatele bude vyuzit vzorec:
N
i )

kde:

D, - ukazatel hodnoceni n-t¢ho dadavatele, n=1..k

k — celkovy pocet dodavatelt

N, - celkovy pocet (Cetnost) neshod n-t¢ho dodavatele za sledované obdobi
K, - celkovy pocet dodavek od n-tého dodavatele za sledované obdobi

S - faktor spokojenosti s n-tym dodavatelem

Pti kontrole bude kladen diraz na zjisténi Cetnosti Ctyf nejvyznamnéjSich nedostatkd,
mezi které patii fakt, ze dodavka neodpovida objednavce, dojde k dodani poskozeného
zbozi nebo k dodani zbozi neodpovidajici kvality. Problémem mutze byt i pozdni
dodani. Zjisténé cetnosti budou dle vzorce déleny celkovym pocétem dodavek za

sledovaného obdobi.

Poté nésleduje posledni ¢ast vzorce, které byla nazvana jako faktor spokojenosti s n-tym

dodavatelem (S,). Tento faktor bude slouzit jako subjektivni ohodnoceni chovani

dodavatele vuci zakaznikovi. Na zékladé stanoveni hodnoty této proménné budou do
rozhodovani o rozdéleni dodavatelli zaClenény faktory rychlost reakce dodavatele na
objednévku, rychlost reakce na zmény v objednavce, rychlost napraveni vady dodéavky,
cenové podminky, poskytnuté slevy, vyhody pro odbératele, chovani firmy vici

zéakaznikovi a extra sluzby.

Faktor S, bude na zdklad¢ subjektivniho ohodnoceni vyjmenovanych faktord
majitelkou zvolen dle stupnice, kterd je vyjadifena pomoci tabulky ¢. 2. Z podstaty
vzorce pouzitého pro rozélenéni dodavatelit do skupin vyplyva, Ze ¢im nizs$i bude

hodnota ukazatele S, , tim lepsi bude mit konkrétni dodavatel postaveni.

nd

Pro ukazatel S, byly zvoleny hodnoty 0,2, 0,6 a 1. Jednad se o ¢isla zvolena Cisté

subjektivné, pro uréeni hodnoty nebyly vyuzity propocty, jde pouze o odborny odhad,
nikoli o paradigma, které¢ musi byt dodrzované. Vybér konkrétni hodnoty pro kazdého

dodavatele je usnadnén popisem v jiz zminéné tabulce €. 2.
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Tabulka ¢. 2: Tabulka pro vybér hodnoty proménné S,

Hodnota S, Popis hodnoty

Dodavatel ma z hlediska subjektivnich faktord
hodnoceni vybornou pozici — na pozadavky
0,2 reaguje okamzité, poskytuje velmi dobry
zakaznicky servis, ve sledovaném obdobi
nedoslo ke skuteCnostem, které by poskodily

firmu
Dodavatel ma z hlediska subjektivnich faktort
06 hodnoceni dobrou pozici — béhem sledovaného

obdobi doslo k drobnym problémtim, které
ovSem byly dodavatelem vyfeSeny

Dodavatel ma z hlediska subjektivnich faktorti
hodnoceni Spatnou pozici — ve sledovaném
1 obdobi doslo k vyraznym chybam, které nebyly
napraveny, sluzby neodpovidaji pozadavkim
podniku, podnik uvazuje o ukonceni spoluprace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na konci kazdého ctvrtleti dojde na zadkladé vysledovanych skute¢nosti k rozdéleni
dodavatelti do jiz zminénych tfi skupin. Toto roz¢lenéni bude provedeno na zaklade
tabulky ¢. 3. Hodnoty rozpéti ukazatele uvedend ve zminéné tabulce byla urcena

s ohledem na provedena méteni ve firmé tak, aby roz€lenéni bylo co nejspravedlivéjsi

a nejucinngjsi. Konkrétni namérené hodnoty jsou uvedeny v kapitole 6.4.2 prace.

Nastane-li specialni pFipad, ve kterém by dodavateli nebyl pfifazen ani jeden ze Ctyt
uvazovanych nedostatkii, nasleduji dv€é moznosti. Prvni moznosti je, ze dodavka
obsahovala nedostatek, ktery neni jmenovan v tabulce Cetnosti. Tento fakt je nésledné
zaznamenan do poznamek v pfislusné tabulce a je méfena Cetnost této ,,specialni®
chyby. Hodnota ukazatele D, se pak vypocte opét dle vzorce (2). Druhym pfipadem, ke
kterému muze dojit, je situace, kdy né€ktery z dodavateli béhem sledovaného obdobi
bude mit perfektni dodavky bez jakychkoliv nedostatkd. V tomto pifipadé¢ by byl
dodavatel automaticky zafazen do skupiny X. Praktickou aplikaci navrhovaného

hodnoceni dodavatelii obsahuje kapitola 6.4.2.

Tabulka €. 3: Stupnice hodnoceni dodavatelt

Skupina Ukazatel hodnoceni dodavateli Dn
X 0

Y 0,01-0,25

Z 0,251-1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.3 Kontrolni tabulky procesu Nakup

Kontrolni tabulka [8] slouzi uzivatelim k ru¢nimu sbéru prvotnich dat o procesu
spolehlivym, organizovanym zptisobem. Diky pouZiti kontrolni tabulky bude dosazeno
zjednoduseni a moznosti vizualizace analyzovaného procesu. Na zakladé vyuziti této
metody managementu jakosti bude mozné poznat, které problémy z vyse analyzovanych
se pfi nakupu vyskytuji nejcastéji, coz umozni naslednou eliminaci téchto problému

a zlepSeni spolehlivosti analyzovaného procesu.

Na zéklad¢ udaji z kontrolni tabulky budou vybrany nedostatky, které bude zapotiebi
dale hodnotit pomoci navrhovanych ukazateld. Pro provadéni zdznami tykajicich se
interniho nakupniho procesu je vyuzita kontrolni tabulka na obrazku ¢. 13. Tabulka byla
sestavena tak, aby umoznovala jednoduchy zaznam cetnosti jednotlivych problému
a nedostatkll. Pro odliSeni jednotlivych obdobi a kontrolnich tabulek mezi sebou slouzi
Cislo tabulky v jeji hlavicce veetné specifického znaku (pro tabulku nakup je zvolen

znak N). Dalsi udaje a postup k vyplnéni jsou popsany na jiz zminéném obrazku.

Obrazek ¢. 13: Kontrolni tabulka procesu Nakup — vzor

Obdobi mé&feni, Cislo tabulky -znak N
tvar M/RRRR Kontrolni tabulka procesu Nakup €. X a pofadovd Cisla,
pocatek od 1, tj. ¢islo
[ Obdobi (m &sic)CF2011) tab. za prvni obdobi je
| J<ontrolu provedi(pfijmeni, podpis): NI
Osoba Poznamky:
odpovédna za Mazew nedostatku Ceatrost Soudet
provedeni
kontroly Medostatek surovin v obdobi ——— \
Prebytek objednanych surovin / \ \
MNepfesna velikost dodavky {. ) \
Meky alitni dod &vka N - \
Prostf)r pro Pozdni zpracovani objednavky -"\ V"—" \
poznamky Poskozeni zho#i pii piejimce \ \
Foskozeni zbo# pii skladov ni \ /\"r
Prostor pro zdznam —
Setnosti jednotlivych Soucet
nedostatkti pomoci Vyr])(lmt az
S\iislych ¢ar, jedna cara=1 gi d(?éll,m
vyskyt

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [8]

Pro zdznam udajii, které se tykaji hodnoceni jednotlivych dodavatelii byla navrzena
tabulka zaloZzena na stejném principu, jez byl popsan v piedchozi &asti prace. Cést
tabulky (dodavatelé jsou vypsani pouze jako piiklad) je véetn€ popiski, které obsahuji

pozadavky na vyplnovani, zndzornéna na obrazku ¢. 14.
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Obrazek €. 14: Kontrolni tabulka Dodavatelé —vzor vyplnéni

Obdobi méfeni

Cislo tabulky -znak D
a poradova Cisla,

dat, tvar pocatek od 1, tj. &islo
M/RRRR — tab. za prvni obdobi je
M/RRRR . .
ntrolni tabulka Dodavatelé §. X b1
Obdabi ¢772011-9/2011 “—"
—
Osoba L@trulu provedI{pfijment, pudpis@
odpovédnd za - .
provedeni Poznarmky: = = -
kontroly, jeji MNazev dodavatele Cetnogt chyh Cetnost | Dodavky
podpis A B c O | celkern | celkem
Apetit, 5. 1. 0. | - i T 1
Diana, s. 1. 0. { [y 1 12
Kaontinua, s. r. o. Il J 3 3
CribeZarmy Klatowy | P i 4 20
Prostor pro zdznam Soucet I/ 4yl
&etnosti jednotlivych Cetnosti Sou?etk
nedostatk®i pomoci vyplnit az SOdiYii "
svislych ¢ar, jedna ara=1 na konci ypimta
g obdobi na konci
vyskyt obdobi
Legenda (n4zev chyby):

A Dodané mnozstvi neodpovidé objednédvce

B Poskozena dodavka

C Koyvalita zbozi neodpovida objednavce

D Zpozdéna dodavka

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.4 Vysledky sledovani a nastaveni metrik procesu nakup

Nésledujici ¢ast zobrazuje vysledky kontrol a zdznami provedenych ve firmé na
zékladé vyse uvedenych kontrolnich tabulek. Jak jiz bylo naznaceno v ¢asti 6.2 prace,
bylo u¢inéno nejen hodnoceni jednotlivych nedostatkli, které se tykaji procesu nakup,
ale 1 hodnoceni jednotlivych dodavateld. Behem provadéni jednotlivych méfeni nenastal
v podniku vyraznéjsi problém pii ziskavani udaji potfebnych pro vypocet obou
ukazatell. Zaroven se oba ukazatele ukazaly jako uzitecné. Pfestoze u procesu nakup
nedochazi k ptili§ Cetnym nedostatkiim (viz tabulka ¢. 5), 1 piesto je dobré tyto
nedostatky i1 nadéle sledovat a monitorovat. Ukazatel vyvoje poctu neshod se tedy zda
byt pro firmu piinosny, navic zdznam jednotlivych nedostatki neni piili§ Casovée
naro¢ny. Vsechny vyplnéné kontrolni tabulky jsou v podniku archivovany vcetné

zaznamu o velikosti ukazatele.
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Sledovani kvality sluzeb jednotlivych dodavateli a jejich ¢lenéni do tfi skupin se
v podniku ukézalo jako velmi pfinosné. Néktera opomenuti dodavateld totiz mohou byt
v prib¢hu ¢asu opomenuta, zatimco pfi jejich pfimém zdznamu do kontrolni tabulky
nastane podobna situace pouze zfidka. Sama majitelka si kontrolni systém velmi

chvalila a jisté ho bude i nadale vyuzivat.

6.4.1 Hodnoceni vysledku tabulky procesu Nakup

Kontrolni tabulka zobrazend na obrazku ¢. 13 byla, vzhledem k velikosti firmy
a Cetnosti objednavek, zpracovana s mésicni periodou. Oproti pivodnimu névrhu
kontrolni tabulky byly vynechany dva tadky (nepfesna velikost dodavky, nekvalitni
dodavka), které¢ byly ponckud zavadéjici a vzhledem k ostatnim udajim ptebytecné.
Udaje tykajici se ndkupu byly zaznamenany celkem za Sest mésicii a zdznam, dle
domluvy, provadél vzdy pracovnik zodpovédny za ndkup, kterym je ve firmé sama
majitelka. Do kontrolni tabulky byly zaznamenavany cetnosti vyskytu jednotlivych
problémli pomoci svislych car. Jedna cara pak znamenala jeden vyskyt daného
problému. Vysledky provedenych pololetnich zaznami jsou shrnuty v tabulce €. 4.

