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ANNOTACE

Tato prace je zaméiena na systém fizeni jakosti pfedevS§im model TQM (Total Quality
Management), model Excelence EFQM a normy ISO. Déle je zde popsana podstata a vyznam
ekonomiky jakosti, monitorovani nakladi na jakost a sledovani efektivnosti zlepSovani

jakosti.

V dal§i ¢asti je popsan systém Fizeni jakosti ve firmé Skoda Auto, a. s. Pomoci statistickych
metod jsou analyzovéany naklady na kvalitu ve vyrobni hale M6, v¢etné hledani korelacnich

zéavislosti mezi zvolenymi veli¢inami.
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TITLE

Quality of products in company (Skoda Auto, a. s.)

ANNOTATION

This work is focused on quality management systém, especially TQM model (Total Quality
Management), EFQM Excellence Model and ISO standards. It describes the nature and
importance of the quality economy, costs for quality monitoring and monitoring of the

effectiveness of quality improvement.

The next part describes the quality management system in the Skoda Auto a.s. With help of
statistical methods costs for quality in the production hall M6 are analyzed, including

searching for correlation dependence between selected variables.
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Uvod

Se vstupem Ceské republiky do Evropské unie se zvysily pozadavky na kvalitu a
konkurenceschopnost tuzemskych vyrobki. Aby byly vyrobky vyrabéné v Ceské republice
schopny vyvozu a mohly se prosadit i na zahrani¢nich trzich, bylo nutné¢ kromé¢ zavadéni
novych technologii zavést 1 kvalitni systém fizeni jakosti. Bylo tfeba najit a do praxe zacit
zavadét nastroje, které by motivovaly podnikatelskou sféru k neustdle vyssi vykonnosti,
k vétsim aktivitam pro rist efektivnosti a produktivity prace, k vyssim investicim do rozvoje
firem a vyvoje novych vyrobki. To ve spojeni se snizovanim nakladt a rastem kvality vede
k lepSim vysledkim hospodafeni firem, zvySeni prodejnosti vyrobkl a tim k celkovému

posileni postaveni firmy na tuzemskych i svétovych trzich. A proto jsem si toto téma vybrala.

Praci jsem rozdélila do dvou hlavnich casti, a to teoretické a praktické. V teoretické Casti se
budu vénovat popisu modelti a koncepci jakosti. Jako prvni se zaméfim na metodu TQM
(Total Quality Management), kterd je zékladni koncepci kvality. Déle se budu vénovat
modelu Excelence EFQM a normam ISO, které cely vyvoj koncepci jakosti zavrsily.
Nasledn¢ popisi monitorovani jakosti u vyrobce, kde zminim zejména modely PAF, model
procesnich nakladi a Taguchiho metodu, kterou se také pokusim aplikovat v praktické casti.
Daéle se zminim o ndkladech na zivotni cyklus vyrobku a spolecenskych nakladech na jakost.
Uvedu, jak je mozné sledovat efektivitu ve vyrobé. V zavéru teoretické Césti se okrajové

zminim také o auditech a certifikacich, které neodmysliteln¢ patii k managementu jakosti.

V praktické ¢asti bude nejprve piedstavena firma Skoda Auto, a.s., Mlada Boleslav a popsany
zasady systému fizeni kvality v této firm&. Firmu Skoda Auto jsem si zvolila proto, Ze je
nejen v nadem regionu, ale také v celé Ceské republice nejvyznamngj§im podnikem a
exportérem. Firma Skoda Auto, a.s. se sklada zndkolika vyrobnich a montdZnich hal. Ja
vykonavam vysokoskolskou praxi v hale M6, kde se montuji motory a ptfevodovky a vyrabi
se zde nekteré soucasti praveé k témto diliim. A proto jsem se zaméfila na analyzu nékladl na
kvalitu pravé v této hale, konkrétné¢ na vyrobu dilt hlavy valcii, bloku valcii a vackové a
klikové hiidele. Pomoci Taguchiho metody budou optimalizovany naklady na kvalitu a dale
pomoci statistickych metod budou zkoumdany zavislosti mezi sledovanymi veli¢inami, které

jsem si dle vlastniho uvazeni volila sama.
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Cilem této prace je obecné popsat systém Fizeni jakosti, analyzovat systém Fizeni jakosti
ve firmé Skoda Auto, a. s., analyzovat naklady na kvalitu, pomoci statistickych metod
odhalit zavislosti mezi sledovanymi veli¢inami a pomoci Taguchiho metody odhalit

moZné uspory v nakladech na kvalitu.
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1. Teoreticka cast

1.1 Co je to jakost

Nejstarsi definice pojmu ,,kvalita® je pfisuzovana Aristotelovi, pro vyuZziti v ekonomice je
vSak nevhodna. Proto bych radéji uvedla definici, ktera je pro prakticky zivot i pro fizeni
firmy nejen vieobecné pouzitelna, ale i velmi dilezita. Uvadi ji norma CSN EN ISO
9000:2001, ktera tika, ze: ,Jakost je stupen splnéni pozadavkl souborem inherentnich

znakd. '

To, ze je jakost oznaCena jako ,,stupei’* z ni ¢ini méfitelnou veli¢inu, jejiz Groven
jsme schopni rozlisit. Pozadavky jsou dany kombinaci potieb externich zakaznikl, dalSich
zainteresovanych stran a také legislativy. A ,,soubor inherentnich znakii znamend, Ze tyto
znaky jsou pro dany produkt typické. Jakost tedy predstavuje komplexni vlastnost vyrobki,
sluzeb, informaci, lidi i systém, kterd se projevuje urcitou mirou schopnosti plnit pozadavky,
které¢ jsou na n¢ kladeny. V praxi nemtiizeme zapomenou ani na pozadavky, které jsou
jednoznaéné definovany zavaznymi piedpisy, jako jsou naptiklad zakony, vyhlasky nebo
normy. Tyto pozadavky jsou napliiovany hmotnymi vyrobky, poskytnutymi sluzbami,
zpracovanymi informacemi, procesy, systémy managementu atd. Podle normy CSN EN ISO
9000:2001 jsou vSechny vystupy z procesti oznacovany jako ,,produkty*. U kazdého produktu
mohou byt identifikovany urcité znaky jakosti, které jsou pro ten ktery druh produktu typické.
V zasad¢ mizeme tyto znaky Clenit na znaky kvantitativni (méfitelné) a znaky kvalitativni
(vlastnosti, které nelze popsat Ciselnou hodnotou, nicméné mohou byt pro spokojenost
zékaznikli rozhodujici). Znaky jakosti jsou piitom u raznych skupin zakazniki odlisné a
vypovidaji o charakteru téchto entit.

Réda bych zdlraznila, Ze schopnost uspokojovat potfeby zakaznikli neni realizovana pouhou
vyrobou nebo poskytovanim sluzby, ale ze tato schopnost vznikd vramci celého
reproduk¢éniho procesu. A pravé zakaznici jsou entitou, jejiz potteby maji byt uspokojovany.
Proto se v celém svété rozvijeji tzv. systémy jakosti, které mizeme charakterizovat jako tu
¢ast celopodnikového managementu, kterd zarucuje maximalni spokojenost zadkaznikd tim
nejefektivnéj$im zptisobem. Uvniti tohoto systému se uskutecniuji dil¢i procesy managementu
jakosti od marketingového priizkumu trhu az po poskytovani pogarancniho servisu. Nicméné

muzeme fici, ze o vysledné jakosti se rozhoduje jiz v piedvyrobnich etapach. Proto je dilezité

" Norma CSN EN ISO 9000:2001: Systémy managementu jakosti — ziklady, zasady a slovnik. Praha, CSNI.
Srpen 2001.
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zaméfit management jakosti na ty fdze podnikovych procest, které vyrobu nebo poskytnuti

sluzby predchazeji.

1.2 Historicky vyvoj managementu jakosti

Velmi intenzivnim rozvojem prosly systémy zabezpeCovani jakosti v tomto stoleti. Na jeho
Casové ose muzeme rozlisit n€kolik stadii, znazornénych na obrazku 1. Snahy o zvysSeni
produktivity vedly ve dvacatych letech k postupnému zvySovani objemi vyroby pomoci
prvnich vyrobnich linek. Z dé€lnickych profesi se zacaly vyclenovat specidlni funkce
technickych kontrolord. Odpovédnost za jakost obvykle pfipadla nejzkuSenéjSim
pracovnikiim. Nevyhodou modelu s technickou kontrolou pak bylo, Ze jak vyroba, tak i dalsi
skupiny zacaly mit pocit, Ze péfe o jakost neni soucasti jejich povinnosti. Ve 30. letech,
Americané Romig a Shewhart objevili prvni statistické metody kontroly, zrodil se model
vyrobnich procest s vybérovou kontrolou. Tento proces se v civilni sféfe prosadil vyraznéji
az po druhé svétové valce zejména v Japonsku. Japonci snahu o statistické fizeni procesii
rozsSifili 1 na dalsi oblasti ¢innosti podniki, véetné predvyrobnich etap. Zrodil se tak zaklad
skute¢nych modernich systémii jakosti Company Wide Quality Control (CWQC). DalSim
propracovanim doslo k prvnim pokustim o Totdlni management jakosti (TQM) . V roce 1987
se objevuji normy ISO tady 9000, které se snazi o rozsahlou dokumentaci vSech podnikovych

procesu organizace.
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Obriazek 1 — Vyvoj systému zabezpecovani jakosti ve dvacatém stoleti

Zdroj: Moderni systémy Fizeni jakosti [7]

CWQC - Copany Wide Quality Control

TQM — Total Quality Management

ISM — Integrované systémy managementu

Remeslna vyroba — piimy styk se zakaznikem, splnéni jeho pozadavki a okamzita kontrola
kvality vykonané sluzby.

