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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem diplomové prace je na zakladé vybranych nastrojii a metod z oblasti vyrobnich a
dodavatelskych procesi tyto procesy zhodnotit a optimalizovat a dale pripravit vstupy pro
konkrétni projekt vyvoje a vyroby jednoucelového stroje pro automatickou kontrolu délky jehel
do zdravotnictvi.

2.  Vyzkumné metody:

V diplomové praci byly vyrobni a dodavatelské procesy spole¢nosti hodnoceny za pomoci metody
FMEA, vicekriteridlniho hodnoceni a aplikovany metody brainstormingu. Pro konkrétni projekt
vyvoje a vyroby jednoucelového stroje byla aplikovana metoda Quality Function Deployment
QFD.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Nalezenim kritickych bodi planovaného projektu pied jeho samotnou realizaci doslo k odhaleni
potencialnich problémi mnohych funkénich celku stroje. Aplikaci metody QFD od pocatecni
faze projektu byl celkové tento projekt velmi tispésny.

4. Zavéry a doporuceni:

Detailni analyza moZnych vad navrhovanych produkti a vyrobnich procesii napiiklad metodou
FMEA vede k moZnostem optimalizovat jiZ samotné navrhy coZ se projevi ve sniZeni po¢tu zmén
ve fazich realizace. Hodnoceni, vybér a nasledné uizka spoluprace s klicovymi dodavateli
komponenta pro jednotlivé zakazKky je nezbytnou soucasti spravné fungujiciho celku.

KLICOVA SLOVA

Rizikova analyza, management rizik, Model EFQM, Metoda FMEA, nakupni cinnosti,
manazerské rozhodovani, hodnoceni dodavateli
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of the thesis is based on a selection of tools and methods in the field of production and
supply processes, these processes to evaluate and optimize and prepare inputs for the specific
project development and production of single-purpose machine for automatic control of the
length of the needles into healthcare.

2. Research methods:

In this thesis, the production and delivery processes of the company evaluated using FMEA,
multi-criteria evaluation and applied methods of brainstorming. For specific project development
and production of single-purpose machine method was applied QFD Quality Function
Deployment.

3. Result of research:

Finding the critical points of the planned project before its actual implementation was to reveal
potential problems of many functional units of the machine. Applying QFD from the early stages
of this project was generally very successful.

4, Conclusions and recommendation:

Detailed analysis of potential defects of engineered products and production processes, for
example, FMEA method leads to the possibility to optimize the proposals themselves already
resulting in a reduction in the number of changes in the implementation phases. Evaluation,
selection and then work closely with key suppliers of components for individual contracts is an
essential part of a properly functioning whole.

KEYWORDS

Risk analysis, risk management, EFQM Model, FMEA, purchasing activities, managerial decision
making, evaluation of suppliers
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1 Uvod

Vyrobni ¢innost podnikti ovliviiuje cela fada vstupd, které vyrobni ¢innosti v podniku
utvati. Podnik jako zivy organismus aby na trhu obstal a byl konkurenceschopnym,
musi pruzné reagovat na své okoli a pfizpisobit se zméndm trendlii a zménam
pozadavkl zakaznika. Spravné nastaveni podnikovych procesl a to nejen samotnych
vyrobnich, ale i nevyrobnich a jejich nepfetrzit¢ sledovani a optimalizace vedou
k udrzeni konkurenceschopnosti podniku. SniZzovani spotieby zdroju pfichazi vzdy jako
jedna zprvnich mySlenek jak udrzet podnik konkurenceschopnym. Vymezeni

vvvvvv

spole¢nosti. Mezi kritické faktory uspéSnosti predevsim patii:

- Jakost — jakost jako schopnost svymi produkty nebo sluzbami uspokojovat
potieby zakaznikl

- Cas — ¢&as jako schopnost co nejrychleji reagovat na zmény pozadavki zakaznikii

- Néklady — naklady jako schopnost tyto pozadavky zdkazniki plnit s co nejmensi
spottebou zdrojil

- Znalosti — znalosti a jejich neustalé prohlubovani a to nejen vrcholového
managementu, ale rovnéz liniovych manazerti a mistri

Velmi dilezité je detailni analyza téchto faktord, nalezeni ptipadnych zlepseni a inovaci
a jejich nasledna aplikace do praxe. Uspésnost podniku p¥i dosahovani vyse uvedenych
faktord je dana schopnosti podniku fidit procesy vyroby a souvisejici procesy nakupu.
V dnesni dobé rostouciho vyznamu externich dodavek je pro podniky kriticky dulezity
cely proces fizeni dodavateli zahrnujici predev§im vybér, komunikaci o dodavkach
a hodnoceni dodavatelskych firem. Prav€ na hodnoceni dodavatelli a nastroje, které
umozni podniku pfesn¢ definovat parametry projektu se autor prace zamétuje.

Cilem diplomové prace je na zakladé vybranych nastroji a metod z oblasti
vyrobnich a dodavatelskych procesii pripravit vstupy pro projekt vyvoje a vyroby
jednotuicelového stroje pro automatickou kontrolu délky jehel do zdravotnictvi
(jedna se o definovani znaku jakosti a hodnoceni dodavateld pro planovany projekt).

Z diivodu vyvoje a vyroby prevazné jednoucelovych stroji spolecnosti safetec medical
engineering s.r.o. dochazi k nutné kooperaci se Sirokou platformou dodavatelid s velkym
diirazem na jejich kvalitu. Soucasny stav spolecnosti safetec medical engineering s.r.o.
»Spoléha® na dosavadni zkuSenosti s témito dodavateli avSak bez definovanych
pozadavkl systéma kvality a zabezpeci kvality v pribéhu vyroby jednoucelovych
stroju.

Zamgéfieni spolecnosti safetec medical engineering s.r.o. je na velmi tzce profilovanou

oblast dodavek jednoucelovych stroji a zafizeni do zdravotnictvi. V této oblasti jsou

velmi vysoké pozadavky zakazniki na pfesné zpracovani, spolehlivost dodavek,

funkénost, zdravotni nezavadnost. Predev§im zdivodi vysokych pozadavkl

na zdravotni nezévadnost dodavanych =zafizeni jsou kladeny vysoké néroky
1
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na materidlové vstupy, spravnou volbu technologii vyroby a v pifipadé dil¢ich
subdodavek i spravné nastaveni strategie vztahti s dodavateli. A v ptipad¢ vyrobniho
podniku safetec medical engineering s.r.o. je pravé spravné nastaveni vhodné politiky
a strategie s dodavateli klicové.

Metodika prace

V teoretické Casti prace jsou popsany definice nalezeni kritickych faktord uspéchu,
nastroje a metody fizeni vyrobnich a dodavatelskych procest, fizeni projektii a popsany
zakladni modely projektovych rizik.

Autor se zabyva zadkladnimi typy podnikovych strategii a navazujicich podnikovych
nastrojii v oblasti hodnoceni dodavatelskych vztahii. Vybrané metody jsou nasledné
pouzity v praktické ¢asti prace pii feSeni konkrétniho projektu vyroby zatizeni pro
automatickou kontrolu délky jehel do zdravotnictvi. Autor aplikuje dale znalosti metody
QFD a FMEA na odhaleni moznosti vzniku vad posuzovaného projektu s ohodnocenim
jejich rizik s navrhem realizace opatieni vedoucich ke zmirnéni.

Jako primarni zdroje byly autorem pouzity informace z informacniho systému
spolecnosti za obdobi 2001 — 2014. Piedevsim se jednalo o hodnoty obratu spole¢nosti
Vv jednotlivych letech 2001 — 2014, moduly ucetnictvi, obchodu, vyroby a nakupu. Diky
jednoznacéné identifikovanému trendu rostoucich objemii zakazek pro zdravotni primysl
od roku 2007 byly dodavatel¢é komponentii v oblasti strojnich soucasti, elektro
a pneumatickych prvka za obdobi 2007- 2013 zpétné podrobeny detailni analyze s cilem
nalézt klicové partnery pro budouci spolupraci. Dal§im zdrojem byla projektova
dokumentace vyrabéného strojni zatizeni za obdobi 2014.

Jako sekundarni zdroje byly pouzity monografie zabyvajici se tématy managementu
kvality, fizeni projektu a rizik, fizeni dodavatelskych vztahl a zlepSovani vykonnosti
podniku a procest. Z nastudovanych metod autor prace pouzil metodu QFD - Quality
Function Deployment, metodu FMEA, vicekriterialni hodnoceni. Vybrané vstupy pro
vyse uvedené metody byly ziskany na zaklad¢ brainstormingu projektového tymu, ktery
autor prace z pozice feditele spolecnosti fidil. Grafické vystupy z provedenych analyz
byly zpracovany v MS-Excel a MS-Project.

2
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2 Teoreticka ¢ast prace

Na uvod teoretické ¢asti struény pirehled pojmu a jejich definic, na ktery autor prace
navazuje jednotlivymi pfistupy k fizeni kritickych faktor uspéchu podniku a metodami,
které managementu podniku pomahaji tyto kritické faktory uspéchu v podniku rozvijet.

2.1 Definice pojmu

Jak uvadi Nenadal (2006, s. 15) pii definici odbératele se jedna ,,0 pravnickou nebo
fyzickou osobu, ktera piijima produkt od dodavatele®. Tento pojem alternuje s nazvem
zakaznik v pojeti, jak jej pfesn¢ definuje norma CSN EN ISO 9000 (ISO 9000:2006,
2006)

V této norm¢ je rovnéz definovan pojem dodavatel jako ,organizace nebo 0soba,
ktera poskytuje produkt®.

Dodavatele, od kterého odbératel nakupuje a subdodavatel pak predstavuje organizaci
nebo osobu od které dodavatel nakupuje a tedy se subdodavatel stava soucasti
dodavatelského fetézce dle autora hovoiime o pojmu subdodavatel.

Evropska nadace pro management jakosti (EFQM) definuje pojem dodavatelsky
retézec jako ,integrovany soubor cinnosti nakupovéani, produkovani a dodavani
vyrobkd nebo sluzeb zdkaznikiim. Zacind u subdodavatelti vasich dodavateli a konci
u zakaznikl vasich odbératelt*.

Dalsim pojmem dle Nenadal (2006, s. 15) je vysvétleni vyznaml nakupovani, nakup
a vystupni produkt. Nakupovanim se rozumi proces, ve kterém odbératelské
organizace zabezpecuji dodavky jako vstupy pro své procesy. Do tohoto procesu se dle
autora da zahrnout v pfipadé vyrobniho podniku nakupovani vstupi pro naslednou
interni vyrobu, nakupovani dil¢ich vstupl pro zajiSténi montaze — tedy pfimych vstupi,
ale rovnéZz do procesu nakupovani se zahrnuji 1 neptimé¢ vstupy jako napiiklad ¢innost
dopravy, skladovani, fizeni zasob, ovéfovani shody dodavek. Vysledkem vyse
uvedenych ¢innosti a vazeb je produkt.

Pokud je produkt nakupovan odbératelem za telem jeho vyuziti nebo nasledné
dalsiho zpracovani jedna se o dodavku.

Pojmem proces se rozumi ,,soubor ¢innosti, ménici hmotné nebo informacni vstupy
na hmotné nebo informacni vystupy (produkty) za spotieby zdroji v regulovanych
podminkach*.

Definice managementu ve své zkracené verzi uvadi, ze jde o ,koordinované ¢innosti
a procesy pro zaméfeni a fizeni organizace*.

Mezi hlavni procesy managementu patii planovani, rozhodovéni, organizovani,
komunikace, motivace, kontrola.
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Pojem organizace definuje rovnéZ norma CSN EN ISO 9000 (ISO 9000:2006, 2006)
jako: “skupinu zaméstnancti a vybaveni s uspofddanim, odpoveédnosti, pravomoci
a vztaht“. V praxi se nemusi vzdy jednat o skupinu lidi, ale rovnéz tato definice plati
1 pro fyzické osoby podnikajici, kterd dodava své sluzby nebo produkty odbérateliim.

Systém managementu jakosti muZzeme chapat jako :“nedilnou soucast celkového
systému managementu organizace, garantujici maximdalni spokojenost a loajalitu
zékaznikl tim nejefektivnéjSim zpisobem®.

Jakost je dle definice: “stupent plnéni pozadavki souborem inherentnich znakd®.
Tato definice ma V procesu vyroby predevsim vyznamu v ptipad¢ jakosti dodavek,
kdy se jednd o komplexni vlastnosti dodavek, které spliiuji jak legislativni pozadavky
tak pozadavky zékaznikl prosttednictvim specifickych pro dany produkt danych znaki.

Definice pojmu poZzadavku dle normy CSN EN ISO 9000 (ISO 9000:2006, 2006)
je:* potteba nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se predpokladaji nebo jsou
zavazné®.

Pojem shoda je mysleno splnéni pozadavku dodavky dodavatelem.

Oveétovani shody doddvek naptiklad formou vstupni kontroly je proces potvrzeni toho,
ze specifikované pozadavky na dodavky byly splnény. Hodnoceni a ovéfovani shody
je provadéno poskytovanim objektivnich diikazli dodavatelem nebo odbératelem.

Udaje o vysledcich ovéfovani shody je velmi ddlezitou hodnotou odbératele
pii posuzovani kvality a vykonosti dodavatelti. Podle EFQM jde o: “miru dosahovanych
vysledkt jednotlivei, skupinami, organizaci nebo procesy*.

2.2 Kritické faktory aspéchu firmy

Dle autori Smejkal, Rais (2013, s. 39) je uspé$na firma ovlivilovana sedmi vnitinimi,
vzajemné zavislymi faktory, které musi byt rovnomérné rozvijeny.

Mezi hlavni faktory uspéchu dle autori patii
- strategie

- struktura firmy

- spolupracovnici

- schopnosti (dovednosti)

- styl Fizeni firmy

- systemy a postupy firmy

- sdilené hodnoty (kultura) firmy

Tyto faktory uspéchu definuji rdmec 7S faktorti firmy McKinsey a jsou znazornény
na obrazku ¢. 1
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Obrazek 1 Ramec 7S faktorti firmy McKinsey

Pr——

struktura

strategie systémy
P ——

sdilené
hodnoty

spolupracov
— nici

schopnosti

strategie

Zdroj: Smejkal, Rais (2013, s. 40)

2.2.1 EFQM Model Excelence

Dle autora Nenadal (2006, s. 36) pojmem excelence je chapan stav, kdy organizace
dosahuji vynikajici vykonnosti v oblasti fizeni 1 vynikajicich vysledkt diky efektivnimu
implementovani osmi zasad:

- Orientace na vysledky

- Zaméreni na zakaznika

- Viidcovstvi a stalosti ucelu

- Managementu prostiednictvim procesii a faktii
- Rozvoje a zapojeni lidi

- Neustadlého zlepsSovani, inovaci a uceni se

- Rozvoje partnerstvi

- Socialni odpovédnosti

Komplexnim nastrojem efektivniho aplikovani osmi zasad excelence dle popisu autora
se stal model tzv. EFQM Model Excelence, navrzeny a rozvijeny rozsahlym tymem
odbornikli v oblasti managementu, vcetné desitek vrcholovych manazeri mnoha
evropskych zemi. Zakladni rdmec tohoto modelu popisuje obrazek ¢. 2.