Tabulka €. 4: Vysledky zdznam nedostatkll v procesu nédkup

, Oznaceni Cetnost Cetnost Relativni ,
Nazev nedostatku . kumulovana
nedostatku nedostatku kumulativné «
cetnost v %
Nedostatek surovin | A 9 9 56,25
v obdobi
Poskozeni zboZi pti | B 3 12 75
skladovani
Piebytek C 2 14 87,5
objednanych
surovin
Pozdni zpracovani | D 1 15 93,75
dodavky
Poskozeni zboZi pii | E 1 16 100
prejimce
Celkem - 16 - -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji zjisténych ve firmé

Z tabulky ¢. 4 vyplyva, ze pocet chyb v oblasti interniho nakupu neni pfili§ velky. Na
druhou stranu je pro podnik velice uzitecné chyby zaznamenavat a sledovat jejich
vyvoj. Déale bude podnik schopen jasn¢ identifikovat, jaké problémy jsou v oblasti
nakupu nejcastjsi a co mize zlepsit. UZite¢nost vyuziti kontroly nadkupu a nasledného

vypoctu ukazatele P, v podniku poroste v pfipadé nepfitomnosti majitelky v podniku.
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Na zakladé namétenych udaji byly propocitany hodnoty ukazatele vyvoje poc¢tu neshod
v procesu v ¢ase P, v jednotlivych mésicich podle jiz uvedeného vzorce (1). Jednotlivé

hodnoty jsou piehledné zobrazeny v tabulce €. 5.

Tabulka ¢. 5: Vypocet ukazatele P,

Mésic Pocet neshod (0’) Pocet neshod (OH) I}i)odnota ukazatele
9/2011 3 - - :

10/2011 3 3 1

11/2011 3 3 1

12/2011 3 3 1

1/2012 2 3 0,667

2/2012 2 2 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z provedenych méteni vyplyva nékolik zavérh. Jako prvni je moZzné nastavit hodnotu

ukazatele P,. Jako hrani¢ni bude povaZovdna hodnota 1 (stanoveno na zakladé

propoctit zndzornénych v tabulce €. 5). Pokud ukazatel v nékterém mésici dosahne
hodnoty vétsi nez 1, bude se jednat o situaci, kterd je alarmujici a pficiny tohoto naristu
by mély byt v podniku podrobné¢ zanalyzovany. Naopak pokud bude v podniku
dosaZzena hodnota jmenované¢ho ukazatele mensi nez jedna, bude se jednat o pozitivni
vyvoj. Do kolonky poznamky v jednotlivych kontrolnich tabulkdch je doporuceno
zapisovat okolnosti, které nastaly v konkrétnim mésici a které pravdépodobné ovlivnily
naméiené Cetnosti. Zapisovani téchto vlivii pomtize jasnéji identifikovat, zda se jednalo

pouze o vyjimecny stav ¢i nikoli.
Podnik také, diky ukazateli P, a jeho vypoctu, ziska prehled o vyvoji ukazatele v ¢ase

a dokdze identifikovat jednotliva obdobi, kdy dosSlo ke zhorSeni ¢i zlepSeni situace.
Podivdme-li se napiiklad na hodnoty ukazatele v tabulce €. 5, pak jasné vyplyva, ze
v lednu 2012 doslo k ubytku nedostatkli. V podniku byly proto hned zjistény divody
tohoto vyvoje. Prvnim z identifikovanych divoda je fakt, ze v prosinci mél podnik
velké mnozstvi zakazek spojenych s prodejem cukrovi. S vétSim poctem zakdzek je
logicky spjato 1 vice objedndvek. V lednu ale prodeje znacné poklesly a to je
pravdépodobné hlavni diivod, pro¢ i podet chyb pii nakupu klesl. Unorové hodnoty
tento pokles jen potvrzuji a hodnota ukazatele se ustaluje na stanovené mezni hodnot¢ 1.

Podobnym zptsobem by mély byt v podniku vysvétleny jakékoli vykyvy ukazatele.
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6.4.2 Hodnoceni vysledku tabulky Dodavatelé

Ukolem kontrolni tabulky s nazvem Dodavatelé, jejiz ¢ast je naznadena na obrazku
¢. 14, bylo zjistit konkrétni dodavatele, ktefi nespliuji pozadavky podniku kladené na
kvalitu a spolehlivost dodavek surovin. Tabulka obsahuje ndzvy vsSech dodavatelii
podniku a jsou do ni zaznamenavany cetnosti jednotlivych nedostatkli. Na zakladé takto
zjisténych dat je mozné vyloucit nespolehlivé dodavatele, ale také sledovat kvalitu
jednotlivych firem v Case. Tabulka byla, vzhledem k velikosti podniku a celkovému
poctu objednavek, sestavovana za ctvrtletni obdobi. Celkem byly za sledované ptlro¢ni
obdobi sestaveny dvé tabulky. Prvni tabulka slouzila jako zakladni pro nastaveni hodnot
metriky a kli¢e pro rozdéleni dodavatelii do zminénych tii skupin. Z druhé tabulky jiz
byly ucinény zavéry a doporuceni podniku. Zjisténé vysledky jsou pro ptehlednost
a dalsi pouziti uvedeny v tabulce €. 6.

Tabulka ¢. 6: Vysledky zdznaml nedostatkil v procesu Nakup — nastaveni D,

Nizev dodavatele (A+B+C+D) | dodévek - f“k;"r " | dodavatele | go siﬁ?fn;
N, K, " D, X,Y,Z)

Apetito Snajdr, s. 1. o. 2 22 0,6 0,0545 Y
Burek, s. r. 0. 0 7 0,2 0 X
Carla, s. 1. 0. 2 3 1 0,6667 4
Diana, s. T. 0. 1 2 1 0,5 Z
Driibezarna Vejprnice, 4 13 0.6 0,1846 v
S.T. 0.

Erpeko Trade, a. s. 3 6 0,6 0,3 z
K-Servis Praha, a. s. 1 3 0,6 0,2 Y
Kontinua, s. r. 0. 0 1 0,2 0 X
Makro Cash&Carry CR | 0 4 0,2 0 X
Mantler CZ, s. 1. 0. 0 4 0,2 0 X
Milyn Cista, s. . o. 2 5 0,6 0,24 Y
Novicom Praha, s. 1. 0. 0 5 0,2 0 X
Orange, s. I. 0. 1 4 0,6 0,15 Y
PeSek — Rambousek, 1 11 0,6 0,0545 Y
S.T.0.

Puratos CZ, s. . 0. 0 3 0,2 0 X
Vamix CR 1 4 0,6 0,15 Y
Zeelandia, s. . 0. 2 21 0,6 0,0571 Y

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaju zjisténych ve firmé
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Na zéklad¢ tabulky €. 6 byly nastaveny hodnoty ukazatele D, a doplnény do

tabulky ¢. 4, kterd je uvedena v pfedchozi ¢asti prace. Z podstaty vzorce vyplyva, ze
¢im niz§i hodnoty ukazatele konkrétni dodavatel dosédhne, tim Iépe je firmou hodnocen.
Idedlni je tedy dosazeni hodnoty 0 (zafazeni dodavatele do skupiny X). Do skupiny Y
bude dodavatel zatazen, pokud dosahne hodnoty D, vrozmezi 0,01-0,25 vcetné.
Zbyvajici interval patii dodavatelim s nejhorSimi vysledky v daném ctvrtleti (skupina
7). Konkrétni hodnoty nastavené hranice byly stanoveny subjektivné na zaklad¢€ zvazeni

naméienych udajii ve spolecnosti.

6.5 ZlepSujici opatieni pro procesy v oblasti nakupu

Na zéaklad¢ analyzy nedostatkti a chyb, které mohou nastat béhem procesu nakup byly
ziskdny udaje pro dalsi analyzu, ndvrh metrik a zlepSujicich opatfeni jmenovaného
procesu. Stejné jako v ¢asti prace 6.3 bude i1 zde zachovano ¢lenéni ndkupniho procesu

na dv¢ ¢asti — hodnoceni dodavatelti a hodnoceni nedostatkl v oblasti nakupu.

6.5.1 ZlepSeni procesu interni nakup

Prvnim krokem pro zlepSeni procesu interni nakup bude vyuziti Paretova diagramu.
Tento diagram je, spolecné s jiz pouzitym Ishikawovym diagramem, jeden ze sedmi
zakladnich  nastroji managementu jakosti. Paretiv diagram je ,jednim
z nejefektivnéjSich bézne dostupnych a snadno aplikovatelnych rozhodovacich nastrojt.
Umoziuje oddélit podstatné faktory od méné podstatnych a ukazat, kam zaméfit Usili
pfi odstraniovani nedostatki v procesu zabezpeCovani jakosti.“ [7, s. 19] Patertv
diagram je zalozen na pomérné jednoduchém pravidle, které tika, ze “vétSina nasledkt
problémil s jakosti (80-95%) je zpiisobena malym poctem pfticin (5-20%).“ [7, s. 19]
Uvedeny nastroj tedy pomuzZe z jiz uvedeného vyctu pficin problémi s procesem nakup
vybrat ty, které nastavaji nejcastéji a ty pak nasledné eliminovat. Pro aplikaci Paretovi
metody je potieba urCit kumulované cetnosti jednotlivych nedostatki a nasledné
relativni kumulované Cetnosti v %. Nedostatky, jejichz relativni kumulované etnost v

wevr

tykajici se procesu nakup jsou uvedeny v tabulce €. 4.

Z vysledki, které byly v podniku ziskany pomoci zaznamenavani ¢etnosti do kontrolni
tabulky je mozné sestrojit vySe zminény Paretliv diagram. Ten je znazornén na obrazku
¢. 15. Diagram je tvofen dvéma osami y a jednou osou x. Na ose y vlevo jsou

znazornény jednotlivé Cetnosti, na ose y vpravo je vyznacena ,kli¢ova“ hodnota 80%
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(kumulovana relativni ¢etnost v %) vyznamna pro aplikaci Paretova principu. Oznaceni

jednotlivych nedostatkti pismeny bylo zavedeno v tabulce ¢. 4 v této praci.

Obrazek ¢. 15: Paretliv diagram pro proces interni nakup

20 4

15 //_’I/:|’_;
ol

80%

A =] [T D E

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [8]

Sestrojeni grafu pomohlo 1épe se zorientovat ve vysledcich. Jak je vidét z Paretova
diagramu, je vétSina nedostatkii v oblasti interniho nékupu zplisobena dvéma

nejvyznamnéj$imi chybami — A a B.

Chyba s oznacenim A piedstavuje problém v oblasti nakupu zpiisobeny nedostatkem
surovin v daném obdobi. Jedna se o chybu, ktera se v podniku vyskytuje nejcastéji.
Nedostatek surovin v podniku znamend, Ze musi byt zménén plan vyroby na dany tyden
a vyrobky, na néz chybi suroviny musi byt nahrazeny jinymi. Nésledné¢ miZze dojit
k neplanovanému cCerpani zasob. Proto lze pro podnik doporucit, po sestaveni planu
vyroby na konkrétni mésic, fyzickou kontrolu surovin na sklad€. Po provedeni a zapsani
fyzického stavu musi nasledovat porovnani s potfebou surovin stanovenou planem.
Pokud bude touto komparaci zjist€no, Ze je mnozstvi na skladé men$i nez je
pozadované, musi pracovnik zodpovédny za nakup sepsat plan objednavek. V uvahu
musi brat dodaci terminy jednotlivych dodavateli a dobu trvanlivosti jednotlivych typa
surovin. Napiiklad nelze objednat vejce na cely mésic dopiedu a podobné. Na zékladé
provedeni téchto cinnosti bude plan objednavek peclivé dodrzovan a sledovan.

Jednotlivé terminy budou chapany jako zavazné a jejich nedodrzeni se odrazi ve mzdé
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zodpovédného pracovnika. Pro aplikaci uvedeného postupu ve firmé bude vyuzit
postupovy diagram na obrazku ¢. 16, ktery usnadni pochopeni néslednosti jednotlivych
¢innosti. Uvedenym postupem bude zarovenl eliminovana 1 tfeti nejcastéjSi chyba

v internim nakupu — pfebytek objednaného zbozi.

Obrazek. ¢. 16: Vyvojovy diagram pro postup eliminace problému A

[raEsizni plan wyroby |

IKontrola stavu zasob na sklade I

Zhoduje se s pofadovany

nofstwim dle plan

Sledowvat pribEEné

Zstit dodaci terminy
terpani zasob

jednotlivich dodavatelil

Sestawvit plan objednavelk

Hontrola dodrfFowvani planu

chjednavelc

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [8]

Na zacatku kazdého meésice dojde ksecteni Cetnosti jednotlivych nedostatk
v predchozim obdobi a vypoctu ukazatele Pn. Pokud budou v podniku provedeny
¢innosti uvedené na schématu vyjadieného obrazkem ¢. 16, mélo by postupem casu
dochazet ke snizovani Cetnosti nedostatku A. Pokud tedy bude ¢etnost niZsi nebo rovna
pfedchozimu obdobi, bude podnik pokracovat beze zmén dle schématu. Pokud ovSem
dojde k narastu Cetnosti nedostatku A bude nasledovat analyza pfi¢in — zda pochybil
zaméstnanec €1 nastaly jiné pticiny, které zptisobily nedostatek surovin v daném obdobi.
Bude-li se jednat o chybu zaméstnance, bude jeho pochybeni promitnuto do mési¢niho
platového ohodnoceni. Ostatni pfi¢iny budou zaznamenany do kontrolni tabulky

a budou blize sledovany, tak aby byla chyba vylouc¢ena v nasledujicim obdobi.