Vyrobni procesy s technickou kontrolou — zavadéni vstupni, mezioperacni, vystupni kontrola
technickymi kontrolory — nejzkusenéj§imi pracovniky.

Vyrobni proces s vybérovou kontrolou — pouzivani statistickych metod kontroly kvality.
Regulace vyrobnich procest — rozsifeni pouzivani statistickych metod kontroly kvality o dalsi

¢innosti v podniku. Zéklad modernich systémil jakosti.
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Vyrobni procesy s koncepci TQM (Total Quality Management) — totdlni kvalita, proces
neustalého zlepSovani ve vSech oblastech se zapojenim vSech zaméstnanct s cilem maximalné
uspokojit pozadavky zdkazniki soucasné ekonomického ptinosu pro organizaci.

Model dokumentovanych procesii — dle norem ISO tady 9000.

1.3 Total Quality Management — TQM

Pojem TQM (Total Quality Management) je znam od 60. let 20. stoleti pro systémy
celopodnikového fizeni zejména v japonskych firmach. Koncepce TQM neni nijak svazana
s normami Ci predpisy jako je naptiklad koncepce ISO. Je to otevieny systém, ktery vstieba
vSe pozitivni, co muze slouzit k rozvoji podniku. Definice podle Corrigana fika, ze je to:
»Filozofie managementu, formujici zdkaznikem fizeny a ucici se podnik k tomu, aby se
dosdhlo plné spokojenosti zdkaznikd diky neustdlému zlepSovani ucinnosti podnikovych
procesi.“? Na zékladé zkuSenosti byly pro systém managementu kvality formulovéany tyto
obecné principy:

- zaméfeni na zakaznika

- leadership (vedeni a fizeni)

- zapojeni pracovnikil

- procesni ptistup

- rozhodovani na zakladé¢ faktd

- trvalé zlepSovani

- vzajemné vyhodna partnerstvi

1.3.1 Zaméreni na zakaznika

Tato zdsada zdUraznuje, ze o kvalit¢ nerozhoduje producent vyrobku ¢i poskytovatel sluzby,
ale ze konecné slovo mé uzivatel. Je to tedy zakaznik, kdo rozhoduje o tom, co si koupi a je
zaroven 1 konecnym hodnotitelem kvality vyrobkl a sluzeb. Kromé zakaznikli vystupuji se
svymi pozadavky i rizné zainteresované strany jako jsou napiiklad akcionafi, organy statni
spravy i samospravy nebo ostatni obcané a zaméstnanci. Uspokojeni z4jmu téchto skupin je

velmi dulezité predev§im pro budoucnost. K dobrému jménu spolecnosti v dnesni dobé¢ jiz

> NENADAL, Jaroslav, et al. Moderni systémy Fizeni jakosti: Quality management. 2. dopl.vyd. Praha:
Management Press, 2005. s. 29
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nepatii pouze jeji produkty, ale i mnoho dalSich aspektd jako jsou: péce o ekonomicky a
socialni rozvoj mista, v némz organizace pusobi (trvale udrZitelny rozvoj) nebo prokazana

kvalita vztahu k zivotnimu prostredi.

1.3.2 Leadership

Tento pojem specifikuje tlohu piedev$im vrcholového managementu, ktery urCuje smér
vyvoje organizace a vytvaii vhodné klima pro plnéni strategie a cili. Dlvody pro existenci
vrcholového managementu:

Koncipuje poslani a strategické zaméry rozvoje organizace v souladu s vyvojem vnéjSiho
podnikatelského prostiedi.

Transformuje tyto zamery do strategickych cilt.

Rozhoduje o organiza¢ni struktuie a zdrojich potfebnych pro dosahovani strategickych
zameéru.

Identifikuje a prosazuje firemni kulturu.

Sii{ informace o zamérech, hodnotach a pozadavcich zakazniki po celé organizaci.
Specifikuje odpovédnosti a pravomoci.

Vytvafii prostiedi pro aktivni zapojeni a rozvoj schopnosti pracovnik.

Poskytuje svym jednanim a postoji piiklad ostatnim.
1.3.3 Zapojeni pracovniku

Zamgéstnanec je chapan jako interni zakaznik a vlastnik znalosti nezbytnych pro dalsi rozvoj.
Lidé hraji v procesu zabezpecovani kvality prvotadou roli, jsou chapani jako hnaci motor

organizace, jsou zasobarnou védéni, schopnosti a dovednosti.

1.3.4 Procesni a systémovy pristup

Veskeré¢ aktivity organizace se odehravaji v procesech, ve kterych se vytvari pfidana hodnota.
A to jak pfidand hodnota ekonomicka, kterd pfinasi finan¢ni efekty, tak 1 vécna, ktera ptinasi
uzitek zédkazniklim i ostatnim zainteresovanym stranam. VSechny procesy na sebe navzajem
navazuji prostfednictvim dosahovanych vysledkii. Pti fizeni procesti nejde pouze o méfeni a
monitorovani uréenych meéfitelnych parametrt, ale i o jejich soustavné vyhodnocovani a

zlepSovani.
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1.3.5 Rozhodovani na zakladé fakta

Aby byl proces rozhodovani efektivni, je tfeba ziskat veskeré potfebné informace. Tyto
informace je dilezité nejprve najit, ziskat, ovefit si jejich spravnost, analyzovat je a nachazet
zpusoby feSeni. Vyznamnou roli v této oblasti hraji informac¢ni technologie a budovani
integrovanych podnikovych informacnich systémid. Tento informacni systém je nezbytny
zejména pro velké organizace. SouCasné¢ zde ale nastdva potfeba ochrany informaci pred
poskozenim ¢i ztratou v disledku selhdni techniky a lidi, ped zcizenim know-how zevnitf ¢i

zvenci.
1.3.6 Trvalé zlepsovani

V disledku nepfetrzitych aktivit lidi dochdzi k neustdlym zméndm. Prostfednictvim
nejruznéjsich zlepSovacich aktivit je usilovano o reakci na interni potieby Uprav i na zmény

externiho podnikatelského prostiedi.

1.3.7 Vzajemné vyhodné partnerské vztahy

Partnerstvi by mélo byt vsoucasné dobé soucasti jiz kazdé moderni strategie firem.
Partnerské vztahy mezi organizacemi jsou feSeny rtiznymi formami. A to od navazovani
partnerskych smluvnich vztahi, které mohou prechazet na rizné formy sdruzovani podnik.
To ze se nékteré podniky brani sdruzovani a radé¢ji preferuji boj kazdy sdm za sebe ma za

nasledek, Ze na globélnich trzich se stavaji snadnou kofisti silnéj$ich podnikd.

1.4 Model excelence EFQM

vvvvvv

Evropska nadace pro management kvality (EFQM), ktera na zékladné pfedevSim vlastnich
zkuSenosti, ale také s pfihlédnutim k japonskym a americkym pfistuptim vytvotfila model ceny
za jakost pro evropské organizace. Tento model navézal v roce 1999 na ptedchozi Evropsky
model TQM. Model obsahuje 9 kategorii, které jsou znarodnény na obrazku 2 — Model
excelence EFQM. P&t znich zastupuje piedpoklady neboli hnaci sily, protoze poskytuji
navod, jak dosahovat nadprimérné vysledky. Dosahované vysledky jsou pak posuzovany ve
zbyvajicich ctyfech kritériich, kterd pfedstavuji vysledky organizace. Model excelence je

nastrojem pro zvysSovani konkurenceschopnosti a poznani sebe sama. Slouzi nejen k odhaleni,
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ale také identifikaci silnych a slabych stranek. Velkym kladem modelu je to, Ze umoziuje
sebehodnoceni bez nutnosti piihlasit se do soutéze o cenu za jakost a to predevSim diky
transparentnim kritériim. Podminkou dosahovani dlouhodobych vynikajicich vysledkl je
dosahovani nadprimérnych vysledki v oblasti

spokojenosti a loajality zakaznikt 1

zaméstnancu a zaroven 1 v oblasti vnimani okoli.