Autor dale doplnuje, ze popis EFQM Modelu Excelence je povazovan za vSeobecné
aplikovatelny, bez rozdilu oboru podnikani nebo velikosti organizaci.

Autofi Smejkal, Rais (2013, s. 53) popisuji model excelence jako nastroj pro fizeni

firmy. V zadném piipadé¢ se dle autori nejedna o hodnoceni kvality vyroby,

ale pozornost je soustfedéna predev§im na management, jeho kvalitu a na vykony firmy.
5
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Zakladem systému je devét hlavnich a tfiadvacet vedlejSich kritérii, kterd jsou zaméfena
na hlavni ¢innosti firmy a maji riznou vahu. Na vytvofeni hlavnich ptedpoklada
pro dosazeni excelentnich vysledkii se zaméfuje prvnich pét kritérii a zbyvajici Ctyfi
se zam¢etuji na vyhodnoceni vysledkt, které nasledné urcuji smér vedouci k neustalému
zdokonalovani fizeni firmy.

V pétici predpokladit hraje viad¢i roli management firmy, protoze tento stanovuje vizi
firmy, smér, strategii a vypracovava plany. Vysledky se nasledn¢ hodnoti z pohledu
spokojenosti zdkaznika a dale z pohledu spokojenosti zaméstnanci nebo ve vztahu
K prostiedi, ve kterém firma puisobi.

Pro lepsi ilustraci autofi dale piedstavuji a pfiblizuji detailnéjsi popis zakladnich
principti modelu excelence EFQM.

Aby se podafilo spole¢nost motivovat v usili za dosazeni vybornych vysledkl
a vykonnosti, existuje pét stupiii ocenéni jejich aktivit. Autofi Smejkal, Rais (2013,
s. 50) na zavér upozoriuji, Ze se jedna o nastroj fizeni, ktery ma organizaci smérovat
a vést k neustalému zlepSovani vykonnosti organizace na zakladé¢ pomeétfovani s témi
nejlep$imi v rdmci firmy nebo oboru ale i mimo n¢;j.

Obrazek 2 Zakladni principy modelu EFQM

Predpoklady Vysledky
> >
500 bodi ( 50 %) 500 bodd ( 50 %)
Vedeni Pracovnici Procesy Pracovnici Kli¢ové
100 bod [ 90bodi (9%) [ 140 bodu Vysledky [ |  vysledky
(10 %) (14 %) 90 bodu (9%) vykonnosti
| | 150 bodu
" Zakaznici (15 %)
PO'Itlka_ Vysledky
— astrategle — 200 bodit —
80 bodt (8%) (20%)
| |
Partnerstvi Spole¢nost
] a zdroje | vysledky [ |
90 bodi (9%) 60 bodu (6%)

Inovace, tvorivost, uceni se

<€
Zdroj: Smejkal, Rais (2013, s. 54)

2.3 Nastroje a metody Fizeni vyrobnich a dodavatelskych procesi

Program partnerstvi s dodavateli autor Nenadal (2006, s. 39) chape jako tu ¢ast systému

managementu odbératelské organizace, ktera vytvari a rozviji s dodavateli vztahy
spolupréce a divery a prinasi hodnotu jek dodavateli, tak i odbérateli.

Autor dale uvadi dtlezitou podminku a sice, Ze partnerstvi s dodavateli se nemtize stat
pouze zalezitosti nckterych slozek organizacnich jednotek, ale musi byt rozvijeno
6
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za aktivnich tUcasti napfi¢ vSemi c¢lanky organizacnich struktur a vrcholového
managementu. Pokud tato podminka nebude splnéna, pak bude jakakoliv snaha
0 prosazeni principu managementu partnerstvi s dodavateli naprosto marna.

Zakladni cil jednozna¢né vede k neustdlému zlepSovani soustavy vztahli vzajemné
davéry mezi odbératelem a dodavatelem, kterd umozni dosdhnout stabilniho
uspokojovani potfeb a ocekavani obou partnerskych stran s co nejnizSimi naklady.
Za timto hlavnim cilem lze dle autora dale vidét i dalsi dil¢i cile jako naptiklad:

- Zlepsit schopnost a pruznost dodavatele

- Redukovat ztraty vyvolané nizkou jakosti u dodavatelii

- Zlepsit uroven vzajemné komunikace

- Snizit tzv. celkové naklady zdsobovani odberatele

- Podporit technologické a organizacni inovace u obou partnerii
- Vytvorit prostredi pro trvalé zlepSovani procesii apod.

Autor Nenadal (2006, s. 40) dale uvadi, ze pokud se ztotoznime se zaclenénim
programu partnerstvi s dodavateli do celkového systému managementu odbératelské
organizace a uvédomime si, Ze systém managementu je souborem na sebe navazujicich
procesli , je nutné i program partnerstvi s dodavateli vidét jako mnozinu vzajemné
provazanych procest a ¢innosti, které¢ v zakladnim pfiblizeni zahrnuji:

- Tvorbu politiky a strategie vztahii s dodavateli

- Definovani pozadavki na dodavky

- Hodnoceni a vyber dodavatelu

- Spolecné planovani s dodavateli

- Posuzovani stavu vyzralosti systému managementu u dodavatele
- Ovérovani shody dodavek

- Prubeézné hodnoceni vykonnosti dodavatelu

- Motivovani dodavatelii

- Neustdle zlepsovani u dodavatelii

- Komunikaci s dodavateli

- Administrativu procesii partnerstvi s dodavateli

- Neustalé zlepsovani a rozvoj programu partnerstvi s dodavateli

Zakladni procesni rdmec programu partnerstvi je zobrazen na obrazku €. 3.
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Obrazek 3 Procesni ramec programu partnerstvi s dodavateli

Neustaly rozvoj programu Komunikace Administrativa programu
partnerstvi s dodavateli s dodavateli partnerstvi s dodavateli
] O A 1
1 1
! Tvorba politiky a \J/ \l/ |
| strategie vztaht s |
1 . ’ v 7 1
: dodavateli Hodnoceni Spoleéné i
| a vybér planovani Ovéfovani |1
1 o . 1
! dodavatelt s dodavateli shody !
! dodavek !
1 1
i Definovani i
! ozadavkl N |
| i dodivk Pribézné |
! y Ovéfovani stavu hodnoceni |
i vyzralosti systému vykonnosti i
: managementu dodavatelt !
! u dodavatelii \l/ !
1 l 1
1 1
' Motivovani | ;
: Neustalé zlepSovani u dodavateli dodavatelti |
1 1
| |
1 1
1 1

Zdroj: Nenadal (2006, s. 41)

Jak dale autor uvadi je ulohou vrcholového managementu, aby na zakladé celkovych
strategickych zaméru stanovilo, udrzovalo a aktualizovalo strategii vztahi s dodavateli.
Tato strategie by méla tvofit vychodisko dlouhodobého rozvoje vzajemnych vztaha.

Proces definovani poZadavkii na dodavky je standardni soucasti jakéhokoliv nakupu
a rovnéz je vyzaduji normy ISO tady 9000.

Spole¢né planovani s dodavateli je v programech partnerstvi s dodavateli procesem,
ktery se vyrazné podepisuje na rozvoji oboustranné prospésnych vztaht. Jde o soubor
¢innosti, kdy je spole€nymi tymy expertii odbératele i dodavatele vytvofena hodnotné
platforma, umoziujici dodavateli spolehlivé plnit pozadavky odbératele.

Autor Nenadal (2006, s. 43) dale prezentuje, ze v dobfe fungujicich vztazich partnerstvi
by k zékladnim povinnostem dodavateli mélo platit to, Ze jiz na samém zacatku
by si mély strany oteviené deklarovat sviij zavazek neustalého zlepSovani.

2.3.1 Metoda QFD

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je modernim prostfedkem planovani

a zlepSovani jakosti. Metoda se vyuziva vetapé navrhu vyrobku nebo sluzby,

pfi zlepSovani vyrobkli nebo sluzeb, pii optimalizaci procesi. Metoda piinasi

prohloubeni zameéteni se na zdkaznika, efektivni spolupraci zaméstnanci,
8
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jako preventivni néstroj vede k niz§imu vyskytu vad ve vyrob¢, zkracuje dobu vyvoje
a inovaci. Hlavnim piinosem QFD je ziskdni planovaciho nastroje, ktery nam pomtize
zkratit Cas dodavek a efektivnéji vyuzivat zdroje.

Autor Veber a kol. (2010, s. 279) dale dopliuje, Ze vedle pozadavkii na funkéni
vlastnosti produktii jsou v soucasnosti stale vice vyznamngjsi i pozadavky na ochranu
zivotniho prostiedi, bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci a na zabezpecCeni dalSich
podminek udrzitelného rozvoje. Metoda usnadiiuje proces pievedeni pozadavkil
zékaznikl 1 ostatnich zainteresovanych stran do stanovenych specifikaci pro produkty
1 veSkeré procesy v organizacich, nuti respektovat vzajemné souvislosti zejména mezi
obchodnimi a technickymi pohledy na pfipravovany produkt, snizuje ¢as vyvoje, vede
k Gsporam nakladt, podporuje tymovy pfistup a tymova feseni.

Dle autora Nenadal (2006, s. 79) je metoda QFD nékolikastupniovy proces, zaéinajici
definovanim pozadavku findlniho zdkaznika, ktery pak tyto pozadavky postupné piendsi
a transformuje do jednotlivych dokumentt, které nasledné vedou k navrhu a realizaci.

Ve vSech stupnich aplikace metody QFD je k analyze dat vyuzivan maticovy systém
tzv. dim jakosti. Nésledujici obrazek €. 4 znazornuje zakladni tvar domu jakosti.

Obrazek 4 Metoda QFD — zakladni tvar domu jakosti

Korelace mezi ,,Jak*

Jak Pro¢

Co | Matice Body
vztaht
Kolik

Zdroj: Nenadal (2006, s. 79)

V ¢asti domu oznacené ,,Co* se zaznamendavaji nejprve pozadavky externich zakaznika.

Kazdy pozadavek je ocenén i vahou, ktera je vyznacena v ¢asti domu jako ,,I (k urceni
této vahy muze byt zvolena napiiklad 5ti stupniova hodnotici stupnice).

»Jak® pfedstavuje definovani zplsobu naplnéni pozadavkid zdékazniky souborem
konkrétnich funkci, parametru a podobné.

V ¢asti ,,Proc” a ,,Body* jsou zaznamenavany informace z marketingového prizkumu
o tom, jak zdkaznici vnimaji jednotlivé poZadavky, resp. miru jejich napliovani
1 u konkuren¢nich produkti.

Vysledky jsou vpisovany do matice vztaht, kdyZ jsou celkem rozliSovany Ctyii zakladni
urovné vztaht:
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- Mezi pozadavky a parametry neni viibec zadny vztah
- Mezi pozadavky a parametry je pouze slaby vztah

- Mezi pozadavky a parametry je prumérné silny vztah
- Mezi pozadavky a parametry je velmi silny vztah

Zatimco pro prvni z variant se nevyuziva zadny symbol a véha takovéto varianty
je nulova, pro dalsi 3 moznosti se aplikuje forma zapisu uvedena v tabulce ¢. 1:

Tabulka 1 Ctyfi arovné vztaht

Symbol Vaha
Slaby vztah A 1
Primérmneé silny vztah o 3
Velmi silny vztah ° 9

Zdroj: Nenadal (2006, s. 80)

Grafické symboly i kvantifikace vahy vztahu se zapisuji do pfislusnych policek matice
vztahii. Vystupem zkazdého domu jsou udaje zaznamenané v €asti oznacené
jako ,,Kolik®.

Nejprve se transformuji pozadavky externich zakaznikl a legislativy vztazené na findlni
produkt do souboru informaci o znacich produktu. Ve druhém domé se tyto znaky méni
na udaje o znacich jednotlivych dilii. Znaky jednotlivych dilG jsou poté vychodiskem
k definovani znakd procesu, ve kterych by tyto dily vznikaly, a posledni z aplikaci
domu jakosti je urcena k podrobnému definovani pozadavkid na parametry vyrobniho
procesul.

2.3.2 Metoda VDA 6.1

Autor (Nenadal, 2006, s. 99) uvadi metodu VDA 6.1 v ¢eském prostiedi jako jednu
Z nejznamé;jsich a vSeobecné respektovanych metod vyhodnoceni auditu.

Nejzakladnéjsi charakteristiky této metodiky ve zkracené formulaci dle autora jsou:

- Zakladnim normativnim kritériem pro realizaci auditl systému managementu
je vzdy aktudlni verze normy ISO 9001

- Audity mohou vykonavat pouze auditofi se specialnim vycvikem

- Cely audit syst¢tmu managementu jakosti u dodavatele je rozd€len na dvé
stéZejni Casti:

- A) vedeni podniku — tato ¢ast auditu se orientuje na strategické procesy systému
managementu jakosti jako napf. odpové&dnost vedeni, personalni a finan¢ni
uvahy v managementu jakosti — a toto hodnoceni ma tietinovy vliv na celkové
hodnoceni

- B) vyrobek a proces, kdy se provétuji procesy operativniho fizeni jakosti —
jako jsou ovétovani shody, sledovanost, identifikace atd. — a toto hodnoceni
ma dvoutfetinovy vliv na celkovém hodnoceni
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Jednotlivé oblasti auditu jsou ovéfovany pomoci sady otazek a zdvaznost oblasti je
rozliSena nepiimo poctem otazek. Zakladni Sablona je uvedena v tabulce ¢.2

Kdyz jsou provéieny vSechny pozadované oblasti a procesy systému managementu
jakosti, podle celkového procentniho plnéni pozadavkt je kazdy z potencidlni
dodavatelli zafazen do nckterého ze Ctyf kvalifikacnich stupiit. Tyto stupné jsou
zobrazeny Vv tabulce ¢. 3

Tabulka 2 Bodové hodnoceni auditnich otazek podle metodiky VDA 6.1

Pifedmét otazek Posouzeni otazek

V systému managementu | Ano Ne Ano Ne Ano/Ne
jakosti je plné stanoveno

V praxi pln¢ uplatiiovano Ano Ano Pievazné | Pfevazné | Ne
Pocet bodu 10 8 6 4 0

Zdroj: Nenadal (2006, s. 100)

Tabulka 3 Kvalifikacni stupné auditnich otazek podle metodiky VDA 6.1

Celkové hodnoceni Verbalni hodnoceni Klasifikace dodavatela
systému managementu systému managementu podle stuprit

jakosti dodavatele v % jakosti dodavatele

Od 90 vyse Zcela splnéno A

Od 80 do 89,99 Prevazné plnéno AB

Od 60 do 79,99 Podminéné pInéno B

Ming nez 60 Nesplnéno C

Zdroj: Nenadal (2006, s. 101)

Ve zjednoduseném podani jsou s dodavateli v klasifikaéni tfidé A podepisovany
smlouvy o spolupraci, s dodavateli v tfidé C viibec nejsou navazovany dalsi vztahy.