Dalsi castd chyba, ktera se v oblasti interniho ndkupu v podniku objevuje je chyba
zpusobend poSkozenim zbozi pri skladovani. Zde se nejcastéji jednd o poSkozeni
béhem manipulace zaméstnanci podniku. V takovém ptipadé navrhuji strZzeni zptisobené
ztraty z pohyblivé ¢asti mzdy zaméstnanci zodpovédnému za poskozeni. Pokud nebude

ziejmé, kdo chybu provedl dojde k rozpocitani ztraty mezi vSechny zaméstnance
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podniku. Ostatni pfi¢iny poSkozeni zpusobené nahodilymi udalostmi nastavaji
v podniku zfidka a nejsou fiditelné ani kontrolovatelné. Na zéklad¢ pouziti poméerné
jednoduchého Paretova principu, jehoz podstata byla popsana vyse, byly identifikovany
nejCastéj$i pfi¢iny problémt v oblasti interniho nadkupu. Pomoci ndvrhu na jejich
odstranéni by mély postupem casu, nez dojde kustidleni a plnému zavedeni
navrhovanych opatfeni, byt odstranény tyto hlavni pfi¢iny a vyrazné se snizi pocet

nedostatku.

6.5.2 ZlepSeni vybéru dodavatela
Po nastaveni metriky, kterd méa za ukol objektivnéji zachytit hodnoceni jednotlivych
dodavatelli bylo provedeno pozadované rozc¢lenéni dodavateli do jednotlivych skupin

X, Y a Z. Jednotlivé slozky vzorce pro vypocet metriky D, vcetné roz€lenéni

dodavatelt do skupin je provedeno v tabulce €. 7.

Tabulka €. 7: Vysledky hodnoceni dodavatelt

Nazev dodavatele (A+B+C+D) | dodavek - falf;oru dodavatele d(()) sil(:’li):n;
N, K, i D, (X.Y,Z)

Apetito Snajdr, s. 1. o. 5 19 0,6 0,1579 Y
Burek, s. r. 0. 0 5 0,2 0 X
Carla, s. 1. 0. 2 5 1 0,4 Z
Diana, s. 1. 0. 0 1 0,2 0 X
Driibezarna Vejprnice, 4 11 0.6 0,2182 v
S.T. 0.

Erpeko Trade, a. s. 1 5 0,6 0,12 Y
K-Servis Praha, a. s. 0 4 0,2 0 X
Kontinua, s. r. 0. 0 2 0,2 0 X
Makro Cash&Carry CR | | 5 0,6 0,12 Y
Mantler CZ, s. 1. o. 2 4 0,6 0,3 z
Mlyn Cista, s. . o. 1 4 0,6 0,15 Y
Novicom Praha, s. 1. 0. 0 4 0,2 0 X
Orange, s. I. 0. 1 6 0,6 0,1 Y
Pesek — Rambousek, o) 6 0.6 0.2 v
S.T. 0.

Puratos CZ, s. r. 0. 0 0,2 0 X
Vamix CR 0 3 0,2 0 X
Zeelandia, s. 1. 0. 1 20 0,6 0,03 Y

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z provedenych meéfeni a analyzy vysledkii opét vyplyva nékolik zavérti. Pokud
srovname vysledky zafazeni dodavatelli do skupin zobou tabulek, které zobrazuji
naméiené vysledky, je zfejmé, Ze ncktefi dodavatelé ptechazeji zjedné skupiny do
druhé. Sestavené hodnoceni tedy podniku poslouzi k dlouhodobému sledovani vysledkti
dodavatelti. Vylouceni nékterého dodavatele pouze na zékladé jeho zaclenéni do

skupiny Z v ptislusném Ctvrtleti by byla chyba.

Pokud nedojde k akutnim problémim s dodavatelem, je pro podnik lepsi zhodnotit
jednotlivé ctvrtletni vysledky za cely uplynuly rok. Pokud by se néktery z dodavatela za
toto obdobi vyskytoval ve skupiné€ Z vice jak dvakrat, pak by se jednalo o potvrzeni
faktu, ze musi byt nahrazen. Podivame-li se na vysledky, pak by k této situaci byl

pravdépodobné nejblize dodavatel Carla, s. r. o.

Pivodnim zdmérem kontrolni tabulky, ktera se tykd hodnoceni dodavateli, bylo také
identifikovat pfi¢iny nedostatkti v dodavkach. Sledovani téchto pfi¢in mize podniku
pomoci pii urCovani subjektivni slozky metriky a pii samotném rozhodovani
o pfipadném rozvazani smlouvy s dodavatelem. I toto ¢lenéni nedostatkli (v tabulce
A,B,C,D) je tedy pro podnik vhodné a i do budoucna by podnik tuto podobu kontrolni

tabulky mél zachovat.

Béhem provadéni zdznami ve firmé se jasné ukdzala dulezitost hodnoceni dodavatela,
které podniku doposud chybélo a nebylo viibec provadéno. Sama majitelka pfiznala, ze
béhem casu zapomina na prohiesky dodavatell a tento systém je pomérné jednoduchy
a nendrony na vyplhovani a nasledny vypocet metriky. Jednotliva hodnoceni
a kontrolni tabulky budou v podniku archivovany, coz umozni 1 dal$i hodnoceni

a srovnavani dodavateli v pritbéhu let.
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7 Méreni a hodnoceni vykonnosti procesu Vyroba

vvvvvv

Pravé na kvalité, rychlosti a spolehlivosti vyroby zavisi konkurenceschopnost
a uspesnost snad kazdé firmy, ktera na trh dodava vlastni vyrobky. V této Casti prace
jsou, podobné jako v ptedchozi kapitole, nejprve podrobnéji rozebrany mozné
nedostatky v oblasti vyrobniho procesu. Na rozdil od pfedchozi kapitoly zde byl pro

znazornéni pouzity dalsi z nastroji managementu jakosti - diagram afinity.

Po identifikaci moZznych pfi¢in nedostatki a problémt, které mohou béhem vyroby
nastat, byly navrZeny a sestaveny metriky pro vyrobni proces. Pro ziskéni udaja, které
se tykaji vyroby a jsou potfebné i pfi vypoctu metrik byly opét vyuzity kontrolni
zdznamové tabulky. Na zdkladé analyzy naméfenych daji budou upraveny hodnoty

metrik a nastaveny jejich hodnoty.

Po bliz§im rozebrani dat pak nésleduje pata cast této kapitoly, v niZ jsou uvedeny
zlepSujici nadvrhy a opatfeni, které by podnik m¢l implementovat, pokud chce dosahnout
zlepSeni své konkurenceschopnosti a zefektivnit své fungovani. Zaroven takto navrzené
kroky nastartuji posun podniku k cilovych hodnotdm stanovenym na zakladé

sebehodnoceni vysledkl podniku v kapitole paté této prace.

7.1 Diagram afinity procesu Vyroba

Pro seskupeni a roztfidéni jednotlivych nedostatkl, které vedou k problému v oblasti
vyroby, je vtéto Casti prace pouzit diagram afinity. Jednd se o jeden ze sedmi
modernich nastrojit managementu [20], které navazuji na jiz zminéné nastroje uvedené

v predchozi kapitole. Diagram afinity pro vyrobni proces je zachycen na obrazku €. 17.

Na vrcholu diagramu je umistén problém ve vyrobé. Jednd se o stav, kdy
vyprodukované vyrobky v davce neodpovidaji pozadavkim na kvalitu a jsou bud
neprodejné nebo na né musi byt poskytnuta sleva. Ob¢ situace pak znamenaji ztraty
podniku. Konkrétni nedostatky, které znamenaji problém ve vyrobé budou podrobnéji
rozebrany v nasledujici ¢asti prace. Po definovéani problému nasleduje peclivy rozbor
moznych prFi€in. Ty jsou rozdéleny do péti skupin dle pivodu vzniku. Jednotlivé
skupiny — zaméstnanci, zatizeni, suroviny, prostfedi a postupy zahrnuji razné pticiny,

které jsou piiblizeny v nésledujici ¢asti.
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Obrazek €. 17: Diagram afinity procesu Vyroba

Problém ve wyrobé

Zameé sthatcl Zatizen{, stroje SUroviny Prostedi Postupy
WzdElan{ Mefunkinost Ewalita Teplota Technologie
Subjektivni Zavada Trvanlivost Wihkost Eeontrola
faktory
Zluenost Zdr zavadnost Privan M Ereni
Motivace Hygiena
Hygiena Prostorove

uspofadani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [20]

= Zaméstnanci

Faktorti ze strany zaméstnanctl, které mohou zpisobit problém ve vyrobé, je nékolik.
Mezi hlavni patii nedostate¢né vzdélani pracovniki, ktefi nasledné nerozumé;ji podstate
vyrobnich technologii a postupti. Zaroven si ¢asto ani neuvédomuji nedostatky ve svém
jednani. Dals$i pfi¢inou jsou subjektivni faktory, které zahrnuji emoce zaméstnanct,
nemoc a jiné, které zptisobuji nepozornost a chybovost zaméstnance. Nemén¢ dulezitym
faktorem, ktery ovlivituje chybovost zaméstnanci béhem vyroby je jejich motivace
k praci, ale i motivace ke zvySeni spolehlivosti vyroby. Kvalitu produkce také ovliviiuje

1 osobni hygiena pracovnik.

= Zarizeni, stroje

Kvalitu produkce bezpochyby ovliviiuje i stav pouzivanych zafizeni a stroji (pec,
roboty...). I drobn&jsi zavady se pak odrazi na vysledném vystupu. Zde se jedna
piedevs§im o zavady na peci pii regulaci teploty, ¢asovaci nebo problémy s kynarnou

a regulaci jeji vlhkosti.

= Suroviny

Dulezitost kvality surovin ur¢enych pro vyrobu finalnich vyrobk je ziejma. Velkou roli
zde hraje kvalita surovin, kterd ovliviiuje chutové a vzhledové vlastnosti produktu.
Diilezita je 1 kontrola data trvanlivosti jednotlivych vyrobki v¢etné pripadnych poruseni
oballl apod. Podstatna je i kontrola zdravotni nezdvadnosti pouzivanych surovin, ktera

ma za ukol vyloucit z pouziti suroviny, ve kterych je napt. plisen, kal nebo mechanické
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necistoty. Vzhledem k pouziti Cerstvych vajec je tieba dbat zvySené pozornosti i na

datum sntsky.

=  Prostredi

Vyslednou kvalitu produkce miize velmi siln€ ovlivnit prostiedi na diln€. Velmi dilezité
je zachovani vhodnych teplotnich a vlhkostnich podminek. Pfi praci s nakynutymi
polotovary je tfeba vénovat zvySenou pozornost prostiedi na diln¢. Kromé jmenovanych
ptirodnich faktort zavisi kvalita produktii i na hygiené v podniku a ptedevsim na dilné

a na prostorovém uspotadani prodejny.

= Postupy

Pro zachovani pozadované kvality vyroby je zapotiebi stoprocentné¢ zachovavat
stanovené vyrobni postupy a technologie, stanovené vnitinimi smérnicemi podniku
a vyrobnimi navody od dodavatelii. Dale je zapotiebi pravidelné kontrolovat validitu
pouzivanych méficich pfistroji — vahy, odmérky. V neposledni fad¢ je do problémi
vyroby potifeba zahrnout nespravné provadénou kontrolu polotovari a vyslednych

produkti, kterd mize mit za nasledek neodhaleni vadnych vyrobkii.