PREDPOKLADY QEEE_

Fracovnici

I Folitika
I & strategie
Partnerstvi

& zdroje

Vedeni

1k

Frocesy

Fracovnici
vy sledky

iy

i
e vy lkonnost

I Spoletnost I

vy sledky

INOVACE A UCENI SE

Obrazek 2 - Model excelence EFQM

zdroj: www.csq.cz [14]

Principy managementu jakosti podle ISO

Principy Excelence podle EFQM Modelu

9000 a ISO 9004 Excelence

1. Zaméteni na zadkaznika 1. Orientace na vysledky

2. Vedeni a fizeni zaméstnancii 2. Zaméteni na zakaznika

3. Zapojeni zamé&stnancl 3. Viidcovstvi a stalost ucelu

4. Procesni pfistup 4. Management prostiednictvim procest

5. Systémovy piistup k managementu

6. Neustal¢ zlepSovani

7. Ptistup k rozhodovani zakladajici se na
faktech

8. Vzajemne¢ prospeésné dodavatelské vztahy

a fakth
. Rozvoj a zapojeni lidi
. Neustal¢ uceni se, inovace a zlepSovani
. Rozvoj partnerstvi
8. Sociélni odpovédnost

~ O\ D

tabulka 1 - Principy managementu jakosti

Zdroj: Méfeni v systémech managementu jakosti [6]
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1.5 Principy uc¢innych systému jakosti

V mnohych ceskych organizacich se v disledku nezvladnuti nékterych zasadnich principt

muzeme setkat se stavem, kdy jejich systém jakosti zatim neni pfili§ uzitecny. Kromé

uvedené¢ho principu TQM a Modelu Excelence mizeme uvést i nékteré dalsi principy:

1.

Princip prevence, ktery Ize oznacit za kliCovy. Zavedenim tohoto principu v praxi
znamena, ze na vSechny urovné fizeni a ve vSech procesech v podniku, bude mozné
aplikovat takové piistupy, které umozni v€as upozornit na mozny vznik problémi a ty
jesté v predstihu eliminovat. Mezi tyto piistupy lze zaradit napiiklad peclivé zkoumani
redlnych 1 skrytych potieb zdkaznikii, hodnoceni zpusobilosti dodavateli pted
uzavienim obchodni smlouvy apod.

Princip vSeobsaZnosti, ktery zabezpeCuje zlepSovani jakosti nejenom u vybraného
sortimentu produkt, ale u vSech podnikovych procesii od marketingového vyzkumu
trhu az po poskytovani pogarancniho servisu.

Princip zpétné vazby. Tento princip existuje v podstaté v kazdém podniku, ve tzv.
deformované podobé¢, kdyz se zbozi vraci od zdkazniki napiiklad formou pasivni
reklamace, kdyz si klienti stézuji.

Princip matematické podpory, ktery spocivad v aplikaci rGznych metod a nastroji
matematiky, zejména pravdépodobnosti a statistiky. Absence téchto metod v praxi
vede k tomu, ze problematika zabezpecCovani a zlepSovani jakosti sklouzava na Groven
frazi, kampani a rozhodovani na zékladé¢ intuice, nikoli na zaklad¢ fakta.

Princip transparentnosti, ktery garantuje srozumitelnost déni systému jakosti vSem
zainteresovanym osobam. Pozitivnim stimulem tohoto principu je vtazeni
zaméstnanci do filozofie jakosti a dale vysvétleni problematiky zabezpeCovani a
zlepSovani jakosti.

Princip efektivnosti. 1 kdyz jsou v pocatcich investice do podnikového systému
jakosti nemalé, je opravnéné ocekavana jejich navratnost.

Princip tymové spoluprace. Je zaloZen na praci v tymech, kde kazdy ¢len odevzdava
vSechny své védomosti a dovednosti ve prospéch urcitého spolecného cile.

Princip neustalého zlepSovani. Tento princip je bliZze rozpracovan v koncepci TQM.
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1.6 Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO

V roce 1987 Mezinarodni organizace pro normy ISO poprvé zveiejnila sadu norem, které se
nezabyvaly technickymi pozadavky na vyrobky a procesy, ale vyhradné¢ pozadavky na
systém, piedevs§im systém jakosti. Pivodné §lo o pétici norem oznacovanych jako normy ISO
fady 9000. Tyto normy proSly uz dvémi revizemi, z nichz zatim posledni byla uzaviena
v prosinci r. 2000. Podle téchto norem si rizné organizace mohou vytvaiet své systémy
jakosti.

Nékteré charakteristické rysy této koncepce:

A) Univerzalni charakter, to znamenda, ze nezdvisi ani na charakteru procesu, ani na
povaze produkti. Normy mohou byt aplikovany jak ve vyrobnich organizacich, tak i
v podnicich sluzeb, bez ohledu na velikost. Negativni projev této vlastnosti je, ze
zacinajici podniky si obvykle nevédi s aplikaci pozadavkl téchto norem do vlastni
praxe rady, zejména proto, Ze formulace v norméch jsou pfili§ obecné.

B) Doporucujici zavaznost. Az do okamziku, kdy se dodavatel v obchodni smlouvé
zavaze odbeérateli, ze aplikuje u sebe systém jakosti podle ISO 9001, stava se tato
norma pro daného producenta zdvaznym piedpisem. V souCasné¢ dobé je jiz cela
bézné, ze odbératelé pozaduji od svych dodavateli systém jakosti v souladu
s pozadavky norem ISO 9000, z toho divodu muzeme fici, ze tyto standardy tvofi
velmi zadvaznou soucast legislativy v obchodnim styku.

C) Jsou souborem minimalnich poZadavku, které¢ by mély byt ve firméch zavadény.

D) Ani striktni uplatiiovani poZadavki norem ISO nedokéze zarucit plnou spokojenost

a loajalitu zakaznikt 1 dobré ekonomické vysledky.

1.6.1 Prehled hlavnich poZadavki na systémy managementu
jakosti podle souboru norem ISO 9000:2000

Zakladem pojeti norem ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000 je fakt, ze systémy managementu
jakosti uz nebudou vnimany jako mnozina prvki, ale jako soustava na sebe navazujicich
procest. Procesni pfistup k systémim managementu jakosti je zfejmy ztzv. procesniho

modelu, ktery neuveden na obrazku 3
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Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

N

.............................. | OdeVédIlOSt
managementu

Management Me¢feni, analyzy a
zdroju zlepSovani

Spokojenost

Realizace produktu » Produkt
Vstup __~ Vystup

Obrazek 3 - Procesni model systému managementu jakosti Zdroj: Moderni systémy Fizeni jakosti [7]

Realizace produktu zahrnuje vSechny dil¢i procesy od marketingového pruzkumu az po
poskytovani servisu. Uspd$na a efektivni realizace se neobejde bez odpovédného
managementu lidskych, finan¢nich a hmotnych zdroji. Na vystupu procesu realizace je tieba
méfit miru spokojenosti zakaznikli s dodavateli. Pouziti dalSich méfeni umoznuje ziskat data
k soustavnym analyzam. Tyto analyzy odhaluji moznosti pro projekty kontinudlniho zlepseni.
Diky tomuto modelu bylo mozné pro normy ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000 definovat
vSechny pozadavky a doporuceni v péti kapitoléach:

- kapitola 4: Systém managementu jakosti

- kapitola 5: Odpovédnost managementu

- kapitola 6: Management zdrojii

- kapitola 7: Realizace produktu

- kapitola 8: M¢feni, analyzy a zlepSovani

Kapitola 4 vISO 9001:2000 uvadi napiiklad tyto zakladni pozadavky na systém

managementu jakosti. V jakékoliv organizaci musi byt:

-21 -



identifikovany procesy nutné pro systém managementu jakosti,

uréeny sekvence a vzajemné vazby téchto procest,

urcena kritéria a metody potiebné k zajisténi efektivniho fizeni a vykondvani téchto
procest,

zajiSténa dostupnost vSech zdrojii a informaci nutnych k vykonavani a monitorovani
procest,

provedeno monitorovani, méfeni a analyzovani téchto procest,

implementovany takové ¢innosti, které jsou nutné k dosahovani planovanych vysledkt

a neustalého zlepsovani téchto procesi.

V podstaté¢ mizeme fici, ze kapitola 5 definuje povinnosti vedeni organizaci v systémech

managementu jakosti. Mezi hlavni a nové pozadavky lze zatadit:

vytvofeni takového prostiedi v organizaci, kde plnéni pozadavktl zakazniki bude
absolutni prioritou,

v politice jakosti jasn¢ deklarovat vili plnit pozadavky zdkaznikii a uvolnovat zdroje
pro neustalé zlepSovani systému managementu jakosti,

pterozdélovani cilii jakosti na vSechny organiza¢ni trovné,

rozvoj systému managementu jakosti podrobit uc¢elnému planovani zdrojl a postupi,
pro vSechny funkce v systému managementu jakosti definovat nejenom odpovednosti,
ale 1 pfislusné pravomoci,

v organizaci rozvijet ufinné formy komunikace mezi jednotlivymi skupinami

zaméstnancu.

V kapitole 6 norem ISO 9001:2001 a ISO 9004:2001 je vénovana pozornost procesiim fizeni

zdrojt, jako jsou:

lidé, tj. zaméstnanci,

infrastruktura, tj. zatizeni, budovy atd.,
informace,

pracovni prostiedi,

finance,

dodavatelé atd.