2.3.3 Metoda ABC a jejich provazanost ze systémy JIT

Autofi Nenadal a kol. (2008, s. 149) uvadéji, Ze systém planovani a fizeni vyroby
vytvafi zékladni podminky pro zajisténi souladu mezi jednotlivymi prvky vyrobniho
procesu, jejich efektivni vyuZziti a uspokojovani potieb zakaznika. Nejvyraznéjsi, 1 kdyz
zdaleka ne jedinou charakteristikou JIT je pravé tlak na velmi nizké zasoby
nedokoncené vyroby i hotovych vyrobka. Autofi déale dopliuji, jako hlavni cil JIT
vyrabét spravné véci ve spravné jakosti a ve spravném mnozstvi tésné pied tim, nez jsou
pouzity na nasledujicim pracovisti nebo u odbératele pfi minimalnim plytvani zdroji.
Zakladnu pro dosahovani cile JIT tvoii Siroké zapojeni pracovniki do procesu feSeni
problémti a neustalého zlepSovani, pozadavek vysoké, stabilné dosahované jakosti
Vv celém podniku (TQM) a JIT materidlové toky. Maximalizace vyuziti kapacit stroji
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neni v JIT vychodiskem pro planovani a fizeni, ale ptfipadné zastavené strojli je naopak
chapano jako prostor pro realny proces zlepSovani.

Autor Nenadal (2006, s. 54) dale uvadi, ze v piipadé odbératell, kteti maji velky pocet
dodavatell neni mozné se vSemi udrZovat vztahy na stejné trovni. Tedy je nutné zvolit
metody a kritéria, které by dokazaly objektivné a rychle z tohoto poctu vybrat tzv.
strategicky vyznamné dodavatele na jejichz dodavkach je odbératel skutecné zavisly.
A prave s témito dodavateli rozvijet procesy managementu partnerstvi.

V praxi jsou pouzivany rizné metody jako napiiklad dodavatelska matice. Nasledujici
obrazek €. 5 predstavuje zakladni tvar dodavatelské matice.

Obrazek 5 Zakladni tvar dodavatelské matice

K1:
Objem
dodavek

Q3 i " i

Q2 1 1 n

Z1 z2 Z3

K2: Ztraty na vykonech
Zdroj: Nenadal (2006, s. 55)

Pro rozhodovani o tom, kdo bude povazovan za strategicky vyznamného dodavatele,
se zvoli dvé na sob& nezavisla kvantifikovatelnd kritéria K1 a K1. Na obrazku 5
je reprezentuji absolutni objem dodavek (vyjadieny ve financnich jednotkach,
hmotnosti apod.) a objem ztrat na vykonech, které odbératel zaznamena pii1 vypadcich
ptislusnych dodévek. S vyuzitim metody ABC (tj. dekompozici vSech dodavatelt do tii
skupin) u obou kritérii podle toho, zda se na daném kritériu podileji 70,20 nebo pouze
10 % se vytvori v matici tfi zakladni segmenty a to za pfedpokladu platnosti
nasledujicich vyroki:

1. Ze objem dodavek Q1 se na celkovém objemu dodavek podili 70%, objem Q2
z 20% a objem Q3 z 10%,

2. Ze ztraty na vykonech Z1 budou tvofit 70 % celkovych ztrat ve sledovaném
obdobi, ztraty Z2 budou 20% a ztraty Z3 pouhych 10% celkovych ztrat
odbératele.
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Autor dale popisuje jednotlivé segmenty u metody ABC.

Segment 11l - bude tvofen velkou vétsinou dodavek (resp. Dodavatela) jejichz vliv
na celkovou vykonnost odbératele je vSak nevyznamny. Vztahy s témito dodavateli
by mély sméfovat k udrzovani jejich pfipravenosti a schopnosti plnit pozadavky. Vici
témto dodavatelim by tak mélo postacovat, pokud by odbératel jak autor uvadi
uplatnoval minimalni pozadavky stanovené napiiklad ¢lankem 7.4. normy EN ISO
9001.

Segment Il — bude tvoifen skupinou dodavek a tedy i dodavatelt, u kterych neni mozno
podcenovat jejich vliv. Avsak tyto dodavky a dodavatelé nejsou rozhodujici. Rozsah
spoluprace stémito dodavateli je dle autora vétSinou dén kapacitnimi moznostmi
odbératele a rozhodné ¢ast procesi managementu partnerstvi by u téchto dodavatelti
m¢ela byt nastavena.

Segment | — tento segment je klicovy a bude v ném zastoupena zietelnd mensina
dodavateltl, jejich spolehlivost a celkova vykonnost je vSak pro odbératele mimotadné
dalezitd a klicova. A tedy jak autor uvadi s touto skupinou je nutné rozvijet vztahy
zalozZené na principech a procesech partnerstvi.

Jestlize vrcholovy management odbératele jak uvadi autor Nenadal (2006, s. 60)
rozhodne o aplikaci systému JIT (Just in Time) ve svych podminkach, musi vést
a motivovat i své dodavatele k zavedeni tohoto systému. Tyto systémy a principy JIT
umoznuji dodéavky v Case , kdy je zadda zdkaznik a t€émto pozadavkiim se dodavatelé
musi pfizpusobit.

Autofi Stehlik , Kapoun (2008, s. 64) dale shrnuji systém fungovani JIT z hlediska
vyrobce do tfech principt:

— Zakladnim principem JIT je dohotovovat, prepravovat, pripravovat a montovat
suroviny, dily, komponenty a produkty teprve tehdy, kdyz je poptavajici jednotka
(externi nebo interni) pozZaduje

- Pouziti JIT vede k plynulosti toku materidlu a informaci, ke zvyseni
transparentnosti a discipliny spotiebiteli, prepravcu a dodavatelii, stejné jako
k planované a realizovatelné flexibilité

- Uplatneni téchto dvou principu pak vede ke snizovani nakladii celkového
procesu

2.3.4 Make-or buy v nakupu

Podnikové oddé€leni nakupu musi mit vzdy piehled, co je na sklad¢, co se da kde
a za kolik nakoupit, ale i co by se dalo vyhodnéji vyrobit ve vlastnim zavodé. Takovéto
rozhodovani se nazyva Make — or — Buy (vyrob si sam nebo nakup).

Autofti Stehlik, Kapoun (2008, s. 60) dale uvadéji jednotlivé prednosti vyroby a ndkupu.

Vlastni vyroba (make) ma prednost, jestlize:

- Cena je vetsi nez vlastni naklady
- Neprichazi v uvahu moznost prepravy a skladovani
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- Je pozadovana bezpodminecna jistota v zasobovani
- Je moznost dosahnout viastni vyrobou lepsi kvality
- Je k dispozici know — how

- Nikdo nereaguje na poptavku

Reciprocné, nakup (buy) ma prednost jestlize:
- Cena je mensi nez naklady
- Vlastni kapacity jsou zaplnény
- Vlastni vyroba prinasi rizika

Dale autofi shrnuji kritéria pro rozhodnuti Make-or Buy v tabulce 4
Tabulka 4 Kritéria pro rozhodnuti Make-or-Buy

Jakost

Da se produkt kvalitn€ opatfit na trhu?

Da se produkt kvalitné vyrobit v podniku?

Vznikne vlastni vyrobou podstatny pfirastek know-how?

Kapacita

Jaké mnozstvi jsou k dispozici na trhu?

Jakou potiebu kapacity by vyzadovala vlastni vyroba?

Jakou mame dispozici kapacity v pfipadé potieby?

Investice

Jaké investice jsou zapotiebi pro vlastni vyrobu?

Jsou finan¢ni prostfedky k dispozici nebo se daji opatfit?

Jak vysoka je rentabilita?

Jednotkové naklady

Jaké ceny by musely byt pii externim zadavani?

Jaké ptidavné néklady vzniknou pfi vlastni vyrobé?

Jak se zméni nakladova struktura podniku pfi vlastni vyrob&?

Terminy

S jakymi dodacimi lhlitami se musi pocitat pii externim zadavani?

Jak rychle mohou byt pfi externim zadavani vyfizovany sp&$né zakazky?

Jak vypada situace pii vlastni vyrobé?

Riziko

Vzniknou pfi externim zadavani silné zavislosti na dodavateli?

Ztrati se pii externim zadavani podstatné know-how?

Existuji pii vlastni vyrobé podstatné nejistoty kvantitativni nebo kvalitativni

povahy?

Ostatni

Musi se zvazovat 1 jiné rozdily, naptiklad moZnosti pro vzajemné obchody, problémy
Vv dopravé, osobni vztahy?

Zdroj: Stehlik, Kapoun ( 2008, s. 64)
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2.4 Definovani pozadavki na dodavky a dodavatele

Pozadavkem na dodavky budeme ve smyslu normy CSN EN ISO 9000 (ISO 9000:2006,
2006) 2 chapat potfeby nebo ocekdvani, které jsou stanoveny odbératelem, obecné
se predpokladaji, nebo jsou zavazné. Autor Nenadal (2006, s. 73) slucuje pozadavky
odbératele do tii skupin:

1. Pozadavky na vlastni doddvané produkty
2. Pozadavky na procesy a systémy managementu u dodavatela
3. Pozadavky na dalsi sluzby a ¢innosti spojené s dodavkami

V praxi je dle autora celkovy soubor pozadavkl mixem vyse uvedenych pozadavk.
Nejvétsi miru konkretizace pozadavkii mizeme jednoznacéné najit u jednoduchych
prvka, ke kterym jsou pozadavky jiz dany napiiklad normami at' jiz zévaznych
nebo jen doporucenych. U slozitych vyrobki, sestav a podobné pak nachdzime velké
mnozstvi parametrli, mezi nimiz jsou také atributivni (neméfitelné) znaky jakosti.
Zakladni navrh schématu definovani pozadavkl na dodavky popisuje obrazek 6.

Obrazek 6 Ramcovy postup pii definovani pozadavkl na dodavky

Z

v

Shromazd’ovani podkladii pro
definovani pozadavkt
T

V)

Definovani pozadavki

v

Piezkoumani pozadavkt

Je seznam
pozadavku tplny?

Jsou v pozadavcich
zahrnuty pozadavky
vsech zainteresovanych
stran?

Schvaleni a uvolnéni pozadavka

!

Projednéni pozadavku s
dodavateli

2

K
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Zdroj: Nenadal (2006, s. 75)

K zakladnim informa¢nim vstupiim dle Nenadala (2006, s. 76) patii predevsim:

- Podnikatelské plany na nasledujici obdobi

- Prehled noveé ziskanych zakdzek

- Dalsi informace od zdakazniki

- Pozadavky legislativy

- Seznam dodavatelii jednotlivych komodit

- Pozadavky jednotlivych organizacnich jednotek odbératele

- Dokumentované postupy odbératele, vztahujici se k procesiim nakupu

- Zdznamy o spolupraci s dodavateli v minulém obdobi

- Informace o naléhavosti a dilezitosti nakupovanych polozek a podobné

Autor dale pokracuje, ze tvorba pozadavkid na dodavky nikdy nesmi byt zalezitosti
jen jednotlivcl, ale je tymovou praci. Jejim vysledkem by mély byt co nejpiesnéjsi
specifikace, popisujici konkrétni vyrobek, sluzbu nebo nakupovany material, stejné jako
piesna specifikace procest u potencidlnich dodavatelt.

Jedna z klicovych zasad pro spravné definovani pozadavkt na dodavky: stanovit
je predevsim s ohledem na to, jakou funkci maji plnit ve findlnim produktu pti plnéni
uzivatelskych pozadavkd.

Pro soucasné obdobi a rozvoj partnerskych vztahi, je dle autora Nenadal (2006, s. 56)
charakteristicka strategie preferovani jednotlivych, avSak velmi peclivé provétenych
dodavatelskych subjekt. To, Ze se sniZuje nejvetsi z rizik této strategie — zneuzivani
monopolniho postaveni a moZzné naruseni plynulosti dodéavek, je dle autora garantovano
pravé vyuzivanim komplexnich a systémovych piistupli k hodnoceni a vybéru
dodavatelii. A navic:

Zjednodusuje se vzajemna komunikace

Snizuji se naklady na pravidelné hodnoceni dodavatelu, vykonosti, audity atd.
Umoznuje to navazani dlouhodobych kontraktu

- Snizuje se pravdepodobnost neprijatelného kolisani jakosti a podobné

V poslednich letech se zietelné projevuje trend uzavirani dlouhodobych kontrakth
s dodavateli s dobou delsi nez 3 roky. Pro tyto dodavatele dlouhodobé kontrakty
piinaSeji nesporné vyhody a pozitivni efekty vedouci k ochoté k dal§im inovacim
a ndkupu novych technologii.

2.4.1 Hodnoceni a vybér vhodnych dodavatelu

Jak uvadi Nenadal (2006, s. 91) patii dnes procesy hodnoceni a vybéru vhodnych
dodavatelli ke standardné vykondvanym aktivitdim ve vSech typech organizaci. Lisi
se vak pouzitymi piistupy, jejich naroc¢nosti, spektrem zvolenych kritérii a podobné.

Je pochopitelné, ze veskeré Cinnosti souvisejici s vybérem a vyhodnocenim dodavateli
jsou odvozeny od volby vhodnych kritérii. Autor dale pokracuje odkazem
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na konzulta¢ni firmu McKinsey, kterd definuje sedm oblasti mozného hodnoceni
partnert:

- Strategie

- Struktura organizace
- Zaméstnanci

- Systémy managementu
- Sdilené hodnoty

- Servis

- Dovednost lidi

Norma CSN EN ISO 9004 (CSN EN ISO 9004:2010) pak v souvislosti s procesem
hodnoceni a vybéru dodavatelti doporucuje nasledujici vstupy:

- Hodnoceni prislusnych zkuSenosti

- Posouzeni vwkonnosti dodavatelii v porovnani s konkurenci

- Prrezkoumani jakosti nakoupeného produktu, ceny, provedeni dodavky a odezvy
na problémy

- Zavery auditii systému managementu dodavatelii a hodnoceni jejich potencialni
zpuisobilosti  poskytovat pozadované produkty efektivne, ucinné a podle
pozadovaného casového harmonogramu

- Provéreni referenci o dodavateli a dostupnych udajit o spokojenosti zakaznika

- Financni posouzeni Zivotaschopnosti dodavatele v priibehu predpokladané doby
dodavek a spoluprace

- Odezvy dodavatele na poptavky, nabidky a vybérova rizeni

- Zpiisobilost dodavatele poskytovat sluzbu, instalaci a podporu ve srovnani
s pozadavky

- Dodavatelovo uveédomeni si zavaznosti souladu s prislusnymi zakonnymi
pozadavky a pozadavky predpisii a skutecna hodnota s nimi

- Logisticka zpiisobilost dodavatele, vietné lokalit a zdroju

- Postaveni a uloha dodavatele na verejnosti, jeho vnimani ve spolec¢nosti

Pro planovani, realizaci a vyhodnoceni auditii systémii managementu u potencialnich
dodavateld jak autor (Nenadal, 2006, s. 99) uvadi, si maji odbératelé vytvaiet vhodné
metodiky a dokumentované postupy.

Uspéné fizeni projektu vyzaduje tvofeni takovych podminek, aby cile projektu
byly dosazeny v daném terminu nebo dtive, pfi splnéni danych parametrti. Tento pfistup
k fizeni se nazyva integrované operativni fizeni projektu.