7.2 Navrh metrik pro proces Vyroba

Pro méteni vztahujici se k vyrobnimu procesu je, stejné jako u procesu nakupu, mozné
vyuzit fadu ukazatelt a metrik. Po poznani situace ve firmé¢ byly navrzeny tti zakladni
metriky. Jako prvni je navrzen ukazatel podilu shodnych vyrobkii na celkové produkci.
Druha metrika, kterd bude v praci vyuzita, je wukazatel podilu nakladii na chybovost
vyroby na celkovych ndkladech podniku. Tteti metrika ma za kol zmapovat aktivitu
zaméstnancl a jejich zdjem na déni ve firmé — pocet zlepsujicich navrhit navrzenych

zaméstnanci za obdobi. Metriky jsou ptiblizeny v kapitolach 7.4 a 7.5.

= Ukazatel podilu poc¢tu shodnych vyrobkit na celkové produkci
Pomoci ukazatele podilu poctu shodnych vyrobktl ptipadajicich na celkovy pocet
vyrobeny vyrobki lze zjistit, jaky dopad budou mit jednotliva opatfeni provedena za
ucelem zlepSeni vyrobniho procesu. Pokud budou spravné identifikovany a eliminovany
jednotlivé vlivy ovlivitujici konkurenceschopnost vyrobnich procesi, poroste i hodnota
zminéného ukazatele. Vypocet ukazatele je znazornén vzorcem (4).

_ 5V,

Us,
PR

(4)

t
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kde

US, - hodnota ukazatele poctu shodnych vyrobkt na celkové produkci v ¢ase t v kusech
SV, - pocet shodnych vyrobki za obdobi t v kusech

PR, - celkovy pocet vyrobenych vyrobki

Jako shodné vyrobky jsou definovany ty, které¢ nemaji nezadouci vzhledové vlastnosti.
Do vzhledovych vlastnosti patii — tvar, pfitomnost puklin (pfedevsim u slaného peciva),
barva (bez ptipaleni, pfipeCeni), sloZzeni (nechybi nékterd ze slozek, ozdob...), béhem
peceni nedoSlo knaruseni vyrobku (vyteCeni ndpln€), pfiliSnému pomouceni,
nedopeceni.

Zkouména musi byt i vySka stiivka po stlaceni, mekkost pii stisku nebo pfitomnost
vzduchovych bublin v pe¢ivu. VSechny jmenované nedostatky jsou v soucasné dobé
kontrolovany. Kontrola je provadéna nahodnym vybérem (v piipadé¢ potieby se jedna i o
ochutnani a dal$i kontroly, po jejichz provedeni je vyrobek neprodejny) a u vsech
vyrobkl je provadéna vizualni kontrola. Kontrolni ¢innost provadi majitelka podniku,

ale bez jakychkoliv oficidlnich zdznamd, které by byly v podniku uchovavany.

»  Ukazatel podilu ndkladit chybovosti vyroby na celkovych nakladech podniku
Ukazatel jednoduse znazorni podil nékladl chybovosti vyroby na celkovych nakladech
podniku. Je pouzit z divodu, aby co nejpiesnéji zachytil vliv opatieni, kterd by méla
pomoci zefektivnit vyrobu. Vypocet ukazatele je nasledujici.

NC,

UN, =
TC

)

t
kde
UN, - ukazatel podilu nakladt chybovosti vyroby na celkovych nakladech podniku

NC, - néklady chybovosti vyroby za obdobi t (mésic)

TC, - celkové naklady podniku za obdobi t (mésic)

Chyby (problémy) ve vyrobnim procesu byly charakterizovany pomoci obrazku ¢. 15.
Jedna se tedy o takové problémy, které znamenaji, ze vysledny vyrobek nelze prodat
viibec nebo musi byt prodan za snizenou cenu. Hodnota nakladi chybovosti ve vyrobé

(NC,) za obdobi je dana souctem mzdovych nakladi zaméstnanci, ktefi se podileli na

vyrobé zmetku, ndkladii na kontrolu, energie a hodnoty pouzitych surovin. Hodnota

celkovych nakladti 7C, je ve vzorci (5) ur¢ena na zéklade¢ internich zdznami firmy.
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= Ukazatel poctu zlepSujicich navrhii na zaméstnance

Uvedeny ukazatel byl zvolen za ucelem zjisténi a zaznamenani iniciativy jednotlivych
zam&stnancl. Ukazatel vsobé zahrnuje mySlenku japonské metody Kaizen.
Jmenovanou metodu lze jednodusSe popsat [37] jako metodu vyuzivajici malé kroky ke
kontinudlnimu zlepSovani. Jedna se o systém, ktery zahrnuje kazdého zaméstnance od
vedeni aZ po liniové pracovniky. Kazdy jedinec ve firme je na zéklad¢ pouziti zminéné
metody motivovan k pfinaSeni drobnych, zakladnich a jednoduchych zlepsujicich
navrht, z nichz kazdy znamena drobny posun podniku na cesté ke zefektivnéni ¢innosti

podniku [37].

Princip zvoleného ukazatele je tedy jasny — jde o vyuziti faktu, Ze pouze zaméstnanec,
ktery praci opravdu vykonavd, dokdze jasn¢ identifikovat jednotlivé pirekazky
a problémy v ¢innostech. Pro vypocet ukazatele je vyuzit vzorec (6).
1
IN, = Z—’ (6)

t
kde
IN, - ukazatel poctu zlepSujicich ndvrhil na zaméstnance za obdobi t (Ctvrtleti)

I, - celkovy pocet zlepSujicich navrhll za sledované obdobi t (Etvrtleti)

Z, - celkovy pocet zaméstnanct v podniku ve sledovaném obdobi t

Je tfeba uvést, Ze vzorec, znaceni a urceni hodnot jednotlivych proménnych, jsou opét
vytvofené dle potieb podniku. Veli¢ina /, bude méfena za Cctvrtletni obdobi
a bude znazoriiovat pocet zlepSujicich navrhl. Za zlepSujici navrh mize byt, jak jiz
vyplyva z popsané podstaty Kaizenu, povazovana jakakoli pozitivni a pouzitelnd zména,

navrh, pfipominka nebo upozornéni na vadu, at’ uz se bude jednat o vlastni vyrobu,

-----

zaméstnanci podniku. Posouzeni pouzitelnosti a pfinosu véetné piipadného ohodnoceni
je na samotné majitelce podniku. Z popisu logicky vyplyva, ze do velikosti Z, budou
zarhnuti vSichni pracovnici bez ohledu na jejich funkci a ¢innost ve firmé.

Udaje o 7, budou v priib&hu celého roku zaznamenavény do kontrolni tabulky a na

konci jednotlivych c¢tvrtleti vyhodnoceny a bude vypoctena hodnota sledovaného
ukazatele. Na zaklad¢ hodnoty bude mozné identifikovat zdjem zaméstnancii o chod

spole€nosti a pfi porovnani s minulymi obdobimi i vyvoj v Case. Zaroveil by pocet
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navrhl u kazdého zaméstnance mohl ovlivnit vys$i odmén jako soucast pohyblivé slozky

mzdy.

7.3 Kontrolni tabulky procesu Vyroba

Stejné jako v predchozi ¢asti i zde byly pro sbér dat, tykajicich se vyrobniho procesu
pouzity kontrolni tabulky. Prvni kontrolni tabulka pojmenovana Vyrobky ma za ukol
ziskat piehled o nedostatcich jednotlivych produktt. Sleduje pocet vadnych vyrobku
z jednotlivych druht — slané, sladké pecivo a zdkusky a dorty, za kazdy den v mésici.
Dale obsahuje informaci o poc¢tu shodnych vyrobkil za sledované obdobi. Pro snadnéjsi
a presnéjsi vyplnéni je na obrazku ¢. 18 uvedena vzorova tabulka vcetné instrukci pro
jeji vyplihovani.

Obrazek €. 18: Vzor vyplnéni tabulky Vyrobky

Cislo tabulky, slozeno

Obdobi, za které ze dvou znakd V a

Jsou daje poradového ¢isla (1..n)

sledovany, tvar

M/RRRR

N\ Kontrolni tabulka Vyrobky{&. Vo =1
bdobf (mésic). ¢ 72011 —

oodsp())(t))jédné a 7Kontrulu provedpfijment, pudpis)

provedeni yFPoznamky:

kontroly Puotet chyb R Poéet

Denw mésici L L Zakusky, SCDhuchet shodnych
Slané pedivo Sladké pefiva dorty ¥ wjrobkd
Prostor % £ 1\ 351 A |0 13N V70N
pro 2 12, | [, 5 50
oznamk
p y 30 NN 7 ./ N
AT 22.1 AN AT fl B5 |
A )T \ ~2|

Cislo dne ve sledovaném Pocet neshodnych, Soucet poctu Pocet shodnych

meésici, standardné tabulka vadnych vyrobku za den, vadnych vyrobkut za

sestavena s 31 dny, pokud jednotlivé varky a typy vyrobkd ve den, zjisténo

se jedna o mésic s méné vyrobkl oddélovat vsech tfech odectenim

dny — proskrtnout dany stfednikem skupinach poctu vadnych

fadek vyrobkt od
celkem
vyrobenych
vvrobki za den

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druha tabulka, ktera je pouzita pro ziskani prehledu o kvalité ve vyrobnim procesu,
ma za kol zmapovat a ptesnéji zachytit pficiny vzniklych chyb a jejich konkrétni podil
na celku. Pomoci diagramu afinity na obrazku ¢. 15 byly jednotlivé pfic¢iny definovany,
nyni je potieba zjistit Cetnosti jednotlivych nedostatkd. Vzhledem k tomu, ze by
zaznamenavani Cetnosti vSech typt vlivli znamenalo sestaveni pomérné obsahlé tabulky,

kterd by byla ¢asové naro¢na na vypliovani, budou analyzovany pouze vybrané
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wevr % 7w

nejdulezitéjsi priciny. Zbylé pfic¢iny charakterizované na zminéném obrazku, které
nejsou v tabulce uvedeny piimo, jsou zaznamenany souhrnné v kolonce ,,ostatni. Diky
peclivému vyplnéni kontrolni tabulky na obrdzku ¢. 19 pak bude ziskan jasny piehled

o nejproblematictéjSich oblastech, na které je potfeba zaméfit pozornost.

Obrazek €. 19: Vzor vyplnéni kontrolni tabulky Vyroba

Cislo tabulky, slozeno

Obdobi, za které ze Vdvou ;nalfg Ba
. e poradového ¢isla (1..n)
jsou udaje
sledovany, tvar
M/RRRR - - T —
Kontrolni tabulka Vyrobalg. BO )
FObdobi (misicf7/2011 )
> - —
Osoba odpovédna L— kontrolu provedI(pfijmeni, pudpis):
za provedeni P
Poznamky:
kontroly ;
<— MNazey pﬁﬁinyj Cetnost Soudet
Chyba na strang zamesnance m-_ —
—I/ Chyba zafizeni ¥ N\ 2\
Prostor Medadrfeni stanavenych wjrobnich postupd | Jl 3
pro Problém se surovinami 1
poznamky Chyba prostiedi iteplota, wlhkost, privan) 1
Uspofadani pracovisté 5\ i Y
Mespalehlivast méficiho zafizeni (vdha.) A /NS
Clztatni piiciny 72 y|
Nézev pri¢iny nedostatku, va
pokud se pfi¢ina neshoduje Prostor pro zdznam Soucet
s zadnou konkrétni Cetnosti jednotlivych f“:etnost}'
moznosti — zaskrtnout nedostatkil pomoci _]edn.othvych
kolonku ostatni pfic¢iny svislych &ar, jedna pricin,
Sara—] voskvt vyplnit az na
cara=1 vysky konci obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kontrolni tabulka znazornéna na obrazku ¢. 17 bude vypliiovana za mési¢ni obdobi.
Jednotlivé Cetnosti budou zaznamendvany kazdy den ve sledovaném obdobi. Pro
rozliSeni tabulek za jednotlivé mésice slouzi opét specificky kod oznaceni B a ptislusné
¢islo. Osoba odpovédna za vypliovani (majitelka) je povinna stvrdit pravdivost

a spravnost dajii svym podpisem.