V porovnani s normami ISO 9000 zroku 1994 jsou zvySovany naroky na odbornou

zpusobilost zaméstnancii. Vyzaduje se, aby pro vSechny funkce v rdmci systému jakosti byli

pfidélovani pouze pln€ zplsobili zaméstnanci. Noveé je zafazen i1 pozadavek na fizeni

pracovniho prostiedi tak, aby bylo mozné plnit vS§echny pozadavky na produkt.
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V kapitole 7, kterd je velmi rozsahld, jsou definovany pozadavky spojené¢ se vSemi
podstatnymi procesy realizace produktu:

¢ identifikace a pfezkoumavani pozadavkl zakaznikd,

e navrh a vyvoj produktu,

e nakupovani hmotnych a informacnich vstupt a sluzeb,

e vyroba,

e infrastruktura,

e fizeni méficich zafizeni a prostiedkit monitorovani.
Oproti normam ISO t. 9000 z roku 1994 je v normach ISO t. 9000 z roku 2000 vyzadovano,
aby organizace systematicky zkoumala pozadavky zdkaznikii i vS§echny dal$i pozadavky tak,
aby se staly vstupy pro procesy navrhu produktii i procesi jejich realizace. V nékterych
odivodnénych ptipadech budou moci byt ze systému managementu jakosti vylouceny nekteré
procesy, jako napiiklad navrh a vyvoj, nakupovéni, sledovanost a identifikace nebo fizeni
monitorovacich a méficich zafizeni. To vSak pouze v pfipadé, ze nedojde k naruSeni

schopnosti organizace, dodavat produkty v souladu s pozadavky.

Nejpodstatnéjsi pro funk¢nosti a vykonnost systému managementu jakosti je kapitola 8,
protoze jsou zde zdiiraznény pozadavky na fadu systémt méteni, jako jsou napf-.:

e mcéfeni spokojenosti zdkaznikii,

e mgéieni spokojenosti zaméstnanct a dalsich zainteresovanych stran,

e benchmarking,

e mcéfeni vykonnosti systému managementu jakosti, procest i organizace,

e mcéteni nakladl vztahujicich se k jakosti 1 efektti ze zlepSovani apod.
Pomoci statistickych nastrojli je nutné ziskand data analyzovat tak, aby bylo mozné

identifikovat trendy ve vyvoji.

1.7 Podstata a vyznam ekonomiky jakosti

Kazdy vyrobce spotiebovava uréité vyrobni ndklady na produkei své vyroby. Cini tak s cilem
uplatnit vyrobky na trhu za ceny, které pokryji vyrobni nédklady a navic zabezpeci urcity zisk.
Souctem nakladii a zisku, provoznich nakladii a investic na potizeni vyrobku obdrzime tzv.

naklady na zivotni cyklus, coz jsou vydaje uzivatele za celou dobu pouzivani vyrobku. Celou
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podstatu ekonomiky jakosti mizeme vidét i znésledujiciho obrazku 4. Ve financ¢nim

vyjadieni je mira uspokojeni potieb zdkazniku hodnota posledniho sloupec¢ku na obrazku 4.
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Obrazek 4-Podstata ekonomiky jakosti Zdroj: Moderni systémy Fizeni jakosti [7]

Pro koupi vyrobku se kupujici rozhoduje na zdklad¢ uvahy o vyhodnosti vyrobku, coz
znamend, ze kupujici ocekavéd vyssi pozitivni efekt, nez bude objem nakladid na zivotni
cyklus.

Jak uvadi kniha Moderni systémy Fizeni jakosti’, lze stanovit ramec ekonomiky jakosti a to
nejméné do tii ¢asti:

a) monitorovani nakladd na jakost (u vyrobce, uzivatele i v celé spolecnosti);

b) monitorovani piinosu (efektil) zabezpecovani a zlepSovani jakosti;

¢) tvorba cen produktl v zavislosti na jejich jakosti.

Vyhody, které¢ by piinesla aplikace této ekonomické tivahy:
- prostfednictvim monitoringu nakladl na jakost by bylo mozné definovat:

o velikost ztrat vyvolanych nedostatky v jakosti;

3 NENADAL, Jaroslav, et al. Moderni systémy Fizeni jakosti : Quality Management. 2. dopl. vyd. Praha :
Management Press, 2005. 282 s. ISBN 80-7261-071-6.
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o vSechny vyznamné vlivy na zabezpecovani jakosti podnikovych vykont;

o oblasti redukce celkovych nékladi;

o né&které ukazatele iCinnosti systému jakosti

- prostfednictvim monitoringu efektl jakosti je mozné:

o sledovat vliv jakosti na vysledky podnikani;

o kvantifikovat vSechny pozitivni pfinosy ve vyrobni a pfedevsim uzivatelské sféte;

o odhalovat ty produkty podniku, které jsou diky jakosti nositeli prosperity;

o vytvorit vhodnou zakladnu pro urCovani takové ceny, ktera by kopirovala i
redlnou Uroven jakosti vyrobkii a sluzeb pii zachovani vyhodnosti pro oba

ucastniky trhu.

1.8 Monitorovani nakladu na jakost

Definici nakladi na jakost pfinesl slovnik Evropské organizace pro jakost® jiz v roce 1989.
Tento slovnik tikd, Ze to jsou celkové vydaje vynalozené vyrobcem, uzivatelem a spolecnosti,
spojen¢ s jakosti vyrobku. Z praktického diivodu je vhodné celkové naklady na jakost rozdélit
do tfi zékladnich skupin:

a) naklady na jakost u vyrobce;

b) naklady na jakost u uzivatele;

c) spolecenské néklady na jakost.

Vydaje vztahujici
se k jakosti (VVJ)

VViu
uzivatele

Spolecenské
\Al

Obriazek 5-Clenéni vydajii vztahujicich se k jakosti Zdroj: Moderni management jakosti [8]

* Glosasary of Terms used in the Management of Quality. 6th Edition. Bern, EOQC Glossary Committee 1989,
777 s.
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1.8.1 Naklady na jakost u vyrobce

Soucasti celkovych nakladii jsou i naklady na jakost. Zde pouzijeme pro definici opét
slovniku EOQC, ktery tika, ze to jsou vydaje vynalozené vyrobcem a spojené s prevenci,
hodnocenim a vadami, aby bylo dosazeno pozadavkul jakosti v pribéhu marketingu, vyvoje,
zdsobovani, vyroby, instalace a uziti’. Jejich sledovani a vyhodnocovani je u¢innym
nastrojem managementu jakosti, jelikoz skryva moznosti pro odkryvéani vSech pfilezitosti ke
zlepSovani. Monitoring néklada na jakost 1ze provadét nékolika zptsoby, uvedu pouze tfi:

a) vyuziti tzv. PAF modelt;

b) aplikaci modelu tzv. procesnich nakladi;

¢) vyuziti Taguchiho ztratové funkce.

1.8.1.1 PAF modely monitorovani naklada na jakost u vyrobce

Nejprve vysvétlim, co znamend zkratka PAF:
P (Prevention) = prevence

A (Appraisal) = hodnoceni

F (Failure) = poruchy

Tento model zaméteny na evidenci a vyhodnocovani nakladii na jakost, je zalozeny na tom,
ze v podniku se vSechny nékladové polozky spojené s jakosti cleni do Ctyt zdkladnich skupin:
o naklady na interni vady;
o naklad na externi vady;
o naklady na hodnoceni;

o néklady na prevenci.

Néklady na interni vady zahrnuji polozky vydaju, které vznikaji uvnitt firmy a to v dasledku
vad pfi plnéni pozadavkil na jakost. Jinymi slovy vznikaji proto, zZe se nepovedlo véci ud¢lat
spravn¢ hned napoprvé. Nedostatky vSak byly odhaleny jesté pted odeslanim zdkaznikovi.
Jako naklady na interni vady lze oznacit napf. ztraty z neopravitelnych neshodnych vyrobki,
naklady na opravy neshod, ztraty znehodnocenim materiall, pendle za poskozovani prostiedi

atp.

> Glosasary of Terms used in the Management of Quality. 6th Edition. Bern, EOQC Glossary Committee 1989,
777 s.
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Néklady na externi vady jsou takové ndklady, které wvznikaji v dasledku neplnéni
uzivatelskych pozadavkil na jakost po dodani zdkaznikovi, jsou to napiiklad naklady na
reklamace nebo garancni servis. Do skupiny nékladl na externi vady mtizeme zatadit i slevy
z cen vyrobktl nestandardni jakosti, ztraty trhli, vydaje na stahovani vadnych vyrobku atd. Je
dilezité poznamenat, Ze tyto ndklady souviseji vzdy se ztratou divéry zakaznikd. Obé
skupiny nakladl (interni i externi) pfedstavuji z ekonomického hlediska Cistou ztratu, kterad
zhorsuje ekonomickou vykonnost organizaci a zvySuje vydaje na hodnoceni.
S procesy ovéiovani shody jsou spojeny néklady na hodnoceni, napt. ndklady na nakup a
udrzovani méfici techniky, na ndkup softwaru pro vyhodnocovéni vysledkt zkousek, naklady
na c¢innost podnikovych 1 externich zkuSeben a laboratofi, néklady na certifikaci,
marketingové testy a dalsi.
V modelu PAF se vyskytuje jedna podskupina ndklada, ktera by méla vykazovat trvaly rist, a
to naklady na prevenci, neboli ¢innosti, které zabranuji vzniku neshod a vedou k zlepSovani
jakosti. Takovymi naklady mohou byt naptiklad naklady na vzdélavani, ndklady na budovani
a rozvoj systému jakosti, ndklady na progndézovani a planovani jakosti, naklady na
poradenskou ¢innost, nadklady na projekty zlepSovani apod.