2.5 Rizeni projektu a projektovych rizik

Dle autorek Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 104) je cilem porovnani
skutecného a planovaného stavu projektu a vyhodnoceni termint plnéni. V piipade
jejich ohroZeni je nutno analyzovat odchylky ¢asového planu a provést pieplanovani.
Zjistovani skute€ného stavu se provadi :
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-V pravidelnych kontrolnich cyklech, z pravidla mési¢nich nebo i kratSich
Vv zavislosti na délce projektu
- Okamzité v ptipad¢ vyjimecnych situaci

Jako vhodné metody sledovani postupu projektu v praxi slouzi naptiklad metoda
Proporcionalni na zakladé mnozstvi (Units Completed) a nebo metoda Sledovani
procentualniho pInéni (estimated Percent Complete).

Dle Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 102) je mozno operativni Fizeni
projektu charakterizovat také tak, ze se zabyva fizenim odchylek na zaklad¢ rozboru
skutecného prub¢hu oprati planovanému. Controlling se predevSim zaméiuje na cile
celého projektu, jejichz napliovani aktivné podporuje. Postup operativniho fizeni
projektu je zobrazen na obrazku ¢. 7.

Dale dle autorek jsou primarnimi cili operativniho fizeni predevsim:

- Zjistit skutecny stav rozpracovani jednotlivych cinnosti projektu

- Vyhodnotit stav projektu (porovnat aktualni stav se stavem planovanym)

- Sestavit kontrolni hlaseni (management summary report, progress report..)

- Rozhodnout o dalSim postupu realizace projektu (stanovit napravna opatieni)
- Aktualizovat, ev. sestavit novy implementacni pldan projektu

- Dokumentovat ziskané zkusenosti pro realizaci obdobnych projektii

Operativni fizeni projektu se provadi predevsim na zaklad¢ tfi faktord charakterizujicich
stav projektu:

- Casového postupu projektu
- VynaloZenych nakladii
- Rizeni dosazené hodnoty (Earned Value Management)

Rizeni realizace dle autorek Hackajlova, Prost&jovska, Tomankova (2013, s. 103)
zahrnuje dale tii okruhy ¢innosti:

- Systéemova integrace — koordinace vsech aktivit, sledovani priitbéhu realizace,
kopletace dodavek, Fesent rozporii

- Dohled nad realizaci — vedeni evidence, monitoring, rizeni zmén

- Podavani zprav — vécné plnéni, terminy, rozpocet

Kontrolovanim postupu praci ziskava projektovy manazer informace, zda prace
postupuji dle pldnu a zda jsou redlni predpoklady, ze projekt bude dokoncen
V planovaném terminu, v ramci rozpoctovych nékladl a rovnéZ v poZzadované kvalité.
Dosazené vysledky jsou dle autorek dale nutné porovnavat s platnou verzi planu,
kterd predstavuje srovnavaci zakladnu. V pfipadé nalezenych odchylek od planu
jsou tyto odchylky impulsem pro uplatnéni korek¢nich opatieni.
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Obrazek 7 Operativni fizeni projektu

Zjisténi skutecného stavu
rozpracovanosti ¢innosti

\

Vyhodnoceni stavu —
porovnani skutecnosti

a planu
v

Rozhodnuti o dal$im
postupu — napravna
opatieni

Evidence, smérny plan

Kontrolni hlaseni o stavu
projektu

Aktualizace event.
sestaveni nového planu

Implementacni plan
projektu

Ukonceni a pfedani
projektu

Zavéreéné vyhodnoceni
projektu — pouceni z
projektu

Souhrnna zprava
Htestament™ projektu

Zdroj: Hackajlova, Prostéjovska, Tomankova (2013, s. 102)

Vychodiskem pro operativni fizeni je Implementa¢ni plan projektu. Vzhledem
k dynamice planovaciho procesu je vzdy rozhodujici jeho platna aktudlni varianta,
ktera v prubéhu realizace slouzi jako srovnavaci zakladna pro sledovani
a vyhodnocovani postupu praci a pro identifikaci odchylek skute¢ného pribéhu praci.

2.5.1 Rizeni nakladi

Rizeni nakladti projektu musi dle autorek respektovat informa¢ni potieby riiznych
zainteresovanych stran, které mohou kontrolovat néklady na projekt riiznymi zptisoby
pribézne.

Cilem fizeni nakladi je:

- Zjistovat jak se vyvijeji skutecné naklady oproti planovanym

- Odhadovani celkovych nakladii projektu na zdkladé dosavadniho vyvoje nakladii

- Aktualizace rozpoctu

- Zjistovat jaké jsou priciny pripadnych odchylek

- Provadeni napravnych opatieni (pro uvedeni ocekavanych budoucich vykonii
projektu do souladu s implementacnim planem projektu)

- Zdokumentovani zkusenosti pro budouct plany a projekty
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Vstupy pro fizeni naklada:

- Srovnavaci zakladna nakladi
- Udaje o skutecné vynalozenych nakladech za jednotliva kontrolni obdobi
- Pozadavky na zmeény nakladu

Zakladnou pro zjistovani udaji o skute¢nych ndkladech byvaji obvykle aktualizované
polozky uc¢tové osnovy projektu. Skute¢né naklady se mohou sumarizovat za cely
projekt.

2.5.2 Rizika projektu a jejich identifikace

Cilem faze identifikace rizik je nalézt co nejvice rizik projektu, porozumét jejich
podstaté a predevsim je spravné popsat. V této fazi je cilem kvantita nalezenych rizik
neZ né&jaka rizika prehlédnout. U jednotlivych projektl je zcela bézné n€kterd nalezena
rizika vyloucit jako neadekvatni ¢i s nizkou mirou vlivu.

Je zapotfebi se zamé&fovat nejen na hrozby, ale rovnéZ na pfileZitosti — tedy na mozna
vylepseni.

-----

spektrum zainteresovanych stran. Pfedevsim je tieba se zaméfit zejména na:

1. Zdkaznika nebo interniho prijemce vysledkit — v pripadé interniho projektu

2. Strategické dodavatele projektu

3. Externi experty — Vv pripade, ze na projekt je tieba pohlizet rovneéz ,,z vnéjsiho
prostredi

4. Interni experty — manazery projektii, odborniky na management rizik a dalsi
specialisty

V prub¢hu identifikace rizik je nutné neustale podnécovat tvofivost a interaktivitu
zainteresovanych stran. VSechna identifikovand rizika je nutné zaznamenat a drzet
v zaznamech rizik po celou dobu projektu az do jeho ukonceni.

Jak uvadi Korecky, Trkovsky (2011, s. 171) s rizikem plédnovani a fizeni jednotlivych
firemnich projektii je vhodné pouzivat model projektového rizika, ktery dokédze vhodné
zapisovat zakladni struktury a obsahy jednotlivych rizik projektu. Vhodné nastaveny
a pouzity model poskytne podporu jiz ve fazi identifikace jednotlivych rizik a pfi jejich
analyzach. Rovnéz zainteresovanym strandm napomaha pfti hledani pfic¢in vzniku rizik,
moznych dopadt a rovnéz ukazuje mozné zplisoby jak tyto rizika fesit.

Déle Korecky, Trkovsky (2011, s. 171) uvadéji, ze ,, koncept chapani rizika a jeho
formalniho zdpisu je pro cely proces managementu rizik velmi diileZity a jeho pouziti
zacind jiz v této fazi managementu rizik “.
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2.5.3 Doporuceny model pri¢ina — riziko — u¢inek
V soucasné dobé pievazuje pohled na riziko, ktery je rovnéz popsan v zakladni normé

managementu projektovych rizik PMI. Schéma rizik ve tvaru pfi¢ina — riziko — t¢inek
je uveden na nasledujicim obrazku ¢.8.

Obrazek 8 Model rizika rozliSujici pticinu, riziko a t¢inek

wrwe -
Pfi¢ina Riziko
Jisté skutecnosti o Nejistota, kterd mtize
projektu a jeho okolnim ovlivnit projekt, pokud rizika na cil(e)
prostredi nastane projektu

Zdroj: Korecky, Trkovsky (2011, s. 173)

Jedna se o model, ve kterém nejsou explicitné popsany pravdépodobnosti, zékladni
vazba pricina — riziko — ucinek vsak byla patrna i v téchto modelech. Dle Korecky,
Trkovsky (2011, s. 171) u tohoto modelu plati, ze:

»PFi¢ina: povazuje se za skutecnosti existujici v projektu a jeho okoli, které nastaly
nebo nastanou se 100% pravdépodobnosti.

Riziko: reprezentuje nejistotu, riziko nastane s pravdépodobnosti < 100%

Ucinek: dostavi se podminéné , tedy pouze v pripadé, zZe nastane riziko”.

Model umoziuje rozdélit zaméteni pii managementu rizika dvéma zpiisoby a to:

- Plsobeni Vv oblasti pric¢in, které ma preventivni charakter, tedy cilem
je zabranit (u hrozeb) nebo dopomoci (u piilezitosti), aby pri¢iny zpusobily
vznik rizika.

- Plsobeni Vv oblasti ucinki, které maji reaktivni charakter, tedy cilem
je, aby se po naplnéni rizika bud’ zabranilo G¢inku (u hrozby) nebo se uinku
naopak dopomohlo (u piilezitosti)

2.5.4 Hlavni skupiny rizik

Nejvyssi uroven skupin rizik dle Korecky, Trkovsky (2011, s. 180) byly vytvoieny
na zakladé praktickych zkuSenosti autorti s pfihlédnutim K pouzivanym zptsobtim
kategorizace rizik. Sedm hlavnich skupin rizik popisuje nasledujici prehledna tabulka
¢.5.
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Tabulka 5 Hlavni skupiny rizik

ID | Nazev Popis

F | Financ¢ni Financovéani a cash flow, zaruky za platby, sménny kurz,
dotace, sazby a dan¢

G | Garance a servis Veskeré podminky zaruky a servisu, provozni nebo
celozivotni naklady (LCC)

L | Legislativni, pravni | Regulace, cla, Skody, pokuty, vandalismus, smluvni
podminky, smlouvy, odstupy od smluv

M | Manazerska Harmonogramy, projektové tymy, kvalifikace, management
projektu

N | Nakup Vybér dodavatelli, podminky pro nakupovani vstupt,
princip ,,back — to - back®, outsourcing

O | Obchodni Strategie prodejni, obchodni podminky, zdkaznik +
kone¢ny uzivatel

T | Technicka Vyrobky, vyvoj, planovani , normy, zkousky, testovani,
predani

Zdroj: Korecky, Trkovsky (2011, s. 180)

Hlavnim dGvodem tohoto uspofadani je, Ze vétSinu hlavnich skupin rizik je mozné
prifadit do oblasti hlavnich nebo podptrnych procesti a tomu odpovidajicich béznych
utvarl vétSiny podnikd.

Vysledkem je struktura obsahujici ¢tyfi irovné:

» 0 - riziko projektu — celkové riziko projektu v Ciselném vyjadieni
celkové riziko projektu,

= 1 -hlavni skupiny rizik,

= 2 - podskupiny,

» 3 —jednotliva rizika,

» 4 —slozky rizika

Z pohledu hloubky struktur se postupem doby Vv praxi ukazalo jako optimalni vytvofit
pod hlavni skupinou rizik dal$i podskupiny rizik na 2.arovni, které k sobé maji blizky
tedy ¢.3 a 4. Potieba téchto podskupin je vhodné prave pro detailni ¢lenéni jednotlivych
skupin rizik s detailnim popisem.

2.6 Metoda FMEA

Podstatou metody FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), analyzy druhli

a dusledkt vad jak popisuje autor Veber a kol. (2010, s. 291) je odhaleni a definovéani

vSech realnych a moznych zptsobt selhani, jejich pficin a dusledki, vcetné kvantifikace

rizika — tzv. ur€eni miry rizika ¢i rizikového cisla. Na analyzu pak navazuji navrhy
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a realizace G€innych opatieni sméetujicich k dal§imu zlepSovani. Charakteristickymi rysy
metody jsou:

- Systémovy pristup — sledovany objekt, jimz je zpravidla produkt nebo proces,
povazuje za uceleny a pfesn¢ ohranic¢eny funkéni systém s jasné definovanymi
vnitinimi vazbami i vztahy k okoli

- Induktivni charakter — rozkladé sledovany objekt na elementarni prvky — dily,
operace, které podrobuje analyze, a jeji vysledky pak vztahuje k funkcim celého
systému

- Preventivni charakter — umoznuje odhalit a zkoumat existujici 1 potencialni
vady, zjistit jejich pfi¢iny a pfedem omezit moznost jejich vyskytu v naslednych
procesech

- Tymovy pFistup — aplikace metody predpoklada tymové feSeni, clenové tymu
by méli byt obezndmeni jak s danym problémem, tak s aplikaci metody FMEA.

Druhy FMEA

Jak autor uvadi s ohledem na objekt, ktery pomoci metody FMEA zkoumame, existuji
nasledujici specifické formy metody:

FMEA konstrukce / ndvrh vyrobku — naléza a analyzuje vSechny myslitelné a mozné
vady a rizika vad, jejichz pficina spoc¢iva v konstrukci vyrobku. Jeji aplikace rozhodné
usnadni identifikaci slabych mist v konstrukci vyrobkl a soucasné podpoii odpoveédnost
za detaily.

FMEA procesu — odhaluje a zkouma vSechny mozné vady a rizika, jejichz pfic¢ina
spociva v procesu a které mohou mit negativni dopady na plnéni funkci produktu,
ktery je jeho vysledkem. Tento typ FMEA umoZzni odhalit obtiZznad rizika a mista
V procesu, fesit je a dale zdokonalovat.

Systémova FMEA — odhaluje a zkouma vSechny mozné vady a rizika, jejich Z pficina
spoc¢iva bud’ v konstrukci (systémova FMEA konstrukce), nebo v procesu (systémova
FMEA procesu). Induktivni charakter metody umoznuje v kazdém prvku (dilu vyrobku,
kroku procesu) zachytit vy€erpavajicim zptisobem vSechny potencidlni vady.

Autor Veber a kol. (2010, s. 292) déale vyzdvihuje odliSnost syst¢tmové FMEA
predevSim tim, Ze identifikuje tzv. pfesahy metu jednotlivymi dily (co je pro dil¢i
soucast vadou, je pro kompletni dil pti¢inou).

Popis jednotlivych fazi FMEA

Autor Nenadal a kol. (2008, s. 118) uvadi, ze FMEA konstrukce / navrh vyrobku
nebo procesu probiha v nasledujicich zakladnich fazich:

- Analyza a hodnoceni sou¢asného stavu
- Navrh opatfeni
- Hodnoceni stavu po realizaci opatfeni
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Vysledky FMEA se prubézné zaznamenavaji do formuldie FMEA. Vyplnény formular
FMEA by vSak dle autori nemé¢l byt pouhym zidznamem o jakosti, ale zivym
dokumentem dokladajicim soustavnou péci o jakost.