Treti navrhovana kontrolni tabulka bude mit za kol zaznamendni poctu zlepsSujicich
navrhi za Ctvrtletni obdobi za jednotlivé zaméstnance. Jak jiz bylo uvedeno dfive, jsou
za zlepSujici navrhy povazovany navrhy na zlepseni doposud pouzivanych postupti, at’
uz ve vyrob¢, nakupu nebo prodeji. Déle tento pojem zahrnuje i upozornéni na vzniklé
nedostatky nebo naméty na zavedeni novych vyrobkd. Ke jménim jednotlivych
zaméstnancli budou zaznamenavany cCetnosti navrhii a to do pfislusné kolonky dle

vyznamnosti zlepSujiciho ndvrhu. Kolonka A bude znamenat navrh, ktery je
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uskutecnitelny a majitelkou shledany jako uzitecny, zaroven se ptredpoklada, ze bude
mit pro podnik vyznamny ptinos. Do kolonky B budou patfit takové navrhy, které maji
pro podnik stfedni vyznamnost. V kolonce C pak budou navrhy s nejmensi
vyznamnosti ¢i uskute¢nitelnosti. Posouzeni, o jaky typ navrhu se jedna, je na majitelce
podniku, ktera také jednotlivé udaje bude zaznamenavat a dale je vyuzivat naptiklad pii

urc¢ovani odmén jednotlivym zaméstnanctim.

Diky zdznamu téchto tdaji budou zaméstnanci motivovani k podileni se a zajmu na
chodu podniku. Motivaci jesté navysi jiz zminéné finan¢ni ocenéni jednotlivych navrhi.
Kontrolni tabulka je zndzornéna na obrazku ¢. 20. Na zminéném obrazku je, vzhledem
k tomu, ze princip vyplnovani tabulky je stejny jako v pfedchozich piipadech, pouze

vzor vyplnéni. Namétené udaje jsou shrnuty v kapitole 7.4.5.

Obrazek €. 20: Vzor kontrolni tabulky Zaméstnanci

Kontrolni tabulka Zaméstnanci €. 20 )

Obdobi (masiel7/2011-9/2011

Kaontrolu proved|{pfjment, podpis): ddovak ™

Foznamky:

. . Cetnost névrhi .
Jrméno zaméstnance Soucet

A B C

| 3

\

Jan Moval ——_

PetyMovy ™ I ) 2
N Wi

[
\

e ———

-

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.4 Vysledky méreni procesu Vyroba

Vzhledem k tomu, Ze pro vyrobni proces bylo navrzeno a métfeno vice ukazatelli nez
v procesu nakupu, je tato cast rozdélena na jednotlivé podkapitoly, v nichZ jsou
zhodnocena jednotlivd méfitka, jsou vypocteny hodnoty ukazatelt a znich vyvozené
Zavery.

7.4.1 Vysledky kontrolni tabulky Vyrobky

Zminéna kontrolni tabulka mé byt podkladem pro zjisténi udaji pottebnych pro vypocet
ukazatele podilu poctu shodnych vyrobka na celkové produkci (vzorec 4). Kontrolni
tabulka byla, spolu s ostatnimi tabulkami, umisténa do podniku a byly jasn¢ stanovené
instrukce pro jeji vyplnovani. Ale jiz prvni tabulka vypliiovand za mésic prosinec roku

2011 ukézala, ze pocet neshodnych vyrobkli je v podniku maly a podil shodnych
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vyrobkill na celkovém poctu vyrobenych vyrobki je vice nez 98%. Jednim z divodil
nizkého poctu namétenych Cetnosti by mohl byt fakt, ze tabulka nebyla vypliovana
peclivé. Zjisténi této skuteCnosti je ale velmi obtizné. Do budoucna by bylo mozné
tomuto selhani lidského faktoru zamezit naptiklad dvoji kontrolou, kdy sama majitelka
v néktery nahodn¢ vybrany den bude sledovat vedouci dilny béhem provadéni kontroly
a zaznamil. Ukazatel vyjadieny vzorcem (4) lze, na zéklad¢ pokusu o jeho aplikaci ve

vybraném podniku, prozatim vytadit z bézného pouzivani.

I pfes uvedeny maly pocet neshod by ale kontrolni tabulka, v rdmci zachovani kvality
vyroby, méla byt ve firm¢ vypliovana. Jednd se o pomérné¢ jednoduchou formu
zdznamu, kterd podava jasné a presné informace. Velmi diilezity je také diraz majitelky
na vyplhovani zdznami. Podminka provddéni zaznami by mohla byt také soucésti
platového ohodnoceni zodpovédného zaméstnance. Tabulka by také byla vhodny néstroj
v pfipadé nepfitomnosti majitelky. Ta totiz sama na prubéh vyroby dohlizi a snazi se
piedejit co nejvice chybam v produktech. Pokud by ale pfitomna nebyla, bylo by
zapotiebi pocet zmetkil kontrolovat oficidlné. Vhodny by mohl byt ukazatel pro firmu
také pfi rozSifeni vyroby, zvySeni po¢tu zaméstnancii nebo pokud by podnik zavedl
druhou vyrobnu. Pravé nad otevienim druhé provozovny, véetné mensi vyrobny v misté
této provozovny, podnik v soucCasné¢ dobé uvazuje. Pravé diky zavedeni navrzenych

metrik by majitelka mohla efektivné kontrolovat provoz druhé dilny.

7.4.2 Zhodnoceni ukazatele podilu naklada na chybovost

Jak jiz bylo uvedeno vyse, je podil zmetkd ve firmé velmi maly a to predevSim diky
dukladné kontrole majitelky. Hodnota nakladii na chybovost v podniku neni méfena
a ani navrh tyto néklady oficidln¢ zaznamenéavat v podniku neuspé€l. Z dlouholetych
sledovani a zkuSenosti majitelky vyplyva, ze ndklady na zmetky tvoii pfiblizné¢ 3%
z celkové hodnoty ro¢nich nakladd. Vzhledem k tomu, Ze celkové ro¢ni néklady se
béhem let pohybuji kolem hranice 3 mil. K¢ (viz tabulka €. 8), jedna se zhruba o 90 000
K¢ ro¢né. Prestoze se v poméru k celkovym nékladiim nejednd o pftili§ velkou castku, je
ziejmé, Ze by jeji uspora mohla piinést vhodnéjsi alternativni uziti napiiklad do

marketingu nebo vzdélani zaméstnanct.
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Tabulka ¢. 8: Vydaje podniku v ¢lenéni dle jednotlivych druhii v K¢

Polozka vydaji Rok 2009 Rok 2010 Rok 2011
Material 1.234.356 1.035.907 1.145.956
Energie 224.150 236.091 251.140
Sluzby 140.821 80.821 79.364
Mzdové 1.140.997 1.232.374 1.367.598
naklady(vcetné ZP a

SP)

Ostatni vydaje 67.929 32.941 31.654
Odpisy 242.510 225.943 215.234
Celkem 3.050.762 2.844.077 3.090.946

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiald podniku

Podil jednotlivych komponent na celkové hodnot¢ NC, byl ze zkuSenosti majitelky

uréen nésledujicim zptsobem (viz tabulka €. 9).

Tabulka ¢. 9: Hodnota naklad{ na chybovost ve vyrobé ( NC,)

Nazev druhu vydaji Podil na NC, v %
Mzdy zaméstnancti 50

Vydaje na kontrolu 6

Vydaje na energie 10

Vydaje na suroviny 30

Ostatni vydaje 4

Celkem 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

L4

Konkrétngjsi udaje o nakladech chybovosti, nez vyse uvedené, se bohuzel v podniku
nepodafilo ziskat. Pokud by se ovsem v podniku zménila situace (odchod majitelky), je
podniku navrhovano tyto naklady peclivé sledovat. Mozna jednodussi, nez urCovani
samotnych nakladi na chybovost, by mohlo byt sledovani uslych ziski, kdy by se u
vSech vadnych vyrobkli zaznamenala cena, za kterou mohly byt prodany. Vzhledem
k tomu, Ze v cené vyrobku jsou rozpocitany jak ndklady spojené s vyrobou, mzdy,
energie a rezie, tak pfisluSnd marze, mohlo by se jednat o zplisob snadnéjSiho
zaznamenavani. Po secteni téchto hodnot by podnik mohl jednoznaéné urcit vysi ztrat,
které mu problémy ve vyrobé zpusobily. Pro sledovani téchto uslych trzeb by mohla byt
modifikovana kontrolni tabulka na obrazku ¢. 16, které by kromé Cetnosti nedostatkti

slouzila 1 k zdznamu zminénych uslych trzeb.
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7.4.3 Vysledky tabulky Vyroba

Tabulka Vyroba se, oproti prvni kontrolni tabulce vyrobky, v podniku pomérné
osvédcila. Napad oficidln¢ zachytit pficiny, které zplsobuji problémy ve vyrobé, se
majitelce libil a tabulka bude ve firm¢ vyuzivana. Vysledky zjiSténych cetnosti
u jednotlivych pficin jsou shrnuty v tabulce ¢. 10. Stejn¢ jako v nakupnim procesu,
1 vtomto pripad¢ je vhodnéjsi hodnotit dosazené vysledky za pololeti. Jednotlivé
vysledky byly pro ucely sestaveni Paterova diagramu sefazeny sestupné dle zjisténych

cetnosti.

Tabulka ¢. 10: Vysledky zaznamt nedostatkli v procesu Vyroba

Oznaleni | Cetnost Cetnost ll::::f:l‘; Iiflan

Nazev priciny nedostatk | nedostatk | kumulativn | |,
N a cetnost v
u u é o
Yo

Chyba na strané zam¢stnance | F 10 10 55,6
N’edodr’zem stano:lenych G s 15 83.34
vyrobnich postupti
Chyba prosotredl (teplota, o ) 17 94 45
vlhkost, privan)
Problém se surovinami I 1 18 100
Chyba zafizeni J 0 18 100
Uspotadani pracovisteé K 0 18 100
Nefpol§hhyost méticiho L 0 18 100
zafizeni (véha..)
Ostatni priciny M 0 18 100
Celkem - 18 - -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji zjisténych ve firmé

Z vysledkii naméfenych cetnosti za obdobi 10/2011 — 3/2012 jasné vyplyva hlavni
Cinitel, ktery zpusobuje ptfes polovinu vSech nedostatkii a chyb béhem vyroby. Timto
Cinitelem jsou zaméstnanci podniku. Jako druhy nejCetnéjSi v daném obdobi byl
problém souvisejici s nedodrZenim vyrobnich postupu. Casté jsou i nedostatky
tykajici se prostiedi ve vyrobné. Pouze jednou za celé obdobi se v podniku objevily
problémy zpusobené Spatnou kvalitou surovin. Vysledek tykajici se surovin je
situace mohla vyrazné zhorsit. Ostatni nedostatky se v podniku béhem sledovaného
obdobi nevyskytly. Presto je ale dulezité, tyto priciny v kontrolni tabulce ponechat
a vpiipadé, Ze nastanou je zaznamenat. Vysledky tabulky byly konzultované
s majitelkou podniku, kterd potvrdila, Ze zjisténé udaje odpovidaji jejim piredpokladim.

Ptestoze se jedna o vysledky pouze za pololeti, je jejich vypovidaci schopnost pomérné
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velka. Velmi dobré je také zachyceni obdobi Iéta i zimy v méfeni. V Cetnostech jsou tim
padem zachyceny i1 vlivy prostfedi a okolnich teplot v riznych roc¢nich obdobich.
Zavéry a doporuceni, které z naméfenych vysledkli vyplyvaji jsou uvedeny v kapitole

7.5.

7.4.4 Zhodnoceni ukazatele poctu zlepSujicich navrhii na zaméstnance

Po zhodnoceni kontrolnich tabulek, do kterych byly zaznamenavany zlepsSujici navrhy
jednotlivych zaméstnanct bylo zjisténo nékolik tdaji. Za ptilro¢ni obdobi nenavrhl ani
jeden ze zaméstnancli inovaci vyrobku. Z celkového poctu dvandcti zaznaml se pét
tykalo oblasti prodeje, pét vyroby a dva z oblasti rozvozu vyrobki. Jednotlivé navrhy
spoc¢ivaly predevSim v upozornéni na nedostatky a zjisténi chyb vyrobkl a byly dle
dilezitosti majitelkou zatazeny do skupiny B. Drobnéjsi navrhy byly zatazeny do

kolonky C.