Pti aplikaci modelu PAF musi byt realizovany tyto kroky:

o definovat naklady na jakost a vymezit strukturu nakladovych polozek, které jsou
pro firmu zévazng,

o analyzovat stav evidence vytypovanych polozek;

o navrh zptsobu sledovani dosud neevidovanych polozek tak, aby bylo stanoveno
misto evidovani, odpovédnost, zdroje informaci pro evidovani polozek, frekvence
sledovani, zptisob vyhodnocovani atd.;

o zavedeni monitoringu do kazdodenni podnikové praxe a jeho pravidelné
provétovani;

o informovani vedeni o vysledcich sledovéani a vyhodnocovani néklada na jakost.

Nejvétsim problémem pii monitoringu v rdmci modelu PAF je ,,zviditelnéni® téch

nakladovych polozek, které jsou skryty v rezijnich nakladech.
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1.8.1.2 Model procesnich nakladt

Tento model piedstavuje vyssi stupent monitoringu, ktery vyhovuje koncepci TQM, ktera byla
zminéna v pfechazejicim textu. Praktickéd aplikace této metody neni dosud zndma v Zadném
podniku.
Princip sledovani procesnich ndklada je zaloZen na tom, Ze se jednotlivé skupiny nakladi
nesleduji podle konkrétnich vyrobki, ale vyhradné pro urcité procesy. V tomto piipad¢ je pod
pojmem proces chapan soubor ¢innosti, transformujicich hmotné, popt. informacéni vstupy na
hmotné a informacni vystupy. Néaklady spotiebované v ramci vykonavani procesu jsou pak
¢lenény pouze do dvou skupin:
o néklady na shodu, coz jsou skutecné naklady na pfeménu vstupll na vystupy pfi
dodrzeni vSech specifikaci tim nejefektivnéjSim zpiisobem;
o ndklady na neshodu jako ndklady na promrhany c¢as, material a kapacity, spojené
se vznikem neshod uvniti procesu.
Néklady na shodu pfedstavuji minimalni naklady, které musi byt vynaloZeny na to, aby dany
proces mohl byt vykonan. Jejich vyse bude ovlivnéna urovni technologii, schopnostmi lidi a
dokonalosti norem. A pravé vysoké pozadavky na dokonalost norem mohou byt vaznou
piekazkou v aplikaci této metody do praxe. Naopak vSechny naklady, kterymi se skutecné
naklady na proces li§i od nékladii na neshodu, musime povazovat za zbytecné, a proto
analyza nakladii na neshodu by méla byt povazovana za dllezity predpoklad zlepSovani

procest. Aplikaci tohoto modelu je mozné shrnout do nésledujiciho algoritmu tak, jak uvadi

literatura®:

1. Definovani procesu.

2. Identifikace vystupti a zakaznikd.

3. Identifikace vstupii a dodavateld.

4. Identifikace zdrojii a regulatora procesu.

5. Popis ¢innosti v procesu prostifednictvim vyvojového diagramu.

6. Identifikace polozek nakladii na shodu a nékladl na neshodu v procesu.
7. Vypocet polozek nékladii na shodu a neshodu v procesu.

8. Analyza pficin vzniku nakladi na neshodu v procesu.

9. Analyza moZnosti optimalizace nakladi na shodu v procesu.

S NENADAL, J.- NOSKIEVICOVA, D - PETRIKOVA, R. - PLURA, J] - TOSENOVSKY, J.: Moderni
management jakosti. Praha, Management Press 2008, 377 s. ISBN 978-80-7261-186-7
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10. Realizace projektu zlepSeni vykonnosti procesu.

1.8.1.3 Snizovani nakladl na jakost u vyrobce pomoci Taguchiho
metody

Pokud je trvalé zvySovani jakosti vyrobku ¢i sluZzeb nezbytnou nutnosti, neni mozné nebrat
v tvahu také naklady spojené se zajisténim této jakosti.

Tento model se zabyva minimalizaci ndkladt vztahujicich se k jakosti. Jeho autorem je
japonsky inzenyr Genichi Taguchi. Vychazi z predpokladu, ze celkové naklady na jakost lze

vypocitat pomoci nasledujiciho vztahu

L=

B C
— 4+ —
n

2 2
*DT+A*D_[n+1+Zj+diS2_ (1.1)
u

LA
d? d* u 2
kde A je ztrata pii prekroCeni tolerance d,
B je cena kontroly vyrobku,
C je cena opravy stroje,
n je kontrolni interval,
u je prumérny pocet vyrobkll mezi opravami,
d je funkeni tolerance, tj. tolerance vymezujici ptipustné odchylky od jisté idedlni
hodnoty T (target value), v které je vyrobek jest¢ vyhovujici (funkéni)
D je vyrobni tolerance, ktera je obvykle podnikovym zptisnénim funk¢ni tolerance,
z je pocet vyrobktli zhotovenych béhem kontroly,

sm je smerodatna odchylka pti kontrolnim méfenti.

Ve vzorci je pét Clend, které maji nasledujici vyznam:

B/n = cena kontroly na kus,

C/u = cena opravy na kus,

(A/d°)* (D*/3) = ztraty zpisobené nepiesnosti vyroby (pifipadajici na kus),
i %k D_2 %
d> u

1
(n ; + zj = ztraty z neshodnych vyrobkd,

Ve *5” = ztraty zplisobené nepiesnosti méfen.
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Tento vzorec byl inzenyrem Taguchim sestaven, nikoli exaktné odvozen. Tento vzorec je
matematickym vyjadienim dlouhodobych praktickych zkuSenosti G. Taguchiho. Aplikace
této metody v praxi se osvédCila.Metoda totiz nevyzaduje zvlaStni ndklady a vysledky
piinaseji okamzity efekt. Umoziiuje vypocitat nejen celkové néklady na jakost, ale také nalézt
optimalni hodnoty nékterych parametrt, jako je napiiklad délka kontrolniho intervalu n lze
optimalizovat pomoci vztahu (1.2), polozime-li si otdzku, pro jaké hodnoty # je L minimalni:
derivujeme-li L podle n a derivaci polozime rovnu nule, dostdvame vzorec pro ekonomicky

optimalni kontrolni interval

. 2uB _ d
= * 1.2
no=4 y (1.2)

Podobné pro vyrobni toleranci D dostavame

o

*xO k2% g2
*\/3CD d’ (13)

D=
A*u

1.8.2 Naklady na Zivotni cyklus

Uzivatelé vyrobku musi v celém prubéhu vyuzivani vynakladat urcité finanéni prostredky,
které Mezinarodni elektrotechnickd komise (IEC) jiz v roce 1989 oznacila jako naklady na
zivotni cyklus. Tato organizace definovala naklady na Zivotni cyklus takto: ,,Néklady na
zivotni cyklus jsou UpIlné ndklady na vyuzivani a udrzovani béhem stanovené doby
zivotnosti.*“ PfiCemz dobou zivota miize byt maximalné tzv. zivotni cyklus vyrobku, ktery
zahrnuje obdobi tvorby jeho koncepce, vyvoje, ptipravy vyroby, vyroby, uzivani a likvidace.
Takto sledované néklady maji smysl pouze u vybrané skupiny vyrobkd, u kterych:

o predpokladana doba pouzivani je delsi nez jeden rok;

o ndklady na provoz a udrzbu nejsou zanedbatelné v porovnani s potfizovaci cenou.

Zakladni struktura ndkladii na zivotni cyklus podle IEC je zobrazena na obrazku...
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Jednorazové investice na nakup systému
Naklady na
vybudovani
prvotniho Naklady na uvedeni systému do provozu
% systému
—]
~ :
> Dalsi vyvolané naklady u uZzivatele
@)
Z Néklady na
S udrZzovani
Z systemu Jednorazové naklady pro potieby provozu a
N V provozu adrzby
<
Z
E Roéni naklady na provoz a idrzbu
<
—
R
<
Z
Néklady z titulu
nedisponibility
systému
Roéni ztraty z prostoji systému
Roc¢ni naklady na neshody pfi nedisponibilné

systému

Obrazek 6-Zakladni struktura naklada na Zivotni cyklus podle IEC

Zdroj: Moderni systémy Fizeni jakosti [7]

Néklady na vybudovani prvotniho systému jsou celkové jednordzové investice uZzivatele.
Hlavni ¢ast mtize predstavovat sama pofizovaci cena. Prostfedky vynalozené na udrzovani
systému v provozu mohou byt ¢lenény na jednorazové a pribézné¢ vynakladané ro¢ni naklady.
Do skupiny prostfedkti vynaloZenych jednorazoveé pii zavadéni systému mizeme zatadit napf.
naklady na uzivatelskou dokumentaci, pocatecni vycvik obsluhy, na minimélni zasoby
pomocnych materidli a ndhradnich dil, na nakup zafizeni pro potfeby udrzby a jiné. Mezi
prostfedky na provoz vynakladané pribézné mlzeme zatfadit naklady na spotfebu paliv a
energii, mzdové naklady obsluhy a udrzby, jiné naklady na opravy a tdrzbu zatizeni atd. Tteti

skupina vydaji uzivatele je tvofena ztratami, zpusobenymi poruchami systému (ztraty
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z prostojii). Nevyhodou tohoto pfistupu je to, Ze nebere v uvahu samostatné naklady uzivatele
na likvidaci zafizeni, jako jsou néklady na demontédz, skladovani, pfevoz na misto likvidace,
recyklaci, Srotovani atd., pfi¢emz tyto néklady mohou pfedstavovat nezanedbatelnou cast
nakladu.