Formulaf dle autora Veber a kol. (2010, s. 293) obvykle zachycuje tyto informace:

- Identifikacni udaje o objektu a jeho castech vcetné jeho funkci
- Druhy vad

- Dusledky vad

- Priciny vad

- Kriticnost vad (kvantifikace prislusnych rizik)

- Opatreni k reseni

Vzor formuldte FMEA je uveden na nasledujici tabulce ¢. 6

Tabulka 6 Vzor formulaie FMEA

Doporucena

Dily Mozné vady Soucasny stav o
opatreni

vyrobku

Mira
rizika

Kontrolni
Projev | Dusledek | Pri¢ina | opatieni

Vyskyt
Vyznam
Odhaleni

Zdroj: Veber a kol. (2010, s. 293)

Obecny postup metody FMEA

Dle autora Veber a kol. (2010, s. 294) je obecny postup metody FMEA popsan
Vv nésledujicich krocich:

- Definovani objektu

Struktura funkci. Objekt feSeni je definovan jako systém, ktery plni zcela urcity
soubor funkci. Funkéni popis systétmu vychdzi jak zpozadavkid zdkazniki
a z pozadavkl spolecnosti, tak i z naroku vnéjsiho prostiedi, jimz bude objekt vystaven.

Struktura prvka. Na plnéni funkci se podileji spole¢né jednotlivé prvky systému.
Aby bylo mozné vymezit mezi nimi jasné vazby a objekt déale analyzovat, je zadouci
rozlozit jej na dil¢i prvky, popsat je vcetné dil¢ich funkci a definovat jejich vztah
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k celku. Rozklad na elementarni Casti zpfistupni poznani slabych mist a podpofii
odpovédnost za detaily.

Struktura systému. Pro potieby analyzy je nutno sloucit oba piedchozi kroky.
- Identifikace rizik
Za riziko je povazovana ztrata schopnosti objektu plnit pozadované funkce. V tomto
kroku jsou podchyceny vSechny vady (existujici 1 potencialni) a jsou definovany jako
jev, jimz jsou zpozorovatelné. Tyto vady se uvedou do formuldie FMEA.
- Identifikace duisledkit rizik
U kazdého mozného rizika je posouzen jeho dopad na fungovani dil¢iho prvku (lokalni
dasledky) i na plnéni funkci celého objektu (konecné dusledky). Kone¢ny disledek
muze byt i vysledkem nésobnych vyskyti nedostatkd.
- Identifikace a analyza pricin rizik
Kazda vada ma jednu nebo vice pficin. Musi byt jasné a piesné definovany, aby bylo
mozno pfijmout ucinnd napravna ¢i preventivni opatieni. Z analyzy pfi¢in miZeme
zjistit pticiny, které se vyskytuji nejcastéji nebo pficiny, které mohou vyvolat vice vad
najednou a nebo pficiny, které k vyvolani ptislusného rizika musi pisobit soucasné
- Zmapovani dosavadnich opatieni
Diive, nez budou vyhodnoceny vSechny aspekty, je tfeba podchytit vSechna jiz
zavedena a praktikovand opatifeni a béZné kontrolni postupy. V naslednych
doporucenich se k nim ptihlédne a bude posuzovana jejich ucinnost.
- Identifikace miry rizika
Velikost miry rizika (kriticnost vady) urcuje priority v komplexnim posouzeni. Mira
rizika totiZ zavisi na Cetnosti vzniku vady, jejim vyznamu a v neposledni fad¢ i na dob¢,
kdy je odhalena. Je vyjadiena jako soucin vSech tii zminénych aspektd formou tzv.
rizikového ¢isla:
MR=PV*V*PD
Kde MR je mira rizika (rizikové ¢islo),
PV pravdépodobnost vzniku (vyskytu) vady,

V vyznam vady,

PD pravdépodobnost detekce vady zdkaznikem.
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- Napravna a preventivni opatieni

Ke snizeni miry rizika je nezbytné pfijmout a provést napravna nebo preventivni
opatieni, stanovit odpovédnosti a terminy plnéni. Po realizaci zlepSeni je nezbytné
provést opétny vypocet rizikového ¢isla. Porovnanim noveé zjisténé hodnoty s pivodni
odvodime ucinnost provedenych opatieni.
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3 Prakticka ¢ast prace

3.1 Predstaveni spolec¢nosti safetec medical engineering s.r.o.

Spolec¢nost safetec medical engineering s.r.o. (dale jen safetec) byla zalozena
spolecnikem a do doby vzniku této spolecnosti 1 jednatelem spole¢nosti CEFAST, s.r.o.
(zapsédna v roce 2001). Veskeré informace uvadéné v praktické ¢asti prace jsou
pravdivé a autor prace je Cerpal z internich zdroji spolecnosti ve kterych je
spole¢nikem.

Mezi klicové zdroje informaci se fadi pfedevSim: Vybrané moduly informacniho
systému spolecnosti za obdobi 2001 - 2014, kde autor Cerpal statisticka data z oblasti
ucetnictvi, obchodu, vyroby a ndkupu a projektovou dokumentaci vybranych feSenych
projektu.

Pro lepsi ptfedstavu o spolecnosti autor prace na tvod uvadi v nésledujicim grafu ¢.1
Obrat spolec¢nosti safetec od roku 2001 do roku 2013.

Graf 1 Obrat spole¢nosti safetec v letech 2001-2013

Obrat Safetec v mil. K¢
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

3.2 Rozdéleni zakaznikiu spole¢nosti safetec

Spolecnost safetec od doby svého zalozeni se etablovala ptredev§im jako dodavatel
jednoduchych ptipravkl, vodicich valcl, navijaki a odvijakt pro kabelovy pramysl.
Postupem doby piedevSim =z divodi nutné diverzifikace rizika (Uzky segment
zakaznikid) se spolecnost diky svym znalostem a zkuSenostem v kabelovém
a strojirenském primyslu nasmérovala vice na vyrobu a doddvku montdznich set
do automobilového primyslu.
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Od roku 2007 byla oblast vyroby a dodavky sluzeb rozsifena o dalsi velmi podstatny
segment trhu - zdravotnictvi. V grafu ¢.2 je zobrazeno grafické znazornéni segmentace
trhu spolec¢nosti safetec od doby zalozeni spole¢nosti do roku 2013.

V oblasti zdravotni techniky spolecnost safetec dodava v poslednich letech pievazné
jednotcelové stroje pro automatizovanou vyrobu a kamerové méfici systémy.
Jako dodavatel stroji pro zdravotni techniku spolecnost safetec od roku 2012 exportuje
rovnéz do spolecnosti sfm v Némecku. Nejvétsim klientem spolecnosti safetec
je spolecnost safemed medical devices s.r.o., kterd do spolecnosti safetec v minulych
letech majetkové vstoupila. A pravé diky tomuto finanénimu propojeni a odbornym
znalostem  specifické  vyroby jednoucelovych  stroji  (poloautomatickych,
automatickych) a kontrolnich kamerovych systému se spolecnost safetec v poslednich
ttech letech uzce zaméfuje na vyrobu a dodavku sluzeb pro tento sektor trhu. Dalsi
uvahy a hodnoceni se budou v praktické ¢asti diplomové zamétovat pravé na vyrobu
a dodavku pro tento sektor. Graf ¢. 3 zobrazuje jasn€ rostouci kiivku podilu dodavek
do zdravotniho sektoru vii¢i celkovému obratu spolecnosti safetec.

Z diivodu vysokych pozadavkii a narokii na veskeré Cinnosti vSeobecné souvisejici
s dodavkami pro sektor zdravotnictvi (Cistota vyroby, materidlové pozadavky, specialni
procesni naleZzitosti) bylo ve spolecnosti safetec vytvotfeno specialni oddé€leni interné
se nazyvajici ,,Cista vyroba/Cisty provoz*.

Toto oddélni ma svého projektového a vyrobniho manazera, ktery je odpovédny piimo
vedeni spolecnosti. Rovnéz technické zdzemi (vyrobni a montazni prostor) bylo nutno
upravit tak, aby splilovalo naro¢né pozadavky pravidelnych zakaznickych auditi.
Zaméstnanci urceni pro tento sektor byli a jsou pravidelné Skoleni dle pfislusnych
norem pro praci ve zdravotnich provozech odpovidajici normé CSN EN ISO 14 644-1
(CSN EN ISO 14 644-1, 2010) a rovnéz v ramci nadstandardnich vztaht se zakazniky
pravidelné absolvuji specifické Skoleni ze strany zakaznik.

Graf 2 Segmentace trhu spolecnosti safetec

Segmentace trhu spolecnosti safetec v (%)

B zdravotnictvi (35%)

M potravinarsky primysl (5%)
B zemédélstvi (8%)

B automobilovy pramysl (15%)
M kabelovy pramysl (18%)

H ostatni /opravy, servis/ (19%)

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani
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Zvysujici se podil dodavek spolecnosti safetec do zdravotnictvi v letech 2007-2013 Kk celkové
vykonnosti spolecnosti ukazuje nasledujici Graf ¢. 3.

Graf 3 Pomér obratu celkového a obratu do zdravotnictvi
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

3.3 Analyza vyrobniho procesu

Z divodii rostouciho podilu zakdzek pro zdravotnictvi na celkovém objemu
bylo rozhodnuto vedeni firmy provést analyzu segmentu dodavek do zdravotniho
primyslu a na zdkladé€ této analyzy provést ptipadnou optimalizaci.

Nejprve se z dostupnych statistik jiz dodanych zakazek stanovilo rozdéleni dodavek
dle typu vyroby. Jako rozhodovaci kritéria bylo zvoleno rozd¢leni na dodavky :

kusova vyroba — zde se jedna pfedevS$im o dodavky jednoucelovych stroju,
montdznich poloautomatii, montaznich automatii, kamerovych systémi a dalSich
uzce profilovanych zafizeni. Tyto stroje jsou konstruovany na zékladé
specifickych pozadavkil ze strany zdkaznika

sériova vyroba — v tomto piipadé se jednd predevsim o jednodussi a vyrobné
méné naro¢né vyrobky jako jsou pomocné ptipravky, manipulatory, kontrolni
zafizeni do vyrobnich a kontrolnich provozi

ostatni sluzby — pro zdravotni organizace spolecnost poskytuje dalsi sluzby
jako jsou naptiklad pozaru¢ni opravy stroju a zafizeni, servisni zasahy atp.

Rozd¢leni dodavek dle typu vyroby zobrazuje nasledujici graf €. 4.
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Graf 4 Specifikace a rozdéIni vyroby v portfoliu zdravotnictvi v letech 2007-2013

Rozdéleni dle typu vyroby

B vyroba kusova 81 % (stroje,
zarizeni)

B vyroba sériovd 14%
(pFipravky, vyrobky)

ostatni dodavky sluzeb 5%
(opravy, servis)

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Jak vyplyva z grafického znazornéni na grafu ¢.4 kusova vyroba pro zdravotnicky
a farmaceuticky pramysl tvoii v sou¢asné dob¢ vice nez 80 % vSech dodavek. Z tohoto
divodu se logicky spolecnost safetec dale zamétila na dil¢i rozbor jednotlivych
dodavatelti komponenti pro vyrobu zafizeni. Tyto dodavatelé byli nasledné podrobeni
hodnoceni z hledisek kapacitnich, objemovych, ¢asovych a dalSich hledisek.

3.4 Rozdélni dodavek dle pouzitych komponenti

Na zaklad¢ statistickych ukazatelli vazanych K jednotlivym jiz dokon¢enym projektim
byl zjistén témét shodny pomér mezi dodavkami prvkil elektro (vcetné fidich systémil)
a strojnich soucasti. Pneumatické komponenty tvoii nejvetsi podil na celkovych
objemech dodavek komponentii. Toto zjiSténi neni ndhodné, jelikoZ pro sektor vyroby
jednoucelovych poloautomatickych stroji a automatickych stroji je vyuziti
pneumatickych prvki v praxi standardn€ zastoupeno velkym objemem. Jednotlivé
poméry ukazuje graf ¢.5. Tento graf zohlediiuje ¢asové obdobi od roku 2007 do roku
2013 a je nutno uvést, ze u jednotlivych projekti se pomér téchto komponentt lisil.
Avsak pro nasledujici analyzy jsou vystupy dostacujici. V praktické Casti prace se autor
zamé&fuje na vyhodnoceni priméarné sledovanych kritérii u dodavatelt.

Pozn. V grafickém znazornéni jsou uvedeny pouze pozit¢ komponenty nutné
ke kompletaci jednotlivych strojii a zafizeni v prevazujici kusové vyrobé dodavek
pro zdravotnicky a farmaceuticky primysl. Nejsou zde uvazovany dalsi vstupy jako
napiiklad ukazatele ostatnich nakladt (ndklady na kompletaci a montaz dila,
montdznich sestav, logistiku, instalace u zakaznikli, validace apod.) s dodavkou
souvisejici.
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Graf 5 Rozd¢€leni dodavek dle pouzitych komponentu v letech 2007-2013

Rozdéléni dodavek dle pouzitych
komponenti (%)

B Penumatické komponenty
(42%)
M Elektro komponenty (20%)

Ridici systémy (10%)

B Strojni soucasti (28%)

Zdroj: Informacni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani

3.5 Hodnoceni dodavatelu

Pro nésledné analyzy budou vyuzity tidaje dodavek hlavnich komponentl jednotlivych
dodavatelt, které firma safetec vyuziva. Hodnoty objemti dodavek jsou brany z interni
databaze dodavatelli a informac¢niho systému SAP spolecnosti safetec.

3.5.1 Pneumatické komponenty

Jak jiz bylo uvedeno v odstavci 3.4, pneumatické komponenty tvoii az 42 % vSech
dodavek pro montaz jednoucelovych stroji spole¢nosti.

V grafu ¢. 6 je viditelny exponencialni narist dodavek pneumatickych komponenti
V jednotlivych letech. Tento trend jednoznacn€ urcuje nutnost detailni analyzy
dodavatelit pneumatickych komponentli, spravnou volbu hodnoticich kritérii
a naslednou nutnost nastaveni procesti managementu partnerstvi s klicovymi dodavateli.

Seznam hlavnich dodavateli pneumatickych komponenti vcetné zastoupeni
Vv celkovych objemech dodavek je v pfehledu zobrazeno v grafu ¢. 7.
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Graf 6 Celkové objemy dodavek v letech 2007-2013
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Graf 7 Celkové objemy dodavek pneumatickych komponenti v mil K¢ dle jednotlivych
dodavatelt v letech 2007-2013

celkové objemy dodavek
pneumatickych prvka v mil. K¢
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0,363 0,363 0,242

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Déle je pro prehled uvedeno v grafickém znazornéni — graf ¢. 8 procentuélni zastoupeni
jednotlivych dodavateld v oblasti dodavky pneumatickych komponentt.
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Graf 8 Celkové objemy dodavek pneumatickych prvki v % dle jednotlivych dodavateld v letech
2007-2013
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Z grafu ¢. 8 jednozna¢né vyplyva prevaha prvnich ¢tyf dodavateli pneumatickych
komponentti. Aplikaci Parettova pravidla u dodavateli pneumatickych komponentt
se dostavame u ¢tyi dodavatelti na hodnotu zastoupeni 87% z celkového poc¢tu dodavek
—viz graf ¢. 9.