Na zéklad€ udaji ziskanych z podniku byly vypocteny hodnoty ukazatele IN, pro

jednotliva Ctvrtleti. Pro vypocet ukazatele mtize podniku slouzit jednoducha tabulka,
ktera je pouzita v této praci (tabulka ¢. 12). Z vypocti jasné vyplyva mirné rostouci
trend poctu zlepsSeni v podniku. Zaroven je ale tieba si vSimnout, ze je nartst zptisoben
pfedevsim navrhy nejméné uplatnitelnymi (oblast C). Z toho divodu bych tedy nartstu
ukazatele nepftikladala pfili§ velky vyznam. Pokud by situace nastavala i v dalSich
obdobich bylo by mozné pozménit a zjednodusit kontrolni tabulku zaznami. Sloupec C
by mohl byt zcela vynechan a jako soucast Citatele v ukazateli by slouzily pouze navrhy
ze skupiny A a B.

Tabulka ¢. 12: Vypocet ukazatele IN,

10/2011-12/2011 1/2012-3/2012
Pocet zlepSujicich navrhli A 0 0
Pocet zlepSujicich navrhi B 3 5
Pocet zlepSujicich ndvrhi C 1 3
Pocet ndvrhi celkem 4 8
Pocet zaméstnancti celkem 12 12
Ukazatel IN, 0,3334 0,6667

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkovy vysledek zjistény méfenim ve firmé€ lze povaZovat za primérny. Na druhou
stranu se ukazalo, Ze pokud se ndvrhy a upozornéni zaznamenavaji a promitaji do
mzdového ohodnoceni, jsou zaméstnanci v této oblasti aktivnéj$i a vice se o chod

podniku zajimaji. Dle zkuSenosti majitelky vyplynulo, Ze pfed pouzivanim zadznamu
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nejevili zaméstnanci sebemensi zdjem o chod podniku. Vypocet samotného ukazatele

IN, mtze podnik pouzivat pro ziskani prehledu a srovnavat jeho hodnoty v ¢ase. Zcela

jisté¢ je ale podniku doporucovano dale zaznamenévat inovacni aktivitu zaméstnancd,

protoze se ukazalo, ze ma pozitivni vysledky.

7.5 ZlepSujici navrhy v procesu vyroba

Kromé zavéra které plynou piimo ze ziskanych udaji bylo mozné béhem casu,
straveného ve firmé, identifikovat i dal§i nedostatky, jejichz odstranéni by vyrazné
napomohlo k racionalizaci chodu podniku a uspofe nékladl. Jednotlivé navrhy jsou

popsany a zdiivodnény v nasledujicich ¢astech préce.

7.5.1 Navrhy k eliminaci nedostatki zjisténych na zakladé tabulky Vyroba

Podle zjisténych cetnosti jednotlivych nedostatki 1ze jasn€ stanovit hlavni ptivodce
chyb ve vyrobé. Z provedené analyzy jasné vyplyva, ze pies 80% celkovych chyb tvori
dvé pfi¢iny — zaméstnanci a nedodrZeni pracovnich postupi a technologii. Pravé na
odstranéni téchto nedostatkli, které spolu pomérné uzce souvisi, jsou zaméfeny

nasledujici navrhy a opatieni.
= Zavedeni piesného popisu pracovnich postupii ve vyrobé

Pro predchdzeni chybam, které nastanou béhem vyroby, by podniku velmi dobfie
poslouzila jednoducha schémata s popisem konkrétni pracovni ¢innosti. Mlize se jednat
0 popisy vyuzivajici metodu postupového diagramu, ktera byla nastinéna v predchozi
kapitole pii procesu ndkupu. Slovni popis muze byt doplnén fotografiemi Cci
jednoduchymi nakresy. Jednad se o pomérné jednoduchy zpisob, ktery by mél pomoci
k eliminaci chyb ve vyrob&. Jednotlivé ndvody by byly umistény na sténé na dilné
a vztahovaly by se pfimo k Cinnosti, kterd je v dané casti dilny vykonavana.
Zaméstnanec tak bude mit prilezitost se v pfipad¢ nejistoty ujistit o dalSich krocich
pracovniho postupu. Podobny systém je vyuzivan ve vétSich vyrobnach a jeho nejvétsi
vyhoda je jednoduchost. Ze zkuSenosti majitelky vyplyva jasnd neochota zaméstnancu
procitat piirucky ¢i dokumentace umisténé mimo vyrobnu. Pokud ale bude mit

zameéstnanec postup ptimo na oc¢ich, mel by zminény problém odpadnout.
= Umisténi fotografii s nejcastéjSimi chybami na dilné

Pro usnadnéni kontroly je také mozné umistit fotografie s ptiklady chybovych vyrobku

nad misto kontroly na dilné. Systém pomiiZe zamezeni propusténi chybového vyrobku
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do prodeje. Zaroven bude zajiSténo, Ze zaméestnanec kontroly nezapomene zkontrolovat

nekterou z chyb, ktera miize béhem vyroby nastat.
=  Rozclenéni pracovisté na useky

Podstata tohoto opatieni je zalozena na metod¢ Poka-Yoke. Jednd se o pomérné
jednoduchou metodu [32], ktera ma za ukol eliminovat chyby ve vyrobé na minimum.
Kromé schématického zndzornéni pracovnich postupti a zobrazeni chybovych vyrobku
by podnik mohl rozélenit vyrobu do n&kolika useki. Useky by mély byt shodné
s ¢innostmi, znichz se sklddd samotnad vyroba a které byly popsany pifi mapovani
procesu vyroba. Po dokonceni ¢innosti v kazdém useku by mél zaméstnanec oznamit
vedouci dilny dokonceni cinnosti. Vedouci zkontroluje vystup c¢innosti (vizualnég,
ochutndnim, dotekem) a pokud neshledd vystup z fdze za chybny bude vpustén do

dalsiho tseku ve vyrobé.

Postup by v podniku nemél byt naro¢ny, protoze vedouci je na diln¢ neustale pfitomna
a obvykle se nevyrabi pfili§ velké mnozstvi druhii vyrobkli najednou, takze ani
z hlediska Casu by realizace tohoto postupu neméla €init v podniku problémy. Pro lepsi
koordinaci a ¢asovou postupnost by konec ¢innosti na iseku mohl zaméstnanec ozndmit
zvukovym signdlem (vyuziti zvonku ¢i jiného jednoduchého nastroje). Takto nastinény
postup by podniku uSettil ndklady spojené s nekvalitnimi vyrobky. Zaroven by byla
chyba podchycena hned na jejim pocatku a nedochédzelo by tak k dal§imu plytvani
zdroji podniku oproti situaci, kdyz by se na chybu vyrobku pfiSlo az na samém konci

vyroby.
= Vytvoieni planu vzdélavani zaméstnancii

Z kontrolni tabulky, do které byly zaznamenavéani ptvodci chyb ve vyrobég, jasné
vyplyva znatna pifevaha podilu chyb ze strany zaméstnanci. Kromé jiz dfive
navrzenych opatfeni by pro podnik bylo vhodné vytvofit plan vzdélavani zaméstnancti
a to predevsim ve vyrob¢. Jednalo by se o kurzy, které by mély za ukol zaméstnanciim
podstaty technologii, predstaveni novych moznosti v oblasti pekarenského primyslu
a také novych trendii a zplsobl vyroby. Krom¢ snizeni chybovosti by také timto
zpusobem mélo dojit k navySeni poctu zlepSujicich navrhi na zaméstnance a nckteré
navrhy by mohly byt zatfazeny do kategorie A, k ¢emuz v podniku prozatim nedoslo.

Podnik by také pfi vytvafeni pldnu vzdélavani zaméstnancti mohl vyuzit nabidky
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bezplatného Skoleni hrazeného z fondi Evropské unie. Jednalo by se o prilezitost,
kterou by podnik mél v ramci zachovani konkurenceschopnosti urcité vyuzit. Podniku
byla tato pfileZitost nabidnuta, pfi¢emz by byly hrazeny veSkeré ndklady spojené
s kurzovnym, pobytem zaméstnancii na Skoleni i cestovnym. Firma by se pouze musela

vyrovnat s nékolikadenni neptitomnosti konkrétniho zaméstnance.

= Zahrnuti chybovosti do hodnoceni zaméstnancii

V soucasné dob¢ majitelka nestrhavéa naklady spojené s vadnymi vyrobky ptislusnému
zaméstnanci ze mzdy. Muze se jednat také o jeden z dlivodl nezdjmu zaméstnanct
chyby ve vyrobé jakkoli eliminovat. Proto je majitelce navrzeno chyby zaméstnanct
a jejich korunovou hodnotu striktné¢ zaznamenavat a promitnout do mési¢nich mezd. Pro
zdznam by mohla slouZzit upravend kontrolni tabulka navrZzend v praci pro zdznam
zlepSujicich navrhi. Misto téchto navrhl by pak byly zaznamenavany vySe navrzené
hodnoty. Opét se timto zplisobem zamezi zapominani na nékteré nedostatky, které

béhem mésice nastaly.
=  Zavedeni internich Skoleni kvality vyroby

Pro zamezeni chybdm ve vyrobé by také podniku mohlo pomoci zavedeni internich
Skoleni kvality. Vedeni $koleni by méla na starost majitelka podniku. Skoleni by
probihalo kazdych Sest mésici a trvalo by maximalné tii hodiny (dle potieby
a tématu). Behem skoleni by majitelka upozornila na nejcastéj$i chyby, ke kterym
dochazi, byly by zopakovany technologie a postupy a jejich spravné provadéni. Dale by
doslo k projednani dalSich potfebnych provoznich zalezitosti. Timto Skolenim by si
vSichni zaméstnanci osvézili a ujasnili jednotlivé Cinnosti. Zaroven by majitelka

zaméstnanciim touto cestou sdélovala cile podniku v oblasti kvality.
7.5.2 Navrhy na eliminaci nakladi ve vyrobé

= SniZeni pocCtu zaméstnancii ve firmé

Pro =zefektivnéni chodu vyroby by mohlo byt vhodné propusténi jednoho
ze zamé&stnancu na dilné. Vzhledem ke klesajicimu trendu nakupii ve firmé a pomérné
vysokym mzdovym nakladim, by se jednalo o pomérné racionalni a spravny krok. Diky
tomuto opatfeni by doslo k lepSimu vyuziti fondu pracovni doby zaméstnancl. Ze
sledovani provozu také vyplyva, Ze pracovnik na pozici pekaf nevyuziva naplno sviij

pracovni potencidl a béhem doby pefeni muize bez problémil zastat 1 Cast prace
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v samotné vyrob¢. Hrozb¢ spaleni vyrobkli se ptfedejde instalaci zvukové signalizace

na casovac pece.

Diky sledovani bylo déle zjisténo, Ze ani pracovni doba pracovnice, kterd myje nadobi,
neni vyuzita na 100%. Jmenovana zaméstnankyné také pracuje pouze na zkraceny
uvazek (7 hod. denn¢€). Prvnim navrhem je prodlouzeni jeji pracovni doby na plny
uvazek (8 hod. denné). Dale navrhuji dalsi vyuziti této pracovnice béhem doby, kdy se
nadobi myje v mycce. Uvedend opatieni jen potvrzuji spravnost rozhodnuti propusténi
jednoho ze zaméstnanci na dilné¢ a jeho nahrazeni spojenim volného cCasu pekaie
a pracovnice na myti nadobi. ZesStihleni provozu by znamenalo usporu mzdovych
nakladi pfiblizné 12 000 K¢ meésicné (hruba mzda zaméstnance na dilné vcetné
zapocCteni navyseni poc¢tu pracovnich hodin pracovnice tiklidu o zhruba 20 hod. mési¢né
= 1600 K¢ mésicné). Kromé ziejmé uspory ndkladli by doslo k pozitivnéjSimu vyvoji

ukazatele produktivity prace (snizeni poc¢tu zaméstnanct).