Ty vyrobky, které budou mit troven nakladd na zivotni cyklus ve srovnani s konkurenci vyssi
nebo jejichz vyrobcei budou dlouhodobé tuto kategorii podcenovat, nebudou pro spotiebitele

atraktivni.

1.8.3 Spolecné naklady na jakost

Tato ¢ast nakladli na jakost pfedstavuje nejméné prozkoumanou skupinu ekonomiky jakosti.
Nejprve je nutné ndklady vymezit jako ,.celkové vydaje spolenosti na odstraniovani skod
zpusobenych nedodrzovanim ekologického standardu vyrobkt, procestu a sluzeb®. V tomto
piipad¢ je spolecnosti mySlena urCitd socidlni komunita a ekologickym standardem je pak
schopnost neposkozovat prostiedi v pribéhu vyroby, procesi a sluzeb. Této definici vyhovuji

polozky vydajt, které byly rozdéleny do nasledujicich skupin, které uvadi literatura....:

—

vydaje na odstraiiovani Skod na zdravi obyvatelstva;

2. vydaje statni spravy, napf. na tvorbu legislativy, ¢innost kontrolnich organii atd.;

3. vydaje na odstranéni Skod na zivotnim prosttedi (dekontaminace ptid a vody, obnova
lesnich porostl apod.);

4. vydaje na vystavbu a provoz ekologickych zafizeni;

5. vydaje na likvidaci odpadu;

6. vydaje na obnovu a udrzbu staveb a komunikaci (protiradonova opatieni, dodatecné
zateplovani budov a jiné);

7. vydaje na preventivni opatieni, napf. na tvorbu informacnich systémul, osvétu

obyvatelstva, podporu pouzivani bezolovnatych benzint apod.;

8. ztraty vzniklé pfi smogovych kalamitach, zejména ztraty na vykonech firem.

Takto evidované vydaje by mély mit obdobny efekt jako sledovani nakladi na zivotni
cyklus. V¢asné odhaleni spolecenskych vydaji by mélo jiz v prabéhu vyvoje a navrhu
vyrobkll i procesii vést k preventivnim zasahiim, které by spolehlivé odstranily

negativni vlivy na prostiedi.
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1.9 Sledovani efektivnosti zlepSovani jakosti

Vsechny realizace napravnych a preventivnich opatieni véetné zavadéni projektt zlepSovani
musi doprovazet ekonomické rozvahy o nutnych vydajich i pozitivnich efektech vSech
ucastniki trhu.
V ekonomicke¢ literatufe jsou uvedeny Ctyti zdkladni kategorie efektivnosti:
o socialni;
o vyrobn¢ technické;
o uzivatelské;
o narodohospodarskeé.
Princip socialni efektivnosti spo¢iva ve formovani vSestranného rozvoje lidské osobnosti. V
projektech zlepSovani by bylo mozné identifikovat napft. tyto socialni efekty:
o zvySovani bezpecnosti a ochrany zdravi;
o snizovani podilu fyzicky i psychicky namahavé prace;
o zlepSovani estetiky prostredi;
o zlepSovani stavu zivotniho prostiedi apod.
Nevyhodou je obtiznost, v n€kterych piipadech i nemoznost vyjadfit je ve financnich

jednotkéch.

Vyrobné technickd efektivnost je véazéana na pohled individualnich vyrobcli na efekty

zlepSovani jakosti. Sledované ukazatele této kategorie maji jen omezenou vypovidaci

schopnost a samotné je nelze povazovat za nejobjektivnéjsi. Ukazatele, které by mohly mit
vyznam pro management jakosti jsou:

a) soucasna hodnota cash-flow v zavislosti na zlepSovani jakosti (SHCF): Polozky

pfimo ovliviiujici stav finan¢ni hotovosti firem, jsou pfimo zavislé na Grovni jakosti.

Mezi tyto polozky patii napf. ¢isty zisk, zména objemu zasob, zména fixniho majetku,

vyplacené dividendy apod.

L CF.
SHCF =Y ———— K¢ 1.4
> Tom (K&) (1.4)

T, — doba vyroby produktii vyssi jakosti v letech;

CF; - cash flow ovlivnény zlepSenim jakosti v roce i;
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m — urokova mira v setinach %.

b) produktivita pridané hodnoty (PPH)
Vp - Vsd
PPH = —, (1.5)

kde V), —pfijaté vystupy, tj. objem produktli ispéSné realizovanych na trhu,
V4 — dodané vstupy pro tuto produkci,
Vs — celkové vstupy, ohodnocené celkovymi naklady na vyrobu,
Nz — suma vydajii na interni a externi vady evidované v organizaci v souvislosti

s vyrobou a dodavanim pftijatych vystupi.

Pokud dochazi ke zvySovani hodnoty jmenovatele o vydaje na interni vady, motivuje

to vyrobce k jejich snizovani.

¢) Rentabilita jakosti RQ

RO=Z1 (1.6)

kde  Z;— zisk z produkce produktii vyssi jakosti v obdobi i,

NJ; — vydaje vztahujici se k jakosti ve stejném obdobi.

Uzivatelska efektivnost je vyznamna zejména proto, ze se pravem ocekava pii zlepSovani
jakosti maximum efektl u uzivatelli, nikoli u vyrobcu. Projekt zlepSovani by se mél realizovat
na zakladn¢ znalosti ekonomickych a dalSich uc¢inkt v uzivatelské sféie.

Zakladni ukazatele uzivatelské efektivnosti:

a) Celkovy uzivatelsky efekt E:

Ey =2 2 D Eyy [KE], (1.7)

i=1 t=1
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kde N —celkovy pocet tuzemskych uzivatelti sledovanych produkti,

M — varieta dil¢ich ekonomickych efekti, zavisla na funkcich, které sledovany produkt
plni (napft. zlepSeni jakosti vyrobnich zafizeni by se mélo promitnout do snizeni
ztrat z prostoji, snizeni rozsahu neshod, zvySeni produktivity prace apod.),

T — celkové doba pouzivani kvalitnéjsiho produktu v letech,

Ey — dilci efekt i-tého uzivatele, vyvolany j-tym ufinkem v roce .

b) Rentabilita vyrobku R,:

v

E
R :%*100 [%], (1.8)

kde  Ey,— pramérny ro¢ni ekonomicky efekt individudlniho uzivatele z vyuziti produktu
vy$si jakosti

C — potizovaci cena tohoto produktu.
Tento ukazatel je svou konstrukci a vyznamem podobny ukazateli rentability jakosti.
¢) Koeficient uzivatelské efektivnosti k,:

E,.
) p—l 1.9
Ue NZC ( )

kde  Ey; — celkovy ekonomicky efekt individudlniho uzivatele ziskany za celou dobu
exploatace produktl vyssi jakosti v K¢,

NZC —néklady na zivotni cyklus tohoto vyrobku.
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1.10 Formy a ovérovani shody produktu ve vyrobé

Kazdy produkt nese mnoho riznych kvalitativnich a kvantitativnich znakt, z nichz kazdy ma
svou vlastni hodnotu. Vysledna jakost produktu je dana synergii ucinku téchto znaki a
rozptylem jejich hodnot.

Aby organizace prokazala shodu produktu, musi planovat a uplatiiovat procesy monitorovani,
méieni, analyzy a zlepSovani. Pro zajisténi jakosti ve vyrob¢ slouzi ovétovani shody produktu
formou kontrol a zkousek. Za uroven dosazené jakosti nemohou nést odpoveédnosti pracovnici
Gtvaru, ktery zajistuje kontrolu jakosti, protoze jakost musi byt vyrobena. Ukolem téchto
pracovnikl je pouze uCinné a hospodarné odhaleni neshodnych produktt ¢i neshodnych
operaci, jejich identifikace, zajisténi oddéleni neshodnych produkti od shodnych, analyza

procesu a ptedani vysledkl analyzy zodpovédnym pracovnikim.
1.10.1 Uéinnost a hospoddrnost kontroly jakosti

Jakykoli systém kontroly jakosti v organizaci musi byt uren ve vztahu k charakteru

vyrobniho procesu, vyrobkul ¢i sluzby, ke specifickym znakim jakosti. Sklada se z raznych

druhti a forem kontroly tak, aby hlavnich cilt kontroly bylo dosahovéno trvale s vysokou

ucinnosti a zarovenl pfi minimalnich nakladech, nebot, jak jiz bylo feceno, kontrola jakosti

nevytvari, ale zvysuje vyrobni naklady.