Graf 9 Kumulativni ¢etnost dodavek pneumatickych prvki v letech 2007-2013
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ objemu dodanych pneumatickych komponentii a dosavadnich skute¢nosti
byly sestaveny kritéria hodnoceni dodavateli. Vzhledem k tlaku na celkovou redukci
dodavatelti a vzhledem k mnozstvi doddvek realizovanych dodavateli na misté patém
az osmém za obdobi od roku 2007 bylo rozhodnuto vedenim spolecnosti tyto
dodavatele dale do vybérovych fizeni jiz nezahrnovat. Dalsim tkolem bylo vybrat
ze stavajicich ¢tyf dodavateli  jednoho kliCového, se kterym bude dale rozvijen
partnersky vztah a po provedeném auditu pfedlozen navrh ocekdvanych pravidelnych
odbéra. Navrh je podminén pozadavkem plo$ného snizeni cen. V tabulce ¢. 7 je uveden
ptehled vstupnich udajii pro hodnoceni a vybér hlavniho dodavatele pneumatickych
komponentt.

Tabulka 7 Vstupni tidaje pro hodnoceni a vybér z dodavatelt

Kritérium FESTO BOSCH STASTO CAMOZZI | Optimum
Sortiment vyrobku (8kala) | Velmi Siroka Siroka Siroka stiedni Siroka
Vzdalenost skladu (km) 20 20 65 9 Do 10
Standardni dodaci lhity 1 5 5 10 Do 3
(dny)

Garantovany servis (hod) 24 48 72 72 Do 24
Platebni podminky (pocet MnozZstevni sleva | Mnozstevni | Mnozstevni | Standardni | Standardni
vyhod) a odlozena sleva sleva

splatnost faktur

Dostupnost skoleni, Vynikajici Vynikajici | Dobra Spatna Dobra
navodu, manualt
(vynikajici, dobra, $patna)

Rozsah neshod 3 6 12 18 Do 10
v pfedchozich dodavkach

(ppm)

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Na zékladé téchto vstupnich udaji bylo provedeno hodnoceni jednotlivych dodavateli
pfitazenim pfisluSnych hodnot pro jednotlivd kritéria. Pro jednotlivd kritéria
bylo zvoleno pét hodnoticich stupiiit od -2 do +2. Kiivky vykonnosti jsou pak
spojnicemi téchto stupnd. Vysledek je uveden v tabulce ¢. 8 Hodnotici matice
dodavateli.
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Tabulka 8 Hodnotici matice dodavatel

Hodnotici kritéria Hodnoceni Kkritérii

-2 -1 0 +1 +2
Sortiment vyrobki /$kala | Velmi nizka nizka stiedni Siroka velmi
(nizké, stfedni, Sirokd) — i S
Vzdalenost skladu (km) Nad 100 50 - 185 20-50 ﬁ,&o
Standardni dodaci lhtity Nad 5 _5__< 2
dn _—
Garantovany servis (hod) nad 96 96 \ﬂﬁ ﬁﬂ\l Do 24
Platebni podminky (pocet Velmi nevyhodné | nevyhodné | Standardni ‘.’}’/hoiné Velni
vyhod) / vyhadné
Dostupnost $koleni, nedostupna $patna Dobra Velmi vynikajici
navodu, manuala dobra
(vynikajici, dobra, $patna)
Rozsah neshod Nad 20 15 —IZO 1015 N\5-10 Ménf nez
v pfedchozich dodavkach 5
(ppm)

Zdroj: Informacni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani

Vyhodnocenim souctt pro jednotlivé dodavatele:
Festo : 2+1+2+2+2+2+2 =13
Bosch: 1+1-1+1+140+1 =5 —
Stasto: 1-1-1+0+1+0+0 =0

Camozzi: 0+2-2+0+0-1-1 = -2 —

Z vysledki hodnoceni dodavatelli vyplyva jednoznacna ptfevaha dodavatele FESTO.
S timto dodavatelem bylo vedenim spolecnosti jednozna¢né definovan zameér rozvijet
vztahy zalozené na principech a procesech partnerstvi.

Dodavatele, ktery v hodnoceni skoncil na druhém mist¢ (Bosch Rexroth) bylo
rozhodnuto rovnéz i nadale poptavat pro vybérova fizeni dodavek pneumatickych
komponentti a ponechat v ptipadé vypadku prvniho v potadi.

Po nasledujicich jednéanich se zéstupci spole¢nosti FESTO a diky navySenym objemim
dodéavek se podafilo dohodnout dal$iho ploSného sniZeni ceny komponentl o dalSich
18%.
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3.5.2 Elektro komponenty a Fidi systémy
Elektro komponenty — dodavky

Celkové mnozstvi dodavek elektro — komponentt je opét jako v piipad¢ dodavek vyse
uvedenych pneumatickych prvkl pfevzato ze spolecnosti safetec z informacéniho
systtmu SAP. Zakladni ptehled celkovych objemi dodavek elektro komponentt
stavajicich dodavatelt ptrevySujicich 200 tis K¢ za obdobi 2007 — 2013 je uveden
v grafu ¢. 10. U dodavateli elektro komponentli jako rozhodujici kritéria slouzi
predevsim:

spektrum zbozi a sluzeb,

- rychlost dodavky,

- jednoduchost aktivace objednavek ptes webové rozhrani

- mnozstevni slevy spolu s moznosti nabidky odlozené fakturace
- reklamacni servis

- dostupnost certifikati k jednotlivym dodavkam.

Z planovaného vicekriterialniho rozhodovani byl vyjmut dodavatel SICK. Tato
spole€nost je Uzce specializovdna na dodavky bezpecnostnich prvkil napt. optické
bezpec¢nostni zavory, bezdotykové sensory a podobné. Diky svému specifickému
sortimentu je vyuzivana pro naprostou vétSinu realizovanych zakazek, u kterych
je nutno instalovat bezpe¢nostni prvky. Rovnéz tato spolecnost je striktné doporu¢ovana
koncovymi zdkazniky.

Na zékladé diskuze se vedeni spolecnosti safetec rozhodlo v pfipadé -elektro
komponentli sestavit Zebficek dodavateli dle uvedenych kritérii a dale porovnat
vysledky se souCasnymi procesy a optimalizaci snizit naklady na nadkup a dodavky
elektro komponentd.

Hlavni kritéria vybéru ostatnich dodavateli a jejich ptehled je zobrazen v tabulce €. 8.

Pozadavek: nakup centralizovat, vyuzivat elektronicky objednavkovy systém,
pro standardni dodavky primarn¢ vyuzivat pouze klicové dodavatele.

K ziskani vstupnich informaci néasledného vybéru dodavatele byl vSem stavajicim
dodavatelim elektro komponentd (s minimalni dodavkou zbozi 0,2 mio K¢) zaslan
elektronicky dotaznik, kde byly specifikovany hlavni kritéria pro néasledné vyhodnoceni
vybéru.

V mezidobi byl rovnéZ stavajici interni objednavkovy systém podroben analyze s cilem
minimalizovat néklady nakupu. Analyzou bylo zji$téno, Ze systém ndkupu neni plné
centralizovan, elektro technici jsou sami odpovédni za nékup pozadovanych
komponentti k jednotlivym zakazkdm, ndkup je provadén pievazné v kamennych
obchodech a neni vyuzivdno moznosti objednavek a ndkupu pies e-shopy. Toto zjisténi
vedlo k okamzité pozastavce individualnich nakupt. Tento okamzity zasah s omezenim
pravomoci elektro techniki a okamzitému zavedeni -centralizovaného nakupu
odpovédnou osobou vedlo ke snizeni primérnych nakladi ndkupti elektro komponentt
0 17% pied provedenou analyzou (infomacni systém spolecnosti).
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Graf 10 Celkové objemy dodavek elektro komponentt v letech 2007-2013
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Tabulka 9 Vstupni udaje pro hodnoceni a vybér z dodavatelti elektro komponenti

Kritérium ELLASO EMAS K&V ELKOV SONEPAR | Optimum
ELEKTRO | ELEKTRO

Sortiment nizka nizka Siroka Siroka Velmi Siroka | Siroka
(8kala)
Objednavky nemozna nemozna snadna snadna snadna snadna
ptes e-shop
Standardni 10 6 3 5 2 Do 3
dodaci lhiity
(dny)
Reklamacni 14 3 5 3 2 Do 3
servis (dny)
Platebni Standardni Standardni | Mnozstevni | Mnozstevni | MnoZstevni | Standardni
podminky sleva sleva sleva a
(pocet vyhod) odlozena

splatnost

faktur
Dostupnost Nedostupna | Spatna Dobra Dobra Vynikajici Dobra
prohléseni o
shodé¢ k
dodavkam
(vynikajici,
dobra, Spatna)

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Na zakladé téchto vstupnich udaji bylo provedeno hodnoceni jednotlivych dodavatela

pfitazenim piislusnych hodnot jednotlivych kritérii. Pro jednotliva kritéria bylo zvoleno

pét hodnoticich stupniti, kvantifikovanych od -2 do +2 podobné jako pro dodavatele
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pneumatickych prvkia. Kiivky vykonnosti jsou pak rovnéz spojnicemi téchto stupnd.
Vysledek kritérii je uveden v nasledujici tabulce ¢ 10.

Tabulka 10 Hodnotici matice dodavatela

Hodnotici kritéria Hodnoceni kritérii
-2 -1 0 +1 +2
Sortiment vyrobku /8kala | Velmi nizka nizka stiedni Siroka velmi
(nizka, stfedni, Siroka) o I Sirokd
.

Systém moznosti nemozna obtizna standardni | snadha Adealni
objednavek e-shop /

(nemozna, obtizna, /
standardni, uzivatelsky
snadna, idealni)

Standardni dodaci lhity Nad 5 5 3 2 1
(dny)
———

Reklamaéni servis (dny) Nad 14 “1-144}_5;1'0 WH\ Do 2

Platebni podminky (pocet Velmi nevyhodné | nevyhodné~NStandardni +Vyhodhé \/elmi
vyhod) vyhddné

v

/
Dostupnost prohlaseni o nedostupna ﬁry Dobr3 / Velmi Vynifajici
shodé k dodévkam / dobra

(vynikajici, dobra, $patna)

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Vyhodnocenim souctl pro jednotlivé dodavatele:
ELLASO : -1-2-2-1+0-2 = -8

EMAS: -1-2-2+0+0-1 = -6

K&V ELEKTRO: +1+1+0+0+1+0 =3

ELKOV ELEKTRO: +1+1-1+1+1+0=3
SONEPAR: +2+1+1+1+2+2=9

Z vysledkti hodnoceni vyplyva jednozna¢nd vyhoda dodavatele SONEPAR, piestoze
tento dodavatel v porovnani objemu souctu dodavek za obdobi 2007 — 2013 nepiesahl
360 tis K¢.

Na zéklad¢ vicekriteridlniho hodnoceni se potvrdila nutnost zavedeni centralizovaného
nakupu a maximalniho vyuziti metod elektronickych objednévek.

Na zakladé téchto vysledkt byl déale sestaven seznam standardnich komponenta, které
jsou ve vyrobé nejvice pouzivany. S dodavatelem téchto komponentl (spolecnost
SONEPAR) bylo smluvné zajisténo pozadované mnozstvi drzené skladem pro v€asné
dodéavky. Déle na zakladé meziroéniho navyseni odbéru standardnich komponentti byla
vyjedndna mnozstevni sleva. Sjednocenim firemnich pravidel ndkupu elektro
komponentti doslo k velmi vyznamné uspote z casového fondu elektrotechnikii a rovnéz
k celkovému snizeni nakladii na pracovniky.
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3.5.3 Strojni soucasti (in house, subdodavky, make or buy)

Dodavatelé strojnich soucasti, dil, komponentd pro kusovou vyrobu v sektoru
zdravotnictvi na zaklad¢ provedené analyzy rozdéleni dodavek tvoii 28 % z celkovych
dodavek vSech komponentil. Znazornéni predstavuje graf €. 5.

Strojni  vybaveni spolecnosti se sestava prevazné¢ z konvencnich  stroji,
které jsou v soucasné dob¢é pro tadu soucasti u kterych jsou kladeny vysoké néroky
na presnost nevyhovujici. U doposud vyuzivanych konvencnich stroji nelze téchto
pozadavkil dosahnout jednak z technickych divodu (stroje nejsou osazeny digitalnim
odméfovanim apod.), nebo velmi dlouhym strojnim ¢asem vyroby. Ukolem
vrcholového managementu spolecnosti bylo na zdklad¢ vicekriteridlni analyzy
rozhodnout a rozdélit vyrobu dle internich specifikaci (technickd moznost, kvalita, ¢as)
a pozadavki zakaznikd, porovnat vysledky a rozhodnout zda-li je vyroba strojnich
soucasti pro spolecnost rentabilni.

Dalsim tkolem bylo provést selekci vSech dodavateli dle objemi dodavek a dalSich
kvantifikovatelnych kritérii a vybrat strategicky vyznamné dodavatele, se kterymi bude
spole¢nost safetec dale rozvijet procesy managementu partnerstvi.

Pro lepsi orientaci pfed nastavenim ukazatelli vicekriteridlniho hodnoceni byly opét
Z podnikového systému SAP pro jednotlivé roky 2007-2013 pro sektor zdravotnictvi
vyselektovana data finan¢niho objemu doddvek strojnich dili. Tyto hodnoty
jsou zobrazeny v grafu ¢. 11.

Graf 11 Celkové objemy dodavek strojnich soucasti

celkové objemy dodavek strojnich casti
v letech 2007-2013 (v mil. Kc)

2,288
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1,204 1,204
0,963
0,602
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Jiz z vySe uvedeného grafu je rovnéz patrné, ze dodavky strojnich soucasti pro dalsi
kompletaci strojnich zafizeni maji rostouci trend a tedy spolecnost safetec posiluje
svoji pozici na trhu jako dodavatel pro zdravotnicky primysl.
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Pro nasledujici analyzu dodavek strojnich soucasti byly vyselektovani dodavatelé,
u kterych objem dodavek v kazdém jednotlivém roce v obdobi 2007 — 2013 dosahl
minimalné 50 tis K¢. U téchto dodavateli bylo déale na zakladé objemi konkrétnich
dodavek v jednotlivych letech a v jednotlivych stupnich kvality vypocten koeficient
vykonnosti.

Charakteristika stupniti byla zvolena intern¢ dle plnéni podminek smluv. Jednotlivym
stupniim kvality byly pfifazeny vahy. Jednotlivé stupné kvality dodavky byly piredem
definovany odpovédnymi osobami projektového tymu (kvality manazer, vedouci
vyroby, technolog, hlavni konstruktér, ekonom, vedouci oddéleni montaze).
Charakteristika stupna kvality dodavek a pfifazené vahy popisuje nasledujici tabulka
¢. 11,

Tabulka 11 Charakteristika stupii kvality dodavek a vahy

Stupein | Vaha Popis

1 1 Dodéavka plni vSechny specifikace uvedené ve smlouvé nebo objednavce

2 5 Dodavka obsahuje malé neshody oproti smlouve, avSak tyto neshody nemaji vliv
na vlastni realizaci a dodavku produktu nebo montdzniho celku, pfipadné
montazni sestavy atd. (pfiklad — chybé&jici idaje v dodacim listé, v privodce)

3 30 Dodavka vykazuje neshody a jiz zpisobuje urcité problémy pfi realizaci/montazi
pro safetec (Spatnad identifikace dilti, nekvalitni povrchova Gprava, neodhrocené
dily atd.)