= Omezeni rozvozu vyrobkii do prodejen

Kromé jiz uvedenych opatieni doporucuji podniku omezit rozvoz vyrobkii do prodejen
v Plzni. Pfestoze oba fidi¢i, ktefi vyrobky rozvazeji, pracuji pro firmu pouze cca 3
hodiny denné, neni diivod rozvazet vyrobky Sest dni v tydnu (z toho ¢tyti dny dvakrat
denn¢). Krom¢ pomérné vysokych nakladi na rozvoz vyrobkl do prodejen, které Cini
pii soucasném stavu 4000 K¢ tydné (naklady na benzin 1000 K¢ a mzdy fidi¢ia 3000
K&®), je pomérn¢ problematické i poskytovani slev t¢émto drobnym odbératelim. Po
porovnani nakladli s rozvozem s trzbami ziskanymi prodejem rozvezenych vyrobki
ziska podnik touto cestou tydné zisk v praiméru 1000 K¢. (trzby z rozvezenych vyrobkua
jsou v podniku v priiméru 5000 K¢ tydné, po odecteni nakladi za rozvoz je urcen zisk

1000 K¢).

Pro podnik by tedy bylo z hlediska nakladu i efektivnosti vyhodnéjsi zaméstnavat pouze
jednoho fidice, ktery bude stejné mnozstvi zbozi jako v soucasnosti rozvazet pouze
v pond¢li, utery, ve stfedu a v patek v poledne. Kromé tohoto opatieni, které pfinese
podniku tydné usporu nakladii ve vysi 2800 K¢& (4000 K& — 1200 K¢&”), navrhuji mirné

navySeni cen vyrobkl pro prodejny. Tyto ceny totiz nebyly upraveny jiz tfi roky

¥ Mzda tidi¢a ¢ini 100 K& na hodinu, celkem za tyden pracuji oba fidi¢i dohromady 30 hodin,
pronasobenim hodnot je ziskana ¢astka 3000 K¢. Naklady na pohonné hmoty jsou uvedeny dle zdznami
podniku.

? Castka 1200 K¢& byla ziskana pronasobenim hodinové mzdy 100 K& a poétem usetienych hodin (12
hod.)
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a vzhledem knarGstu ndkladi na suroviny a energie jiz nejsou odpovidajici.
Po propocteni bylo zjisténo, Ze v soucasné dobé tvoii cena rozvazenych vyrobkll 60%

ceny, za kterou podnik prodava zbozi ve vlastnim obchodg.

Podniku je navrhovano upravit ceny tak, aby odpovidaly 75%-tim prodejni ceny.
Podniku dale doporucuji peclivé sledovat vyvoj trzeb ziskanych rozvozem vyrobki.
Pokud trzby nebudou vyrazné klesat doporucuji alespont ¢asteCné rozvoz zachovat.
Jednd se totiZz o jeden ze zplsobil, jak miiZe podnik upozornit na své vyrobky
a pripomenout se zdkaznikim. Poloha vlastni prodejny podniku je ponckud hiie
dostupnd a timto zpisobem podnik muze ziskat dal§i zdkazniky. Pied zavedenim
navrhovanych opatieni je vSak potieba jednotlivé zmény prodiskutovat s jednotlivymi

odbérateli a snazit se zamezit ztratam zakaznika.

= ZruSeni nedélniho provozu a prodeje

Z dennich zaznami trzeb podniku vyplyva, Ze primérnad trzba za meésice prosinec,
leden, tnor z ned€lniho prodeje, se pohybuje v rozmezi 800-1700 K¢. Zaméstnanciim
ale musi dle zdkonnych podminek byt vyplacena hodinovd mzda se 100%nim
ptiplatkem. Primérna hodinova mzda jednoho zaméstnance se tedy vySplhd na 160 K¢&.
V podniku jsou pii nedélnim provozu pfitomni ¢tyfi zaméstnanci (prodavacka, pekat,
dva pracovnici dilny). Jen mzdové néklady tedy za nedélni prodej &ini 3680 K¢&'™.
Po srovnani primérnych trzeb a vypoctenych mzdovych ndkladi je ziejmé, ze trzby
nepokryji ani mzdy zaméstnancii na nedélni provoz, natoz dal$i ndklady spojené
s provozem. Uvedené propocty tedy jasné€ potvrzuji, Ze nedélni provoz podniku by mél

byt zrusen.

7.5.3 Ostatni navrhy

V této casti jsou shrnuty doporuceni podniku, které se tykaji vyuZzivani v praci
navrzenych metrik a kontrolnich tabulek. Po poznani chodu podniku jasné vyplynula
nutnost ptipravy podniku na ptipadnou absenci majitelky. Jak bylo uvedeno v analyze
podniku je jedna zvelmi slabych strdnek firmy jeji naprostd zavislost na osobé¢

majitelky, kterou v ptipad¢ jeji neptitomnosti v podniku nelze prozatim nikym nahradit.

Z tohoto diivodu je jasny navrh na vyuzivani v praci navrzenych ukazateld a kontrolnich

tabulek. Presto, ze situace podniku v soucasné dob¢ neni z hlediska chyb krizova, mohl

10 C4stka byla spoétena pronasobenim hodinové mzdy a poétem hodin odpracovanym za dany den viemi
zaméstnanci (celkem se jedna o 23 hodin).
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by se tento stav velmi rychle zménit. Pfipadny zastupce majitelky by v takovém piipadé
nem¢l k dispozici zddné pisemné udaje ani podklady a hrozil by v krajni situaci i zanik
firmy. Proto jsou navrzena nésledujici opatieni, jejichz podstata jiz byla vysvétlena

v ptedchozich oddilech prace.
= Zavedeni pravidelného sledovani nakladii na zmetkovost
= Sledovani denniho poctu kazovych vyrobkii ve vyrobé

= Sledovani poctu zlepSujicich navrhii od jednotlivych zaméstnancii

wrwve

Kromé uvedenych navrht je dale majitelce doporuc¢eno nasledujici.

=  Pisemné vypracovani podkladii pro vyrobu

Jako podklady pro vyrobu jsou chéapany jednotlivé receptury nepostradatelné pii
produkci vyrobkti. Takto vypracované postupy pomohou pii planovani ndkupu,
sepisovani objednavek ale i pfi samotné vyrobé. V soucasné dobé takto uceleny piehled

v podniku chybi.

= Vycvik vedouci dilny jako zdstupce majitelky

Majitelka podniku by se také méla soustiedit na vycvik svého zastupce, ktery by byl
schopen fidit chod vyroby i bez jeji pfitomnosti. I pfi soucasném stavu by tento
pracovnik majitelce odlehcil jeji Cinnost, kterd je pomérné narocna. Majitelka by se pak

mohla vice soustfedit na kontrolu kvality vyrobkii a dals$i fidici cinnosti.
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8 DalSi moZnosti vyuZiti nastrojii managementu jakosti v podniku

Kromé néstrojit managementu jakosti, které byly vyuzity v predchozich dvou kapitolach
prace, existuje samoziejme i fada dalSich moznosti. Nasledujici kapitola proto obsahuje
vycet dalSich uzitecnych néstroji z dané oblasti, které je mozné vyuZzit v podnicich,
které se zabyvaji vyrobou pekaiskych a cukrarskych vyrobka. Kromé toho je v této ¢asti

také zhodnocena vhodnost pouziti jednotlivych nastroji ve vybraném podniku.

8.1 Znacky kvality

V soucasné dobé existuje v Ceské republice pomérné iroka paleta znadek kvality, které
je mozné pouzit v potravinaiském prumyslu. Hlavnim ucelem pouziti znacky kvality je
fakt, ze muze ,,pfispét k lepsi orientaci zakaznikli a miize mit i pfiznivy komerc¢ni
efekt.”“ [17 s. 61] Uchéazeni se o udéleni znacky jakosti je dobrovolné a predpokladem
jejiho ziskani je splnéni urcitych pfedem danych podminek a pozadavki. Jako ptiklad
nejznaméjSich znacek jakosti, které je mozné pouzit na potravinaiské vyrobky je mozné
uvést nasledujici:

= Biopotravina, Bioprodukt

= Klasa

» (CZECH MADE

= Regionalni potravina

»  Cesky vyrobek

Z uvedenych znacek by pro zvoleny podnik bylo mozné pouzit snad jen znacku Klasa.
Ta se ,uvadi na potravinaiskych nebo zemédélskych produktech, které pochazi
z tuzemskych surovin a jsou stoprocentné zpracovany v Ceské republice.” [23, s. 28]
Vhodnost lze vidst pfedevsim ve faktu, Ze v seznamu vyrobcd'', ktet{ splnili kritéria
a ziskali znacku Klasa, neni Zadny vyrobce pekaiskych produkti z Plzeniského kraje.
Znacka by samoziejm¢ mohla byt i lakadlem pro zdkazniky. Na druhou stranu firma
prodava pouze minimum balenych vyrobki, vétSinou tedy prevlada zbozi nebalené,
na které by znacka nemohla byt umisténa. Dal$im problém je fakt, ze jednou
z podminek udéleni znacky [35] je vlastnictvi certifikatu kvality (HACCP, ISO, BRC
atd.), ktery podnik nevlastni a jehoz zavedeni by bylo pro podnik v soucasné dobé

7 hlediska nakladd netnosné.

" Aktualni prehled vyrobet, kteti ziskali oznageni Klasa je dostupny na www.eklasa.cz (skupina
Mlynské vyrobky)
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Ostatni jmenované znacky s sebou pfindsi fadu podminek, které by podnik nesplnil. At
uz se jednd o podminku produktu pochézejiciho z ekologického zemédélstvi v ptipadé
znacky Bio nebo podminku mistni pfislusnosti potfebnou pro udéleni znacky
Regionalni potravina. Znatka CZECH MADE se zd4 byt problematicka z toho divodu,
ze neni prili§ bézna pii znaceni potravinarskych vyrobkii. To dokazuje i fakt, ze ze
tfinacti vyrobkd, kterym byla udélena, spadaly pouze dva do oblasti potravinafstvi.

V obou ptipadech se ale jednalo o vina, nikoli o pekaisky vyrobek.

Dal§i zminénou znatkou kvality je Cesky vyrobek. Pfestoze by vybrana firma
pravdépodobné splnila podminky udéleni znacky a, dle www.ceskyvyrobek.cz, by
umisténi loga na vyrobky znamenalo zvySeni prodeje o 75%, nelze znacku povazovat za
zcela vhodnou. Jind situace by ale nastala, pokud by podnik uvazoval vyrazné zvysit
vyrobu a produkovat balené vyrobky, na néz by logo bylo umisténo. I v tomto piipade
by vSak podnik musel peclivé zvazit veskeré naklady, které by pouzivani této znacka

jakosti znamenalo.

Kromé naklada spojenych se snahou ziskat n¢kterou ze znacek kvality, patii mezi velké
nevyhody nepiehlednost znacek a jejich mnozstvi. Jak na svém webu uvadi magazin
El5, je ,,vsoucasné dob¢ ,preznackovano® a zakaznici se vrozdilech a vyznamu
jednotlivych log pfili§ nevyznaji.“ [31] Pro podnik U Marka by tedy, za podminky
vyrazného rozSifeni sortimentu o balené vyrobky a jejich rozvoz do obchodi v Plzni,
byla pravdépodobné nejvhodnéjsi znacka Cesky vyrobek, ktera sice neni piili§ znama,
ale jednoznacné sd€luje, Ze se jedna o produkci ¢eského vyrobce. Znacka by mohla byt
vyuzita naptiklad pro prodej velkych chodskych kolact, které podnik vyrabi jako jediny
v Plzefiském kraji'?. Jedna se o kolade s primérem od 30 cm vyse, které jsou mezi

zakazniky velice oblibené a zZadané.

8.2 Certifikace jakosti

Dalsi z moznosti, jak oficialné stvrdit, ze je produkce podniku kvalitni a spliiuje dané
jakostni pozadavky, je ziskani nckterého z certifikdtu jakosti. Norem jakosti existuje
velké mnozstvi a ty, které by pfichazely v avahu pro potravinaisky podnik, byly
uvedeny v kapitole tfi prace. Prestoze certifikace pfinasi fadu nespornych vyhod, mezi

které patii zvySeni konkurenceschopnosti, snizeni nékladi spojenych s nekvalitni

' Informace vyplyva ze znalosti trhu majitelkou a analyzy webovych stranek konkurence.
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vyrobou, podchyceni moznych rizik ¢i zvySeni spokojenosti zakaznikt, je otdzkou, zda

se certifikace hodi 1 pro mikropodniky, mezi které vybrana firma patii.

Jako obrovska nevyhoda se jevi ndklady spojené s certifikaci a jejim naslednym
udrzenim a také casovd naro€nost jednotlivych Cinnosti. Pouze zhruba lze vy¢islit
naklady na ziskani certifikace, do nichz by patfil samotny proces certifikace, nakup
literatury, naklady na pomoc s pfipravou dokumentace, udrzovani certifikatu
v budoucnosti ¢i zaskoleni zaméstnanci. PfestoZze je vybrand firma velmi mald, lze
odhadovat, Ze se naklady spojené s certifikaci budou pohybovat v fadu stovek tisicli

korun'?