Je proto tfeba hledat zplisoby, jak pievladajici systém vystupnich kontrol nahradit takovymi

formami, které umozni predchazet ptichodu neshodného materialu a surovina do podniku a

realizaci neshodnych produktt.

Reseni pfichodu neshodného materialu a surovin do podniku lze hledat v piesunu plné

zodpoveédnosti za jakost na dodavatele, uplatnéni kvalitniho funk¢éniho systému hodnoceni a

vybéru dodavatel, vuzké spolupraci s dodavateli, v dohodach mezi odbératelem a

dodavatelem, které mohou mit tyto formy:

- odbératel pozaduje provadéni a dolozeni 100% vystupni kontroly u dodavatele;

- odbératel pozaduje provadéni a dolozeni 100% operacni kontroly a vybérovou vystupni
kontrolu u dodavatele;

- odbératel pozaduje realizaci a dolozeni statistické regulace procesu a vybérovou c¢i
namatkovou vystupni kontrolu u dodavatele;

- odbératel mize pozadovat certifikaci systému jakosti u dodavatele.
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Vstupni kontrola na stran¢ odbératele pak miize s ristem diavéry na zakladé dlouhodobé
spoluprace s dodavatelem postupné piechdzet od vybérové, namatkové kontroly az ke zruseni
vstupni kontroly.

Utinnost kontrolniho systému je kromé& spravné volby druhu a formy kontroly déle
ovlivilovana turovni konverze pozadavkll zékaznika do technickych a technologickych
parametr, Urovni metrologického zabezpeceni kontroly a vyroby, existenci kvalitnich
kontrolnich plant a kontrolnich technologii pokryvajicich cely cyklus Zivota produktu. Mize
se stat, ze i pies vysokou uc¢innost kontrolniho systému neni zdkaznik spokojen. K tomu
dochazi zejména tehdy, kdyz jsou kontrolovany znaky jakosti, které nevyjadiuji pozadavky a

o¢ekavani zakaznika.
1.10.2 Sebekontrola

Tento zplisob kontroly nahrazuje praci specializovanych pracovnikl technické kontroly.

Kontrolni operace provadi pifimo obsluha stroje, ktera okamzité kontroluje vysledky své

prace. Kontroluje znaky jakosti pribézné béhem procesu nebo kontroluje vyvoj parametrii

procesu a podle n¢j usuzuje na stav jakosti produktu. Vysledky ihned vyhodnocuje a vyuziva

jich pii dalsi praci. Pracovnik musi mit moznost podnécovat hledani pfiin nebo sam

vyhledavat pticiny piipadné neshody a navrhnou a realizovat opatteni k naprave, pokud jde o

neshodu, kterou lze feSit na misté. Sebekontrolu nelze chéapat jako néjaky zvlastni druh

kontroly, ale jako bé&znou soucast pracovni népln¢ délnika nebo mistra, pfedepsanou

kontrolni technologii a obsazenou v technologickém postupu. Nejcastéjsi formou

sebekontroly je 100% kontrola, vhodna je aplikace statisticka regulace procesu.

Pro efektivni zavedeni a fungovani sebekontroly je tfeba zajistit fadu podminek:

- kompletni vyrobni dokumentaci v¢etné kontrolni technologie;

- kontrolni pomiicky a métidla véetn€ informaci o terminu kalibrace;

- podminky pro vhodné ukladani méfidel a manipulace s nimi;

- spravné sefizeni stroje;

- seznameni pracovnika provadéjiciho sebekontrolu s diisledky nedodrzeni pozadavkl na
jakost pro dalsi operace, s postupy fizeni neshodnych produkti;

- zaskoleni ke kontrolni ¢innosti v¢etné zpiisobu vedeni zdznamt o vysledcich kontroly;

- pridéleni pravomoci a prostiedkll k odstranéni neshod a jejich pficin vcetné¢ jasné

definovanych pravidel, co ucinit v ptipadé odhaleni neshody;
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- presvédceni lidi, ze nebudou trestdni za chyby, pokud nevznikly v disledku jejich
nedbalosti ¢i umyslu, ale Ze naopak budou chvéleni za odhaleni, popi. odstranéni
nedostatkd.

Zakladnim ptedpokladem uspéchu sebekontroly je vysoka loajalita a zodpovédnost subjekta

sebekontroly. V pocatcich zavadéni systému sebekontroly je vhodné ovétovat jeji vysledky

namatkovou kontrolou provadénou béhem smény technologem a v prib¢hu del§iho ¢asového
useku pracovnikem tutvaru fizeni jakosti. Aby toto ovéfovani bylo stimulativni, musi byt
zjisténé vysledky zaznamenany a v ptipad¢ velkych nedostatki zaneseny do personalnich
zaznami kazdého pracovnika. Na zékladé téchto zdznamu se pak muze aktualizovat potieba

Skoleni pracovnikd.

1.10.3 Identifikace a sledovanost v systémech managementu
jakosti

Identifikaci 1ze chéapat jako realizaci identifikovatelnosti produktu, coz je vlastnost produktu,

ktera umoziuje jeho okamzité a jednoznacné rozpoznani ve vyrobnim ¢i jiném procesu.

Umozni spojeni informace o materidlech, subdodavkach, vyrabénych dilech s fyzickymi

objekty. Identifikace vzniku neshod je jednim ze zdroji informaci o procesu a je zakladnou

pro formulovani opatfeni k napravé ¢i definovani opatfeni preventivnich.

Sledovatelnost je schopnost zpétné urcit na zékladé identifikace, kdy, kde z ¢eho, kym a jak

byl dany produkt zhotoven. Zajisténi zpétného sledovani produktu v celém procesu

predstavuje vyznamny prostiedek cilevédomé péce o jakost.
Hlavni cile identifikovatelnosti a sledovatelnosti jsou:

- vyjadfeni pfislusnosti jednotlivych materialti a subdodéavek dili;

- ochrana proti zaméné materidlu, polotovart, vyrobkii;

- jasné a jednoznacné vyjadieni vysledkl kontroly a zkouseni;

- vytvofeni podminek pro efektivni fizeni neshodnych produkti;

- poskytnuti informaci pro rychlejsi odhalovani pfi¢in vyskytu neshod a neshodnych
produktd a nasledné formulovani opatfeni k népravé ¢i preventivnich opatfeni s cilem
zlepSovani procesu.

Konkrétni zpiisoby identifikace se li§i podle typu vyroby a slozitosti produktu. V sériové

vyrob¢ se nejcastéji pouzivaji rizné formy Stitkli, samolepicich etiket, carkovych koédu pro

oznaceni jednotlivych vyrobnich dodavek.
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1.11 Audity a certifikace

1.11.1 Audity

Audity predstavuji nezdvisly zdroj informaci, ktery se tykd vSech podnikovych procest,
tvorici systém zabezpecovani jakosti podniku. Audity znamenaji ,,systematicky, nezavisly a
dokumentovany proces pro ziskani dikazu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit

“’ Na zakladé vysledki auditu je tieba, aby vedeni

rozsah, v némz jsou splnéna kritéria auditu.
pfistoupilo k nezbytnym opatfenim, které povedou ke =zlepSeni fungovani systému
managementu jakosti s cilem zlepsit Groven plnéni pozadavkl zdkaznika a plnéni realizovat

pii co nejmensi spotieb¢ a vyuzivani zdroju.
1.11.1.1 Druhy auditi

Z hlediska objektt, které jsou v auditu proveéfovany se rozlisuji 4 typy auditii:

a) Audit jakosti vyrobku: Tento audit je zaméien na schopnost konkrétniho vyrobku
plnit pozadavky zakaznika. Slouzi ke zjisténi redlné Urovné plnéni parametrQ
funk¢nosti, spolehlivosti, bezpecnosti, technické urovné apod., k tomu slouzi rtizné
testy, méfeni nebo zkousky spolehlivosti.

b) Audit jakosti procesi: Cilem tohoto auditu je podrobné vyhodnoceni efektivnosti,
stupn¢ inovaci a vhodnosti pracovnich postupti. V tymu auditora, ktefi audit provadéji,
je nutna piitomnost odbornika pro proveéfovany proces.

¢) Audit pracovnikii: Management podniku by mél touto cestou identifikovat a
odstranit organizacni piekazky, které pracovnikiim brani v lepSim vyuziti jejich
schopnosti a kvalifikace.

d) Audit systému jakosti: Prostfednictvi tohoto auditu je vyhodnocovana uroven a
ucinnost systému jakosti provéfovaného podniku.

Audity vyrobkll a audity systému jsou soucasti SirSiho procesu provérovani s cilem ziskat

certifikat.