4 100 Dodavka neplni mnohé specifikace smlouvy/objednavky a neshody ¢ini realizaci

produktu u finalniho zakaznika obtiznou nebo nemoznou (nedodrzeny vykresové
rozméry, kvalita dodavek, neplnéni terminti — zpozdéni dodavek, nedodana
pozadovana povrchova tprava atd.)

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Pro dal$i rozhodovani ohledné budouci spoluprace s dodavateli na zakladé vypoctu
vykonosti bylo pro jednodu$si posuzovani vyhotovena interni pomocnd tabulka
posouzeni €. 12.

Tabulka 12 Posuzovani vykonosti dodavatelti na zakladé koeficientu K,

Hodnota koeficientu vykonnosti dodavatele K, | Vyrok o reilné vykonnosti dodavatele

98,5100 % PIn¢ zpisobily dodavatel k dalsim dodavkam
95,5-98,49 % Podminéné zpusobily dodavatel k dal§im dodavkam
Mensi nez 95,5 % Nevyhovujici dodavatel k dalsim dodavkam

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

40
Vysoka skola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Na zékladé statistickych udajii jednotlivych dodavatelti byl proveden vypocet
koeficientu vykonnosti dodavatele K,

0% 1 4+0,%5 + 03*% 30 +0,4* 100
K,=101-— - - - [%6]
0,+0,+05+0,

Kde: 0;az0, jsou objemy konkrétni dodavky v ureném Casovém obdobi v jednotlivych
stupnich jakosti

1, 5, 30, 100 — jsou vahy pfitazené jednotlivym stupiiim jakosti dodavky

Na nésledujicim prehledu je uveden celkovy objem dodavek hlavnich dodavateld
za obdobi 2008 — 2013. V roce 2007 byl objem dodavek strojnich soucasti v celkové
sum¢ 121 tis K¢ a tedy rok 2007 nebyl z tohoto diivodu analyzovéan. Ptehled roka
2008- 2013 je znazornén v grafu ¢.12.

Graf 12 Celkové objemy dodavek strojnich soucasti jednotlivych dodavateld

jednotlivé objemy dodavek (tis. Kc)
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

3.5.4 Posuzovani vykonosti dodavatelii strojnich ¢asti.

Dale ze statistik pro jednotlivé roky 2008 — 2013 byly pro dodavatele sestaveny tabulky
a prehledy rozdéleni dodavek v jednotlivych stupnich jakosti a ztéchto dat
byla vypoctem vyhodnocena vykonnost kazdého dodavatele. Piehled pro posuzovani
vykonosti dodavatelt je uveden v tabulce ¢. 13
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Tabulka 13 Posuzovani vykonosti dodavatelt

rok

2008 -
2013

2008 -
2013

2008 -
2013

2008 -
2013

2008 -
2013

2008 -
2013

2008 -
2013

objem dodavky ( tis.K¢)

1642

975

1625

838

1022

926

902

charakteristika stupnt vaha | %-ni zastoupeni v dodavce
1 1 96
2 5 2
3 30 2
4 100 0
1 1 90
2 5 5
3 30 1
4 100 4
1 1 93
2 5 4
3 30 2
4 100 1
1 1 91
2 5 5
3 30 1
4 100 3
1 1 85
2 5 6
3 30 3
4 100 6
1 1 90
2 5 2
3 30 3
4 100 5
1 1 80
2 5 5
3 30 15
4 100 0

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Na zékladé statistickych udaji byl proveden vypocet vykonnosti jednotlivych
dodavatelt. Piehled vykonnosti je znazornén v nasledujicim grafu ¢.13.
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Graf 13 Piehled vykonnosti dodavateld strojnich soucasti
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Zdroj: Informacni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Na =zaklad¢ tabulky ¢.11 shodnotami pro posuzovani vykonnosti dodavateld
byla s dodavateli s vykonnosti pod 96 % rozvazana spoluprace. Dale z vysledka
hodnoceni vyplyva zjisténi, Ze interni vykonost safetec pii vyrob¢ strojnich soucasti
se pohybuje na hodnoté 95, 45% a tedy vysledky témét na hranici pro ,,nevhodného
dodavatele®.

Na zékladé¢ tohoto zjiSténi byl sestaven projektovy tym spolecnosti safetec, ktery meél
na zaklad¢é vyhodnoceni celkové situace rozhodnout, zda-li se bude ve vyrob¢ strojnich
soucasti realizovanymi vlastnimi zaméstnanci pokracovat, nebo se pfistoupi
k outsourcingu a veskeré strojni dily nutné k montazi se budou nakupovat.

3.6 Make or Buy

Projektovy tym pfi spoleéném brainstormingu (Brainstorming, 2014) sestavil tabulku
s dotazy pro rozhodnuti Make or Buy, na které ¢lenové tymu postupné reagovali. Jak
bylo uvedeno vySe projektovy tym byl vytvofen ze zastupcl jednotlivych oddéleni
spoleCnosti. Tyto odpoveédi byly vedoucim projektu zaznamendvany a nasledné
vyhodnoceny. Hlavni kritéria pro nasledné rozhodnuti Make or Buy jsou uvedena
Vv tabulce €. 14.
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Tabulka 14 Posuzovani vykonosti spole¢nosti safetec

Jakost

D4 se produkt kvalitné opatfit na trhu?

Da se produkt kvalitné vyrobit v podniku?

Vznikne vlastni vyrobou podstatny piiristek know-how?

Kapacita

Jakd mnozstvi jsou k dispozici na trhu?

Jakou potiebu kapacity by vyzadovala vlastni vyroba?

Jakou mame dispozici kapacity v pfipad¢ potieby?

Investice

Jaké investice jsou zapotiebi pro vlastni vyrobu?

Jsou finanéni prostfedky k dispozici nebo se daji opatfit?

Jak vysoka je rentabilita?

Jednotkové naklady

Jaké ceny by musely byt pii externim zadavani?

Jaké pridavné naklady vzniknou pfi vlastni vyrobg&?

Jak se zméni nakladova struktura podniku pii vlastni vyrobg&?

Terminy

S jakymi dodacimi lThiitami se musi pocitat pii externim zadavani?

Jak rychle mohou byt pfi externim zadavani vytizovany spésné zakazky?

Jak vypada situace pii vlastni vyrobg&?

Riziko

Vzniknou pii externim zadavani silné zavislosti na dodavateli?

Ztrati se pti externim zadavani podstatné know-how?

Existuji pfi vlastni vyrobé podstatné nejistoty kvantitativni nebo kvalitativni povahy?

Ostatni

Musi se zvazovat i jiné rozdily, naptiklad moznosti pro vzajemné obchody, problémy v doprave, osobni
vztahy?

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, Brainstorming (2014), vlastni zpracovani

Autor z divodu obsahlosti vystupti hodnoceni Make or Buy shrnuje pouze hlavni
ukazatele prob&hlych brainstormingti projektového tymu (Brainstorming, 2014).

Ve zjednoduSené¢ formé jsou vystupy zapsany piimo do tabulky €. 15 Posuzovani
vykonu spolecnosti safetec pro vyrobu strojnich sou¢ésti internimi zaméstnanci.

Tabulka 15 Posuzovani vykonosti spole¢nosti safetec - vystup

OBLAST - dotaz OBLAST - odpovéd
Jakost
Da se produkt kvalitné opatfit na ANO jednoznacné
trhu?
Da se produkt kvalitné vyrobit VELMI NAROCNE - stavajici strojni vybaveni safetecu je
v podniku? zastaralé, pozadavky na piesnost dodavek vyzaduji maximalni

koncentraci zaméstnanct

Vznikne vlastni vyrobou podstatny NE — dily jsou standardni pouze s pozadavkem na zvySenou

ptirastek know-how? vyrobni piesnost. Vstupni materidl nutno dolozit certifikdtem
Kapacita
Jaka mnozZstvi jsou k dispozici na DOSTATECNA — viz dosavadni spoluprace a vysledky
trhu? vicekriteridlnich hodnoceni dodavateld
Jakou potiebu kapacity by Statistika — fréza: 500hod/més., soustruh 400 hod/més., brus
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vyzadovala vlastni vyroba?

celkoveé 600 hod/més. Problém — vysoka narocnost na pfesnost
— dokoncovaci operace

Jakou mame dispozici kapacity
Vv pfipadé potieby?

NEDOSTATECNA — vzhledem k nértstu zakézek sektoru
zdravotnictvi a upeviiovani pozice na trhu

Investice

Jaké investice jsou zapotiebi pro
vlastni vyrobu?

VYSOKE - 12mio K¢&. (5ti ose CNC obrabéci centrum,
magneticka bruska s odméfovanim, bruska na kulato
s odméfovanim)

Jsou finanéni prosttedky k dispozici
nebo se daji opatfit?

NE — nutno uvérovat, spole¢nost v souc¢asné dobé¢ jiz splaci
uvér na vyrobni halu, navyseni uvéru ve vyhledu 3let
pravdépodobné nerealné

Jak vysoka je rentabilita?

STREDNI v sougasné dobg, v piipadé podpisu naplanovanych
kontraktd dobra

Jednotkové naklady

Jaké ceny by musely byt pti
externim zadavani?

Hodinova sazba dodavateli by neméla piekrocit hranici 450
K¢&/hod

Jaké pridavné naklady vzniknou pfi
vlastni vyrobg&?

Leasingové splatky v ptipadé nakupu novych technologii,
soucasné rezijni naklady 550 K¢&/hod

Jak se zméni nakladova struktura
podniku pfi vlastni vyrobé?

Pro zajisténi konkurenceschopnosti v dodavkach zatizeni pro
sektor zdravotnictvi se neda vystacit se stavajicim strojnim
vybavenim — naro¢né na piesnost a kvalitu vS§ech komponentt —
pti investici do novych technologii by se zvedly rezijni naklady
na 630 K¢&/hod

Terminy

S jakymi dodacimi lhtitami se musi
pocitat pii externim zadavani?

SMUVNE OSETRIT - Vicekriterialnim hodnocenim
dodavateli strojnich soucasti vyplynuly dodavatelé se kterymi
je nutno uzavtit ramcové smlouvy o spolupraci ve kterych se
jasné definuji dodaci lhity

Jak rychle mohou byt pii externim
zadavani vyfizovany spé$né zakazky?

SMLUVNE OSETRIT - na zakladé dosavadni spoluprace
s externimi dodavateli v pfipadé spé$nych zakazek navyseni
ceny 0 10 % a terminem dodani do 10 pracovnich dni.
Vyhovuje

Jak vypada situace pii vlastni
vyrob&?

NEVYHOVUJICI — oddé&leni montaze a kompletace dilt —
velké stiznosti na kvalitu a terminy.

Riziko

Vzniknou pfi externim zadavani
silné zavislosti na dodavateli?

NE — v pfipadé smluvniho vztahu. Vzdy vyuzivat alesponl dva
dodavatele se stejnym strojnim vybavenim

Ztrati se pii externim zadavani
podstatné know-how?

NE — know - how je ptedevsim pfi vyvoji a samotné montazi a
ta je provadéna vlastnimi zaméstnanci - safetec

Existuji pfi vlastni vyrobé podstatné
nejistoty kvantitativni nebo kvalitativni
povahy?

ANO - jak uvedeno vySe zastaralé strojni vybaveni — delsi cas
na vyrobu — konven¢ni stroje

Ostatni

Musi se zvazovat i jiné rozdily,
naptiklad moznosti pro vzajemné
obchody, problémy v doprave, osobni
vztahy?

NE

Zdroj: Informacni systém spolecnosti, brainstorming (2014), vlastni zpracovani

Na zakladé vySe uvedenych dil¢ich ukazatelt jako jsou nedostatecné strojni vybaventi,

vysokd rezijni sazba,

kvalifikace

zameéstnancli, moznost TfeSeni dodavek

subdodavatelsky atd. vedeni spolecnosti safetec rozhodlo, ze by bylo nelogické
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pokracovat ve vyrob¢ strojnich soucasti vlastnimi zdroji a pokryti potfeb se bude fesit
outsourcingem dodévek.

Z divodi financnich se nebude realizovat nakup zvazovanych technologii a stavajici
vyrobni prostfedky se budou redukovat. Ponechd se pouze to strojni vybaveni,
které je piimo vyuzitelné v piipadé aktualni potieby zdsahu a toto strojni vybaveni bude
osazeno digitalnimi odméfovacimi systémy.

Cesta outsourcingu dodavky strojnich soucdsti umozni vice se zaméfit na vyvoj
jednoucelovych stroji a pifedevSim dojde k posileni stiediska montaze a kompletace,
kde se nejvice aplikuje firemni know-how spolec¢nosti safetec.

3.7 Aplikace analyzy na konkrétni zakazce (kontrolni automat jehel).

Na zakladé zdkaznikem zpracované rizikové analyzy vznikl pozadavek na 100%ni
kontrolu délek vSech zakovanych a lesténych jehel. Z divodi navySeni rocnich
vyrobnich davek v po¢tu mil ks bylo nutno od této kontroly upustit a nalézt jiné feSeni.

Jak z obrazku uvedeného v pfiloze — obr. 9 vyplyva, puvodni kontrola délky
zakovanych a lesténych jehel u zakaznika byla provadéna ruéné zameéstnanci
kontrolniho tuseku pouze za pomoci zvétSovaciho skla. Kontrola délky byla dale
provadéna jen na ndhodné vybranych vzorcich kontrolnim pracovistém a tedy nemohla
byt zajisténa 100% kontrola.

Na zakladé¢ spole¢ného brainstormingu (Brainstorming, 2014) za vyuziti aplikace
metody QFD bylo navrzeno jednotcelové zatizeni automatické kontroly délky jehel
(stavajici vyrobni proces zakovani Spicky s naslednym lesténim bylo nutno zachovat).

3.7.1 Predstaveni vstupii pro metodu QFD a jeji aplikace

Autor dale pfedstavuje aplikaci metody QFD pro naslednou konstrukci jednoucelového
zatizeni na kontrolu délky jehel.

A) Zjisténi pozadavkl zakaznika a stanoveni dilezitosti téchto pozadavka

- Na zakladé¢ spolecného brainstormingu (Brainstorming, 2014) byly
vyspecifikovany hlavni poZadavky a pfani zdkaznika a témto pozadavkiim byly

cvwr

10 — nejvyssi dilezitost).