. Tato castka by tvofila pomérné¢ vyraznou c¢ast rocnich nékladi podniku
a vzhledem k tomu, ze se podnik v soucasné dob¢ snazi tyto ndklady minimalizovat,

znamenalo by zavedeni certifikace ponékud iracionalni krok.

Dal8im bodem proti certifikaci je i fakt, Ze podnik zabirad pouze velmi malou ¢ast trhu,
své vyrobky neprodavda do velkych supermarketi a podobnd certifikace by

pravdépodobné ptilis nezvysila Zadanost jeho vyrobkd.

Zavedeni certifikace dle nckteré z norem jakosti tedy nelze podniku v soucasné dobé
doporucit a ani do budoucna by se pravdépodobné nejednalo o ptili§ stastny krok. Jedna
z moznosti ale byla naznacena v této praci, a to vyuziti podobnych principt, na kterych
normy funguji a diky kterym lze zvysit vykonnost a konkurenceschopnost podniku bez

samotné certifikaéni normy.

8.3 Podnikova dokumentace

Jednim z cild této prace bylo vhodné vyuziti nastrojii managementu jakosti, které by
podniku zlepsily fungovani a majitelce usnadnily cely proces kontroly. Pro hodnoceni
hlavnich procesti byly tvofeny kontrolni tabulky a vypocty metrik byly také pro
jednoznacnost provedeny do tabulek. Jednotlivé nastroje byly navrzeny tak, aby mohly
byt soucasti firemni dokumentace jakosti. Pokud podnik spoji vSechny navrzené
dokumenty, ziskd jasny zaklad pro podnikovou ptirucku jakosti. Soucasti piirucky by
tedy mélo byt jasné stanoveni cilli jakosti, které jsou v praci uvedeny pomoci

pavucinového diagramu v kapitole 5.2.

13 Jedna se pouze o hruby odhad autorky prace, které vychazeji z ceniku zvefejnéného certifikadni
spole¢nosti DQS Cert, s. r. 0. na www: http://www.dqs.cz/?status=cenik a informaci na portalu
http://www.info-iso.cz/iso_9001 zavedeni_a_certifikace/.
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Kromé toho dokumentace musi obsahovat jasnou identifikaci procesti v podniku vcetné
procesnich map. I tyto jsou soucasti prace — kapitola 4. Pro nejvyznamné&jsi hlavni
procesy byly uvedeny a nastaveny metriky a dalSi kontrolni mechanismy. Soucasti
dokumentace maji byt i pracovni postupy. Postupy v praci vzhledem k obséhlosti
nebyly uvedeny, ale navod na jejich pfipravu prace obsahuje v doporucenich na konci

sedmé kapitoly.

Z uvedeného textu tedy vyplyva, ze diplomova prace jasné¢ ukaze podniku smér pro
vytvateni podnikové piirucky jakosti. Ta je velice dilezitd pro fungovani podniku
v piipad€ nepfitomnosti samotné majitelky. Jeji nastupce by pomoci tohoto dokumentu
ziskal jasn€j$i prehled o jednotlivych procesech, které se v podniku odehravaji. Zaroven
tato dokumentace pomiize pti kontrole, fizeni a rozhodovani. Dojde také k usnadnéni
odménovani zaméstnanct. Pfirucka jakosti neni pro podnik nutnosti, ptesto bude jeji

sestaveni pro podnik velice uzite¢né.

8.4 Interni audit kvality

Dal$i moZznosti je zavedeni interniho auditu kvality a zaméstnani auditora kvality
v podniku. Tento krok je vhodnéjsi pro vétsi podniky a piedev§im z hlediska nakladt
pro vybrany podnik neni vhodny. Na druhou stranu uréité principy tohoto kroku podnik
vyuzit mize. Jednalo by se na piiklad o zavedeni jiz navrhovanych internich Skoleni
kvality, které je blize popsano v kapitole 7.5.3 této prace. Pozici interniho auditora,
ktery by mél dohliZzet na dodrzovani stanovenych zdsad v oblasti kvality, by plnila

majitelka podniku.
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Zavér

Hlavnim cilem pfi vypracovani této prace bylo vyuziti systému managementu jakosti
pro zlepSeni hlavnich procest ve spole¢nostech, které se zabyvaji vyrobou cukrarskych
a pekarskych vyrobkii. Konkrétni navrzené postupy a metriky pak byly ovéfeny
v podniku Cukrarské speciality U Marka. Prace byla psana piedev§im s diirazem na
prakticky vyznam pro vybrany podnik, ktery doposud Zzadny z Siroké Skaly ndstrojii
managementu jakosti nevyuzival. Vzhledem k velikosti podniku nebylo ucelem prace
zavést nékterou z norem jakosti, ale Slo predevSim o vyuziti principti jednotlivych
nastrojii a zékladnich myslenek managementu jakosti tak, aby doSlo k posunu podniku

a zvyseni jeho konkurenceschopnosti.

K tomu, aby bylo hlavniho cile dosazeno, bylo zapotiebi nejprve zevrubné poznat
podnik, jeho ¢innosti a jednotlivé procesy, které zde probihaji. Diky tomu pak bylo
mozné vytvorit pro podnik SWOT analyzu. Jednou z nejvyznamnéjSich slabych stranek
podniku je bezpochyby zavislost na osobé majitelky. Dalsi slabinou podniku je
neexistence oficidlnich zdznamti o zmetkovosti ¢i chybach zaméstnancti nebo
dodavatelich. Vedeni podniku tedy nema zadné oficidlni podklady pro fizeni a pii

rozhodovéni a planovani vyuziva pouze svych domnének a zkusenosti.

Jako hlavni byly identifikovany procesy nékup, vyroba a prodej. Pro poznani detailni
struktury byly sestaveny mapy téchto procest, které kromé jednotlivych ukont
znazoriuji 1 odpovédnosti a vstupy a vystupy procest. V praci byly, po poznani situace
v podniku a konzultaci s majitelkou, dikladnéji rozebrany procesy ndkup a vyroba.
Proces prodej probiha v podniku, diky velmi dobré komunikaci a marketingu, témeét bez

problémd.

Pro identifikaci hlavnich pfi¢in problémt v procesu ndkup byl vyuzit Ishikawlv
diagram. Z analyzy prostiedi vyplynulo, Ze v podniku neni hodnocena kvalita
jednotlivych dodavatelti. Proto byla navrzena metrika, diky které dojde k jasnému
rozdéleni dodavatelt do tii skupin X,Y,Z. Béhem piilrocniho obdobi byly v podniku
zaznamenavany udaje do navrzené kontrolni tabulky a tyto udaje pak poslouzily

k nastaveni hodnot metriky a k dal$im zavéram, tykajicich se dodavateli.

Kromé dodavatelti byly v podniku pomoci dals$i navrzené kontrolni tabulky sledovany

cetnosti pfiin problému v oblasti interniho nakupu (ze strany zaméstnance podniku).
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K vyhodnoceni namétfenych udaji poslouzil dalS$i ndstroj managementu jakosti —
Paretiv diagram. Pomoci tohoto jednoduchého diagramu byly identifikovany hlavni
priciny nedostatkli v ndkupu, jejichz odstranénim podnik dosdhne vyrazného zlepSeni
celého procesu. Jako nejcetnéjsi chyba se v podniku, dle naméfenych Cetnosti, objevuje
nedostatek surovin. Pro jeji eliminaci byl navrzen jednoduchy postupovy diagram
a presné instrukce, jejichz dodrzovanim by mélo dojit k postupnému odstranéni

problému.

Pro ur€eni pfic¢in problémul v oblasti vyroby byl pouzit diagram afinity. Stejné jako
u nakupu i zde byly navrzeny kontrolni tabulky pro sledovéani potfebnych udaji
a metriky, které udaje vyuziji. Pro vyrobu bylo navrzeno sledovat denni cetnost zmetkd,
zlepSujici navrhy zaméstnanci a cetnosti jednotlivych pfi¢in nedostatkli ve vyrobé.
Diky analyze naméfenych udajii v podniku pak byly nastaveny hodnoty navrzenych

metrik.

Jako velmi uzite¢né se v podniku ukazalo zaznamendvani ¢etnosti piivodl problémi ve
vyrobé. Z naméfenych udajii jasné vyplynula pfevaha chyb na strané pracovnikil
podniku. Od tohoto zjisténi je odvozeno nekolik doporuceni pro podnik, které problém
pomohou eliminovat. Diky zaznamenavani zlepSujicich navrhti jednotlivych
zaméstnancu se zvysil jejich zajem o chod podniku. Pro pouziti v soucasnosti se naopak
jevi jako nevhodné denni zaznamenavdni poctu zmetkli ve vyrobé. Piestoze byla
zjisténa Cetnost zmetkli velmi nizka, je tento ukazatel podniku navrhovan a to v ptipadé

nepiitomnosti majitelky ¢i navySeni poctu zaméstnancti nebo zvyseni objemu vyroby.

V osmé kapitole jsou rozebrany moznosti podniku tykajici se vyuziti znacek kvality ¢i
certifikace jakosti. Pii soucasné velikosti podniku a zplisobu prodeje se tyto dva néstroje
managementu jakosti nejevi jako pfili§ vhodné. U znacek kvality hraje velkou roli jejich
velka neptehlednost pro zakaznika a fakt, ze podnik téméf nevyuziva obaly. Certifikace
jakosti podniku také neni, vzhledem k velikosti nakladt spojenych s timto tkonem,
doporucovana. Podnik by naopak mohl vyuzit zjednoduSené dokumentace jakosti.
Podkladem pro tuto dokumentaci mohou byt materidly a metriky navrzené v této praci.
Jsou zde totiz obsazeny jak cile jakosti, tak potfebné dokumenty, schémata a metriky,
které podnik mize pouzit ¢i dale rozsifit.

Jako velky pfinos prace je moZné povaZovat nastartovani vyuzivani systému jakosti

v podniku. V préaci bylo ukazano, ze vyuzitim pomérmné jednoduchych nastrojii jakosti
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muze dojit k postupnému zlepSovani klicovych procesi a tim 1 ke zvySeni
konkurenceschopnosti podniku. Procesy byly v podniku jasné rozebrany a byla
identifikovana slab4d mista, kterd majitelka doposud nepovazovala za piilis dilezita.
ve vyrob¢ a v ndkupu, jejichz odstranénim muize podnik velmi jednoduse zlepsit svoji

pozici na trhu.
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Abstrakt

SOBOTKOVA, M. Vyuziti systému managementu Jakosti ke zlepSovdni podnikovych
procesii. Diplomova prace. Plzeni: Fakulta ekonomickd ZCU v Plzni, 86 s., 2012

Kli¢ova slova: management jakosti, procesni mapy, potravinaistvi, podnikové procesy

Ptedlozena prace je zaméfena na vyuZziti systému managementu jakosti ke zlepSeni
procesii v podnicich, které se zabyvaji pfedevsim vyrobou pekaiskych a cukratrskych
vyrobkid. V praci je priblizena teorie tykajici se managementu jakosti a podnikovych
procest a jejich mapovani. Praktickd Cast prace se podrobnéji zabyva procesy nakup
a vyroba, které byly urceny jako klicové pro vybrany podnik. Pro oba procesy byla
vytvofena mapa procest, byly zvoleny vhodné metriky a néasledné ovéfeny v praxi
podniku. Z Siroké Skaly nastrojii managementu jakosti byly v praci vyuzity: Ishikawtv
diagram, diagram afinity, kontrolni tabulky, vyvojovy diagram a Paretiv diagram.
V préci byly také aplikovany principy obsazené v normach CSN ISO 9001 a CSN ISO
9004. Jednotlivé navrhy a zjisténé skutecnosti budou ptedloZzeny vedeni vybraného
podniku a jejich aplikace prispéje ke zvySeni konkurenceschopnosti vybrané

spolecnosti.
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The goal of these diploma thesis is to use the tools of the quality management and
improve processes in bakery and confectionary industry. Thesis include the theory of
the quality management, business processes ind it’s maps. The practical part of thesis
pursues with key processes in the chosen company, which are supply and production.
For both of these processes was created a process map as well as were chosen
appropriate metrics and these were verified in praxis. From the wide range of the quality
management tools were selected an Ishikawa diagram, afinity diagram, control table,
process flowchart and Pareto chart. In thesis were also applied principles contained in
CSN ISO 9001 a CSN ISO 9004. All suggestions which were discovered in the
company were presented to it’s owner and it’s application will help to increase the

competitiveness of the chosen enterprise.