7 Norma CSN EN ISO 9000 Systémy managementu jakosti — Zéklady, zasady a slovnik. Praha, CNI 2001
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1.12 Certifikace

Se vstupem na jednotny evropsky trh dochazi k volnému pohybu zbozi. To vyzaduje, aby
kazda zem¢ méla néstroj pro ochranu svych obcani pted prodejem vyrobki a sluzeb s nizkou
jakosti, které by mohly ohrozit jejich zdravi a bezpecnost. Vychodiskem tohoto problému by
bylo budovani vlastni sité pracovist’ v kazdé zemi, které by provérovaly vSechno prodavané a
dovazené zbozi. Ale toto feSeni je ekonomicky nerealizovatelné. Proto jsou normy ISO
mezinarodni normy, které jednotlivé staty prebiraji do ndrodni ,,technické legislativy*. Normy
ozna&ené ISO 9001 nebo CSN EN ISO 9001 nebo DIN EN ISO 9001 maji zcela shodné znéni
a pozadavky, coz znamena, ze firma, ktera obdrzi certifikat v jedné zemi, nemusi prokazovat
znovu splnéni pozadavkia v jiné zemi. Norma ISO je univerzalni normou a pokryva veskeré
obory podnikani, vyrobu i sluzby. V soucasné dobé se certifikdt stavd nevyhnutelnou
podminkou uzavieni obchodni smlouvy. Dale to jsou odbératelé, kteti hodnoti dodavatele
podle jejich systému jakosti, coz je nuti k ziskani certifikdtu i pies to, Ze certifikace neni
povinna. Certifikaci potom mitizeme definovat jako ,,Cinnost tieti strany, kterou prokazuje
dosazeni ptfimétené duvéry, ze nalezité¢ identifikovany vyrobek, proces, kvalifikace personalu
& systém jakosti je ve shod& s predepsanou normou nebo jinym normativnim dokumentem*.®
Vysledkem je udéleni nebo neudé€leni osvédceni o dosazeni shody.

Posuzovat uroven systému jakosti resp. procesu, vyrobku nebo persondlu a udélovat
osvédceni o shod¢ mohou pouze nezavislé spoleCnosti, tzv. certifikacni organy. Podle objektu
certifikace mizeme rozliSovat: certifikace vyrobku, certifikace systémi jakosti a certifikace
pracovnikii. Podstatou certifikace systému jakosti je provéfeni jejich souladu s normou CSN
EN ISO 9001:2001, ktera je ekvivalentem normy ISO 9001:2000. Pii rozhodovani o
certifikaci systému jakosti je dulezité zvolit takovy certifikacni organ, ktery ma prokazanou
zpusobilost k certifikaci akreditaci u mezinarodné uznavaného akreditacniho organu. Dale je
nutné zjistit, zda zadkaznik uznéva certifikdt od zvazovaného certifikacniho organu. A
v neposledni fad¢ je nezbytné zjistit v jakém rozsahu je certifikace udélena, kolik kontrolnich

audita certifikacni organ provadi mezi certifikacnim auditem a reauditem a jaké je jeho cena.

¥ KOLEKTIV: Riadenie kvality vo firme. I. Dil. Zilina, MASM 1995, 179 s.
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Zaver

V teoretické Casti byl nejprve vymezen pojem jakost dle normy ISO 9000:2001 jako stupeni
splnéni pozadavkll souborem inherentnich znaktl. Nasledné byl shrnut historicky vyvoj
managementu jakosti, na ktery bylo navazano popisem jednotlivych modelti a koncepci.
Nejprve jsem se zaméiila na koncepci TQM, ktera predstavuje systém, ktery vstiebd vse
pozitivni, co muze slouzit k rozvoji podniku tak, aby dosahl plné spokojenosti zakazniku.
K tomu pouziva principy zaméfené na zékaznika, leadership, zapojeni pracovnikili, procesni
pfistup, rozhodovani na zaklad¢ faktt, trvalé zlepSovani a vzajemné vyhodna partnerstvi. Déle
model Excelence EFQM, modle ceny za jakost. Tento model je nastrojem pro zvySovani
konkurenceschopnosti, poznani sebe sama nebo k odhaleni a identifikaci silnych a slabych
stranek. Nasledn¢ jsem popsala koncepci managementu jakosti na bazi norem ISO. Zde jsem
se blize vénovala hlavnim pozadavkim na systémy managementu podle norem ISO
9000:2000. Tato koncepce ma takové rysy, které maji univerzalni charakter. Déle jsem se
vénovala podstaté¢ ekonomiky jakosti, ktera zahrnuje také monitoring nakladi na jakost, ktery
lze provadét nékolika zpiisoby. Konkrétné jsem se zaméfila na modely PAF, model
procesnich naklad a Taguchiho metodu, kterou jsem také aplikovala v praktické ¢asti. Dale
jsem se veénovala formédm a ovéfovani shody produktu ve vyrobé. K tomu se vyuziva
ucinnosti a hospodarnosti  kontroly jakosti, sebekontroly a identifikovatelnosti a
sledovatelnosti produktu, kterd umoziuje na zaklad¢ identifikace urcit kdy, kde, z ¢eho, kym
a jak byl dany produkt zhotoven. V zavéru teoretické Casti jsem se jesSt¢ kratce vénovala
auditim a certifikacim. Certifikace se pouzivaji zejména proto, aby na jednotném evropském

trhu nedochazelo k volnému pohybu zboZi a sluzeb s nizkou jakosti.

V praktické ¢asti byla nejprve predstavena firma Skoda Auto, a. s. a kratce popsan jeji
historicky vyvoj a uvedena n&ktera ocenéni, ktera firma ziskala. Ve firm& Skoda Auto, a.s. je
zaveden integrovany systém fizeni kvality, ktery zahrnuje Systém fizeni kvality, systém
environmentalniho fizeni a Systém managementu a bezpecnosti informaci. Pro tento systém je
také vypracovana podrobna dokumentace, ktera zahrnuje pfirucky a organizacni normy.

Dale je prace vénovana sledovani nakladt na zajisténi kvality v hale M6. V této hale probiha
vyroba nékterych soucasti a nasledné montaz motorti a pirevodovek. Praci je zaméfena na
sledovani nakladi na zajiSténi kvality pro vyrobu soucasti, pro montdz motoru, konkrétné¢

hlava valci, blok valct, klikova a vackova htidel, pti¢emz pro kazdy dil je ve firmé
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Skoda Auto, a. s. ziizeno samostatné nakladové stfedisko. Sledované veli¢iny jsem si zvolila
sama a jsou to pocet strojii, pocet pracovniki, takt na operaci, ¢as métfeni na lince, naklady na
zkousky, poruchy na lince mechanické, elektrické, naklady na prostoje a pocet zmetki.
V souvislosti s touto problematikou je nejprve strucné popsan priabéh meéfeni na lince a
problematika vicendkladli na opravy. Na zaklad¢ ziskanych dat byla nejprve provedena
analyza. Poté byla aplikovana Taguchiho metodu, kterda méla odhalit mozné tuspory
v nakladech na kvalitu. Ukazalo se ale, ze tato metoda neni pro tak technicky naro¢nou
vyrobu vhodna. Grafickd znazornéni zéavislosti ndkladi na délce kontroly piesné ukazuji, jak
by se zavedeni optimalizace projevilo do nakladd. Nejvyraznéj$i omezeni kontrolniho
intervalu je patrné na operaci 50, kdy ptivodni kontrolni interval byl 98 ks a po provedeni
optimalizace se tento kontrolni interval snizil na pouhych 6 ks, ¢imz by se celkové naklady na
jakost snizily na 21,591 Kc/ks. Dale bych upozornila na to, Ze na operaci 150 doslo po
optimalizaci pifekvapivé k navyseni kontrolniho intervalu z pivodnich 3 ks na 15 ks a celkové
naklady na jakost by zde pak Cinily 22,97 K¢/ks.

V souvislosti s touto problematikou byla odhalena chyba v publikaci J. Nenadéala [8]
v interpretaci vzorce pro vypocet optimalni vyrobni tolerance.

Nasledn¢ byla provedena analyza zavislosti a to mezi naklady a délkou kontroly, k cemuz
byla pouzita také Taguchiho metody. Poté byla pomoci korelace hleddna zavislosti mezi
poctem zmetkii a poctem kontrolovanych vyrobki a dale mezi ndklady na zkousky a poctem
zmetkll za rok. V prvnim piipadé nebyla prokdzana korelacni zavislost ani u jednoho
nakladového stfediska. To znamend, ze i kdyby se zvysil pocet kontrolovanych vyrobkii,
nedoslo by ke snizeni nakladii na zmetky. V piipadé druhém byl odhalen korelacni vztah u
NS 2161, u ostatnich nakladovych stfedisek se vSak jiz korelacni vztah neprokazal. Tuto

skute¢nost povazuji pouze za ndhodu, nikoli za jev pravidelny.

-42 -



Problematika tykajici se jakosti vyrobki v podniku byla teoreticky popsana v prvni
kapitole. Pri studiu odbornych publikaci byla také odhalena chyba ve vzorci pro
optimalizaci vyrobni tolerance. V praktické ¢asti bylo na zakladé korelacni zavislosti
zjisténo, Ze pocet kontrolovanych vyrobki nema vliv na pocet vykazanych zmetki. Dale
byly pomoci statistické metody prozkoumdany zavislosti mezi niklady na zkousky a
poctem zmetku, pricemZ v NS 2161 byl korela¢ni vztah prokdzin, ale u ostatnich
nakladovych stredisek jiz nikoliv. Pomoci Taguchiho metody byla provedena
optimalizace naklada na kvalitu.

Ukoly a cile, které byly vyty€eny, se podaftilo splnit a realizovat, v nékterych p¥ipadech
byly cile i prekroceny.
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