Nasledna tabulka ¢. 16 predstavuje seznam pozadavkli a pifani zdkaznika
na novy stroj a jejich dulezitost
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Tabulka 16 Pozadavky zakaznika a urceni jejich dulezitosti

Rychlost kontroly délky

jehel 10

Kvalita kontroly 9

Snadnost zalozeni
kontrolnich jehel

~

Snadnost odebrani OK
jehel

Bezpecnost zatizeni

Tichy chod zafizeni

Automatizace procesu

O oo N

Jednoduchost ovladani
zarizeni

Bezporuchovost 8

Zdroj: Projektova dokumentace kontrolniho automatu (2014), vlastni zpracovani

B) Zjisténi charakteristik zafizeni a zjisténi vztahu mezi pozadavky zakaznika
a znaky zafizeni, ohodnoceni vyznamu téchto znakt

- Ulohou spoleéného brainstormingu bylo sestavit seznam, jakym zpiisobem
(JAK?) bude dosazeno jednotlivych potieb a piani zakaznika. Vyznamnost
vzajemného vztahu byla ohodnocena nasledovné:

1 —slaba vazba
3 — stiedni vazba

9 —silna vazba

U prazdného sloupce bylo zhodnoceno JAK? jako neopodstatnéné. V nasledujici
tabulce €. 17 je provedeno zhodnoceni vzajemnych vztaha.
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Tabulka 17 Zhodnoceni vyznamu vzajemnych vztaha
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2= g a— g 8 = — = ©2) 8 > ~ =) 8 S =
SE(Eg 2|5 |28 ¢ 5|88 7|22 2|8 &
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S =<9 o = e ] ° E = = °Q ) N7 >
O S| g |8 < | & |9 €| = |=| &
iy 5] c X |8 < |~ g = = =
= E T & sl ="
< o, = [=%
= z
Rychlost kontroly
iy 10 9 3 9 9 1 9 1
Kvalita kontroly 1 3 9 1 3 3 1
Snadnost zaloZeni
kontrolnich jehel 9 ! 8 1 3 1
Snadnost odebrani
OK jehel 7 9 1 1 3 3 1
Bezpecnost zatizeni | 9 3 3 3 3 1 1 3 9 3 1 3 1
Tichy chod zatizeni |6 1 9 9 3 3 9 9 1
Automatizace
procesu 9 3 9 9 9 9 1 3 9 3 3 3
Jednoduchost | 5| 5 3 (3 |1 |9 |1 3 |1 3 |1 |3
ovladani zafizeni
Bezporuchovost 3 3 3 3 3 1 3 3 1 1 1 3

Zdroj: Projektova dokumentace kontrolniho automatu (2014), vlastni zpracovani

Dale byly stanoveny priority na které se autofi pii vyvoji zaméfili a u jednotlivych
charakteristik zhodnotili efekty (V- pozitivni efekt — vynos, N — negativni efekt —
naklad, T- target — idedlni, cilovd hodnota) a zobrazili vzdjemné vztahy ( e - silng
negativni, o - negativni, o - pozitivni a m - silné pozitivni).

Vysledna QFD matice projektu je zobrazena jako tabulka ¢. 18
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Tabulka 18 Vysledna QFD matice projektu

kapacita zasobniku
kontrolnich jehel

kapacitni revolverovy
podavac jehel

dopravnikova pas

kamera/check box

automatické ukladani Ok
iehel

dotykovy displej

elektromotor s regulaci

optické bezpecnostni
zavory, relé

fidici systém

hluk

automaticky odhoz NOK
kusii

plynula regulace rychlosti

O

vnéjsi rozméry stroje

o

univeralnost stroje

O

=

=2

3

=

2

kapacita zasobniku |<
kontrolnich jehel

kapacitni revolverovy <

podavac jehel

dopravnikova pas

kamera/check box

automatické ukladani|™

Ok jehel

dotykovy displej

elektromotor s

regulaci

optické bezpe¢nostni |~

zavory, relé

Fidici systém

hluk

automaticky odhoz

NOK Kusii

plynulé regulace

rychlosti

troje

vnéjsi rozméry s

univeralnost stroje

Rychlost kontroly délky
jehel

=
o

w

©

=

©

Kvalita kontroly

Snadnost zalozeni
kontrolnich jehel

Snadnost odebrani OK jehel

Bezpecnost zafizeni

W] P W ©

Tichy chod zafizeni

©

Automatizace procesu

©

Jednoduchost ovladani
zafizeni

Bezporuchovost

0| o |o|lo|lo|N|l N |©

Wl W W]k |w

w

w

~ @ [w[~]~

w

Zdroj: Projektova dokumentace kontrolniho automatu (2014), vlastni zpracovani
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22

[y
N

ano, pro 2000 ks jehel [

lvery

ano pramér revo

100mm

ano

ano check box FESTQ &

ano, kombinace
magneticko/pneumatid

pouze maly 4 palce |

, , oo
pouze zakladni model

ano SICK zavory

bezpecnostni
standardni FESTO

PLC

70dB

1ks/sec

elektro

standardni

neni potfeba
preference jeden typ

3.8 Aplikace metody FMEA

Na zakladé teoretickych poznatkii metody FMEA byla tato metoda pouzita v projektu
dodéavky jednotcelového stroje na kontrolu délky jehel jiz ve fazi navrhu. Projektovym
tymem byl sestaven formuldt FMEA do kterého byly zapisovany identifikovana rizika

49
Vysoka skola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

a mozné vady U planovaného stroje. Velmi dulezité bylo jasné definované zadani ze
strany zékaznika, kde byl dan pozadavek na kontrolované mnozstvi za ¢asovou jednotku
a rovnéz pozadované mnozstvi jehel v pted - zasobniku tak, aby stroj pracoval bez
nutnosti doplfiovani nejméné 2 hodiny.

K jednotlivym rizikim byly identifikovany pravdépodobnosti vzniku vad a rovnéz
jejich vyznam. Vyznam vad se stanovil podle zdvaznosti, kterou ma pro plnéni funkci
stroje ve vztahu k zakaznikovi.

Pravdépodobnost odhaleni vady byla stanovena podle redlného posouzeni moznosti
odhalit danou vadu pfimo v organizaci a tedy dfive, nez se stroj pieda zakaznikovi. Byl
kladen velky diraz na komplexni odzkouSeni vSech funkci stroje s pozadavkem na
nepfietrzity provoz po dobu 48 hodin.

Zkracena verze formulafe FMEA s popisem malého vzorku identifikovanych rizik je

uvedena Vv tabulce ¢. 19.

Tabulka 19 Vysledna QFD matice projektu

Dily vyrobku ) Doporucena
Mozné vady opatfeni
AEIE
Kontrolni 2| g |8 | Mira
Projev Disledek Pii¢ina opatieni s 8 rizika
Vynechava Nenaplnéni Jina volba
Podavac kusy , mala pozadované | Spatnd volba Jina volba podavace
jehel ucinnosti kapacity podavace podavace 6 |7 |1 |35 jehel
Kamerovy Systém
systém uvolni $patné Kontrola
Kontrolni nerozezna kusy jehel pozadavku Kamera
systém - pozadované | mimo Nespravna s FESTO nutné S lepsi
kamera parametry toleranci volba kamery | detailni testy 4 |8 |2]|64 optikou
Vada
Odhozeny | synchronizace | Spravna volba
Nekonstantni | nespravné pohonu pasu pohontl, Ovéfeni,
Dopravnik. | rychlost jehly (ne s podavacem ovéfeni montaze,
pas pojezdu pasu | pouze vadné) | jehel zkousky 316 ]2]36 testy
Zdvihovy
Jehly mechanismu | Nestabilni Spravna volba Volba
Odebirani zustavajina | s poskodi systém, slaby | magnetického NEODYM
OK jehel zakladaci jehly magnet zdvihu 4 |7 3|84 magnety
Specifikace
Nevhodné pfesnych Specifikace
Ovladani Nevyhovuje | nastaveni pozadavki ze pozadavku
systému Neintuitivni | obsluze dotykovych strany zakaznika
displej zobrazeni stroje obrazovek zakaznika 2 1413 |24 predem
Nenaplnéni | Nespravna
Jehly pozadované | volba Velkokapacitni Zasobnik
Zasobnik zGstavaji v kapacity zasobniku zasobnik s s regulaci
jehel zasobniku kontroly (maly naklon) | nédklonem 4 |7 | 3|84 naklonu

Zdroj: Projektova dokumentace kontrolniho automatu (2014), vlastni zpracovani
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4 Zavér

Jak uvadi autor prace v jejim uvodu, v dnesni dobé¢ je patrny rostouci vyznam externich
dodavek pfi fizeni podniku a cely proces fizeni dodavatelil zahrnujici vybér, komunikaci
o dodavkach a hodnoceni dodavatelskych firem je klicem k wvyssi efektivnosti
jednotlivych podnik.

Portfolio stavajicich dodavatelti spolecnosti safetec medical engineering s.r.o. bylo na
zaklad¢ definovanych kritérii podrobeno analyze s cilem nalézt klicové dodavatele
pro budouci spolupraci pfi dodavkach komponenti a sluzeb. Vzhledem k zaméieni
spoleCnosti  safetec jakozto dodavatele jednoucelovych stroji pro zdravotnicky
a farmaceuticky primysl byly analyzovany dodavatelé pneumatickych dill, elektro
komponentd a strojnich komponenti.

Pro dodavatele pneumatickych komponent byla vybrana nasledujici kritéria:

Sortiment vyrobku (Skala)

Vzdalenost skladu (km)

Standardni dodaci lhity (dny)

Garantovany servis (hod)

Platebni podminky (pocet vyhod)

Dostupnost skoleni, navodii, manual (vynikajici, dobra, Spatnd)
Rozsah neshod v piedchozich dodavkach (ppm)

Mezi hodnocenymi dodavateli byly spole¢nosti: FESTO, BOSCH, STASTO
a CAMOZZI jakozto spolecnosti podilejici se na dodavkadch pneumatickych
komponenti z vice nez 80%. Na zékladé¢ zvolenych kritérii pak jako nejlepSim
dodavatelem byla vybrana spoleénost FESTO. Tento dodavatel prokazal nejlepsi
vysledky v kvalité a stabilit€¢ vyrabénych komponentli (min. pocet reklamaci), Skale
nabizenych produkti a rovnéz dodacich lhtit. NavySenim objemu dodavek s timto
dodavatelem doslo rovnéz k dohod¢ plosného snizeni cen o 18 %.

Pro dodavatele elektro komponent byla vybrana nésledujici kritéria:

Objednavky pies e-shop

Standardni dodaci lhity (dny)

Reklamacni servis (dny)

Platebni podminky (pocet vyhod)

Dostupnost prohlaSeni o shod¢ k dodavkam (vynikajici, dobra, Spatnd)

Mezi hodnocenymi dodavateli byly spole¢nosti: ELLASO, EMAS, K&V, ELEKTRO,
ELKOV ELEKTRO, SONEPAR rovnéz zpodilem dodavek presahujici 80%.
Na zéklad¢ zvolenych kritérii pak jako nejlep$i dodavatel byla vybrana spolecnost

-----

prostiedi objednavkového e shopu a velmi kratkou dobu dodavek. Rovnéz
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v poskytovani pozadovanych certifikatii a prohlédseni o shodach k dodavanym elektro
komponenttim je tato spole¢nost jednoznacnym vitézem.

Déle byl analyzovan proces vyroby strojnich soucasti, jehoz vysledkem mélo byt
rozhodnuti, zda dodavky strojnich soucasti jednotlivych projektd realizovat i nadale
¢astecn¢ vlastnimi zdroji (make) nebo zda zadavat vyrobu strojnich dili externimu

dodavateli (buy).

Hlavni vystup zanalyzy dodavatelii strojnich komponentli pro predmétny projekt
dodavky jednoucelového stroje bylo zjisténi, ze kvalita vyrabénych strojnich soucasti
vlastnimi zdroji spole¢nosti nedosahuje kvalit externich doddvek a rovnéz casova
naroc¢nost vyroby a tedy i finan¢ni naro¢nost je nekonkurenceschopna.

Toto je ptisuzovano predevsim zastaralému strojnimu vybavenim spole¢nosti safetec
medical engineering s.r.o. Pozadavky na kvalitu a pfesnost dil¢ich dodavek strojnich
soucasti ve zdravotnickém primyslu vyzaduji nové vyrobni technologie typu CNC
obrabéni.

Na zéklad¢ vysledki hodnoceni doSlo k rozhodnuti realizovat veSkeré dodavky
strojnich ¢asti dodavatelskou cestou.

Spole¢nost safetec medical engineering s.r.o. se diky vicekriterialnimu hodnoceni
dodavateli hlavnich komponentl a analyzou stdvajiciho vyrobniho procesu spolecnosti
rozhodla jit cestou vyssi ptfidané hodnoty a tuto cestu dale rozvijet. Spole¢nost se diky
vysledklim jednotlivych analyz cilené zaméfuje na vyvoj a montdZz jednotcelovych
stroji s tim, ze vyrobu jednotlivych ¢asti spole¢nost fesi outsourcingem.

Tyto zavéry byly rovnéZz aplikovany na konkrétnim pilotnim projektu vyroby
jednoucelového automatického stroje na méfeni délky zdravotnickych jehel.

V Uvodni fazi feSeného projektu byly na zakladé principi metod FMEA a QFD
analyzovany mozné druhy vad a jeji disledky v celém Zivotnim cyklu navrhovaného
zatizeni. Na zéklad¢ odhaleni a definovani redlnych a moznych zpisobt selhani,
analyzy pfic¢in a disledkd byly pfipraveny informace pro navazujici etapy ndvrhu
zamyslen¢ho projektu. Soucasné byly definovany kritické parametry (charakteristiky)
zafizeni a zjiSténi vztahu mezi pozadavky zdkaznika a znaky zafizeni a jejich
ohodnoceni.

Nasazeni zvolenych néstroji a metod umoznilo spolecnosti safetec medical engineering
s.r.0. pripravit detailni vstupy pro projekt jiz od faze vyvoje. Diky aplikaci metod
FMEA a QFD doslo jiz ve fazi navrhu jednoucelového stroje k odhaleni mnohych
kritickych mist projektu jako napiiklad nutnd zména piedpoklddaného horizontalniho
podavani jehel na revolverové a nutnosti umisténi specidlni kamery s vysokym
rozliSenim namisto piivodné uvazovaného feSeni formou kamery v ,,check® boxu.
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V ptipadé zjisténi téchto problému az v prubéhu realizace projektu by ndklady na
nutnou opravu prevysily cenu dodavky. Upravami projektu jiz ve fazi ptiprav doslo
k dodrZeni planovaného harmonogramu projektu.

Nasledna kompletace a montaz jednoucelového stroje diky uzké spolupraci s klicovymi
dodavateli komponentti a rovnéz diky outsourcingu dodavek strojnich soucasti prob¢éhla
presné dle stanovené¢ho ¢asového planu (dostatek casu na kompletaci, montdz a oziveni
stroje) a dodavka stroje byla zakaznikem hodnocena jako velmi Gspésna.
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6 Prilohy

Pruvodni fotodokumentace

Obréazkova dokumentace ptivodniho postupu kontroly délky jehel (zvétSovaci sklo 6ti
nasobné)

Obrazek 9 Pivodni feSeni kontroly délky jehel — pomoci zv€tSovaciho skla
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Zdroj: Projektova dokumentace strojniho zatizeni 2014

Obrazek 10 Dodané feseni kontroly délky jehel - plny automat — cca 3600 ks/hod
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Zdroj: Projektova dokumentace strojniho zafizeni 2014
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Graf 14 Projektovy plan jednoucelového zatizeni na kontrolu délky jehel v MS Project:
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